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RESUMO

Face a Revolucdo Tecnolégica e a um cenario de descontinuidades, rupturas,
convergéncia e concorréncia global, a inovagéo cresce como tépico fundamental para o
debate econdmico, da competitividade e da sustentabilidade. Empresas tém se
defrontado com a necessidade de transformar seus modelos de nego6cios mais
rapidamente, com mais frequéncia e incertezas, sob pena de perderem espago no
mercado ou serem extintas. Neste contexto, a cooperagéo entre startups e corporagdes
em programas de inovacao aberta emerge como forma de superar as barreiras para a
inovacao radical prevalente nas corporacoes, tanto quanto para que startups acessem
recursos tangiveis e intangiveis que ndo dispdem. Simbiose, a colaboragéo de mdltiplos
organismos de diferentes espécies, € um fendmeno comum na natureza e tem sido
considerada uma metafora poderosa para a construcdo de algoritmos evolutivos,
especialmente para problemas de otimizac&o. A capacidade de identificar a propensao
da formacao de relagBes simbidticas entre pares de startup e corporacdo pode resultar
na geracdo da inovacdo de maneira mais flexivel, 4gil e com custos mais baixos. O
presente trabalho apresenta o Modelo Evolutivo de Rela¢des Simbibticas para a
Inovacéo (MERSI), que tem o objetivo de avaliar a propenséo da efetivacéo de relacdes
simbidticas entre corporagdo e startups, considerando evidéncias da
complementaridade dos ativos estratégicos para a inovacdo. Trata-se de um modelo
heuristico de evolucdo simbiética, que visa descrever o comportamento dos fatores que
influenciam a formacédo das relacdes entre startups e corporagdo, e, portanto, ndo
pretende ter um carater determinista. Por meio dele, gestores corporativos envolvidos
em programas de inovacao aberta ou ainda empreendedores de startups tém acesso a
um método de suporte a tomada de decisbes para avaliar alternativas de parceiros com
guem podem cooperar. O MERSI é uma simulagcdo computacional que compartilha
algumas caracteristicas de algoritmos evolutivos, inspirado nos processos simbidticos.
Compreende-se uma populacédo de entidades — startups e corporacgéo - representadas
por meios de Cromossomos, Genes e Alelos - e uma funcao de ‘Fitness’ para indicar a
propensao a serem estabelecidas relacdes simbitticas. Cada entidade é composta por
trés Cromossomos - (1) Ativos do Conhecimento; (2) Ativos Complementares; e (3)
Capacidades Dindmicas — e estes séo codificados a partir dos Genes que 0 compdem
— (1) Dominio; (2) Disposicao; (3) Interesse; e (4) Facilidade - e dos seus Alelos. Para a
especificacdo dos Alelos dos Cromossomos, adota-se um conjunto de atributos que
podem ser medidos e expressos em relacdo aos Genes. Compreende-se que
caracteristicas complementares dos atores, ou seja, os Cromossomos e seus Genes
determinam a propensdo de serem estabelecidas relacbes de cooperagdo em
programas de inovagao aberta. Assim, os atores estabelecerdo relagdes simbiotticas se
identificarem na outra parte atributos que o motivem para tal, ou seja, que representem
potencial de complementaridade em relagdo aos seus atributos, buscando assim uma
otimizagdo da sua capacidade inovativa. O Modelo foi demonstrado e avaliado,
utilizando-se dados reais de um programa de inovacdo aberta realizado por uma
corporacgdo do setor de Oleo e gas, e que teve dez startups candidatas avaliadas em
profundidade. A principal contribuicdo é a criacdo de um ambiente propicio ao estudo
da dinamica da formacdo de relagdes simbibticas, entre individuos de diferentes
naturezas, que usa seus atributos como parametros para determinar a propensao para
que sejam estabelecidas rela¢des de ganhos mutuos. Soma-se a isto sua aplicagdo em
um campo econdmico bastante relevante no atual cenério competitivo e crescentemente
estudado sob a Gtica cientifica.

Palavras-chave: Inovagdo Aberta; Engajamento Corporativo com Startups; Teoria da

Competitividade Baseada em Recursos; Modelo Evolutivo; Simbiose; Modelo Simbiético.



ABSTRACT

In the face of the technological revolution and a scenario of discontinuities, ruptures, convergence
and global competition, innovation grows as a fundamental topic for the economic,
competitiveness and sustainability debate. Companies have been faced with the need to
transform their business models more quickly, with more frequency and uncertainty, under the
risk of losing market space or being extinguished. In this context, cooperation between startups
and corporations in open innovation programs emerges as a way to overcome the barriers to
radical innovation prevalent in corporations, as well as for startups to access tangible and
intangible resources that they do not have. Symbiosis, the collaboration of multiple organisms of
different species, is a common phenomenon in nature and has been considered a powerful
metaphor for the construction of evolutionary algorithms, especially for optimization problems.
The ability to identify the propensity to form symbiotic relationships between startup and
corporation peers can result in the generation of innovation in a more flexible, agile and lower
cost way. The present work presents the Evolutionary Model of Symbiotic Relationships for
Innovation (MERSI), which aims to assess the propensity of effecting symbiotic relationships
between corporations and startups, considering evidence of the complementarity of strategic
assets for innovation. It is a heuristic model of symbiotic evolution, which aims to describe the
behavior of the factors that influence the formation of relations between startups and the
corporation, and, therefore, does not intend to have a deterministic character. Through it,
corporate managers involved in open innovation programs, or even startup entrepreneurs, have
access to a decision-making support method to evaluate partner alternatives with whom they can
cooperate in open innovation programs. MERSI is a computer simulation that shares some
characteristics of evolutionary algorithms, inspired by symbiotic processes. It comprises a
population of entities - startups and corporations - represented by means of chromosomes, Genes
and alleles - and a 'Fitness' function to indicate the propensity to establish symbiotic relationships.
Each entity is composed of three chromosomes - (1) Knowledge Assets; (2) Complementary
Assets; and (3) Dynamic Capabilities - and these are encoded from the Genes that compose it -
(1) Domain; (2) Interest; (3) Willingness; and (4) Ease - and its Alleles. For the specification of
Chromosome alleles, a set of attributes is adopted that can be measured and expressed in
relation to Genes. It is understood that complementary characteristics of the actors, that is, the
chromosomes and their Genes determine the propensity to establish cooperative relationships in
open innovation programs. Thus, the actors will establish symbiotic relationships if they identify
attributes on the other part that motivate them to do so, that is, that represent potential for
complementarity in relation to their attributes, thus seeking to optimize their innovative capacity.
The model was demonstrated and evaluated, using real data from an open innovation program
carried out by a corporation in the oil and gas sector, which had ten candidate startups evaluated
in depth. The main contribution of the Model is the creation of an environment conducive to the
study of the dynamics of the formation of symbiotic relationships, between individuals of different
natures, which uses its attributes as parameters to determine the propensity for mutual gain
relations to be established. Added to this is its application in a very relevant economic field in the
current competitive scenario and increasingly studied from a scientific perspective.

Keywords: Open Innovation; Corporate Engagement with Startups; Resource Based
Competitiveness Theory; Evolutionary Model; Symbiosis; Symbiotic Model.
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GLOSSARIO E LISTA DE SIGLAS

Método e ferramenta para a construcdo de modelos de negdcio
inovadores

Método de engajamento adotados por empresas que investem
no desenvolvimento de startups que podem se tornar
fornecedores para ter acesso a tecnologias de ponta e novos
modelos de negdcios e encontrar rapidamente novas
abordagens para problemas néo resolvidos

Processo evolutivo baseado em relagdes simbidticas

Trata-se das capacidades essenciais para diferenciar
estrategicamente uma empresa.

Trata-se de condi¢gBes que contribuem ou restringem a inovacao
em uma dada organizacdo

Um quadro tedrico desenvolvido por Steve Blank (2006) para
orientar startups a testar as hipéteses embutidas em seus
modelos — sobre mercados, clientes, canais e precos — e para
transformar estimativas em fatos.

Modelo de gestao da inovag¢éo baseado na demanda do mercado

Trata-se de uma abordagem que busca a solucao de problemas
de forma colaborativa, em uma perspectiva de empatia maxima
com seus interessados.

Representacdo do Gene Disposic¢éo
Representacdo do Gene Dominio

Corresponde as etapas da cadeia produtiva relacionadas abaixo
de um determinado ator. Ou seja, o relacionamento com aqueles
gue séo seus clientes.

Trata-se da capacidade organizacional relacionadas a agilidade
em mobilizar rapidamente 0s recursos necessarios para uma
determinada acao.

Trata-se de uma competéncia organizacdo relacionada a
habilidade de perceber oportunidades e a necessidade de
mudanga, calibrar adequadamente as a¢bes e os investimentos
responsivos e avancar para implementar um novo regime com
habilidade e eficiéncia.

Representagdo do Gene Facilidade

Funcdo que descreve a capacidade de organismos, populacdes,
ou espécies de sobreviver e reproduzir-se no ambiente em que
se encontram.

Modelo de
Representacdo do Gene Interesse

Método proposto por Ries (2011) constituido por um processo de
validagdo agil e iterativo de modelos de negdcios, buscando
eliminar o desperdicio frequentemente encontrado em processos
de desenvolvimento de produtos e negocios em startups.
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Modelo Evolutivo de Relagdes Simbidticas para a Inovacao
Propenséao de Efetivacdo da Relagdo Simbidtica

Propensao de Efetivacdo da Relacdo Simbidtica do Cromossomo
Ativos Complementares

Propensao de Efetivacdo da Relacao Simbidtica do Cromossomo
Ativos do Conhecimento

Propensao de Efetivacdo da Relacdo Simbidtica do Cromossomo
Capacidades Dinamicas

Método de engajamento adotados por empresas que investem
no desenvolvimento de startups que podem se tornar
fornecedores para ter acesso a tecnologias de ponta e novos
modelos de negdcios e encontrar rapidamente novas
abordagens para problemas néo resolvidos

Trata-se de uma abordagem que combina elementos das
atividades spin-out e spin-in, com o propésito de suportar a
performance corporativa de inovacao.

E o processo de uso de fontes externas de ideias e tecnologias
para desenvolver um novo projeto internamente ou em
cooperagdo externa.

Corresponde a formacao de uma nova empresa com base em
uma ideia de negdcio desenvolvida dentro de uma corporagao.

Corresponde ao processo de transferéncia para uma empresa
externa de atividades que a corporacdo julga que ndo séo o seu
foco e que podera ser melhor explorada se nao estiver limitada a
atender apenas a empresa de origem, mas também o mercado
externo.

Modelo de gestédo da inovacao baseado na oferta tecnolégica

Corresponde as etapas da cadeia produtiva relacionadas acima
de um determinado ator. Ou seja, o relacionamento com aqueles
gue séo seus fornecedores.
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1 INTRODUCAO

1.1 Definicdo do Problema

O intenso processo de rupturas tecnoldgicas, globalizacdo, entre outras mudancas,
tem resultado em maior complexidade dos mercados, crescente competitividade
(BENNET; BENNET, 2004), mudancas estruturais na economia e no surgimento de
novos espagos de trocas e tipos de produtos (TEECE, 1998). Diante de cenarios
competitivos cada vez mais complexos e imprevisiveis, o papel da inovacao cresce
como tépico fundamental para o0 debate do crescimento econdmico, da
competitividade e da sustentabilidade (TIDD, 2006).

Diante do novo contexto, grandes empresas, também denominadas de corporacdes,
tem percebido a necessidade de estabelecer novas estratégias e processos de
inovacdo como forma de acelerarem o desenvolvimento de novos produtos, processos
ou, ainda, identificarem oportunidades de migracédo para novos setores, tecnologias e
modelos de negdcio, sob o risco da descontinuidade ou da perda de espago no
mercado. Assim, a colaboracdo com startups emerge como uma alternativa para a
formulacdo de novas estratégias de inovacao (KOHLER, 2016; MOCKER; BIELLI;
HALEY, 2015; SCHATTGEN; MUR, 2016; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).
Startups ndo sao mais vistas pelas corporagdes apenas como uma ameacga, mas
também como potenciais parceiros e motores de inovacdo em um momento de ruptura
acelerada (KOHLER, 2016; MOCKER; BIELLI; HALEY, 2015).

O engajamento corporativo com startups € um conceito e uma pratica que emerge do
campo da Inovagdo Aberta, em substituicio ao modelo tradicional de gestdo da
inovacado, que considerava a pesquisa e desenvolvimento (P&D) internos como um
fator estratégico para a criacdo de barreiras ao crescimento da concorréncia, bem
como um meio de alcancar economias de escala e escopo por meio de vantagens
pioneiras (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

Do ponto de vista cientifico, os fendbmenos da startup e da inovacdo aberta estéo
intimamente relacionados. Por meio de uma revisao sistematica da literatura, Spender
et al. (2017) observam que a inovacgéo aberta representa um importante caminho para
gue as grandes corporagfes possam alcancar maior agilidade no desenvolvimento de
novas ofertas de valor para o mercado, com menores custos e maior dinamismo,

frente a uma intensa revolucéo tecnolégica em curso. Por outro lado, segundo os
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autores, a existéncia de relacionamentos com parceiros externos é uma prioridade
para o sucesso de startups. Para elas, a falta de recursos tangiveis e intangiveis € um
obstaculo ao desenvolvimento dos processos de inovacdo. A adocéo de préticas de
inovacao aberta, portanto, € uma necessidade para superar tanto a responsabilidade
da novidade quanto as limitagdes do seu porte (SPENDER et al., 2017). A combinacé&o
da atividade empreendedora com a capacidade corporativa parece ser uma
combinacdo perfeita. No entanto, pode ser dificil de alcancar (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015).

No intuito de somar as condi¢cfes necessarias para potencializar as oportunidades em
cada uma das etapas do processo inovador, 0os programas de inovacao aberta tém
estabelecido diferentes estratégias e instrumentos de cooperacdo entre startups e
corporacdes que promovem a soma dos ativos que cada um dispde, complementares
ao processo da inovacdo (SPENDER et al.,, 2017; THIEME, 2017; WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015).

Apesar do crescente interesse sobre o tema, trata-se de um campo recente de
pesquisa académica, com literatura escassa e concentrada, principalmente, em
publicacbes com carater descritivo a respeito das praticas que tém sido
implementadas nos ultimos anos (PETER; BACK; WERRO, 2019; SPENDER et al.,
2017). Dentre as lacunas identificadas, apontam-se raros estudos que tratem sobre
0s ativos estratégicos envolvidos no processo de inovacgédo, trazidos pelas partes

envolvidas e a sua complementaridade.

Neste sentido, o campo tedrico da competitividade baseada em recursos — ‘Resource-
Based Theory of Competitive Advantage’- € uma perspectiva que cresceu muito nos
altimos anos como reflexo do entendimento sobre equilibrio entre as dimensdes
internas e externas as empresas na formulacao das estratégias competitivas (GRANT,
1991). Compreende-se a empresa como um amplo conjunto de recursos (tangiveis e
intangiveis), ou seja, ativos, que estdo a disposicao para a formulacdo de estratégias
que facam frente ao mercado em busca de vantagens competitivas e lhes permita
alcancar lucros (DAS; TENG, 2000). Entende-se, portanto, que um recurso € valioso
na medida em que ajuda a empresa a criar estratégias que capitalizam as

oportunidades e afastam as ameacas.
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Nesta perspectiva, compreende-se que um recurso econdmico fundamental na
economia contemporanea é o conhecimento, o que ressalta a importancia sobre como
gerenciar os processos de obtencdo de vantagens competitiva a partir dele
(CARLSSON, 2004). No entanto, somente a tecnologia superior raramente é
suficiente para competir nos dias atuais. A capacidade inovativa, portanto, pode ser
atribuida ndo apenas a propriedade de (1) Ativos de Conhecimento, mas também a
combinacéo destes com outros (2) Ativos Complementares necessarios para criar e
capturar o valor, e a (3) Capacidades Dinamicas, necessarias tanto para perceber as
oportunidades, quanto para organizar o que for necesséario para explorar seu
potencial. Estes elementos, portanto, compreendem os Ativos Estratégicos para a
Inovacgao (TEECE, 1988; 2004).

Nesta Otica, startups e corporacdes podem ser compreendidas, portanto, como
organizacdes de diferentes naturezas, com ativos para a inovacao distintos e
potencialmente complementares, com vistas a gerarem ganhos mutuos que os tornem

mais aptos a competir no cenario contemporaneo.

Na busca pelo entendimento acerca do processo de formacdo de relagbes de
cooperacao entre esses diferentes atores e dada a complexidade de uma ampla gama
de atributos que descrevem suas naturezas, observa-se que o0s modelos
computacionais inspirados na biologia oferecem um leque de oportunidades de
representacdo, andalise e simulacédo de diversos problemas (WATSON; POLLACK,
1999), tais como o relacionamento de organizagcbes em programas de inovacao

aberta.

Na biologia, observa-se que varias das principais transi¢cées da historia evolucionaria
- como a origem das células eucariotas - estdo relacionadas a processos de
cooperacao e de compartilhamento de recursos entre espécies distintas. A Simbiose,
colaboracdo de organismos de diferentes espécies, € um fenbmeno comum na
natureza e rico para a formulacéo de associa¢cdes com diferentes situacdes-problema
(MILLS; WATSON, 2007). A partir da combinacdo de diferentes individuos que
possuem caracteristicas complementares, as relacdes simbidticas tém o potencial de

gerar solugdes mais bem adaptadas a novos contextos (WATSON; POLLACK, 2003).
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Embora estudos recentes tenham examinado o impacto de parcerias e redes na
decisédo de iniciar um novo empreendimento e nos resultados de processos
empreendedores, ainda existe uma lacuna de pesquisa sobre a influéncia mutua entre

as startups e as corporacdes (THIEME, 2017).

Portanto, o problema de pesquisa pode sintetizado no entendimento de que, em
programas de inovagao aberta entre corporacdes e startups, além dos riscos inerentes
ao processo de inovacdo (tecnologia, mercado etc), a propensao dos atores em
estabelecer relagbes de cooperacao implicam em riscos adicionais. Assim, portanto,
a incompatibilidade entre os atores pode ocasionar perdas de recursos financeiros e
de oportunidades de negécios, decorrente dos esfor¢cos e do tempo dedicado. Tais
iniciativas implicam ainda em grandes investimentos financeiros, assim como podem
ser relevantes para as estratégias de sobrevivéncia e competitividade das

organizagdes envolvidas.

Assume-se no presente estudo o entendimento da propensdo como o interesse
natural que demonstram as partes, ou seja, a inclinacdo, a vocacdo para um ato, a
formacao de relagbes simbidticas, por exemplo. Assim, ndo foram localizados na
literatura cientifica, até o presente, estudos que avaliem a propensao de startups e
corporacOes estabelecerem relacdes simbidticas, em programas de inovacgao aberta,

que resultem em ganhos mutuos para as partes.

Este estudo, portanto, pretende responder a seguinte questao de pesquisa: como sao
estabelecidas relagcbes simbidticas entre corporacgéao e startups, em programas

de inovacao aberta?

1.2 Obijetivos de Pesquisa
A presente pesquisa tem como objetivo geral avaliar a propensao da efetivacao de
relacdes simbidticas entre corporagao e startups, considerando evidéncias da

complementaridade dos ativos estratégicos para a inovagao.

Adicionalmente, sdo estabelecidos 0s seguintes objetivos especificos para a

pesquisa:
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e Analisar os processos de inovacdo praticados por startups e corporacoes e,

particularmente, em programas de inovacao abertas;

e Investigar e sistematizar os atributos que descrevam os ativos estratégicos para a

inovacao;
e Elaborar um modelo computacional baseado em relagdes simbioticas;

e Analisar dados obtidos junto a um estudo de caso de inovacdo aberta entre

corporagéo e startups;

e Simular a propensdo da efetivacdo de relacdes simbidticas entre startups e
corporacao, participantes de um programa de inovacgao aberta, utilizando o modelo

proposto;

e Avaliar a adequacdo do modelo proposto para demonstrar a relagdo simbiotica

entre corporacédo e startups estudadas.

1.3 Valor Agregado deste Estudo

De acordo com o levantamento cientifico realizado, este € o primeiro estudo que
propdem um modelo computacional dedicado a simular a propenséo da efetivacao de
relacdes simbioticas entre corporacdo e startup - ou seja, que promova ganhos

mutuos para as partes envolvidas — em programas de inovagao aberta.

Conforme detalhado no Capitulo 4, o ponto de partida foi inspirado em modelos
computacionais que estudaram a formacdo de redes por entidades de natureza
semelhante e consideram a semelhanca entre os atores uma condi¢cdo para sua
afinidade. Todos esses trabalhos estudaram o impacto da afinidade nas relagdes de
cooperacao e difusdo do conhecimento. No entanto, nenhum deles discutiu a

propensao de estabelecer relagdes entre individuos de naturezas diferentes.

O presente estudo, portanto, distingue-se pela sua aplicagdo num novo contexto,
formado por diferentes entidades, como startups e corporacdes, caracterizadas por
atributos distintos e complementares. Assim, surge a compreensao da formacao de
relacbes simbidticas entre entidades de diferentes naturezas, tendo a

complementaridade de atributos como condi¢cdo primordial para a formacdo de
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relacbes cooperativas, diferentemente da similaridade compreendida nos demais

estudos abordados.

A principal contribuicdo do modelo é a criacdo de um ambiente propicio ao estudo do
estabelecimento de relacdes simbibticas mutualisticas entre corporacao e startups, ou
seja, a formacdao de relacbes cooperativas envolvendo atores de diferentes naturezas,
além de estudar um campo de aplicacdo que, por razdes econémicas, tecnoldgicas e
demogréficas, se desenvolveu muito nos ultimos anos, nomeadamente, a importancia
do processo de cooperacao das corporacdes com startups, como forma de promocéo

da inovagao.

1.4 Hipotese
A propenséo da efetivacéo de relacdo simbiotica entre uma corporacdo e uma startup,
em programa de inovacao aberta, é funcdo da complementaridade dos seus atributos,

representados neste modelo pelos Ativos Estratégicos para a Inovacao.

1.5 Motivacao

Com o surgimento das grandes corporacdes no inicio do século 20, emergiu a
consciéncia da importancia da informacéo e do conhecimento, seguida por uma busca
constante por formas de criar, armazenar, integrar, adequar, compartilhar e
disponibilizar o conhecimento certo para as pessoas certas, no momento certo. Esta
necessidade levou ao nascimento da disciplina da gestédo do conhecimento nos anos
1990, a partir do reconhecimento da dificuldade de lidar com a complexidade e com a
crescente competitividade estimulada pela tecnologia e mercados cada vez mais
complexos. Neste cenario, observa-se o nascimento da concep¢do do que passou a
se chamar de Organizacdo do Conhecimento - Knowledge-based Organization
(BENNET; BENNET, 2004).

As Organizac¢des do Conhecimento surgem em um contexto marcado por uma nova
revolucdo tecnoldgica, com significativos impactos nas formas de pensar e agir da

sociedade, assim como nas suas formas de organizagao.
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Revolugdes tecnoldgicas ndo sédo novas para o mundo (DE LA TOUR et al., 2017). A
primeira revolucdo industrial usou 4gua e vapor para mecanizar a producdo. A
segunda usava energia elétrica para criar producdo em massa. A terceira utilizou
eletrbnica e tecnologia da informacé&o para automatizar a producao. Agora, uma quarta
revolucdo esta se construindo a partir das bases da terceira. A revolucdo digital que
vem ocorrendo desde meados do século passado € caracterizada por uma fuséo de
tecnologias que esta misturando as linhas entre as esferas fisica, digital e biolégica
(MAYNARD, 2015).

Diante deste cenario, Nonaka e Takeuchi (2009) afirmam que quanto mais turbulentos
0s tempos, quanto mais complexo o mundo, mais paradoxos existem. Para eles,
contradigbes, as inconsisténcias, os dilemas e as polaridades sdo elementos
abundantes nos tempos atuais e que tém estimulado empresas a buscarem formas
de gerir tais circunstancias, ndo estao apenas enfrentando o paradoxo, mas tirando
vantagem dele. Para tanto, precisam desenvolver a capacidade de conviver com o
paradoxo: aceita-lo, enfrenta-lo, tirar sentido dele e usa-lo para achar um melhor

caminho.

A transicdo da Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento tem
intensificado a complexidade dos contextos atuais, ao tempo em que tem mudado a
forma como se tem enfrentado a questdo dos paradoxos. Passa-se de uma
perspectiva em que ele deveria ser eliminado e evitado, para algo a ser aceito e
cultivado. Os paradoxos reforcam que as contradi¢des, as inconsisténcias, os dilemas,
as dualidades, as polaridades, as dicotomias e as oposi¢cdes ndo sao alheios ao
conhecimento, pois o conhecimento em si € formado por dois componentes
dicotbmicos e aparentemente opostos — isto €, o conhecimento explicito e o
conhecimento técito. E, portanto, as mudancgas ocorrem por meio desta oposi¢éo, de
acordo com o raciocinio dialético e, para isso, 0 ponto de partida é a formulacédo de
uma tese, seguida da sua negacdo, ou antitese, para que aquela mostre-se
inadequada, assim como seu oposto, seguindo-se entdo para uma sintese, quando
h&a uma conciliacdo entre as perspectivas opostas e 0 movimento dialético pode se
renovar e estabelecer um espiral continuo em busca da melhor resposta (TAKEUCH],

NONAKA, 2008).
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Em certa medida, estudar a cooperacéo entre organizacdes tdo contrastantes — a
saber, startups e corporacdes - € uma forma de explicitar e enfrentar os paradoxos do
mundo contemporaneo. A dialética possivel pela contraposicdo de perspectivas tao
distintas permite vislumbrar o alcance de respostas para problemas muito sensiveis

para a nossa sociedade e o mundo onde habitamos.

Nos estudos sobre inovacgéo, revolucao cientifico-tecnologica e suas consequéncias,
sistemas e redes de inovacgao, relagédo pesquisa-producgéo, entre outros temas, tem
sido frequente o impulso de propor novos modelos teoricos, as vezes acompanhados
de formulas matematicas ou graficos esquematicos para explicar relacdes de causa e
efeito que ndo levam em conta a complexidade do tema tratado. Na grande maioria,
esses modelos estdo soltos - isolados - no espaco e no tempo, ndao levando em
consideracao todo um arcabouco teérico acumulado ao longo da histéria e que contém
insights preciosos para o entendimento dos processos de transformacéo atuais
(MACIEL, 2001).

Portanto, a principal motivacdo desta pesquisa € contribuir além do olhar a respeito
do mundo dos negdécios e da competitividade empresarial, e apresentar
entendimentos que aproximem atores em torno de desafios comuns, superando,
assim, os paradoxos inevitaveis em periodos de intensa transformacao, tal como em

uma revolucao tecnolégica.

1.6 Pressupostos
O presente estudo assume 0s seguintes pressupostos, pautando-se a partir da
observacao, da experiéncia prévia do pesquisador e do embasamento tedrico acerca

do tema:

a. Para que as relacBes simbibticas entre startups e grandes corporacdes
acontecam, as perspectivas das grandes corporagdes assim como das startups
precisam ser compreendidas na mesma medida;

b. Modelos séo representacdes de entendimentos da realidade e possuem suas
limitacdes inerentes. Assume-se neste trabalho que as varidveis adotadas para

sua construcao sao apenas aquelas que podem ser observadas e medidas;
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c. O modelo proposto assume a teoria da Livre Cooperagéo, compreendendo que
em uma cooperacdo livre, todas as regras podem ser questionadas e
negociadas por qualquer um no grupo, sem a existéncia de um juiz. E, para
isto, a qualquer momento é permitida a acdo de se recusar a participar para
todos os participantes, ndao importando a funcdo de cada um.

d. A formagédo das relagbes simbidticas tendem a formar combina¢des mais
adaptadas ao contexto a medida em que atendam aos interesses declarados
por estas.

e. As relacdes entre as entidades em relagBes simbidticas séo instaveis e a

complementaridade pode variar no tempo.

1.7 Organizacdo da Tese

Este trabalho est& organizado em cinco capitulos, conforme descrito:

O capitulo 1 constitui a Introducao, estabelecendo a definicdo do problema, objetivos
de pesquisa, valor agregado do estudo, hipétese investigada, motivacdo e

pressupostos adotados.

O capitulo 2 apresenta a metodologia da pesquisa, compreendendo o atendimento
aos principios da ética na pesquisa, as etapas e os método adotados, destacando-se

a revisao bibliografica e o estudo de caso realizado.

O capitulo 3 apresenta a fundamentacéo tedrica adotada, dividida em quatro topicos.
O primeiro discute sobre o papel da inovacdo na contemporaneidade. O segundo
aprofunda os conceitos relacionados a inovacao aberta entre corporacfes e startups.
O terceiro conceitua e organiza uma taxonomia dos ativos estratégicos para a
inovacdo e da dinamica das suas interagdes ao longo dos processos de criagcéo e
captura de valor de inovacfes. O quarto tépico discute e apresenta as definicbes a
respeito dos sistemas complexos evolutivos simbidticos, assim como dos modelos

computacionais que inspiraram o estudo.

O capitulo 4 apresenta o Modelo Evolutivo de Relagbes Simbidticas para a Inovagao
(MERSI), explicitando suas fontes de inspiracao, ineditismo, caracteristicas gerais que

descrevem a estrutura genética adotada, a funcdo Fitness representada pela
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Propenséo de Efetivacdo da Relagdo Simbiotica (PERSI) e o algoritmo representativo

do modelo.

Por fim, o capitulo 5 sdo apresentadas as simulacdes realizadas a partir dos dados
obtidos no estudo de caso realizado, assim como sdo discutidos os resultados e

apresentadas as conclusdes e sugestdes de trabalhos futuros.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa de Doutorado, sob a ética da sua natureza, pode ser classificada como
uma pesquisa aplicada, uma vez que busca gerar conhecimentos para aplicacéo
pratica e solucdo de um problema especifico. A pesquisa em questdo tem objetivo
exploratorio, uma vez que pretende proporcionar maior familiaridade com o problema

em questao com vistas a torna-lo mais explicito (GIL, 2002).

Sob a perspectiva dos procedimentos técnicos utilizados, o estudo € desenvolvido
inicialmente por meio de um levantamento bibliografico de diferentes categorias
tedricas relacionadas ao processo de inovacao, das corporacdo e das startups, da
inovacdo aberta e do engajamento entre estes atores para a inovagao, de modelos
computacionais baseados em algoritmos evolutivos simbioticos, bem como de
campos tedricos que contribuem para a constru¢do do entendimento dos principais

atributos de influéncia para a afinidade entre corporacgdes e startups.

Posteriormente, € desenvolvida uma etapa empirica que se inicia com a proposicao
de um modelo computacional que permite simular a formacéo de rela¢des simbidticas
de cooperacdo para a inovacdo aberta. Em seguida, é realizado um estudo de caso,
gue objetiva analisar situacdes reais de cooperagao entre startups e uma corporacao,
gerando assim também dados para alimentar o modelo e gerar simula¢gdes. Na ultima
etapa, sdo analisados os resultados alcancados a luz da bibliografia, do modelo
computacional proposto, além de serem indicadas proposi¢cbes de melhorias e

estudos futuros.



29

Figura 1 - Fluxograma da Tese

Revisdo Bibliografica Estudo de Caso
- O Papel da Inovagdo na - Estudo de Caso Descritivo,
Contemporaneidade; - Estudo de caso Unico, com
- Inovagdo Aberta entre subunidades de analise
Corporagdes e Startups; incorporadas
- Ativos Estratégicos para a - Investigagdo de uma iniciativa
Inovagdo; especifica, contemporanea, que
- Sistemas Complexos Evolutivos permite maior aproximagdo com
Simbidticos. o fendmeno estudado (YIN, 2001)
- Dinamica da Inovagdo Aberta; - Entendimento - Dados para
- Atributos observaveis; da dindmica de Simulagdes.
- Modelos de Referéncia; Cooperagao;
Elaboragdo do Avaliagdo do Conclusdes e
Modelo Modelo Desdobramentos
Modelo Evolutivo de Relagdes 1 Corporagdo - Resultados Alcangados
Simbidticas para a Inovagdo 10 Startups - Conclusdes
(MERSI) - Desdobramentos e
Trabalhos Futuros

Fonte: Elaborado pelo Autor

2.1 Atendimento aos Principios da Etica na Pesquisa

Considerando que a pesquisa realizada adota um método que nao envolve seres
humanos ou a exposicao de informacdes sobre eles e tendo como base os termos
previsto na Resolucdo CNS 196/96, ndo foi necesséria a submissdo do protocolo de

pesquisa a um Comité de Etica em Pesquisa.

Em relacdo as organizacdes estudadas, sdo tomadas providéncias para que a
informacdes acessadas sejam mantidas em confidencialidade, motivo pelo qual os
nomes destas e os dados que possam facilitar suas identificacfes serdo ocultados ou

substituidos por informacdes que ndo prejudiquem a anélise proposta.

2.2 Etapas da Metodologia

A sequir sdo descritas as principais etapas cumpridas no desenvolvimento desta Tese.
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2.2.1 Revisao Bibliografica

A metodologia utilizada para fundamentacdo da pesquisa iniciou-se a partir de uma
revisdo sistematica. Trata-se de “‘um meétodo para identificar, avaliar e resumir o
estado da arte de um tema especifico na literatura (...) e que permite uma analise
metodologica rigorosa com viés menor do que as revisdes tradicionais” (MARIANO et
al., 2017, p. 2). Nestas revisdes o0 objetivo é construir uma visdo geral de uma questao

especifica e fornecer um resumo justo da literatura.

A aplicacéo desta revisdo buscou realizar o levantamento de publicacdes cientificas e

técnicas que abordassem as categorias tedricas envolvidas no problema em estudo.

O objetivo da aplicacdo desta revisdo foi realizar o levantamento de trabalhos
académicos que propusessem ou explicassem o engajamento e a propensao para a
formacao de relacbes de cooperacao entre startups e corporacdes em processos de
inovacao aberta, além de também averiguar as possiveis analises de modelos e redes

de negdcios entre essas duas entidades.

As bases cientificas consideradas pela pesquisa foram a Derwent Innovation e a
Science Direct. A pesquisa sistematica foi feita dia 31/10/2018, as 11h45min, na
plataforma Science Direct, e as 15h, na plataforma Derwent Innovation e considerou
o periodo de 2000 a 2018 (momento da busca). O periodo selecionado foi
estabelecido de acordo com o surgimento de periddicos que tratam dos objetos da
pesquisa e definidos automaticamente de acordo com a base de periédicos, sendo

escolhido o periodo mais amplo que se pudesse ser alcancado.

O Quadro 1, a seguir, apresenta as fases de inclusdo, exclusédo e classificacao de
artigos, sendo que nesse processo tem-se trés fases quantitativas, sendo elas as
fases 1 a 3, e, posteriormente, a aplicacdo do método de priorizacdo dos artigos, em

fases qualitativas, fases 4 e 5.



Quadro 1 - Fases de Filtragem dos Artigos Encontrados

Fase 1 Busca dos artigos pelo método booleano na base de periédicos que contenham
as palavras chaves em qualquer parte do artigo.

Fase 2 Filtragem dos artigos que contenham as palavras chaves em titulo ou resumo.

Fase 3 Cruzamento dos resultados da fase anterior com operador booleano AND.

Fase 4 Leitura do titulo e resumo.

Fase 5 Leitura do artigo completo e retirada das informacdes através das perguntas de

priorizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor
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O método de busca aplicado foi com palavras chaves na base citada, com a insercao

de operadores booleanos com intuito de restringir a quantidade de artigos obtida como

resultado da pesquisa. Propfs-se que o levantamento de dados consideraria as

seguintes palavras chave:

o & 0 bd B

(startup OR start-up OR start up);
(innovation OR open innovation);
engage*;
corporat*;

affinity.

As palavras chaves foram usadas na integra na plataforma Derwent Innovation. Na

plataforma Science Direct as palavras chaves engage* e corporat* foram substituidas

por engagement e corporate, respectivamente, uma vez que, a plataforma néo permite

0 uso de simbolos na pesquisa.

Dos artigos coletados e do processo descrito no quadro anteriormente apresentado,

as tabelas a seguir ilustram os resultados quantitativos do processo de revisao

aplicada a pesquisa.
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Tabela 1 - Resultados do Levantamento de Publicacées na Fase 1 da Revisao

Derwent Science
Termo . .
Innovation Direct

(startup OR start-up OR start up) 126.762 1.000.000+
(innovation OR open innovation) 212.678 463.576
engage* 238.060 208.044*
corporat* 115.928 232.222*
affinity 311.444 986.989

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 2 - Resultados do Levantamento de Publicagbes na Fase 2 da Revisao

Derwent Science
Termo . .

Innovation Direct

(startup OR start-up OR start up) 6.654 37.027
(innovation OR open innovation) 60.400 42.958
engage* 26.271 20.320*
corporat* 31.099 19.412*
affinity 31.415 129.521

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 3 - Cruzamento com Operadores Booleanos dos Resultados da Fase 2

Iteragcdo Termos Adotados In?m%r\\:va?inc}n S[(;iifgccte
A 1 AND 2 AND 3 AND 4 19 1
B 1 AND 2 AND 4 AND 5 0 0
C 1 AND 3 AND 4 51 3
D 1 AND 4 AND (5 OR 3) 52 3
E 1,2,3,4 AND 5 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor

As cinco iteragbes entre as palavras chave com a utilizacdo dos operadores
booleanos, promovem uma concatenacdo nas bases de periddicos consideradas
neste projeto, com isso, os artigos sao filtrados pela busca e retornam somente os
periodicos que contenham todas as palavras chaves que constam na concatenacéo.
Posteriormente, fez-se necessério escolher, dentre as cinco iteragbes, quais melhor

se adequam aos propositos da pesquisa. Para poder avancar nas fases de filtragem,
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as iteracdes B e E ndo obtiveram retorno e foram excluidas do processo de filtragem
e foram analisados os periodicos das outras trés iteracdes. Observou-se que 0S
periodicos eram comuns nos trés, sendo a iteracdo D escolhida por ser a mais ampla,

logo, teria periédicos que ndo estavam nas iteragdes A e C.

Tabela 4 - Resultados do Levantamento de PublicagBes nas Fases 3 e 4

Filtro Fase 3 Fase 4
20 7
51 9
53 9
A+B 53 9

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 2 retrata a distribuicdo de peridédicos por ano de publicacdo. Estes dados

demonstram a recenticidade do tema e sua emergéncia nos ultimos anos.

Figura 2 - Distribuicdo de Frequéncia das Publicacdes entre 1996 e 2018
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Fonte: Elaborado pelo autor

As fases 4 e 5, sendo elas qualitativas, foram feitas em dois momentos. A fase 4 foi
conduzida com a leitura do titulo e resumo dos artigos. Aqueles que no critério
analitico fossem considerados, passaram para a fase 5 que é baseada no método de

perguntas norteadoras para que suas respostas sendo elas “Sim (S)”, “Nao (N)” e
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“Parcialmente (P)”, sendo atribuidas a cada uma delas os respectivos pesos “17, “0” e
“0,5”, para com isso definir como trabalhos prioritarios aqueles que possuissem
maiores pontos de peso, sendo esses considerados 0os mais relevantes para a

pesquisa. Os critérios de inclusdo séo respectivamente os seguintes:

e QI - Estuda a propenséo para a formacao de relacdes de cooperagcao entre
corporacdes e startups?

e Q2 - Aborda a influéncia da inovagao aberta na relagcdo entre corporacoes e
startups?

e Q3 - Estuda o0 engajamento entre corporacoes e startups?

Os resultados obtidos foram objetos da fase 5, na qual os artigos classificados foram
analisados e retirados os dados correspondentes as subclasses apresentada neste

trabalho.

A partir deste levantamento, no periodo analisado, ndo foi possivel localizar estudos
que respondessem plenamente aos critérios propostos. O levantamento feito permitiu
ainda verificar as categorias tedricas que foram utilizadas na revisdo bibliografica

realizada e que suportaram a construcao do modelo proposto.

2.2.2 Estudo de Caso

A realizacdo deste estudo de caso tem o propdsito de coletar, tratar e analisar os
dados de empresas participantes de um programa de inovacao aberta - corporacéo e
startups - a luz das variaveis adotadas pelo modelo proposto neste estudo. Conforme
defende Yin (2001), trata-se, portanto, de um Estudo de Caso Descritivo, que tem a
unidade de andlise principal focada em um Programa de Inovacao Aberta corporativo
e incorpora no seu escopo de analise além da corporacdo promotora da iniciativa, as

startups candidatas a selecdo e ao desenvolvimento dos projetos de inovacao.

Para a escolha deste caso, foram identificados programas de inovacdo aberta,
desenvolvidos no territorio brasileiro e que promovessem a cooperacao entre startups
e corporacdes, tendo como intuito o desenvolvimento conjunto de novos negocios

inovadores de base tecnoldgica.
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Segundo o Portal Corporate Venture Brasil, foram mapeadas, no Brasil, mais de 97
(noventa e sete) iniciativas de inovacdo aberta de grandes empresas para a
transformacao de seu negocio, desenvolvimento de novos negocios, seja através do
relacionamento com startups e/ou criacéo de novos empreendimentos (CORPORATE
VENTURE BRASIL, 2019).

O objeto de estudo escolhido é um programa de inovagéo aberta, composto por uma
corporacdo e 10 startups integrantes da etapa final de selecao para participacdo no
Programa e recebimento de investimentos e apoios. Conforme postula Yin (2001),
trata-se de um estudo de caso Unico, com subunidades de analise incorporadas. Tal
escolha fundamenta-se pela representatividade do caso escolhido e o propésito de

experimentar o modelo computacional proposto.

Com o estudo de caso analisado, pretende-se a investigacdo de uma iniciativa
especifica, contemporénea, que permite maior aproximagcdo com o fendmeno
estudado. Procura-se considerar as limitacbes de sua amostra e compreender suas
caracteristicas peculiares e dinamicas, mas reconhecer a relevancia das informacdes
obtidas, uma vez que séo valiosas para melhor compreensao do objeto de analise,
assim como da identificacé&o de oportunidades de melhorias no modelo computacional
proposto. Espera-se que suas observagdes sirvam como base para futuras pesquisas
em outros recortes, contextos, campos tecnoldgicos, setores, organizacdes ou

delineamento metodoldgico.

O acesso aos dados foi obtido com autorizacéo da Corporacéo, desde que néo fosse

divulgada a identidade das entidades envolvidas.
Campo da Pesquisa

O Estudo de Caso foi realizado entre dezembro de 2019 e fevereiro de 2020. Foram
levantados e analisados dados disponiveis em documentos e registros provenientes
da realizacdo de uma iniciativa de engajamento entre uma corporacéo, doravante

denominada de CORP, e startups proponentes de solu¢des tecnoldgicas inovadoras.

A CORP € demandante de solugdes tecnologicas inovadoras que atendam a questdes
do processo de exploragdo de petréleo e gas. As solugbes pretendidas visam néo

apenas suprir demandas do processo produtivo da propria empresa, mas também da
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sua cadeia de fornecedores e distribuidores. Desta forma, a corporacédo espera firmar
parcerias estratégicas que lhe permitam vantagens competitivas na operacao do seu
negocio, mas também ganhos financeiros provenientes a exploracdo comercial das
solucbes derivadas destas cooperacdes. Firmam-se, portanto, entre a CORP e as
startups acordos de propriedade intelectual e de parceria que preveem condi¢cfes de
ganhos financeiros para as partes. Nao ha nesta etapa de relacionamento condi¢des
que impliquem na participagcéo acionaria da Corporacao nas empresas startups. Este,
no entanto, é visto como um potencial desdobramento do relacionamento entre eles,

caso existam oportunidades que justifiguem estes novos termos.

Apos a selecdo das candidatas, o Programa de Inovacéo Aberta da CORP é planejado
para ser desenvolvido ao longo de 12 meses, durante o qual serdo desenvolvidas
atividades para avaliar o desempenho das propostas de inovagao apresentadas pelas

startups. Os projetos passardo por 3 etapas consecutivas, a saber:

e FEtapa 1 — Validacao, refinamento e detalhamento do projeto;
e Etapa 2 — Desenvolvimento do protoétipo;
e FEtapa 3 — Testes das solu¢cdes em ambientes relevantes disponibilizados pela

Corporacao e avaliacdo do desempenho.

Para tal, cada projeto ir4 dispor de recursos financeiros de até R$ 260 mil (duzentos
e sessenta mil reais), provenientes de obrigacdes de investimento em pesquisa e
desenvolvimento pela CORP, conforme previsto na Lei n°® 8.478 da Agéncia Nacional
de Petréleo, transferidos ao caixa das startups, com obrigacdo de prestacdo de
contas, mediante plano de aplicacdo pactuado entre as partes. Adicionalmente, sao
disponibilizados recursos de até R$ 600 mil para atividades de suporte administrativo,
além de infraestrutura e suporte tecnolégico, proveniente de um edital publico,
vinculado e dependente do investimento realizado pela corporagéo. Assim, para cada
Real (R$) investido pela CORP, o Edital investe uma parcela proporcional de recursos
para suportar as atividades tecnoldgicas do projeto. Os critérios para selecao destas
startups pelo Edital sdo de responsabilidade da Corporacdo e, portanto, ndo ha

interferéncia externa na selecdo dos candidatos.

Observa-se que o desenho metodolégico do Programa é semelhante ao que é

conhecido como Client Venture ou Procurement from Startups, ou seja, quando as
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empresas investem no desenvolvimento de startups que podem se tornar
fornecedores para ter acesso a tecnologias de ponta e novos modelos de negdcios e
encontrar rapidamente novas abordagens para problemas néo resolvidos (MOCKER,;
BIELLI; HALEY, 2015).

No Programa, séo priorizadas solucdes envolvendo Inteligéncia Artificial, Robdética,
Modelagem Computacional ou Digitalizacdo, aplicadas para melhorar a eficiéncia
operacional e as questdes relacionadas a saude, seguranca e meio ambiente, além

de solucbes relacionadas a geologia, geofisica e engenharia de pocos.

A iniciativa de engajamento entre a CORP e as startups foi lancada em fevereiro de
2019, tendo prazo para submissédo de propostas até maio do mesmo ano, por meio
de uma plataforma eletrbnica e teve cobertura em todo o territério nacional. A
coordenacao das atividades de levantamento das demandas junto a Corporacao,
divulgacado da iniciativa, interlocucdo com as startups e suporte para a avaliacao e
selecdo destas foram coordenadas por uma aceleradora de startups, especializada
nestes processos. Esta Aceleradora tem como funcdo também coordenar as
atividades previstas no processo de engajamento entre as startups e a corporacéao,
apos o processo seletivo. Informacdes sobre a iniciativa estdo detalhadas no Quadro
2.

Quadro 2 - Sintese das Informacgdes sobre o Programa de Inovacao Aberta

Aspecto Informacé&o

Data de lancamento da chamada: Fevereiro de 2019

Prazo para submisséo de propostas: | Maio de 2019

Divulgacéo dos resultados: Novembro de 2019

Inicio das atividades: Fevereiro de 2020

Duracéo do Programa 12 meses (fevereiro de 2021)

Setor da corporacéo: Petréleo e Gas

Porte da corporacéo: Grande porte

Estagio esperado das startups: Estadgio de Validacdo pelo Cliente (prototipo a ser
testado pelo cliente)

Area de concentracio tecnologica: S&o demandadas soluc¢des que envolvam Inteligéncia
Artificial, Roboética, Modelagem Computacional ou
Digitalizacdo

Termos gerais da Cooperacao: Investimento financeiro para a realizagdo de
atividades de prototipacdo e testes, mediante acordos
de propriedade intelectual e direitos de exploracéo
comercial

Fonte: Elaborado pelo autor
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Descricdo do Processo Seletivo

O processo seletivo conduzido pela CORP pode ser dividido resumidamente de
acordo com as seguintes etapas: Etapa 1 - Submissdo de propostas; Etapa 2 -
Filtragem com base na documentagcdo apresentada pelas startups; Etapa 3 -
Entrevistas a distancia; Etapa 4 - Aprofundamento da analise e discussdes
presenciais; Etapa 5 — Escolha das startups para participar Programa e receber

investimentos.

Portanto, a Etapa 1 resultou em 57 propostas submetidas por startups brasileiras que
atenderam aos requisitos previstos na chamada publica. Destas, com base na
descricdo das solucdes propostas, foram filtradas 28 candidatas com base na
documentacdo eletrbnica submetida (Etapa 2). Em seguida, na Etapa 3 foram
conduzidas entrevistas para validar e aprofundar informacdes apresentadas
eletronicamente. Para a Etapa 4 foram selecionadas 10 startups que passaram por
um processo presencial de discussdes, detalhamento dos projetos e formulacdo dos
acordos de cooperacdo. A Etapa 5 consistiu na escolha de até 5 destas empresas
para uma fase posterior que implicaria, entdo, nos investimentos financeiros,
desenvolvimento tecnoldgico e, portanto, acordos de propriedade intelectual e

exploracdo comercial.

Figura 3 - Subconjuntos das Startups Candidatas ao Programa

57 propostas submetidas

28 candidatas entrevistadas a distancia

10 candidatas analisadas presencialmente, em
profundidade

5 escolhidas para investimento e parceria

Fonte: Elaborado pelo autor

Para atender aos objetivos do presente trabalho, foram escolhidas como objeto de
analise, além da corporacdo demandante, as 10 startups selecionadas para a Etapa

4, que passaram por processo de analise de proposta, entrevistas a distancia,
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entrevistas e discussdes presenciais, banca de avaliagdo da proposta e negociacoes
dos acordos de propriedade intelectual e de exploracdo comercial. Justifica-se a
escolha desta amostra das startups pelo fato de haver informacdes detalhadas a
respeito destas empresas, disponiveis em fontes secundarias, sendo compativeis com

0s objetivos propostos para este estudo de caso.

As startups participantes sédo proponentes de solu¢cdes em campos tecnoldgicos e de
aplicacéo de interesse da CORP. Em virtude de questdes de confidencialidade, os
nomes destas organizacOes e dados que possam facilitar suas identificacdes serao
ocultados e substituidos por informacgfes que nao prejudiquem a analise proposta. A
seguir, no Quadro 3, sédo listados os codigos que passam a ser adotados para cada

um dos atores estudados.

Quadro 3 - Codificagédo dos Atores Estudados

Cédigo Espécie
ST1 Startup
ST2 Startup
ST3 Startup
ST4 Startup
STS5 Startup
ST6 Startup
ST7 Startup
ST8 Startup
ST9 Startup
ST10 Startup
CORP Corporacao

Fonte: Elaborado pelo autor

Coleta de Dados

Os dados analisados séo provenientes das interacdes entre os empreendedores das
startups, os gestores da corporacdo e os profissionais da aceleradora responsaveis
pela coordenacéo da iniciativa. Os dados estao contidos em materiais de divulgacéo,
internet, contratos, termos de cooperagdo, relatérios gerenciais, e-mails, gravagdes
autorizadas das entrevistas, apresentacoes e planilhas de avaliagdo quantitativas e
gualitativas realizadas pelos gestores da aceleradora acerca das startups. Portanto,

trata-se de uma pesquisa documental.
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Os dados coletados e analisados serviram de insumo para a Avaliagdo dos Ativos
Estratégicos de Inovacao dos atores analisados, compreendendo as 10 startups e a
corporacdo escolhidas. Para este fim, foi adotado uma planilha de dados para o
preenchimento dos valores correspondentes aos atributos analisados, sendo estes
desdobrados em Indicadores de Desempenho e Descritores que buscam parametrizar
aspectos avaliados que sao essencialmente qualitativos. Esta estrutura de coleta e

organizagéo dos dados é apresentado no Apéndice I.

Adicionalmente, foram realizadas entrevistas junto a um especialista que participou
do processo seletivo, utilizando-se um roteiro semiestruturado, visando aprofundar o

entendimento acerca das informacdes coletadas na pesquisa documental.

Quadro 4 - Técnicas e Instrumentos Adotados no Estudo de Caso

TECNICA DE COLETA DE DADOS
Pesquisa Documental

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
Planilha de Dados (disponivel no Apéndice I)

Entrevista Roteiro semi-estruturado (disponivel no Apéndice II);

Planilha de Dados (disponivel no Apéndice I).

Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, o Quadro 5 demonstra as principais questdes que nortearam a investigagao

do Estudo de Caso, bem como as fontes de dados acessadas.

Quadro 5 - Questdes Investigadas no Estudo de Caso

QUESTAO INVESTIGADA

1. Como se da o processo de avaliacdo e
selecdo das startups candidatas?

FONTE DE INFORMACOES

Materiais de divulgacéo; Internet, Termo de
Cooperacéo; Relatérios Gerencialis;
Entrevista.

2. Quais foram os critérios (formais e informais)
adotados pela corporagcédo para a avaliacdo e
selecdo das startups?

Materiais de divulgacgdo; Internet, Contratos;
Termo de Cooperacao; Relatdrios Gerenciais;
Planilhas de avaliagdo; Emails; Entrevista.

3. Como podem ser descritas a corporacdo
promotora do programa de inovacdo aberta e
as startups candidatas, adotando-se as
variaveis propostas pelo modelo proposto?

Relatérios gerenciais; E-mails; Gravagfes
autorizadas das entrevistas e apresentacoes;
Planilhas de avaliagcdo; Entrevista.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabulacéo e Anélise dos Dados

Diante dos documentos analisados da entrevista realizada e dos dados coletados,
nota-se que o processo formal de selecao pela CORP se d& de acordo com o fluexo

descrito na Figura 4.

Figura 4 - Fluxo do Processo de Avaliacdo e Selecéo

1. Inscrigdes online
das propostas pelas
startups

2. Enquadramento das
propostas e triagem

3. Avaliagdo das
propostas escritas e
selegcdo de candidatos
para entrevista

4. Entrevistas a
Distancia (20 a 30
minutos)

8. Selegdo final

7. Apresentagdo
presencial das
propostas - Pitch

6. Workshop para
detalhamento de
plano de projeto

5. Selegdo dos
candidatos para
atividade presencial/
workshop

9. Formalizagdo de
Acordo

10. Inicio dos Projetos

Fonte: Elaborado pelo autor

Compreende-se que 0 processo se inicia com a submissao das propostas feitas pelas
startups candidatas. Tratam-se de documentos sintéticos, onde sdo apresentados 0s
problemas que pretendem resolver, as solu¢bes propostas, a qualificacdo e a
experiéncia dos empreendedores, e aspectos gerais a respeito do modelo de negdcio
pretendido e do mercado a ser perseguido. Nao sao tratadas questdes relacionadas
ao orcamento necessario, cronograma ou detalhamento tecnolégico da solugéo

pretendida.

Tais propostas submetidas, juntamente com a documentacdo das startups
proponentes sao avaliadas e servem para a triagem daqueles que (1) cumpriram toda
documentacdo obrigatoria; (2) apresentam propostas em temas de interesse da
corporacdo. As propostas enquadradas, portanto, sdo avaliadas paralelamente pelos
gestores da aceleradora e da corporacado, conforme os critérios descritos no Quadro
6, adotando-se uma escala de 1 a 4, sendo 1 a avaliagdo menos desejada e 4 a mais

desejada.
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Quadro 6 - Critérios de Avaliacdo das Startups

CRITERIO

DESCRICAO

Cliente

Conhecimento/entendimento da empresa sobre os potenciais
segmentos de clientes e suas especificidades.

Proposta de Valor

Beneficios da solucéo

Diferenciais Competitivos da
Solucao

Diferenciais relevantes da proposta frente a seus concorrentes
diretos e indiretos, com potencial de escalabilidade do modelo
de negacio.

Estagio de Desenvolvimento da
Solucao

Defini¢cdo do estagio de desenvolvimento da solugéo no
momento da avaliacdo

Viabilidade do Negécio

Apresentacao de dados consistentes sobre a viabilidade do
negécio

Escopo da Solucéao

Definicdo do escopo e das caracteristicas gerais da solugao
proposta

Desafio Tecnolégico ou
Metodolégico

Clareza sobre os desafios tecnolégicos ou metodolégicos do
projeto e se esses sao relevantes para os atores envolvidos na
chamada

Competéncia do Empreendedor
e/ou Equipe

Apresentacdo de competéncias, habilidades e experiéncias
gerenciais e técnicas do empreendedor e/ou da equipe para o
desenvolvimento do projeto.

Disponibilidade do
Empreendedor

Disponibilidade do empreendedor em ficar 3 meses iniciais em
Salvador com autonomia e capacidade de tomar decisfes para
modelagem da solucéo e do negdcio

Dominio Tecnolégico da Equipe
e/ou Empreendedor

Apresentacao das competéncias, habilidades e experiéncias
do empreendedor e/ou equipe no que tange a tecnologia
proposta

Dominio de Negé6cio da Equipe
e/ou Empreendedor

Apresentacdo das competéncias, habilidades e experiéncias
do empreendedor e/ou equipe no que tange a negocios

Conhecimento sobre o Setor

Apresentacdo das competéncias, habilidades e experiéncias
do empreendedor e/ou equipe no que tange ao setor da
solucdo proposta

Negociagdo de Formato de
Relacionamento

Entendimento e aceitagdo de um ou mais formatos de
relacionamento com a demandante

Alinhamento Estratégico com o
Demandante

Adequacéo do projeto aos interesses dos stakeholders e aos
temas do edital

Risco Técnico

Analise do projeto quanto a riscos técnicos / tecnolégicos que
impactem sua viabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor

Pretendia-se inicialmente a selecédo das 20 melhores propostas. No entanto, a CORP

demonstrou

interesse em comparar

propostas submetidas para problemas

semelhantes e, com isso, poder tomar uma decisdo mais aprofundada. Desta forma,

forma convidadas 28 candidatas para entrevistas realizadas remotamente e gravadas.

O roteiro de entrevistas buscou esclarecer aspectos que ficaram pouco claros no

formulario enviado eletronicamente.
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Mais uma vez, as entrevistas resultaram em uma lista da hierarquia das propostas que
mais atrairam a corporacao. 10 startups foram convidadas a participar de um processo
presencial para detalhar o plano de projeto das propostas, onde foi defendido pelas
startups as (1) Competéncias e Experiéncias dos seus empreendedores e do seu time
aderentes ao desafio; o (2) Modelo de Negdcio proposto; o (3) Detalhamento do
projeto técnico proposto; o (4) Orgcamento necessario estimado; o (5) Cronograma de

execucéao; as (6) Condi¢gOes Propostas de Acordo Econémico e Comercial.

Com base nos documentos apresentados, nas interacdes realizadas durante o
workshop e nas apresentacoes finais dos empreendedores, as avaliacdes realizadas
anteriormente foram revisadas e uma nova hierarquia foi gerada a partir destas

analises dando base para a escolha final das selecionadas.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo teorica relativa aos principais temas

relacionados a esse trabalho.

3.1 O Papel da Inovacdo na Contemporaneidade

A inovacao € um topico fundamental para o debate sobre o crescimento econémico,
a competitividade e a sustentabilidade, em uma era que estad sendo cada vez mais
definida pela globalizacdo da concorréncia, bem como por grandes desafios fiscais e
demogréficos, questbes ambientais e sociais, e intensas mudangas tecnoldgicas
(TIDD, 2006). A qualidade de vida dos cidadaos, o sucesso das empresas e o nivel
de desenvolvimento de regifes e na¢bes sao fortemente dependentes da inovacgao
(FREEMAN, 1995; PETER et al., 2015).

Na atualidade, Inovacdo e Empreendedorismo sdo termos cada vez mais populares e
incorporados aos discursos publico e privado, com grandes expectativas em relagédo
ao seu potencial para resolver questdes de ordens social, ambiental, econdmica, entre
outras. Trata-se de um conceito multifacetado e multinivel em que os pesquisadores
se concentraram em aspectos variados da inovacao. Modelos econdmicos ha muito
enfatizam o papel da tecnologia e das organizacbes empresariais para o0
desenvolvimento econdmico. Segundo Teece (2004), a prosperidade econdmica
repousa sobre o conhecimento e sua aplicacdo util e o aumento no estoque de
conhecimento (til e a extensdo de sua aplicacdo sdo a esséncia do crescimento
economico (TEECE, 2004).

No Brasil, 0 assunto ganhou prioridade a partir dos primeiros anos do século 21, desde
quando foi constituido um arcabouco legal e institucional que pretende contribuir para
acelerar este processo. Os esfor¢cos produziram alguns resultados positivos iniciais,
mas que ainda carecem de novos avangos para consolidar os avancos alcancados e
evoluir para novos niveis de maturidade do sistema nacional de inovagéo
(REYNOLDS; SCHNEIDER; ZYLBERBERG, 2019).

Caracterizada por ser um campo de conhecimento relativamente recente, grande
parte da literatura sobre a inovacédo divide-se entre duas grandes vertentes de

pesquisa: uma enfatiza a importancia da criacdo dos novos negocios a partir da
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iniciativa individual dos empreendedores; e outra linha se concentra em discutir o
papel e as formas das grandes corporacdes promoverem a inovacgao, seja por meio
dos esforcos internos ou em cooperacdo com outros atores. Na maior parte das
publicacdes, em ambas as linhas de pesquisa, a contribuicdo de Schumpeter é citada
como uma inspiracdo (HAGEDOORN, 1996).

Schumpeter comegou a estudar como o0 sistema capitalista foi afetado pelas
inovacoes de mercado. Segundo ele, a inovacdo e o empreendedorismo Sao aspectos
inter-relacionados como o papel do empreendedor, este que apontado como a
personificacdo da inovacdo, o agente da mudanca. Ele vé o empreendedor como
agente promotor destas mudancas, sejam eles relacionados a abertura de novos
mercados, o desenvolvimento organizacional ou tecnoldgico, que revolucionam a
estrutura econdmica a partir de dentro, destruindo o antigo e incessantemente criando
um novo, processo que ele denominou de "destruicdo criativa". Trata-se da forca
motriz para o desenvolvimento econdmico sustentavel a longo prazo, capaz de
destruir empresas bem estabelecidas, reduzindo desta forma o monopdélio do poder.
O processo seria dividido em 4 dimenses — invengao, inovagéo, difuséo e a imitagao.
As duas primeiras etapas teriam menor impacto econémico, cabendo a difuséo e a
imitacdo o maior potencial de alteracdo do estado econdmico. E seus resultados
poderiam ser classificados entre a dicotomia das inovacdes radicais e as incrementais,
além de cinco tipos predominantes, a saber: (1) lancamento de um novo produto ou o
aperfeicoamento de um produto ja conhecido; (2) aplicacdo de novos métodos de
producdo ou venda de um produto; (3) abertura de um novo mercado; (4) aquisicao
de novas fontes de fornecimento de matéria-prima; (5) novas estruturas industriais,

como a criagao ou destruicdo de uma posicdo de monopolio (SCHUMPETER, 1934).

Ao procurar entender quais empresas estariam em melhor posicdo para inovar,
Schumpeter (1942) propés uma teoria em gque a capacidade de inovacdo de uma
empresa estaria relacionada principalmente ao seu tamanho. Inicialmente, ele
defendeu que as pequenas empresas deveriam estar em melhor posicao devido a sua
flexibilidade, enquanto as grandes empresas poderiam ficar presas em estruturas
burocraticas. Alguns anos depois, no entanto, ele mudou sua visdo, afirmando que

corporacbes maiores com algum grau de poder monopolista poderiam ter uma
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vantagem para desenvolver inovagdes. Em comparacdo com empresas menores,

essas grandes corporacdes tém melhores recursos e mais poder de mercado.

Diante deste debate historico, mas principalmente observando o cenario
contemporaneo, Freeman e Engel (2007) sintetizam o entendimento a respeito deste
campo ao afirmar que a inovacao refere-se a um processo que comec¢a com uma ideia
nova e termina com a introdu¢cdo no mercado. A invencdo por si s6 ndo é uma
inovacdo. Para eles, assim como na discussdo Schumpteriana, 0 processo de
inovacdo ocorre de duas maneiras: o Modelo Corporativo, referindo-se a empresas
existentes que sdo mais antigas e de grande porte, as “corporagdes”, e o Modelo
Empreendedor, e empresas recentemente iniciadas por empresarios como startups
(FREEMAN; ENGEL, 2007).

Ao revisar os modelos de inovacdo predominantes, Tidd (2006) defende que
compreender a inovagdo como um processo molda a maneira pela qual se lida com
ela. Esse entendimento mudou muito ao longo do tempo. Os primeiros modelos viam
a inovacdo como uma sequéncia linear de atividades funcionais. Segundo eles, ou
novas oportunidades surgidas da pesquisa dariam origem a aplica¢cdes e refinamentos
gue acabaram por chegar ao mercado (Technology-Push), ou entdo o mercado
sinalizaria a necessidade de algo novo que entdo atraisse novas solucbes para o
problema (Demand-pull). Na prética, a inovacdo € um processo de acoplamento e
correspondéncia, onde a interagdo € o elemento critico. As vezes, o "empurréo” vai
dominar, as vezes o "puxar”, mas a inovag¢ao de sucesso requer uma interacao entre
os dois. Acrescenta-se ainda o fato de que um dos principais problemas no
gerenciamento da inovacdo € a complexidade, a incerteza e o risco dos fenbmenos
associados, que ndo podem ser explicados e compreendidos adequadamente pelos
modelos lineares (FREEMAN; ENGEL, 2007).

Rothwell (1994) sintetizou as primeiros geracdes de modelos de inovacdo conforme

ilustrado no Quadro 7.
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Quadro 7 - Geracdes de Modelos de Inovacéo

Geragéo Periodo Caracteristicas Principais

13, 1950-1960 Technology Push — Modelo Linear baseado na oferta tecnolégica

22, 1960-1970 Demand Pull — Modelo Linear baseado na demanda do mercado

32 1970-1985 Interacdo entre diferentes elementos e ciclos de realimentacéo
entre eles - o modelo de acoplamento

43, 1980-1990 O modelo de linhas paralelas, integracdo dentro da empresa,

upstream com fornecedores-chave e downstream com clientes
exigentes e ativos, énfase em ligacbes e aliancas

52, 1990 a 2000 | Integracdo de sistemas e rede extensiva, resposta flexivel e
personalizada, inovagdo continua
62. Desde 2000 | Forte influéncia da transformacao digital e plataformas digitais que

integrardo ainda mais a atual teoria da gestdo da inovacdo em
ecossistemas de inovacao digital aberta.
Fonte: Elaborada pelo autor com base em Bouwer (2017), Rothwell (1994) e Tidd (2006)

Destaca-se a partir do seu trabalho que ao longo das Ultimas décadas os modelos
predominantes de inovacao evoluiram de perspectivas lineares e reducionistas, para
uma visao da inovacdo como um processo com Varios atores, o que exige altos niveis
de integracao nos niveis intra e inter empresa, e que é cada vez mais facilitado pelas

novas tecnologias de comunicacédo (TIDD, 2006).

Como exemplo, no Brasil, Arbix e Consoni (2011) defendem que o0s processos de
inovacdo passaram a valorizar a diversidade e a atividade coletiva, assim como as
redes, que tornaram ingénuas as aproximac8es com as imagens heroicas do cientista

inventor.

Nem sempre a inovagao ocorre dentro de um conjunto de regras que sao claramente
entendidas e envolve atores conhecidos, por desenvolver aquilo que esta familiarizado
a lidar. Surgem, assim, eventos que tém a capacidade de redefinir o espacgo e as
condicbes em que a atividade inovativa ocorre e abrem novas oportunidades, mas
também desafiam os participantes existentes a reformular o que estdo fazendo a luz
de novas condi¢cdes (TIDD, 2006).

Ninguém sabe qual sera a configuracdo "certa" dos meios tecnolégicos e das
necessidades do mercado, por isso ha uma extensa experimentagao - acompanhada
de muitos fracassos - e aprendizado rapido por uma série de participantes, incluindo
muitos novos empreendedores. Gradualmente, esses experimentos comecam a
convergir em torno do que eles chamam de "design dominante” (UTTERBACK, 2004)

- algo que comeca a estabelecer as novas regras do jogo. As opc¢Oes de inovacao
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tornam-se cada vez mais canalizadas em torno de um conjunto central de
possibilidades, ou trajetérias tecnolédgicas (DOSI, 1982). Torna-se cada vez mais dificil
explorar fora deste espaco, porque o interesse empreendedor e 0s recursos que ele
traz cada vez mais se concentram nas possibilidades dentro do corredor de design
dominante. Isso pode se aplicar a produtos ou processos; em ambos 0s casos, as

caracteristicas-chave se estabilizam (TIDD, 2006).

Assim, crescentemente, observa-se que os mercados tornam-se mais dinamicos,
mais ageis, gradualmente mais fragmentados, com concorréncia global. Ao mesmo
tempo, as competéncias cientificas e tecnoldgicas estdo gradativamente mais
pulverizadas. Diante disso, como demonstrou Rothwell (1994), espalhar a rede e
tentar captar e utilizar um conjunto amplo de sinais de conhecimento torna-se cada
vez mais necessario para o gerenciamento eficaz da inova¢do. O modelo original de
Rothwell (1994) afasta-se ainda mais da perspectiva linear de dependéncia em
relacdo ao impulso tecnolégico ou da demanda e acentua a dinamica da
interatividade, intra e interempresarial. Por outro lado, a dinamica atual da inovagao
ndo comporta mais a dialética entre a inovagdo fechada, realizada com os recursos

interno e a contratacdo externa.

Neste sentido, ao defender que diferentes tipos de redes tém potencial de resolver

diferentes tipos de problemas, Tidd (2006, p. 9) resume:

“Ha agora um reconhecimento de que as redes podem nao ser simplesmente uma
das extremidades do espectro tradicional entre fazer tudo internamente (integracao
vertical) e terceirizar tudo para os fornecedores (com 0s consequentes custos de
transac&o de gerencia-los). E possivel argumentar em favor de uma terceira via’,
gque se baseia na teoria dos sistemas e na teoria de que as redes tém propriedades
emergentes - 0 todo é maior do que a soma de suas partes. Isso nao significa que
0s beneficios fluam sem esforgo - ao contrario, a menos que os participantes de
uma rede possam resolver os problemas de coordenacédo e gerenciamento, eles
correm o risco de serem sub-6timos. Mas ha evidéncias crescentes dos beneficios
da rede como um modo de operacdo em inovagdo. Mesmo 0s maiores e mais
estabelecidos inovadores estédo reconhecendo essa mudanca”
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3.2 Inovagao Aberta entre Corporacoes e Startups

A Inovacdo Aberta é um conceito proposto, em 2003, por Henry Chesbrough,
referindo-se a abertura das fronteiras das organizacdes, no sentido de permitir o uso
de ideias internas e externas nos processos de inovacao por essas organizacdes. No
entendimento da Inovacdo Aberta, um elemento central € o reconhecimento de que a
vantagem competitiva pode vir da criacdo de novos processos de entrada, ou seja,
compreender e desenvolver estratégias para que seja possivel alavancar as
descobertas dos outros para desenvolver solu¢cées que ndo dependeriam de sua
propria pesquisa e desenvolvimento. Além disso, propde-se a inovacdo aberta de
saida, sugerindo que, em vez de depender inteiramente de caminhos internos para se
alcancar o mercado, as empresas podem procurar organizagbes externas com
modelos de negdcios mais adequados para comercializar uma determinada tecnologia
(CHESBROUGH, 2003).

O modelo tradicional de gestdo da inovacdo considera a pesquisa e 0
desenvolvimento internos como um ativo estratégico, uma barreira a entrada de
concorrentes, bem como um meio de alcancar economias de escala e escopo por
meio de vantagens pioneiras. Como forma de superar as limitac6es destas préticas e
as restricdes que corporagcdes maduras enfrentam no processo inovativo, Henry
Chesbrough (2003) prop6e a Inovacédo Aberta, referindo-se a abertura das fronteiras
das organizacbes, no sentido de permitir a permeabilidade de ativos do

conhecimentos de dentro para fora da organiza¢édo, bem como no sentido oposto.

Nas relacbes da Inovacdo Aberta, Chesbrough (2003) aponta oportunidades em
multiplas dimensdes. Por exemplo, uma corporacdo poderia encontrar fontes de
inovagao junto a institutos de pesquisa, fornecedores, concorrentes, clientes,
inventores e startups. Em outro sentido, os processo de saida, ou seja, a transferéncia
das inovacdes para o mercado poderia se dar no caminho oposto, e ainda as

corporagdes como instrumento de producédo e langamento no mercado.

Em ampliac&o aos conceitos centrais, que previam a adoc¢ao das praticas apenas por
empresas de alta tecnologia, o autor reviu em estudos posteriores que a aplicabilidade
dos principios poderia se adequar a outros perfis empresariais, tais como para
indUstrias mais tradicionais e maduras. Neste sentido, buscou propor o modelo além

de uma visdo da terceirizacdo dos processos de pesquisa e desenvolvimento, mais
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sim como um “um novo paradigma para a inovagao” (CHESBROUGH; CROWTHER,
2006).

Outros autores tém contribuido com o tema apontando questdes oportunas para a
pesquisa e um dos aspectos interessantes situa-se na discussao sobre quando e
como estabelecer praticas de inovacdo aberta. Na tentativa de contribuir com o
assunto, Felin e Zenger (2014) argumentam que a incerteza ambiental, 0os niveis de
complexidades da inovacdo e a possibilidade de recombinagdo do conhecimento
levam ao aumento da permeabilidade das fronteiras organizacionais e a necessidade
das organizacdes interagirem com atores externos de maneiras mais abertas.
Segundo eles, estas circunstancias podem contribuir para a escolha de modelos de
governanca e mecanismos mais adequados de inovacao aberta (FELIN; ZENGER,
2014).

Assim, o0s autores propdem que diferentes problemas, em esséncia, exigem
abordagens diferentes para a busca de solucdes, e que seria possivel propor um
racional para a tomada de decisbes a respeito das formas de governanca que
suportam diferentemente alternativas de busca de solucdes ao inovar. Diante disso,
Felin e Zenger (2014) propdem que a medida que os problemas se tornam mais
complexos, a empresa adota uma governanca que facilita o amplo compartilhamento
de conhecimento necessario para formar teorias e heuristicas para orientar a busca
de solugdes. Em contrapartida, a medida que os problemas se tornam mais simples,
a empresa adota uma governanca que motiva uma busca de tentativa e erro mais
autbnoma baseada no conhecimento local. Adicionalmente, quando os problemas
exigem conhecimentos pouco dominados, ou seja, quando ndo se conhece as fontes
potenciais para os resolver, a empresa adota formas de governancga que transmitem
amplamente problemas, e o conhecimento relevante é entédo revelado em vez de ser
identificado centralmente pela empresa focal (FELIN; ZENGER, 2014).

Pode-se caracterizar a inovacdo aberta em virtude das dire¢cdes dos fluxos de
conhecimento. Existem dois tipos importantes: de dentro para fora (inside-out) e de
fora para dentro (outside-in) - também referidos como inovacgéo aberta de entrada e
de saida, respectivamente. A parte externa da inovagao aberta envolve a abertura de
processos de inovagao de uma empresa para muitos tipos de contribuicdes externas
(BOGERS; CHESBROUGH; MOEDAS, 2018).
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A inovagéao aberta de dentro para fora requer organiza¢cdées que permitam que ideias
nao utilizadas e subutilizadas saiam da organizacdo para que outras a usem em suas
empresas e modelos de negocios. Em contraste, essa parte do modelo € menos
explorada e, portanto, menos compreendida, tanto na pesquisa académica quanto na
pratica da industria (BOGERS; CHESBROUGH; MOEDAS, 2018).

Neste campo, emerge o entendimento a respeito das spin-off, definida como “a
formagéo de uma nova empresa com base em uma ideia de negocio desenvolvida
dentro de uma corporacdo, sendo levada para uma firma autbnoma”
(PARHANKANGAS; ARENIUS, 2003), mas que, paulatinamente € ampliado para um
entendimento bidirecional, quando adota as seguintes definicbes (ROHRBECK;
DOHLER; ARNOLD, 2007):

(1) Spin-in € o processo de uso de fontes externas de ideias e tecnologias para
desenvolver um novo projeto internamente ou em cooperacao externa,;

(2) Spin-out € o processo realizado principalmente com os objetivos de
comercializar resultados de projetos de P&D que ndo poderiam ser explorados
plenamente pelas unidades de negdcio da empresa; ou transferir atividades
que a corporacdo julga que ndo sdo o seu foco e que poderd ser melhor
explorada se ndo estiver limitada a atender apenas a empresa de origem, mas
também o mercado externo;

(3) Spin-along integra aspectos das atividades spin-out e spin-in, oferecendo a
oportunidade de comercializar os resultados de P&D, bem como atividades néao
essenciais. Depois de ter separado a nova empresa, a empresa controladora
mantem uma posicdo de patriménio dominante na startup e normalmente
mantem outros direito. A abordagem, portanto, oferece a empresa a
possibilidade de atividades de inovacdo, com maior proximidade do mercado e
do cliente e um menor risco. A reducéo do risco é obtida compartilhando-o com
os funcionarios (ou seja, os fundadores da startup) e, mais importante, com
outros investidores. Além disso, fundar uma startup para externalizar as
atividades de inovacao abrangeria o beneficio do impulso empreendedor que
pode melhorar a atividade de inovacao e é dificil de estimular em uma grande

empresa. E o mais importante, pode atingir melhores condic¢des de flexibilidade,



52

agilidade, capacidade de negociacdo com outros potenciais parceiros e

proximidade com o cliente.

3.2.1 Startups e seus Principios Norteadores

Startups sdo modelos de organizagbes que se destacaram no sistema de inovagao
nas ultimas trés décadas. Ndo h& consenso até o presente sobre a definicdo do que
sdo startups. Aspectos como tempo de criagdo da empresa, porte, adocdo de
tecnologias na formulacdo do negdcio, entre outros aspectos, Sao critérios
considerados por autores, em diferentes perspectivas, para definir este novo tipo de
organizacdo humana. Para fins dessa pesquisa, considera-se startup como “uma
organizacdo construida para encontrar um modelo de negdcios repetivel e escalavel”
(BLANK; DORF, 2012), ou ainda “uma instituicdo humana designada a entregar um
novo produto ou servico sob condicbes de extrema incerteza” (RIES, 2011). Por ter
natureza temporaria, as startups podem transformar-se, posteriormente, em novos

negdcios economicamente sustentaveis e que, portanto, a medida em que

amadurecem, evoluem para se transformarem em empresas maduras.

Atualmente, para suportar o surgimento e 0 processo evolutivo destas startups, um
sistema de instituicBes tem se consolidado para dar apoio a novos empreendimentos
desde seus primeiros dias. Investidores de risco, assim como incubadoras e
aceleradoras, espacos de trabalho compartilhado e programas de apoio financiados
pelo governo sao alguns dos instrumentos a disposicdo dos novos empreendedores
(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

Além dessas instituicdes de apoio, 0s nhovos empreendedores tém acesso atualmente
a vasto repertério de novas metodologias e ferramentas que se propdem a orientar
seu desenvolvimento, o que constitui um quadro tedrico e cultural que caracteriza, em
grande parte, os individuos envolvidos em novos empreendimentos. Em um artigo que
se tornou emblematico, Steve Blank (2013) defende que um grupo de propostas
tedricas emergiram em torno de uma motivagdo comum, que residia na busca pela
reducdo das taxas de insucesso no desenvolvimento de novos negécios de base
tecnolégica. Antes disso, segundo o autor, as taxas de insucesso dos novos

empreendimentos giravam em torno de 75%.
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Além dos principios propostos pelo campo da Startup Enxuta (RIES, 2011), outros
quadros tedricos, meétodos e ferramentas para orientar empreendedores a
desenvolver novos negocios sdo hoje bastante populares na literatura. Dentre as
principais perspectivas destacam-se o Customer Development (BLANK, 2006), o
Business Model Canvas (OSTERWALDER et al., 2010), Design Thinking (BROWN;
KATZ, 2009) e o Desenvolvimento Agil (SHORE; WARDEN, 2008).

A adocéao destes trabalhos tem gerado uma cultura empresarial e processos muito
distintos das praticas tradicionais adotadas pela grandes empresas, com expectativas
de impacto no tempo da geracdo dos resultados, reducdo de investimentos e
acentuacédo do grau de inovacao, ruptura (FREDERIKSEN; BREM, 2017).

Por outro lado, a diversificacdo dos instrumentos de financiamento as iniciativas das
startups tem contribuido para que elas consigam transformar suas ideias em praticas
efetivas e muitas geram resultados econémicos relevantes, retroalimentando este
mercado de capitais (MORITZ; BLOCK; HEINZ, 2015). Tratam-se de diversas
modalidades e mecanismos de financiamento. A adequacédo de cada instrumento
depende muito do estagio de desenvolvimento da startup, e portanto do risco
associado, do dimensionamento das suas necessidades de capital e de fatores
estratégicos, que podem derivar a escolha de fontes que tragam outros beneficios
além dos recursos financeiros, tais como acesso a mercado, rede de conexdes, ou
ainda, em virtude das decisdes dos empreendedores em relacdo a diluicdo da sua
participacdo no capital da empresa (STARTUP EXPLORE, 2014).

3.2.2 As Corporacoes, suas Barreiras e MotivacOes para Inovar

O termo Corporacdo € usado associado a diversos conceitos, que nao
necessariamente tém o mesmo significado. Neste trabalho, da mesma forma como
postulado por Thieme (2017), sera assumido a definicdo de corporacdo como uma
empresa estabelecida e projetada para executar um modelo de negocios dominado,
ou seja, que é praticado por outras organizacbes similares, sendo este modelo

repetitivo e voltado para atuacdo em grande escala.

Estas CorporagOes caracterizam-se por condicdes que retardam ou dificultam a
inovacdo (FREEMAN; ENGEL, 2007; LEONARD-BARTON, 1998; SPENDER et al.,
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2017; THIEME, 2017; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015), muitas vezes decorrentes
da sua propria trajetoria e, paradoxalmente, decorrente de fatores que foram origens
de suas vantagens competitivas no passado (LEONARD-BARTON, 1998).

A literatura aponta uma série de barreiras que retardam ou dificultam a inovacéao.
Estas mesmas barreiras, em parte, justificam o desejo das grandes corporacoes de
se engajar com startups ageis e inovadoras, tais como ilustrados no Quadro seguinte
(THIEME, 2017).



Quadro 8 - Barreiras a Inovacao Radical em Corporacdes.

Fator

Sintese

Barreiras
Cognitivas

Corporagbes possuem negoécios e atividades relacionadas a estes que estabelecem
I6gicas predominantes e que pode estabelecer barreiras cognitivas a inovagéo radical.
Estas barreiras podem ser vistas como filtros as informag@es, que fazem com que a
atencéo organizacional seja focada apenas em dados considerados relevantes sob a
perspectiva do sucesso do negécio estabelecido e, portanto, no descarte de
informacdes que nao estdo relacionadas as atividades centrais.

Foco na
Inovagéo
Incremental

As corporacdes tendem a se concentrar na realizacéo eficiente de atividades com base
na tecnologia atual ou em seu modelo de negdcios atual, em vez de adotar inovagdes
radicais que tornam obsoletas as rotinas que contribuem para o sucesso atual. Os
esforcos sdo fortemente voltados para inovagées incrementais a fim de maximizar os
retornos de tecnologias dominadas, em vez de dedicar recursos a tecnologias
pioneiras com retorno incerto e, portanto, centrar-se na sustentacé@o de tecnologias que
incentivam o desempenho de produtos ou servicos existentes em atributos que os
clientes atuais valorizam, evitando tecnologias disruptivas que podem levar a um pior
desempenho do produto para os clientes convencionais.

Rotinas
Organizacionais
e Estruturas
Burocraticas

O foco na eficiéncia, inovagBes incrementais e sustentaveis e exploragdo também
podem resultar no desenvolvimento de estruturas burocraticas e rotinas que oferecem
inércia ao processo. Valorizados por sua confiabilidade e estabilidade, as corporacdes
tendem a desenvolver processos e rotinas burocréaticas que aprimoram esses atributos.
Em ambientes estaveis, sistemas e procedimentos burocraticos geram eficiéncia, mas
em ambientes dindmicos essas competéncias centrais rapidamente se transformam
em rigidez central, somando-se a percep¢éo de que mais camadas de administracédo
e formalizacdo retardam a velocidade da inovacao.

Dependéncia
de Recursos

Embora uma corporacdo possa sentir que o mundo esta mudando, pode ser dificil
realocar recursos com rapidez suficiente para capitalizar a oportunidade. Por exemplo,
compromissos assumidos como uma rede de valor existente de fornecedores, clientes,
entre outros, podem funcionar como restricdes a capacidade inovativa.

Medo da
Canibalizacéo

Os custos da mudanca influenciam a incapacidade das corporagbes de inovar
radicalmente. Isso inclui riscos crescentes de falha organizacional, o abandono dos
custos irrecuperaveis e o receio de canibalizar as vendas atuais.

Poder e
Politicas

Uma corporagao pode ser vista como uma coalizdo de varios grupos de interesse que
competem pelo controle de recursos escassos. Em tempos de estabilidade, a
organizagdo se instala em uma trégua. A inovacao radical exigiria uma redistribuicdo
de poder e influéncia e quebra da trégua, que desencadeia o comportamento politico.

Falta de cultura
empreendedora

Os gerentes corporativos costumam ser incentivados e avaliados com base nas
apostas corretas. Isso promove um comportamento avesso ao risco. Os processos de
decisao corporativa podem tratar as escolhas de maneira mais favoravel quando se
encaixam no cronograma e nos perfis de risco que caracterizam os negécios em
andamento. Além disso, as contribuigcfes dos individuos sdo diluidas em grandes
corporacdes, fazendo com que os inovadores sejam menos capazes de capturar 0s
beneficios de seus esforcos e tenham menos incentivo para desenvolver e
comercializar inovagdes radicais. Além disso, os fatores acima mencionados podem
contribuir para que os inovadores se frustrem dentro das corporagfes, fazendo com
gue eles abandonem a empresa. A cultura corporativa pode atuar como uma poderosa
influéncia estabilizadora. A inovacgdo radical desestabilizaria e ameacaria a "antiga
maneira de trabalhar" e é frequentemente desacreditada em empresas.

Lacuna de
competéncias

A inércia também pode ser causada por uma lacuna de competéncias em relacédo as
tarefas que precisam ser executadas por uma organizagao e aos recursos necessarios
para executar essas tarefas diante de inovacdes radicais.

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Thieme (2017)

55

Em sintese, as corporagcbes precisam se engajar com startups porque suas

organizacdes tendem a se concentrar no avanco de seus negocios atuais, em vez de

explorar novas areas de negécios. Desta forma, este foco faz com que a cognicao

corporativa, a estratégia, as estruturas e as capacidades sejam orientadas para a
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exploragdo do negdcio predominante, mantendo uma inércia e uma incapacidade
geral de inovar radicalmente (THIEME, 2017).

No mesmo sentido, Leonard-Barthon (1998), ao analisar as condi¢cdes centrais (core
capabilities) que contribuem ou restringem a inovagcdo nos processos de
desenvolvimento de produtos, destaca que, muitas vezes, valores, habilidades,
sistemas gerenciais e sistemas técnicos que serviram bem a empresa no passado e
podem ainda ser totalmente apropriados para alguns projetos ou partes de projetos,
sao experimentados por outras iniciativas como restricbes fundamentais, ou seja,

conjuntos inapropriados de conhecimento.

Capacidade Centrais (Core Capabilities) ndo € um conceito novo e foi denominada de
diferentes formas por distintos autores, tal como Teece (2004), que estuda a respeito
dos Ativos Estratégicos para a Inovacdo. Compreende-se que as capacidades sao
consideradas essenciais se elas tiverem a capacidade de diferenciar estrategicamente
uma empresa. Em contraposicao, a rigidez central (Core Rigidities) é o outro lado das
capacidades centrais.

As Capacidades Centrais, quando institucionalizadas, podem levar a inércia da
organizagdo diante de mudancas ambientais. As descontinuidades tecnoldgicas
podem, por exemplo, aumentar ou destruir as competéncias existentes dentro de uma
industria. Tais mudancas no ambiente externo ressoam dentro da organizacdo, de
modo que mesmo inovacdes "aparentemente pequenas" podem minar a utilidade do
conhecimento profundamente enraizado. De fato, conforme defendeu Schumpeter
(1942), toda inovacéo requer necessariamente algum grau de "destruicdo criativa"
(LEONARD-BARTON, 1998).

Assim, os mercados estdo evoluindo e a sobrevivéncia das empresas depende de
gerenciar com sucesso essa evolucdo. Novas competéncias centrais precisam
emergir e substituir as antigas para permitir o surgimento de inovacdes. Compreende-
se, sob esta otica, que se em um dado momento as Capacidades Centrais geram
vantagens competitivas, estas condicdes exercem papeis tdo preponderantes nas
organizacdes que podem terminar por estabelecer restricbes (Core Rigidties) para que
a inovagao venha a acontecer em algum momento posterior. Tratam-se de condi¢des

profundamente incorporadas as empresas e que se tornam criadores de problemas.
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Embora a Rigidez Central seja mais problematica para projetos que pretendem criar
novas capacidades nédo tradicionais para a empresa, elas podem afetar todos os
projetos — mesmo aqueles que sédo razoavelmente congruentes com as capacidades
basicas atuais (LEONARD-BARTON, 1998).

Dentre as possiveis dimensdes das condicbes de Rigidez Central, Leonard-Barton
(1998) destaca as (1) habilidades e conhecimentos desenvolvidos pelo time da
empresa ao longo da sua existéncia, fruto dos projetos, produtos e negoécios que
predominaram nos ultimos tempos; os (2) sistemas tecnoldgicos, entendidos como o
conjunto de equipamentos, softwares, plataformas tecnolégicas dominados ou
desenvolvidos pela empresa; os (3) sistemas de gestdo, que compdem o conjunto de
praticas, processos, estrutura organizacional adotadas; os (4) Valores predominantes,
que refletem o status quo daquela organizacdo e destacam-se, especialmente,
agueles que estimulam ou desestimulam a inovacao — descentralizacao do poder nas
liderancas intermediarias, valorizacdo de competéncias ndo dominantes, aversao ao
erro, entre outras (LEONARD-BARTON, 1998).

A severidade do impacto gerado pelas condi¢cdes de Rigidez Centrais depende tanto
do numero quanto dos tipos de dimensdes que compreendem uma rigidez central.
Quanto mais dimensbes representadas, maior o desalinhamento potencialmente
experimentado (LEONARD-BARTON, 1998).

Teece e Pisano (2003) reforcam a teoria e afirmam que a historia é importante para
explicar as condi¢cdes que explicam a probabilidade de surgimento da inovacao.
Assim, 0s investimentos anteriores de uma empresa e seu repertorio de rotinas - sua
histéria - restringem seu comportamento futuro. As capacidades centrais de uma
organizacdo podem, ao longo do tempo, gerar condi¢cdes de rigidez, ou restricbes a
inovacdo. Isso acontece porque o aprendizado tende a ser local. Ou seja, as
oportunidades de aprendizado ficardo “préoximas” das atividades anteriores. Eles
reforcam que o aprendizado é frequentemente um processo de teste, analise e
avaliacdo. Se muitos parametros forem alterados simultaneamente, a capacidade das
empresas de realizar experimentos naturais significativos é atenuada. Se muitos
aspectos do ambiente de aprendizado de uma empresa mudam simultaneamente, a

capacidade de verificar as relacoes de causa e efeito € confundida porque as
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estruturas cognitivas nao serao formadas e as taxas de aprendizado diminuirdo como
resultado (TEECE; PISANO, 2003).

3.2.3 Engajamento Corporativo com Startups

O Engajamento Corporativo com Startups é um conceito que emerge do campo da
Inovacao Aberta, sendo compreendido como seu subconjunto e uma forma de sua
implementacéao (THIEME, 2017).

Chesbrough (2003), ao definir a Inovacdo Aberta, jA apontou startups como um
importante veiculo para a transferéncia do conhecimento para o mercado. Na sua
concepgao mais recente, destaca-se o papel das startups como um ator chave para
explorar o poder de inovacgéo ao longo de todo o funil de inovacéo aberta. Ao examinar
como grandes corpora¢fes da industria de tecnologia tém estabelecido préaticas de
cooperacdo e colaboracdo com startups, Weinblen e Chesbrough (2015)
estabeleceram pela primeira vez o conceito de Engajamento Corporativo com
Startups. Desta forma, o Engajamento Corporativo com Startups pode ser resumido
como “o ato corporativo de criar, interagir, colaborar, investir e ou adquirir startups”
(THIEME, 2017).

Do ponto de vista cientifico, o fenbmeno da startup e da inovacdo aberta estdo
intimamente relacionados. Por meio de uma revisao sistematica da literatura, Spender
et al (2017) observam que a inovacao aberta representa um importante caminho para
gue as grandes corpora¢cfes possam alcancar maior agilidade no desenvolvimento de
novas ofertas de valor para o mercado, com menos custo e maior dinamismo frente a
uma intensa revolucgéo tecnolégica em curso. Por outro lado, segundo os autores, a
existéncia de relacionamentos com parceiros externos € uma prioridade para o
sucesso de startups. Para as startups, a falta de recursos tangiveis e intangiveis é um
obstaculo ao desenvolvimento dos processos de inovacdo. A adocao de praticas de
inovacao aberta, portanto, € uma necessidade para superar tanto a responsabilidade

da novidade quanto as limitacdes do seu porte (SPENDER et al., 2017).

Apesar da definicdo carregar um forte perspectiva corporativa, isso nao significa que
as startups ndo tenham nenhum papel ou responsabilidade no engajamento. O

processo é claramente caracterizado por um trafego de méo dupla, em que as startups
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podem, com a mesma frequéncia, assumir a lideranca na criagéo de uma colaboracao
com corporacdes (THIEME, 2017).

A inovacdo aberta representa um importante caminho para que as corporacdes
possam alcancar maior agilidade no desenvolvimento de novas ofertas de valor para
0 mercado, com menos custo e maior dinamismo frente a uma intensa revolucéao
tecnoldgica em curso. Por outro lado, a existéncia de relacionamentos com parceiros
externos € uma prioridade para o sucesso de startups. Para as startups, a falta de
recursos tangiveis e intangiveis € um obstaculo ao desenvolvimento dos processos
de inovacdo. A adocédo de praticas de inovacéo aberta, portanto, € uma necessidade
para superar tanto a responsabilidade da novidade quanto as limitagcdes do seu porte
(SPENDER et al., 2017).

Neste movimento, as praticas de engajamento corporativo com startups tém se
diversificado como forma de atender aos objetivos estratégicos das corporacées e aos
diferentes papeis que tém sido pretendidos para as empresas iniciantes. O Quadro 9,
sintetiza com base em Thieme (2017), Mocker, Bielli e Halley (2015), Brigl et al (2014),
Weiblen e Chesbrought (2015) e Schattgen e Mur (2016) as principais ferramentas
adotadas por corporacdes para buscar o engajamento com startups em processos de
inovacado aberta e as caracterizam de acordo com o grau de envolvimento e alocacéo
de recursos pelas startups e pelas corporagcbes, assim como, analisa quais sao,
segundo os autores pesquisados, as expectativas das corporacdes em relacdo aos
resultados a serem obtidos com a adoc¢ao destas ferramentas em programas de
inovacao aberta, observando a proximidade do seu core business; o tempo de impacto

esperado para a inovagoes geradas; e 0s riscos assumidos.



Quadro 9 - Ferramentas Corporativas de Engajamento com Startups
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GRAU DE PROXIM. DO | TEMPO DE
B ENVOLVIMENTO E CORE IMPACTO | RISCO PARA
FERRAMENTA DESCRICAO ALOCACAO DE BUSINESS | ESPERAD | A CORPOR.
RECURSOS (1 A5) DA O PELA aA7)
CORPOR. CORPOR.
STARTUP | CORPOR.
Organizar ou  patrocinar
Eventos, compromissos com  uma Core e
competicBes e | duragdo curta, como, e. 2 1 - 4 a 10 anos 1
) N Adjacentes
desafios conferéncias, hackathons,
prémios de desafio etc.
Espacos de trabalho conjunto,
instalacdes de pesquisa e/ou
Espagos
. oferta de programas de Core e
compartilhados/ . = h 2 4 - 4 a 10 anos 3
: orientagao para  apoiar Adjacentes
Coworking
startups com acesso a
recursos.
Programas leves de
Programas relacionamento com startups
baseados em | para buscar externamente c
~ ore e
plataforma solugdes complementares a 1 1 Adiacentes 1a7anos &
(Dentro para | fim de impulsionar uma )
Fora) inovacao corporativa
existente (a plataforma).
Suporte semiestruturados
. com oferta limitada de .
Inovagdo de Fora financiamento, voltado para Adjacentes e
gzrr?:erias Dentro/ interagir com grandes 5 3 Mer’:iz\égss ou 1la7anos 4
L quantidades de startups em p
Estratégicas ) ~ Tecnologias
busca de inovacbes
desenvolvidas por elas.
Desenvolvimento de startups
como fornecedores, como o
intuito de ter acesso a
Procurement ou | tecnologias de ponta e a
Client Venture novos modelos de negécios e . e Core 1a3anos &
encontrar rapidamente novas
abordagens para problemas
n&o resolvidos.
Apoios  estruturados  que
nutrem e promovem um
ndmero limitado de startups Adjacentes e
Incubacéo e|na validacéo e Novos
. . — 3 3 4 a 10 anos
aceleracao desenvolvimento de uma ideia Mercados ou
para uma proposta de negocio Tecnologias
em troca de participagdo
acionaria.
Investimentos  diretos  ou
indiretos de recursos Adjacentes e
Capital de Risco financeiros corporativos em Novos
- startups, em troca de 4 4 1la7anos
Corporativo N L Mercados ou
participacdo acionaria, por Tecnoloaias
motivos  estratégicos  ou 9
financeiros.
Aquisicdes de tecnologia e ou Diversificada
Fus‘ogs~ e papqmdades das startups, 5 5 _(core, Até 3 anos
aquisicdes incluindo 0s recursos adjacentes e
humanos. novo)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Thieme (2017), Mocker, Bielli e Halley (2015), Brigl et al.
(2014), Weiblen e Chesbrought (2015) e Schattgen e Mur (2016).

Para definir as melhores ferramentas de engajamento, h4 um consenso de que a

principal questdo que uma empresa precisa responder € sobre quais objetivos ela
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deseja alcancar. Para Mocker, Bielli e Haley (2015), cada um dos mecanismos atende
a diferentes objetivos corporativos. No mesmo sentido, Weiblen e Chesbrough (2015)
defendem que corporagfes estdo tentando colaborar com startups para transforma-
las em motores de inovacdo corporativa. Para tanto, os autores preconizam que
primeiro, as corporagdes devem ser capazes de selecionar, identificar, trabalhar e
monitorar um nimero maior de startups do que antes, uma vez que o ecossistema de
startups esta crescendo e se dispersando globalmente. Em segundo lugar, eles
devem estar cientes de sua proposta de valor na relacdo com uma startup, ou seja,
como eles podem agregar valor a startups que ja tém acesso a investidores de risco,
incubadoras e outras instituices de suporte independentes. Por fim, eles devem ter
clareza sobre o que desejam obter de seu engajamento com startups, ou seja, como
0s objetivos estratégicos da corporacdo devem determinar os modelos certos de

engajamento que empregam ao trabalhar com startups.

Algumas das principais publicacbes sobre o tema nos ultimos anos indicam os
seguintes objetivos principais que tém sido perseguido por corporacdes para se

engajar com startups:

Quadro 10 - Objetivos Corporativos para o0 Engajamento com Startups

Objetivos

Descricao

Rejuvenescer a Cultura
Corporativa

Impulsionar a mentalidade empreendedora entre os
colaboradores, que ficam expostos a equipes ageis, abordagens
enxutas e novas ideias. As startups também ajudam as
corporacg0Oes a criar consciéncia das tendéncias futuras e do
potencial das novas tecnologias

Inovar Grandes Marcas

Trabalhar com startups nédo apenas rejuvenesce o pensamento
corporativo internamente, mas também modifica a percepcao
externa de marcas corporativas entre seus clientes, parceiros e
futuros funcionarios

Desenvolver novos
produtos, servigos e
processos

Desenvolver novas solugdes e produtos inovadores com startups,
em vez de internamente, costuma ser muito mais rapido e menos
arriscado para o seu core business. Startups trazem novas
tecnologias, modelos de negdcios e talentos para a mesa

Resolver problemas do
Negdcio

Inovar produtos, servicos e processos existentes também pode
contar com a agilidade, senso de oportunidade e capacidades
tecnolégicas das startups

Expandir para novos
mercados ou segmentos

As startups podem ser parceiros importantes para identificar,
compreender e acessar novos mercados e segmentos de
mercado emergentes

Desenvolver tecnologias
e modelos de negécio
alternativos

A perspectiva das startups pode oferecer alternativas aos
negaocios vigentes, permitindo avaliar op¢des de modelos de
negécio e tecnologias que podem vir a substituir

Expandir em dire¢éo a
mercados do futuro

Startups podem ser um canal importante para expandir as
operacBes de negdcios para novos mercados. As empresas
jovens também tendem a ter as capacidades e a agilidade
necessdrias para competir em setores emergentes
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Atrair e/ou reter talentos | Coopera¢des com startups tanto abrem oportunidades de atrair
empreendedores talentos para as corporacdes, quanto permitem que
colaboradores encontrem oportunidades de crescimento e de
implementacdo de suas ideias

Obter ganhos Por meio dos resultados gerados pelas cooperacdes, espera-se

financeiros alcancar retorno financeiro

Explorar ativos Tecnologias dominadas pelas corporagfes, bem como outros

corporativos ativos que néo estéo sendo plenamente explorados por ela,

subutilizados podem ser explorados por startups e dar melhor retorno sob o
patriménio destas corporacdes

Incrementar o impulsionar a oferta de produtos e servicos complementares aos

ecossistema corporativo | seus negécios

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Chesbrough (2002), Campbell e Birkinshaw (2003), Brigl et
al (2014), Mocker, Bielli e Halley (2015), Weiblen e Chesbrought (2015) e Schéttgen e Mur (2016),
Bannerjee, Bielli e Haley (2016), Bonzom e Netessine (2016),

Observa-se, diante disso, a importancia da questdo do alinhamento estratégico entre
as ferramentas de engajamento corporativo com startups e os objetivos estratégicos
das Corpora¢cdes. No mesmo sentido, Thieme (2017) defende que € necessario para
as grandes corporacdes prestar atencdo ao alinhamento entre as estratégias
corporativas, as estratégia de inovacéo, as forma de atuacao pretendidas em relacéo
a inovacao aberta e, dentro disso, considerar o engajamento com startups, bem como

as formas de alcancar os objetivos estabelecidos (THIEME, 2017).

Weiblen e Chesbrough (2015) defendem que as corporacfes estdo desenvolvendo
modelos mais leves para engajar startups na tentativa de acelerar sua tomada de
decisé@o e sua capacidade de atrair, apoiar e reter potenciais parceiros em grandes
guantidades. Estes modelos de atuacdo coexistem com modelos mais tradicionais e
ha diferentes razbes por trds dos diferentes modelos que as corporacdes

implementam para se engajar com startups.

A principal questdo que uma corporacdo precisa responder é quais objetivos ela
deseja alcancar por meio do engajamento. Para Mocker, Bielli e Haley (2015), cada

um dos mecanismos atende a diferentes objetivos corporativos.



63

Figura 5 - Alinhamento Estratégico Corporativo para o0 Engajamento com Startups

Estratégia Estratégia Fontes de Objetivos Ferramentas de
Corporativa de Inovacéo Inovacéo Engajamento
—_— N 3
J FI 1 - Startups O1- Rejgvenescer a Cultura \q Eventos J
Corporativa {
e J N
EFl2- 3\ ﬂ Co-workinas
e N Fornecedores 02 - Inovar Grandes Marcas - 7
Ell- ) ) ( N
Inovacéo P N\ Plataformas
§ Aberta ) ‘ FI 3 - Institutos SOe3rv—i 2§ien¥gé\éirsggvos produtos, b N
de Pesquisa ¢ P ) Inovagéo de Fora
) b para dentro
OE1- p 3 \ )
Objetivos Fl 4 - Clientes 04 - Resolver problemas do
50 L Negécio ( )
Estratéaicos J J Client Venture
( ) ‘ FI'5 - Out 1 )
El2- L - Outras 05 - Expandir para novos mercados 1 \
P&D Interno ou segmentos Incubagdo ou
\ J J Aceleracdo
Y A/
06 - Desenvolver tecnologias e
modelos de negdcio alternativos Capital de Risco
/ Corporativo
A v
O7 — Expandir em diregédo a e
mercados do futuro ( FusBes e Aquisicdes 1
. D \ v
08 — Atrair e/ou reter talentos
emoreendedores
v
09 — Obter ganhos financeiros
-
010 — Explorar ativos corporativos
subutilizados
011 - Incrementar o ecossistema
corporativo

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Weiblen e Chesbrough (2015), Mocker, Bielli e Haley (2015)
e Thieme (2017).
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3.3 Ativos Estratégicos para a Inovacgao

Compreender uma empresa como um amplo conjunto de recursos estratégicos,
disponiveis para a formulacdo das estratégias competitivas, € um caminho para o
entendimento dos fatores que podem influenciar a motivacdo e as barreiras
observadas para a construcao de aliancas estratégicas entre startups e corporacoes
com vistas a inovacao. Neste sentido, 0 campo teorico da competitividade baseada
em recursos — ‘Resource-Based Theory of Competitive Advantage’- € uma perspectiva
que cresceu muito nos ultimos anos como reflexo do entendimento a respeito do
equilibrio entre as dimensdes internas e externas as empresas na formulacdo das
estratégias competitivas (GRANT, 1991). Compreende-se a empresa como um amplo
conjunto de recursos (tangiveis e intangiveis), ou seja, ativos que estdo a disposicéo
para a formulacdo de estratégias que facam frente ao mercado em busca de
vantagens competitivas, que Ihes permita alcangar rendas econémicas, ou retornos
acima do normal (DAS; TENG, 2000). Entende-se, portanto, que um recurso é valioso
na medida em que ajuda a empresa a criar estratégias que capitalizam as

oportunidades e afastam as ameacas.

Segundo Barney (1995), conforme exemplificado na Figura 6, a importancia
estratégica de um ativo estd relacionada a quatro questdes, que devem ser
respondidas em sequéncia para examinar o papel gque 0 recurso exerce na
competitividade de um determinado negocio. Desta forma, um recurso ou
competéncia pode ser considerado como uma vantagem competitiva sustentavel se
for Valioso, Raro, Dificil de Imitar, e que esta empresa esteja Organizada para explora-

lo plenamente.

Figura 6 - Representacao Grafica do Modelo VRIO

O recurso ou competéncia é ...? A empresa é bem....?

1 1
1 ]
Sim Dificil de, Sim Sim Vantagem
—> —p > Competitiva
Imitar Sustentével
3 Nao

Vantagem
Competitiva
Temporéria

Valioso

Fonte: Adaptado pelo autor, com base em Barney e Wright (1998)
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A visdo baseada em recursos pode ser posicionada em relacdo a pelo menos trés
tradicGes tedricas. Dentre elas, observa-se neste estudo a perspectiva da economia
evolucionaria, em que Teece, Pisano e Shuen destacam-se entre aqueles que estao
mais interessados em como as capacidades das empresas mudam com o tempo, e

as implicacdes competitivas dessas mudancas (BARNEY, 2001).

Teece (2004) sintetiza a compreensdo de que empresas S&a0 repositorios de
conhecimentos, que estdo embutidos em processos e rotinas, que sustentam os ativos
e as competéncias especificas destas. A base de conhecimentos das empresas
envolve tanto suas competéncias tecnoldgicas, quanto seus conhecimentos
relacionados as necessidades e desejos dos clientes, e das capacidades dos
fornecedores. A esséncia da empresa é sua capacidade de criar, transferir, organizar,
integrar e explorar ativos de conhecimento e sdo eles que sustentam as competéncias
das empresas. As competéncias, por sua vez, sustentam a oferta de produtos e
servi¢cos ao mercado (TEECE, 2004).

O recurso econdmico basico na nova economia é o conhecimento, mas falta
compreensao sobre como gerenciar os processos de conhecimento e obtencédo da
vantagem competitiva que se realiza a partir dele (CARLSSON, 2004). Conforme
defende Teece (1998), a vantagem competitiva pode ser atribuida ndo apenas a
propriedade de: (1) Ativos do Conhecimento, mas também a combinacao destes com
outros; (2) Ativos Complementares, necessarios para criar e capturar o valor do
Conhecimento; e a (3) Capacidades Dinamicas, caracterizadas por viabilizar a
identificacdo de oportunidades de obtencdo de vantagens competitivas, quanto por
organizar 0s recursos para a exploracdo do seu potencial frente a estas

oportunidades.

3.3.1 Ativos do Conhecimento

A base de conhecimentos das empresas envolve tanto suas competéncias
tecnoldgicas, quanto seus conhecimentos relacionados as necessidades e desejos
dos clientes, e das capacidades dos fornecedores. A esséncia da empresa é sua
capacidade de criar, transferir, organizar, integrar e explorar ativos de conhecimento

e sao eles que sustentam as competéncias das empresas. As competéncias, por sua
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vez, sustentam a oferta de produtos e servicos ao mercado. No entanto, somente a
tecnologia superior raramente é suficiente para competir nos dias atuais (TEECE,
1998).

Os Ativos do Conhecimento podem ser observados sob diferentes perspectivas.
Alguns aspectos, no entanto, podem determinar a capacidade das empresas em
transformé-las em vantagens competitivas, dentre as quais destacam-se a
Replicabilidade, a Imitabilidade e a Apropriabilidade (TEECE, 1998). A Replicabilidade
compreende a possibilidade da transferéncia de competéncias de um cenario concreto
para outro. Fazem parte das condicbes para isto acontecer a codificacdo e
compreensao do conhecimento e as diferencas de contexto para a sua aplicacdo, o

que torna mais dificil de acontecer.

A Imitabilidade, ou seja, a condic&o de imitacao, por sua vez, pode ser entendida como
a possibilidade da réplica ser realizada por um concorrente. Segundo Teece (1998),
se a réplica feita pelo préprio autor é dificil, a imitacdo (feita por outro concorrente)
provavelmente sera ainda mais dificil. Somam-se a estes fatores, os direitos de

propriedade intelectual, que podem estabelecer barreiras legais a imitacao.

Portanto, para Teece (1998), o regime de Apropriabilidade descreve a facilidade em
acontecer a imitacdo. Esta condicdo sera forte quando a tecnologia for dificil de
replicar e se o sistema de propriedade intelectual estabelecer barreiras ao plagio.
Dessa forma, entende-se que Ativos do Conhecimento podem se transformar em uma
fonte de vantagem competitiva apenas se for sustentado em um forte regime de

Apropriabilidade.

3.3.2 Ativos Complementares

A estrutura de Ativos Complementares da empresa pode ser considerada como o
aspecto mais relevante de seu posicionamento quando a comercializacdo de
conhecimento em produtos e processos tangiveis estd em questdo. Sua importancia
se deve porque os Ativos de Conhecimento geralmente sdo um bem intermediario e
precisam ser empacotados em produtos ou servigos para chegar adequadamente ao

mercado e capturar o seu valor (TEECE, 1998).
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Ativos Complementares, portanto, compreendem a categoria dos recursos
necessarios para explorar com sucesso uma invencdo. Estes podem ser ativos
genéricos que podem ser usados para varios fins, ou ativos especializados, ou co-
especializados que séo idiossincraticos para a inovacao e ndo encontrados facilmente
nos mercados (CECCAGNOLI, 2016).

O acesso aos Ativos Complementares pode ser caracterizado como um mercado
repleto de imperfeicbes. Isto pode acarretar a perda ou obtencdo de vantagem
competitiva por uma empresa em virtude do acesso a estes recursos, ou néo (TEECE,
1998). Como exemplo, se uma startup domina uma inovacdo baseada em um
conhecimento especifico - que pode ser patenteado ou ndo — e esta para produzi-la
ou distribuir ao mercado depende de um recurso especializado; quanto mais raro for
este recurso, maior sera a vantagem competitiva de quem o domine. Se for a propria
startup, esta terd uma capacidade diferenciada de competicdo e pode representar
uma segunda linha de defesa contra os imitadores e uma importante fonte de
vantagem competitiva. Por outro lado, se a posse deste recurso pertencer a outro ator,
tal como uma grande corporacao, a barganha sera mais complexa e pode gerar custos

superiores.

Portanto, o dominio de Ativos Complementares dificeis de se obter € um fator crucial
para capturar o valor das inovacfes e obter lucro com elas (TEECE, 1986). Teece
(1986) sintetiza que a combinacédo de invencdes dificeis de imitar e a propriedade de
ativos complementares dificeis de adquirir afetam o grau em que as empresas

capturam o valor da inovagéo.

Ceccagnoli (2016) reforga a importancia de um entendimento amplo acerca dos Ativos
Complementares relevantes, considerando também o Dominio aos recursos
relacionados a cadeia de fornecimento de insumos, bem como 0s meios necessarios

a se alcancar o mercado consumidor.

3.3.3 Capacidades Dinamicas
Segundo estudo de Teece (1998), as Capacidades Dinamicas podem ser
compreendidas como a habilidade de identificar e, em seguida, aproveitar novas

oportunidades, e reconfigurar e proteger ativos do conhecimento, competéncias e
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ativos complementares e tecnologias para alcangar vantagem competitiva
sustentavel. Dentre as principais Capacidades Dindmicas, destacam-se dois grandes
aspectos, a saber: (1) o External Sensing — ou capacidade interpretativa, habilidade
de perceber a oportunidade e a necessidade de mudanca, calibrar adequadamente
as acoes e 0s investimentos responsivos e avangar para implementar um novo regime
com habilidade e eficiéncia; (2) a Agdo Organizacional — ou como definido por
Schumpeter (1942), Effectuating New Combinations, a resposta a uma oportunidade
percebida e, portanto, a agilidade em mobilizar rapidamente 0s recursos externos
necessarios, direcionar os recursos internos relevantes para uma determinada acgéo.
E mais provavel que as capacidades dinAmicas sejam residentes em empresas
altamente empreendedoras, com hierarquias planas, uma visao clara, incentivos de
alta poténcia e alta autonomia, para garantir a capacidade de resposta (TEECE, 1998,
2004).

A vantagem competitiva das empresas, portanto, também advém de capacidades
dindmicas enraizadas em rotinas de alto desempenho que operam dentro da empresa,
incorporadas nos seus processos e condicionadas por sua histéria. Uma vez que
aspectos como valores, cultura e experiéncia organizacional ndo sao
comercializaveis, essas capacidades devem ser construidas, o que pode ser
perduravel (TEECE; PISANO, 2003).

3.3.4 A Complementaridade de Ativos e o Poder de Barganha na

Criacéo e Captura de Valor da Inovacgao
Ao longo dos processos de inovacgdo, os estudo conduzidos por Teece (1998)
sugerem que somente a tecnologia superior raramente é suficiente para construir
vantagem competitiva. O aproveitamento de oportunidades frequentemente envolve
identificar e combinar os Ativos do Conhecimento a Ativos Complementares
necessarios para apoiar o0 negocio e as Capacidades Dinamicas, necessarias tanto
para perceber as oportunidades, quanto para organizar o que for necessario para

explorar seu potencial.

Por outro lado, para Pisano (2019), a crenga de que as corpora¢des podem comprar

boas ideias ou mesmo empresas por precos abaixo do valor real € um equivoco.
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Segundo ele, se a corporagdo puder comprar algo, 0 mesmo acontecera com seus
concorrentes. Se uma empresa empreendedora tiver uma grande tecnologia ou
capacidade de inovar, provavelmente atraird a atencéo de muitos pretendentes. E isso
sera especialmente verdadeiro se todos estiverem seguindo a estratégia “compre
ideias de inovacao do lado de fora”. A intensa licitacdo entre os pretendentes pode
elevar o preco das aquisicdes ou dos acordos de licenciamento. Em resumo, as
licitacbes competitivas podem elevar os precos além do ponto em que o negdcio em
guestao é financeiramente atrativo. Em economia, isso € chamado de ‘maldicdo do
vencedor’ - o vencedor do leildo, por definicdo, era aquele que pagava acima do que
todo mundo achava que o ativo valia. Varios estudos apoiam a ideia de que as
empresas frequentemente sdo vitimas desta ‘maldicao’. As aquisicdes tendem a nao
criar valor para os acionistas das empresas adquirentes, enquanto compensam bem

0s acionistas das empresas adquiridas.

O segundo equivoco, segundo Pisano (2019), reside na crenca de que a empresa
adquirente tem a capacidade de criar e capturar valor a partir da inovagédo ou do
inovador que adquire, independentemente da sua preparacéo para tal. Para o autor,
corporacfes que ndo tém uma estratégia de inovacdo clara, ou que ndo possui
sistemas voltados para identificar e nutrir oportunidades transformacionais, ou que
possui uma cultura organizacional que sufoca os comportamentos voltados a assumir
riscos, experimentar e tomar decisGes rapidas — condicbes necesséarias para o
surgimento de ideia inovadoras - ndo sera capaz de explorar os frutos de sua
aquisicdo. Em geral, o histérico de aquisicbes de pequenas empresas
empreendedoras por grandes corporacdes que ndo possuem capacidade prépria de
inovacdo € bastante fraco. Como é de se esperar, essas empresas geralmente
esmagam o espirito inovador das empresas que adquirem, impondo sua burocracia e
cultura. Frustradas, as pessoas realmente talentosas e empreendedoras saem. Isso
nao significa que as aquisi¢cdes ndo possam fazer parte de uma estratégia de inovagao
eficaz. As empresas que tém utilizado esta aquisicbes como um instrumento de
inovagdo combinam estas iniciativas com politicas de inovacdo amplas, além de
focarem no aprendizado que estas aliancas podem gerar (PISANO, 2019). Portanto,
aquisicdes e parcerias tecnologicas sao compreendidas como pecas complementares
de profundas capacidades internas e como parte de programas de inovacdo mais

amplos, associados ao desenvolvimento de sistemas internos, cultura e estratégias.
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Por sua vez, os investimentos e a capacidade de liderar o desenvolvimento
tecnologico pelas empresas ndo resulta necessariamente em beneficios econémicos
para estas. Acesso a Ativos Complementares e dominio de Ativos do Conhecimento,
tais como competéncias necessarias ao ganho de escala, sdo desafios que também
justificam sua busca de aliancas com corporacdes que lhes oferecam condigoes
propicias. Teece (1998) argumenta que a capacidade da empresa de se apropriar dos
beneficios de seu investimento em tecnologia depende de dois fatores: (i) a
capacidade da empresa de traduzir sua vantagem tecnolégica em produtos ou
processos comercialmente viaveis; e (ii) a capacidade da empresa de defender sua

vantagem (competitiva) contra os imitadores.

O termo “valor” surge frequentemente em discussdes sobre estratégia de negdcios.
Seu entendimento parte da compreensao acerca do conceito de cadeia estendida,
gue compreende desde os fornecedores de insumos, passando pela empresa
transformadoras e prestadoras de servicos, intermediarios e compradores, os clientes
finais. O valor, portanto, € criado ao longo de uma cadeia de atores. Ou seja, 0 valor
€ criado no intervalo entre as fronteiras da disposi¢cao de pagar pelo cliente e o custo
de oportunidade dos fornecedores e intermediarios. Tal definicdo desperta a questao
de como este valor € dividido entre os diferentes atores que compdem esta cadeia.
Neste sentido, portanto, as empresas buscam exercitar alternativas de estratégias
competitivas que buscam maximizar o seu valor capturado (BRANDENBURGER,;
STUART, 2005).

Conforme ilustrado na Figura 7, a capacidade de capturar valor é razao da vantagem
competitiva da empresa ofertante, frente aos seus concorrentes e perante os demais
atores que compdem a cadeia onde esté inserida, envolvendo tanto os fornecedores
- para tras na cadeia -, quanto os intermediarios e compradores - para frente na cadeia
(BRANDENBURGER; STUART, 2005).
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Figura 7 - Representacdo de Modelo de Criacédo e Captura de Valor

< S L S o >
Custo de Oportunidade Custo Preco Disposicéo a Pagar
\_'_l \ J\ J
1 1
Ganhos dos Ganho do Ofertante Ganho do Cliente
Fornecedores e

Intermediéarios

Fonte: Adaptado pelo Autor com base em Brandenburger e Stuart (2005).

Portanto, infere-se que valor criado ndo € necessariamente valor capturado, pois este
depende de outras variaveis relacionadas as interacbes e poder de barganha
estabelecido com os fornecedores e compradores de um dado produto ou servico.
Entende-se, a partir destes conceitos, que solucdes inovadoras, que oferecam
beneficios superiores aos das alternativas concorrentes, ao gerar maior excedente de
ganhos para seus clientes, a empresa ofertante podera explorar a assimetria entre
seus produtos e a média do mercado, cobrando um prémio de preco, resultando em
margens mais altas (BRITO; BRITO, 2012). No entanto, a fragmentacdo dos
mercados, inclusive com a adoc¢do de novos modelos de negécio que distribuem a
criagcdo de valor entre diversos atores, imp6em novos desafios a criacdo destas

estratégias de apropriacédo de valor.

Adicionalmente, Teece (1998) defende que dois fatores - Imitabilidade e Ativos
Complementares - possuem uma forte influéncia na determinacdo de quem sera
capaz de maximizar sua captura de valor frente a uma inovacao tecnoldgica.
Imitabilidade, segundo ele, refere-se a facilidade com que os concorrentes podem
copiar ou duplicar a tecnologia ou o processo subjacente a inovacao. Existem muitos
meios a que uma empresa pode usar para se proteger da imitacao de suas inovacoes,
tais como os direitos de propriedade intelectual, segredo industrial, rotinas internas
complexas, entre outros. Os Ativos Complementares S80 recursos necessarios para
que a empresa se aproprie dos beneficios relacionados a uma inovacao e que, talvez,
seja 0 aspecto mais relevante de seu posicionamento competitivo quando parte para
a difusdo da sua inovagdo no mercado. Sua importancia se deve porque Ativos de
Conhecimento sao tipicamente um bem intermediario e precisam ser empacotados

em produtos ou servicos para gerar valor. Portanto, os Ativos Complementares podem
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desempenhar um papel importante na equacdo de vantagem competitiva e, portanto,
da captura de valor (TEECE, 2003).

Conforme ilustrado no Quadro 11, analisando as duas dimensdes, conclui-se que, se
a Imitabilidade for alta e os Ativos Complementares estiverem livremente disponiveis
ou sem importancia, sera dificil ganhar dinheiro com a inovacéo (excecfes podem ser
feitas no curto prazo). Se, em vez disso, os Ativos Complementares forem restritos e
importantes, e a Imitabilidade voltar a ser alta, o detentor de tais ativos sera aquele
que tendera a lucrar com a inovacéo, independentemente de quem a desenvolveu. Se
a Imitabilidade é baixa, o inovador se encontrara em uma posicdo muito melhor.
Quando os Ativos Complementares ndo forem dominados por outros atores

econdmicos, ele sera capaz de coletar a maior parte dos lucros gerados.

Quadro 11 - Ativos Complementares e da Imitabilidade na Captura de Valor

Ativos Complementares
Amplamente Disponivel Restritos
Alta Dificuldade de ter lucros Vantagem do detentor dos ativos
Imitabilidade
Baixa Vantagem do Inovador Lucros x compartilhados em
proporgéo ao poder de barganha

Fonte: Adaptado pelo Autor, com base em Teece (2003).

A vantagem competitiva pode ser atribuida ndo apenas ao dominio de Ativos de
Conhecimento e outros Ativos Complementares a eles, mas também a capacidade de
combina-los para gerar e capturar o valor. Saber quais ativos desenvolver e o que
abandonar é um elemento critico na equacdo de sucesso. Por sua vez, as
Capacidades Dinamicas sao ativos fundamentais para suportar vantagens

competitivas sustentaveis (TEECE, 2003).

Observa-se que empresas, em especial startups, tém apostado em modelos de
negocios inovadores como forma de assegurar a captura do valor dos seus negocios,
bem como como alternativa a escassez de Ativos Complementares. A capacidade de

desenvolver modelagem de nego6cios que agreguem vantagem competitiva e
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assegurem a captura de valor de negdcios inovadores est4d associada as

Competéncias Dinamicas, especialmente, a A¢cado Organizacional (TEECE, 2018).

Cada vez mais, as relacbes econdmica se ddo em dinamicas de redes complexas,
com envolvimento de atores multiplos, formando cadeias de valor sofisticadas
(ROTHWELL, 1994; TEECE, 2003; TIDD, 2006). Espalhar a rede e tentar captar e
utilizar um conjunto amplo de sinais de conhecimento torna-se cada vez mais
necessario para o gerenciamento eficaz da inovacdo (ROTHWELL, 1994). Esta
perspectiva mostrou que as empresas criam valor nas aliancas quando identificam
parceiros com recursos complementares, quando criam altos niveis de confianca
informal e compartilham conhecimento e fazem investimentos personalizados para o

parceiro.

Dyer, Singh e Hesterly (2018) observam que as aliangas criam valor ao estabelecer
acesso a ativos complementares, porém os beneficios da complementaridade podem
se reduzir com o tempo. Destaca-se a interdependéncia entre o0s Ativos
Complementares dos parceiros como o fator critico que determina o padrao de criacao
de valor das relacdes de cooperacgao e colaboracao, especialmente a rapidez com que
as aliancas geram valor e com que rapidez elas podem se dissolver. Fatores internos
e externos as aliancas provocam diminuicdo da criacdo de valor e maior competicao
pela captura de valor entre os parceiros. Em particular, as aliancas que incorporam
um nivel mais alto de interdependéncia de recursos resultam em rendas mais

duradouras, mas também enfrentam arranjos de governanca mais desafiadores.

Desta forma, nas relagcées de cooperacédo, a énfase dos processos de inovacgéo, no
desenvolvimento e exploracdo de bens do conhecimento, desloca a atencéo da
minimizacdo de custos para a maximizacdo de valor. As decisfes de governanca
envolvem tanto as questdes de quais ativos construir dentro da empresa quanto o
acesso externo, bem como a maneira de se organizar internamente. Essa perspectiva,

portanto, complementa a economia dos custos de transacao (TEECE, 2003).

3.3.5 Estratégias Comerciais de Startups e a Captura de Valor
O rapido crescimento do surgimento de startups nas ultimas 3 décadas, com

significativo potencial de mercado desperta uma importante discussao a respeito das
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alternativas comerciais que estas novas empresas possuem. Formar relacionamentos
com parceiros externos pode ser uma alternativa para o sucesso de empresas
iniciantes, ao tempo em que pode preencher sua falta de recursos tangiveis e
intangiveis. No entanto, um dos principais desafios € como capturar o valor e traduzir
tecnologias promissoras em um fluxo de retorno econémico para seus fundadores,
investidores e colaboradores (GANS; STERN, 2003).

A escolha da estratégia de comercializa¢do do inovador pesa os beneficios e custos
competitivos da cooperagcdo. Embora uma estratégia de comercializacdo cooperativa
evite 0s custos da concorréncia no mercado de produtos e evite 0 investimento
duplicado em ativos irrecuperaveis, imperfeicdes no “mercado de ideias” podem levar
os inovadores a buscar uma estratégia competitiva no mercado de produtos (GANS;
HSU; STERN, 2002).

De um lado, segundo Gans e Stern (2003), algumas startups optam por desafiar e
enfrentar as empresas estabelecidas, enquanto outras optam por estabelecer
relacbes de cooperacado e, desta forma, reforcam a estrutura de poder do mercado
existente. Ambas alternativas envolvem riscos substanciais e apresentam ganhos
potenciais distintos e desperta uma série de questdes que podem ser investigadas
para se responder como se da o processo decisério da startup em escolher sua

alternativa.

Motivados pelas diferencas substanciais observadas nas estratégias de
comercializacdo em diferentes setores de alta tecnologia, Gans, Hsu e Stern (2002)
desenvolveram e testaram um modelo econdmico que identifica as condi¢cdes sob as
quais inovadores iniciantes obtém seus retornos em inovacgao através da cooperacao
no mercado de produtos com firmas mais estabelecidas. Foi observado que empresas
qgue controlam a propriedade intelectual ou estdo associadas a financiamento de
capital de risco tém maior probabilidade de buscar uma estratégia cooperativa. Eles
observam que embora a maioria dos trabalhos anteriores tenha enfatizado o fato de
gue uma forte posicéo de propriedade intelectual aumenta os retornos absolutos para
a inovacao, a constatacao indica que aumento na forca da propriedade intelectual
resultam em retornos relativos a cooperacéo facilitando a mercado de ideias (GANS;
HSU; STERN, 2002).
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Da mesma forma, embora o financiamento de risco esteja certamente associado a
certas “instancias” de destruicdo criativa, o foco dos capitalistas de risco na
maximizacdo do lucro e sua capacidade de reduzir os custos de identificacdo de
parceiros potenciais aumenta a atratividade relativa da cooperagcéo com corporacgoes,
em meédia (GANS; HSU; STERN, 2002).

Gans e Stern (2003) sugerem que a interacdo competitiva entre startups e
corporacdes depende da existéncia de um “mercado de ideias”, ou seja, de praticas,
mecanismos e valorizacdo do Ativo do Conhecimento que € dominado pela startup.
Eles ainda apontam que as analises feitas até aquele momento sugerem o foco do
processo decisorio das startups a partir de dois elementos do ambiente de

comercializacao:

e Exclusividade (Imitabilidade): Em que medida a inovacéo tecnolégica bem-
sucedida da startup pode impedir o desenvolvimento efetivo de uma outra
solucéo concorrente por uma corporacdo com conhecimento da inovacao?

e Ativos Complementares: Em que medida os ativos complementares da

corporacgao contribuem para a proposicao de valor da nova tecnologia?

A partir destas dimensdes citadas, Gans e Stern (2003) propdem uma matriz para
orientar as melhores escolhas a serem adotadas pelas startups, onde observa-se as
estratégias predominantes em cada quadrante e o potencial de construcao de aliancas

com corporacoes.

Quadro 12 - Ativos Complementares, Imitabilidade e Estratégias de Comercializa¢éo

A Corporagdo possui Ativos Complementares que contribuem para a
captura de valor da nova tecnologia?
Néo Sim

A inovacéo da Né&o Vantagem do Atacante Negociagdo baseada na reputacao
startup pode ser
protegida da
imitacdo pela
corporacao? Sim Campo fértil para a competigdo

Transferéncia da ideia para a
corporacgao

Fonte: Adaptado pelo Autor, com base em Gans e Stern (2003)
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Diante destes cenarios competitivos, startups e corporacdes defrontam-se com

alternativas de estratégia competitivas, que sao detalhadas no Quadro 13.

Quadro 13 - Alternativas Estratégicas para Startups e Corporagoes

Ativos Complementares Irrelevantes

Ativos Complementares Relevantes

Vantagem do Atacante

Negociagdo baseada na reputacdo

Estratégias da Startup:
- Poucas oportunidades
de aliancas;

- Sair na frente para
conquistar a lideranca
do mercado;

- Ocupar nichos e nao

Estratégias da
Corporagéao:

- Vantagem competitiva
tanto no produto;

- Vantagem competitiva
sustentavel depende de
investimentos

Estratégias da Estratégias da
Startup: Corporagao:

- Pode haver poucas - Vantagem competitiva
oportunidades de tanto no produto quanto
alianca; na competéncia.

- Entrada no mercado | - Oportunidade para
arriscada diante dos obter posicionamento

de forte perfil inovador.

Alta ser percebido pelos continuado; custos e risco de sustentavel pelo
Imitabili concorrentes. - Monitoramento imitagdo desenvolvimento de
dade constante do mercado e | - Dependéncia de reputagdo junto a
alta integragcdo com a corporagao startups;
cadeia de valor,; comprometida. - Foco em P&D interno.
Dinamica competitiva esperada: Dinamica competitiva esperada:
- Lideranca de mercado determinada pela lideranca | - Estabilidade relativa de mercado e tecnolégica
tecnoldgica; - Baixa ameagca de startups como competidoras;
- P&D préximo da comercializagéo. Alto risco; - Corporagdes podem estimular mercado de
- Ondas ciclicas de inovagao, destrui¢éo criativa ideias, baseado na reputacao;
Campo fértil para a competicéo Transferéncia da ideia para a corporagao
Estratégias da Startup: | Estratégias da Estratégias da Estratégias da
- Oportunidade de uso Corporagéo: Startup: Corporagao:
do monopdlio - Vantagem competitiva - Aliangas com - Vantagem competitiva
temporario para baseada em produto; corporagoes; nas competéncias;
construir - Posicionamento de - Entrada dos - Posicionamento de
posicionamento; mercado depende de produtos no mercado mercado depende da
- Performance depende inovagao continua e pode ser muito manutencao de aliancas
. das forcas da cesséo de ganhos para custoso ou até com startups;
Baixa competicdo tecnolégica; | fornecedores inviavel; - Busca de equilibrio em
Imitabili tecnolégicos; - Performance P&D interno e aliancas
dade - Desenvolver reputacdo | depende da externa.

manutencao do poder
de barganha.

Dinédmica competitiva esperada:
- Lideranga tecnoldgica direciona ganhos na cadeia

de valor;

- Startups e corporagdes competem pelo acesso

prioritario as tecnologias;
- Investimentos significativos em novas plataformas
e ativos complementares.

Dindmica competitiva esperada:

- Mudancas frequentes nas tecnologias mas nao
na lideranca de mercado;

- Competicéo entre as startups para aliangcas com
corporacoes;

- inovacges das startups reforca o poder das
corporagoes.

Fonte: Adaptado pelo Autor, com base em Gans e Stern (2003)
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3.4 Sistemas Complexos Evolutivos Simbidticos

Sistemas Complexos sdo compostos por muitos componentes ou agentes, que
interagem entre si de maneira ndo linear, sem ter controle central e apresenta
comportamento emergente coletivo. Excetuando algum estado ou equilibrio
assintotico, sistemas complexos sdo sistemas em processo, que evoluem e se
desenvolvem constantemente ao longo do tempo (ARTHUR, 2009; NEWMAN, 2011)

Diversas aplicacdes e ferramentas tém sido desenvolvidas neste campo, dentre 0s
quais destaca-se seu uso no campo econdmico. A teoria econémica convencional
tende, habitualmente, a simplificar suas questdes a fim de buscar solu¢gBes analiticas
e, entdo, pergunta-se quais elementos (acdes, estratégias, expectativas) sao
consistentes com o0s padrdes agregados. Sob outra perspectiva, 0s sistemas
complexos apresentam a economia ndo como deterministica, previsivel e mecéanica,
mas como um processo dependente, organico em constante transformacao
(ARTHUR, 2009).

Neste contexto, emerge o entendimento das organizacbes como sistemas abertos e
complexos, em constante interacdo e intercambio com o ambiente externo
(BERTALANFFY, 2008). Ou seja, “assim como 0s organismos vivos, as organizacdes
estdo abertas ao ambiente no qual estdo inseridas e precisam manter uma relacéo
adequada com o mesmo, caso queiram sobreviver’. Destaca-se ainda que tais
organizacfes possuem caracteristicas peculiares em relagdo aos organismos Vivos,
uma vez que possuem a capacidade de ampliar seu ciclo de vida, por meio de
reorganizacfes estruturais, que da origem a novas configuracdes, estando mais
suscetivel a turbuléncias, mas que podem aumentar suas chances de sobrevivéncia.
Organismos desta natureza caracterizam-se como Sistemas Complexos Adaptativos
(LACERDA, 2018).

Holland (2003), neste sentido, resume que Sistemas Complexos Adaptativos séo
capazes de mudar e aprender com as experiéncias. Desta forma, portanto, o autor
assume que a “adaptacao pode ser compreendida essencialmente como equivalente
a aprendizado” e destaca que, neste processo, as adaptagdes ndo sao capazes de
buscar uma condicao 6tima — o melhor resultado possivel -, mas sim de alcancar um
melhoramento diante de um conjunto de possibilidades que se apresentem
(HOLLAND, 2003).
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Holland (2003) defende que os Sistemas Complexos Adaptativos possuem 4

propriedades e 3 mecanismos que podem ser utilizados para seu entendimento e

caracterizagao, destacadas a seguir.

O autor (HOLLAND, 2003) destaca as seguintes propriedades principais relacionadas

aos Sistemas Complexos Adaptativos:

N&o linearidade - a adaptag&o ocorre o tempo todo e, portanto, estes sistemas
nunca atingem um equilibrio estavel, estdo constantemente evoluindo;
Diversidade — fruto da né&o linearidade dos processos de adaptagéo, 0s
sistemas mais diversos possuem maior probabilidade de sobrevivéncia;
Agregacao — consiste na coleta de uma variedade de objetos que sédo tratados
como uma entidade Unica;

Fluxos - propriedade que estabelece que todo Sistema Complexo Adaptativo

seja formado por uma rede com nos e conectores interligados;

Holland (2003) observa também os seguintes mecanismos relacionados aos Sistemas

Complexos Adaptativos:

Rétulos — trata-se de marcas ou métodos que podem ser utilizados para
guebrar simetrias entre elementos de um sistema. Por exemplo, gaivotas, em
lugar de analisar uma multiddo de caracteristicas, escolhem seus parceiros
para acasalar com base em sinais caracteristicos que indiquem a eficacia do
seu acasalamento, como forma de simplificar o processo decisério;

Blocos de Construgcdo — a partir de uma quantidade limitada de elementos, a
combinacao destes itens pode gerar uma ampla combinacdo de alternativas.
No sentido inverso, pode-se ilustrar que o rosto de uma pessoa pode ser
decomposto em diversos elementos que combinados dao os tracos
fisiondmicos de cada um. Portanto, a recombinacdo destes elementos pode
gerar diversidade e melhoramentos;

Modelo Interno — representa padrdes que séo gerados e utilizados pelo sistema
como forma de promover antecipagbes. Agentes possuem esquemas internos
proprios que, necessariamente, podem nao ser os mesmos compartilhados

pela organizagao.
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3.4.1 Algoritmos Evolutivos Simbidticos

Os Algoritmos Genéticos formam uma classe de algoritmos de pesquisa baseados em
evolucdo natural (BARCELLOS, 2000). No entanto, um aspecto chave que ndo é
capturado por um modelo baseado em Algoritmos Genéticos sdo 0S processos que
ocorrem acima do nivel da espécie, ou seja, entre diferentes ‘espécies’. A variacdo
oferecida pela Simbiose € qualitativamente diferente do cruzamento sexual, uma vez
gue oferece a possibilidade da unido de dois conjuntos de materiais genéticos (MILLS;
WATSON, 2007; WATSON; POLLACK, 1999)

Montando-se a arvore taxondmica dos algoritmos de pesquisa, 0s Algoritmos
Genéticos, bem como os algoritmos baseados em processos simbibticos -
‘compositional evolution’ - encontram-se no ramo chamado de Algoritmos Evolutivos.
Tratam-se de métodos que simulam, através de algoritmos, 0s processos da evolucéo
natural (biolégica) visando, principalmente, resolver problemas de otimizacdo
(BARCELLOS, 2000).

Algoritmos evolutivos interagem sobre um conjunto (populacéo) de dados (individuos),
por um numero de vezes (geracdes). Aplicam-se conceitos adicionais da biologia
como a avaliagdo de ajuste (Fitness) do individuo e Genes, como o elemento definidor
dos atributos destes individuos. O conjunto de Genes de um individuo € denominado
Cromossomo. Dentre as aplicacdes desse algoritmo esta a minimizacao de fungdes e
a busca de informacdes em bases de dados (LACERDA, 2018).

O conceito do Fitness, ou a probabilidade de “sobrevivéncia do mais apto” foi cunhado
em 1864 pelo sociblogo britanico Herbert Spencer, em sua obra Principios de Biologia,
para caracterizar o que Charles Darwin chamou de selecdo natural. Em 1924, o
bidlogo J.B.S. Haldane foi o primeiro a estabelecer uma forma de quantificar o Fitness,
por meio do seu artigo ‘A Mathematical Theory of Natural and Artificial Selection’.
Embora o campo da biologia ofereca uma grande diversidade de defini¢cdes a respeito
de Fitness, ha uma concordancia a respeito do seu entendimento como “a capacidade
de organismos - ou, mais raramente, populacées ou espécies - de sobreviver e

reproduzir-se no ambiente em que se encontram” (ORR, 2009).
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3.4.2 Relacdes Simbidticas

A Simbiose, em sua definicdo geral, é a colaboracdo entre diferentes organismos.
Frequentemente, no uso leigo, o termo é usado para se referir ao caso especial do
mutualismo, onde simbiontes - organismos em rela¢do simbidtica - sdo mutuamente
beneficiados com a relacéo estabelecida (WATSON; POLLACK, 1999).

As relacdes simbidticas tém despertado um debate intenso ha mais de 140 anos. O
campo provavelmente criou o maior dilema da histéria da terminologia biolégica, tendo
sofrido ampla confuséo, variacdo na definicdo e controvérsia (MARTIN; SCHWAB,
2012). Diante do dificil consenso, o presente estudo assume o entendimento de que
todos os organismos em um ecossistema interagem entre si, estabelecendo relacgoes,
independentemente de serem geneticamente préximos ou distantes. As interacfes
podem ser de curto, médio ou longo prazo, as relagcdes podem envolver individuos
distantes ou proximos. Eles podem ser intraespecificos, dentro das mesmas espécies,
e interespecificos, entre espécies diferentes. Estas relacdes, por sua vez, podem levar
a processos co-evolutivos, ou resultar em pouca ou nenhuma consequéncia aparente
para o processo adaptativo (ASIMA; RAJAT KUMAR, 2018).

Adicionalmente, as relacfes podem resultar em ganhos mutuos para os envolvidos ou
nao. Neste sentido, a representacdo destas interacdes podem ser expressadas pelos
simbolos matematicos, representando o impacto nas partes envolvidas, vide a
expressado ‘+ / +’, que representa quando ambas as partes obtém ganhos pelas
interacdes (ASIMA; RAJAT KUMAR, 2018).

Para Asima e Rajat Kumar (2018), embora a nomenclatura e a natureza manifesta
das interacdes simbidticas sejam diferentes, existe apenas um processo em todas
essas diferentes formas de associacdo que é a competicdo. Segundo os autores, a
coevolucdo envolve interagdo competitiva entre as diferentes espécies ou a mesma
espécie para seus propésitos instintivos. Desta forma, ainda que as relacdes
estabelecidas n&o resultem, num curto prazo, em ganhos para uma das partes, ou
mesmo para ambas, postula-se que estas interagdes sao definitivamente proveitosas

a longo prazo e o motivo esta nas operagfes de um impulso evolutivo.

A despeito de interpretacdes que compreendem a Simbiose apenas como as relacoes

em que ha beneficio mutuo para os participantes - o mutualismo -, outras categorias
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de relacbes podem ser observadas neste campo, conforme demonstrado no Quadro

14 e que servem de referéncia para o presente estudo.

Quadro 14 - Categorias de Rela¢des Simbidticas

CATEGORIA DESCRICAO
Mutualismo (+/+) Uma associacdo de duas espécies diferentes para beneficio
mutuo. As duas espécies dependem metabolicamente uma da
outra
Comensalismo (0/+) Uma espécie é beneficiada, enquanto a outra ndo é prejudicada

nem beneficiada (ou seja, permanece neutra). Os membros
participantes sdo chamados comensais. O comensal dependente
obtém o apoio do substrato, direta ou indiretamente, por sua
comida, abrigo, apoio, transporte ou protecéo

Parasitismo (-/+) Sao relagbes predadoras em uma espécie € beneficiada em
detrimento da outra

Amensalismo (-/0) Ambas as espécies compartilham o mesmo habitat, mas uma é
prejudicada enquanto a outra ndo é prejudicada nem beneficiada

Neutralismo (0/0) As espécies interagem, mas nao se afetam

Competicao (-/-) Modo fundamental de interacdo em gque o antagonismo prevalece
de uma forma ou de outra, devido aos recursos comuns terem que
ser compartilhados entre individuos ou espécies

Imitacdo ou Mimetismo Pode envolver mudancas na morfologia, comportamento ou
gualquer outra propriedade correspondente a sinais sensoriais que
ajudam a imitar e obter vantagem ou evitar desvantagens na
sobrevivéncia ou perpetuacédo. Pode ser protetor/ defensivo ou
pode ser agressivo ou predatério ou pseudo-predatério

Fonte: Elaborado pelo autor com base em (ASIMA; RAJAT KUMAR, 2018; MARTIN; SCHWAB, 2012)

Além da aplicacdo no campo da Biologia e da Ecologia, outros estudos tém se
apropriado dos conceitos para representar relagcdes, tais como no campo
organizacional. Por exemplo, Loganathan (2018), por meio de estudos de caso,
examina corporacdes multinacionais e seu impacto nos ecossistemas empresariais da
india, explorando uma relacédo simbiética com as startups daquele pais. Neves et al
(2020) realizaram uma revisao sistematica para avaliar a producéo de estudos acerca

da Simbiose industrial.

Dodor et al (2018) observam, a partir de um levantamento junto a 399 startups, que
Relacionamento Simbidtico, ldeias Inovadoras e Relacionamento Social tém a

capacidade de influenciar a sobrevivéncia e o desempenho de startups.
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3.4.3 A Simbiose e Processo Evolutivo

Desde a publicacdo da Origem das Espécies, de Charles Darwin, que a evolucao é
considerada como o conceito fundamental e organizador da biologia moderna, bem
como o seu pilar estrutural. Nenhum conceito biolégico teve maior impacto na maneira
como vemos a nés mesmos e ao mundo ao nosso redor do que a teoria da evolugéo
pela selecdo natural. Darwin forneceu um modelo algoritmico - um procedimento
formal passo a passo - de como a adaptacdo pode ocorrer em sistemas biologicos
(WATSON, 2006).

No entanto, se, por um lado, a evolugéo é tradicionalmente ensinada como o resultado
de mutacdes e recombinacdes genéticas associadas a selecdo natural, por outro lado
guase todos 0s seres vivos apresentam associacoes simbidticas com microrganismos,
o que tem sido negligenciado pela abordagem neodarwiniana da evolugéo
(CARRAPICO; RITA, 2009). Para Watson (2006), o processo de melhoria incremental
linear, descrito por Darwin, € apenas uma possibilidade algoritmica, e certos
fendmenos bioldgicos, tal como a Simbiose, fornecem possibilidades de implementar

processos alternativos.

A Simbiose pode ser reconhecida como uma fonte fundamental no processo evolutivo.
Na sua forma mais forte, a Simbiose pode levar a simbiogénese: a génese de novas
espécies através da integracdo genética de simbiontes. Por exemplo, as células
eucaridticas - das quais todas as plantas e animais sdo descendentes - tém uma
origem simbiogénica (WATSON; POLLACK, 1999). Segundo esta teoria, as células
eucariobticas pode ser compreendedida ndo como uma unidade genética isolada, mas
sobretudo como um conjunto de varios organitos geneticamente independentes, 0s
quais se tornaram completamente integrados, por um processo simbidticos primitivos,
ou mesmo, uma comunidade microbiana que co-evoluiu e, neste sentido, mais
comparavel a uma unidade ecolégica (CARRAPICO; RITA, 2009).

Nestas células eucaridticas, a relacdo com as mitocondrias oferece uma rica
exemplificacdo das relagbes simbidticas que resultaram em processos adaptativos
evolutivos e que inspiram o presente estudo. As mitocondrias sdo organelas celulares,
presentes na maior parte das células eucarioticas - e que possuem estrutura genética
propria -, sendo responsavel pelo processamento e geragdo de energia para a célula

hospedeira. A origem das células eucaridticas e sua relagdo com as mitocondrias
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possuem diferentes hipoteses, mas tem como base central o entendimento de que a
maioria destas células possuem ou demonstram evidéncias de ja terem possuido
mitocondrias. Esta constatacéo reforca o argumento de que as mitocondrias estejam
na origem dos eucariotas e, portanto, demonstrem a relacdo de interdependéncia

estabelecida ao longo do seu processo evolutivo (EMBLEY et al., 2003).

Ferramentas computacionais e da biologia tém sido adotadas para demonstrar certos
mecanismos de variagdo genética - como sexo, transferéncia de Genes e Simbiose -
, permitindo a combinacao de material genético pré-adaptado, possibilitam processos
evolutivos distintos da estrutura gradualista darwiniana (MILLS; WATSON, 2007,
2011; WATSON, 2006; WATSON; POLLACK, 2003).

No mesmo sentido, Carrapico e Rita (2009) defendem que o estudo das relacdes
simbitticas amplia os entendimentos acerca da tedrica evolucionista, passando,
portanto, a ser compreendida como um fator de mudanca evolutiva e que nao pode
ser enquadrada e compreendida de forma integral no ambito da teoria darwinista.
Além das recombinacdes e mutacdes genéticas, as relacées simbidticas resultam em
processos evolutivos adaptativos (CARRAPICO; RITA, 2009).

Assim, assume-se que a Simbiose e a simbiogénese sdo campos diferentes e
complementares a visdo da acumulacdo darwiniana de variacbes aleatérias e

possuem um rico campo para pesquisas (WATSON; POLLACK, 1999).

3.4.4 Modelos Computacionais Aplicados a Simbiose

Diante das oportunidades de ampliacdo do entendimento do processo evolutivo e das
possiveis associacbes com diferentes circunstancias da vida e das organizacdes
humanas, Hilton e Nowlan (1987) demonstram em “Como a Aprendizagem Pode Guiar
a Evolugao” o efeito Baldwin, um fendmeno pelo qual caracteristicas adquiridas
podem induzir caracteristicas hereditarias equivalentes e que ocorre sem
transferéncia direta de informacdes do fenotipo para o gendtipo. Este trabalho seminal
inspirou Watson e Pollack (1999) a adaptar a proposta e substituir o elemento da
Aprendizagem pela Simbiose, gerando assim o artigo “Como a Simbiose Pode Guiar

a Evolugdo”. Watson e Pollack (1999) demonstram que a formacao de relagdes
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simbidticas em um ecossistema pode orientar o curso da variagdo genética

subsequente e propdem o Modelo Simbiogénico de Adaptacéo Evolutiva.

Esse fenbmeno evolutivo pode ser descrito em fases: primeiro, 0s grupos simbiéticos
encontram solu¢cdes em que os organismos individualmente ndo conseguem resolver
sozinhos, simplesmente porque a interacdo da vida produz novas combinacdes de
habilidades mais rapidamente do que a variagdo genética relativamente lenta dos
individuos. Segundo, esses grupos simbidticos subsequentemente mudam o cenario
de recompensa para a evolugdo, fornecendo um gradiente que guia a variagéo
genética para a mesma solucéo. Ao final, infere-se que um organismo individual venha
a exibir as capacidades anteriormente observadas no grupo, permitindo, assim, a
combinacao de caracteristicas de organismos de espécies distintas sem transferéncia

direta de informacdes genéticas.

Watson e Pollack (1999) propdem que a interagéo ao longo da vida pode permitir a
evolucdo de organismos que de outra forma seriam impossiveis ou dificeis de obter.
O modelo prop&e duas fases, sendo que na primeira 0s grupos simbiéticos encontram
a solucao para um problema - um conjunto de habilidades que confere alta capacidade
reprodutiva - mais rapidamente do que a solucdo pode ser encontrada por um Unico
organismo. Este primeiro estagio, por si sO6, ndo demonstra a evolucdo dos
organismos. Em vez disso, é selecionado um grupo de organismos mutuamente

benéficos.

Na segunda fase, depois que um grupo encontrou a solucdo e um ecossistema de
organismos mutuamente benéficos foi estabelecido, a evolucdo dos organismos
individuais comeca a operar em diferentes ambientes. Assim, onde antes um
organismo que exibia um conjunto de habilidades, mas nem todas aquelas
necessarias, falharia, agora o0s simbiontes ocasionalmente preenchem as
inadequacgfes desse organismo. Além disso, quanto maior a fracdo de habilidades
necessarias que exibe, menos preenchimento € necessario - ou seja, quanto menos
ele depende dos simbionte, maior é a probabilidade do seu sucesso. Isso fornece um
gradiente para guiar a pesquisa genética em direcdo a um organismo que pode
finalmente ter um desempenho independente. No entanto, assume-se que sem 0
apoio de simbiontes, esse gradiente ndo surgiria. Assim, as habilidades descobertas

pelo grupo simbidtico tornam-se encapsuladas nas caracteristicas hereditarias de um
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anico individuo. No entanto, esse efeito ocorre sem a troca de Genes e 0s simbiontes
podem ser espécies distintas. Este efeito € denominado de ‘Andaimes Simbidticos’,
uma vez que 0s simbiontes se sustentam como organismos parcialmente capazes e
possibilitam o acumulo gradual de habilidades, até que, finalmente, quando suas
habilidades estdo completas, o andaime ndo é mais necessario (WATSON;
POLLACK, 1999).

Duas entidades s&o escolhidas aleatoriamente e avaliadas em véarios contextos para
determinar se o par deve fazer uma alianga simbiogénica permanente. Se for esse o
caso, os dois simbiontes sdo removidos do ecossistema e substituidos pela
combinacdo dos atributos dos dois simbiontes. A medida que esse processo é
repetido, o tamanho médio das entidades aumentara até que solugbes totalmente
especificadas sejam descobertas. Para exemplificar esta proposi¢do teorica, 0S
autores indicam que seja considerada uma situacdo problema que consiste em um
grande numero de variaveis, todas as quais devem ser especificadas corretamente
por um organismo para que ele receba qualquer aptidao reprodutiva. Nesses casos,
uma combinacédo parcialmente correta nao é recompensada. O problema é encontrar
as 20 conexdes corretas para ser recompensado e, assim, conferir aptidao reprodutiva
(WATSON; POLLACK, 1999).

Os autores propdem representar os individuos com 20 Genes, nos quais cada gene
possui trés Alelos, tendo um com efeitos positivo, um negativo e um neutro. Assim,
assumem que o0s organismos sao distribuidos aleatoriamente no ambiente e
misturados. A qualquer instante, havera alguns outros organismos nas imediacfes do
organismo em questdo. Assim, todo organismo é testado combinando suas
habilidades com as de varios outros organismos selecionados aleatoriamente
(WATSON; POLLACK, 1999).

Como a sele¢do e a ordenacao dos organismos séo aleatérias, 0s mecanismos séo
em grande parte irrelevantes para o resultado. Uma caracteristica importante, no
entanto, € que a adequacédo das caracteristicas combinadas sera concedida apenas
ao primeiro organismo e que as caracteristicas deste ndo serdo dominadas por
nenhum outro. As habilidades desses organismos preenchem as caracteristicas
ausentes do organismo que esta sendo avaliado. Se as habilidades combinadas do

grupo de organismos exibirem todas as habilidades necessarias corretamente, o
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organismo principal recebe um incremento de aptidao, caso contrario, sua aptidao nao
é afetada. Isso é repetido para todas as etapas de tempo com um novo grupo
selecionado aleatoriamente a cada vez. No geral, a aptiddo de um organismo é dada
pela funcdo f = 1 + n onde n é o nUmero de etapas no tempo em que 0 organismo
em questdo forma um grupo bem-sucedido com os organismos simbiontes (WATSON;
POLLACK, 1999). Assim, quanto mais rapido um organismo possa alcancar a aptidao,

melhor sera sua capacidade de competir e se perpetuar.

Consecutivamente, outros estudos foram desenvolvidos para ampliar e aperfeicoar o
Modelo Simbiogénico de Adaptacdo Evolutiva (WATSON, 2006; WATSON;
POLLACK, 2003).

Em 2007, uma proposta de novo modelo vem ampliar a proposta original, sendo
denominada de Algoritmo de Simbiose de Sinergia Reciproca (MILLS; WATSON,
2007, 2011). A nova abordagem amplia a abordagem inicial, consistindo em um
procedimento de avaliagdo, selecdo e variacdo. Inicialmente, é dada uma populagéo
de candidatos que representam entidades distintas em um ecossistema, ao invés de
todos competirem pelo mesmo nicho. Assim, uma entidade candidata possui apenas
Alelos para um subconjunto dos locais do problema. O ecossistema € inicializado com
entidades em que cada um cobre um alelo para um locus, de forma que,
coletivamente, abranjam todos os valores para todas as variaveis problematicas. Nao
sao utilizados processos de mutacao ou outro método de variacdo genética e o Unico
operador que altera a composi¢do do ecossistema € a juncdo simbiogénica. Essas
interacdes produzem uma nova entidade, assumindo os Alelos de cada um dos seus

simbiontes, resultando em uma entidade maior, mas ainda parcialmente especificada.

O contexto é um conjunto de valores gerados aleatoriamente para cada variavel de
problema que ndo é atendida pela entidade em avaliacdo. Embora as entidades
individuais sejam pequenas, 0 ecossistema possui nichos para muitas destas e é
esperado que cada um deles seja ocupado a qualguer momento por uma destas
entidades. Como o resultado das avaliacdes € acabar com algumas entidades em
associacdo simbiogénica permanente, ndo é suficiente simplesmente medir a
adequacao de cada entidade no ecossistema, mas sim avaliar os pares, onde a

sinergia proporcionada por uma juncéo especifica € o resultado avaliado. A sinergia €
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medida para todos os pares de entidades no ecossistema e, para uma medigcao
significativa, isso € realizado em varios contextos (MILLS; WATSON, 2007, 2011).

Assim, este Algoritmo de Simbiose de Sinergia Reciproca estabelece uma taxa do
Delta da Aptidao, d, a partir da diferenga entre o contexto, ¢, sozinho e a entidade, A,
neste contexto, conforme explicitado na Equacéo 1. A Sinergia, s, é definida como a
diferenca nos deltas de Fitness do simbionte, A + B, e a soma das entidades

individuais, conforme demonstrado na Equacao 2.

0(4,0) =f(A+c) = f(c) (1)

s(A,B,c) =0(A+B,c)—3d(A,c) —d(B,c) (2)

Desta forma, os autores pretendem quantificar o beneficio adicional obtido pela
relacao simbiotica, em comparagdo com o desempenho individual. A fase de selecéo
€ uma competicdo entre combina¢des em potencial, e as mais viaveis sdo aquelas
com altas pontuacdes de sinergia. As relacdes simbibticas sdo modeladas de modo
que, embora uma alta sinergia seja recompensada, ambos 0s simbiontes devem
desejar fazer a juncdo. Essa maximizacao reciproca de sinergia é a chave para atribuir
as juncbes simbidticas corretas. Para identificar juncées com sinergia maxima e
desejo reciproco de se unir de A e B, pode-se considerar o produto dos valores de
sinergia para A + B e B + A, que contrasta com a regra do modelo anterior que era
simplesmente 'maximizar a sinergia geral para um par, o que resultaria, portanto, em

juncdes onde uma entidade se beneficia significativamente mais do que a outra.
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Figura 8 - Representacédo do Algoritmo de Simbiose de Sinergia Reciproca

Inicializar o ecossistema com todas as unidades disponiveis no substrato Para g=1:
MAX_GENERATIONS
Para ¢ = 1: CONTEXTS
Gerar contexto como sequéncia de bits aleatoéria
Avaliar contexto
Para cada par de entidades restantes no ecossistema A, B
Avalie A no contexto
Avalie B no contexto
Sobreponha A e B, avalie o simbionte no contexto
Calcular sinergia para A + B
Para cada par A, B calcula os valores médios de sinergia em todos os contextos
Processar matriz de sinergia:
Redimensione os valores médios de sinergia em um intervalo [0, 1]
Calcular sinergia reciproca para cada par A, B, executando o produto de
s(A, B) * s(B, A
Encontre J os mais altos valores de sinergia reciproca e fagca essas juncdes
Se todas as entidades restantes tiverem comprimento N
Break
Reportar final do ecossistema
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Mills e Watson (2007)
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4 MODELO EVOLUTIVO DE RELACOES SIMBIOTICAS PARA A
INOVACAO

Esse capitulo detalha o Modelo Evolutivo de Relagbes Simbidticas para Inovagéo

(MERSI). O objetivo é avaliar a propensao da efetivacao de relacdes simbioticas entre

uma corporagao e startups, considerando evidéncias da complementaridade dos

Ativos Estratégicos para a Inovacdo nestas organizacoes.

Trata-se de um modelo heuristico que visa descrever o comportamento dos fatores
que influenciam a formacao das relacfes simbioticas entre startups e corporacéo, e,

portanto, ndo pretende ter um carater determinista.

Pretende-se, por meio deste modelo, oferecer um método de suporte a tomada de
decisbes para que gestores corporativos, ou ainda empreendedores de startups,
possam considerar ao avaliar alternativas de parceiros com quem podem cooperar

em programas de inovacao aberta.

O ponto de partida foi inspirado no modelo de Monteiro et al., (2015), baseado na sua
Tese de Doutorado (MONTEIRO, 2012), além de outros trabalhos correlatos
(CARNEIRO, 2014; LACERDA, 2018; MONTEIRO et al., 2014; SAMPAIO et al, 2018).
Estes trabalhos estudaram o impacto da afinidade nas relacdes de cooperacdo e
difusdo do conhecimento. Monteiro (2012) tem como objeto de estudo e aplicacéo
empresas maduras, do mesmo setor. Carneiro (2014) estuda a disseminagdo do
conhecimento, com base no perfil tecnolégico dos alunos. Lacerda (2018) e Sampaio
et al., (2018) investigam o processo de criacdo e disseminacdo do conhecimento de
uma determinada competéncia organizacional entre funcionarios de uma mesma

empresa.

Ou seja, estudos anteriores abordaram a formacdo de redes por entidades de
natureza semelhante e consideram a semelhanca entre os atores uma condi¢do para
sua afinidade. No entanto, nenhum deles discutiu a propensdo de estabelecer
relacdes entre individuos de naturezas diferentes. O MERSI distinguiu-se, ao longo
do desenvolvimento, pela sua aplicagdo em um novo contexto, formado por diferentes
entidades, como startups e corporagdes, caracterizadas por atributos distintos e

complementares.
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Assim, surge a compreenséo da formacéo de rela¢des simbioticas entre entidades de
diferentes naturezas, tendo a complementaridade de atributos como condicao
primordial para a formacéao de relacées cooperativas, diferentemente da similaridade

compreendida nos demais estudos abordados.

Para tanto, adicionalmente, considera para sua formulacdo o Modelo Simbiogénico de
Adaptacdo Evolutiva (WATSON; POLLACK, 1999) e o Algoritmo de Simbiose de
Sinergia Reciproca (MILLS; WATSON, 2007, 2011).

Propde-se um modelo computacional que permite simular a propensao da formacgao
de relacBes simbidticas, mutualistas, entre startups e corpora¢do, em programas de
inovacado aberta, a partir da avaliagdo da complementaridade dos ativos estratégicos
para a inovacdo (TEECE,1998; 2004) presentes nos atores estudados. Ou seja,
busca-se a identificacdo de pares de organiza¢des que possuam complementaridade
de recursos estratégicos necessarios para a geracao e captura de valor de projetos

de inovagdao, e que esta relacdo promova ganhos para ambas as partes.

O modelo baseia-se na formacdo de relacdes de cooperacdo interorganizacionais,
composta por atores de duas diferentes naturezas, a saber as Corporacoes,
‘organizacao grande e formal controlada por uma tecnoestrutura de profissionais”
(HILLMAN, 1970), compreendida neste estudo como empresas privadas, com mais
de 5 anos de existéncia, de grande porte, atuantes em setores econdmicos
tradicionais, maduros, e Startups, definida neste estudo como organizac6es de carater
temporario, projetada para buscar um novo modelo de negécios repetivel e escalavel
(BLANK; DORF, 2012), em um ambiente de extrema incerteza (RIES, 2011). Por ser
temporaria, nesta fase, estas organizacfes se voltam a desenvolver novas ideias e
introduzi-las no mercado, podendo transformar-se, posteriormente, em novos
negocios economicamente sustentaveis e que, portanto, a medida em gue evoluem,

transformam-se em empresas maduras.

A principal contribuicdo do modelo € a criagdo de um ambiente propicio ao estudo da
formacao das relagBes simbioticas entre corporacao e startups, ou seja, da formacgéo
de relagbes de cooperacdo, envolvendo atores de naturezas distintas, fator inédito
nos casos anteriores citados, além de estudar um campo de aplicacdo que, por

motivos econdmicos, tecnolégicos e demograficos, tem se desenvolvido muito nos
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altimos anos, a saber a importancia dos processos de cooperacdo das corporagdes

com startups como forma de promover a inovacgao.

4.1 Caracteristicas Gerais do Modelo

Este modelo compartilha algumas das caracteristicas dos algoritmos evolutivos. O
modelo usa uma populagéo de entidades - representadas por Cromossomos, Genes
e Alelos - e uma funcéo de aptidao para indicar a propenséo para estabelecer relagbes
simbidticas. No entanto, existem diferencas importantes. Em algoritmos evolutivos, as
entidades sdo geralmente interpretadas como pertencentes a mesma espécie, mas
no MERSI, o conjunto de entidades representa um ecossistema de espécies de

naturezas diferentes.

Considera-se que caracteristicas complementares dos atores, ou seja, Cromossomos
e seus Genes, determinam a propensdo para o estabelecimento de relagbes
cooperativas em programas de inovacao aberta. Assim, os atores estabelecerdo
relacBes simbidticas se identificarem na outra parte atributos que os motivam a fazé-
lo. Portanto, um ator estabelecera uma relacao de cooperacao para a inovagao devido
as caracteristicas das outras partes que representam potencial de complementaridade

com seus atributos, buscando assim uma otimizacdo de sua capacidade inovativa.

A funcdo Fitness representa a complementaridade entre os componentes do
ecossistema. Pressupfe-se que o estabelecimento de relacdes simbidticas tende a
formar combinacdes mais adaptadas ao contexto na medida em que atendem aos
interesses por eles declarados. Também é assumido que as relacBes entre as
entidades sédo instaveis e complementares, ou seja, a adequacao pode variar ao longo

do tempo.

Destaca-se, portanto, que O MERSI adota a representacdo de um ecossistema,
formado por entidades que compreendem dois subconjuntos de espécies diferentes:

'‘espécie corporativa’ e 'espécie startup’.

4.1.1 Cromossomos e Genes:

Para caracterizar os individuos componentes do ecossistema estudado, o modelo

adota a concepcgao proposta por Teece (1998, 2004) e propdem a representagcao de



92

3 Cromossomos, a saber: (1) Ativos do Conhecimento; (2) Ativos Complementares; e

(3) Capacidades Dinamicas.

Estes Cromossomos sao codificados a partir dos Genes que o compdem. Assume-se,

0S seguintes pressupostos que orientam a caracterizagdo dos Genes:

agrwbE

Os atores tém Dominio de um conjunto de Ativos;

Os atores mostram Disposi¢cdo em compartilhar seu conjunto de Ativos;

Os atores mostram Interesse em obter novos Ativos;

Os atores mostram Facilidade em assimilar novos Ativos;

O Dominio, a Disposi¢cdo em compartilhar, o Interesse em Obter, a Facilidade
em assimilar podem ser medidos.

A partir destes pressupostos, assume-se, portanto, que cada ator é representado por

um conjunto de Cromossomos e que estes sado codificados com base na sequéncia

de Genes e dos seus Alelos. Desta forma, a codificacdo dos Cromossomos é dada a

partir de 4 Genes, a saber:

PwpnPR

Dominio (DOM) em relagdo ao Cromossomo;

Disposicao (DISP) para compartilhar o Cromossomo;

Interesse (INT) de obter recursos adicionais relacionado aguele Cromossomo;
Facilidade (FACI) de assimilar recursos adicionais relacionado aquele
Cromossomo.

Tem-se assim, um conjunto de 3 Cromossomos (Ativos do Conhecimento, Ativos

Complementares e Capacidades Dinamicas), codificados por 4 Genes (Dominio,

Disposicao, Interesse e Facilidade), conforme explicitado, a seguir.

Figura 9 - Representacdo da Estrutura Genética Proposta
CROMOSSOMO 01 — Ativos do Conhecimento (C)

GENE 2 GENE 3 GENE 4
Interesse (INT-C) Disposicéo (DISP-C) Facilidade (FACI-C)

CROMOSSOMO 02 — Ativos Complementares (AC)

GENE 2 GENE 3 GENE 4
Interesse (INT-AC) Disposicéo (DISP-AC) Facilidade (FACI-AC)

CROMOSSOMO 03 — Capacidades Dinamicas (CD)

GENE 2 GENE 3 GENE 4
Interesse (INT-CD) Disposicao (DISP-CD) Facilidade (FACI-CD)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.1.2 Alelos do Cromossomos:

Sédo estabelecidos atributos que caracterizam os individuos e que influenciam a
propensao para o estabelecimento de relacdes simbidticas. Os Alelos, portanto, sao
as variagbes especificas destes Genes que determinam como a caracteristica é

expressa em um individuo.

Para a especificagdo dos Alelos, sera adotado um conjunto de atributos possiveis para
a implementacdo do modelo, mas o numero de atributos e a sua especificacdo pode

ser flexivel em implementagfes alternativas.

Neste estudo, foram estabelecidos atributos que possam ser medidos e expressos em
relacdo aos Genes (Dominio, Interesse, Disposicdo e Facilidade), conforme descritos
no Quadro 15. A relacdo completa dos Atributos Representativos dos individuos,

relacionados a cada Cromossomo, esta disponivel no Apéndice |I.

Quadro 15 - Atributos Representativos dos Individuos

CROMOSSOMOS ATRIBUTOS REPRESENTATIVOS

C1. Conhecimento Tecnoldgico/ Expertise em potenciais campos de interesse

Ativos do Conhecimento C2. Entendimento do Mercado (clientes, fornecedores, concorréncia etc)

C3. Modelos de Negdcios Emergentes

ACL1. Capacidade produtiva disponivel

AC2. Reconhecimento no Mercado

Ativos Complementares AC3. Acesso ao mercado / canais de distribui¢céo

ACA4. Poder de barganha (junto a fornecedores, distribuidores ou varejistas)

ACS5. Dominio de Gestéo (ferramentas, maturidade de processos, governanca)

CD1. Capacidade interpretativa, habilidade de perceber a oportunidade e a

necessidade de mudanga, ou seja, de inovar

) ) ) CD2. Capacidade de organizacdo para responder com agilidade a identificagdo de
Capacidades Dinamicas ) )
oportunidades de inovagao

CD3. Capacidade de adaptacao as novas demandas do mercado

CD4. Flexibilidade, dinamismo e capacidade de atuar em rede

Fonte: Elaborado pelo Autor

Os Alelos dos Cromossomos foram representados por nimeros reais positivos, com
trés casas decimais, em um intervalo de 1 (um) a 5 (cinco). Opta-se pela adocédo de

nameros reais e nao inteiros, pois pretende-se que os valores dos Alelos sejam
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obtidos a partir de médias simples dos valores observados nos Atributos

Representativos.

Para a avaliacdo dos Atributos Representativos adota-se a seguinte escala de

avaliacao, descrita no Quadro 16.

Quadro 16 - Escala de Representacéo dos Alelos

Nivel Valor
Muito elevado 5
Elevado 4
Médio 3
Baixo 2
Muito baixo 1

Fonte: Elaborado pelo Autor

O Quadro 17 ilustra um exemplo de representacdo dos Alelos de um individuo

hipotético, participante de um programa de inovagéo aberta.

Quadro 17 - Representacao dos Cromossomos, Genes e Alelos

GENE
Dominio | Disposicéo | Interesse | Facilidade

CROMOSSOMOS ATRIBUTOS

C1l. Conhecimento Tecnoldgico/ Expertise

em potenciais campos de interesse 4,500 3,500 3,000 4,000
Ativos d_o C2. Entendimento d9 Mercado (clientes, 1,200 1,700 2.100 2.700
Conhecimento fornecedores, concorréncia etc)

C3. Modelos de Negdcios Emergentes 2.500 2.200 1,900 3,000

ACL1. Capacidade produtiva disponivel 4,000 1,500 1,000 3,000

AC2. Reconhecimento no Mercado 3.100 4,200 1,200 2500
Ativos A_C3_. Ac~esso ao mercado / canais de 2.500 3.200 2.200 3,500
Complementares distribuicdo

AC4. Poder _de_ _barganha (J_ynto a 3.500 4,000 2,000 3,000

fornecedores, distribuidores ou varejistas)

AC5. Dominio de Gestao (ferramentas, 3,500 4,000 4,500 4700

maturidade de processos, governanca)

CD1. Capacidade interpretativa, habilidade
de perceber a oportunidade e a necessidade 3,500 4,000 4,500 4,700
de mudanca, ou seja, de inovar

CD2. Capacidade de organizagcdo para

Capacidades responder com agilidade a identificacdo de 3,500 4,000 4,500 4,700
Dinamicas oportunidades de inovagdo
CD3. Capacidade de adaptacdo as novas 3,000 2700 1,500 2.000
demandas do mercado
CD4. Flexibilidade, dinamismo e capacidade 1,500 4,500 4,000 3,000

de atuar em rede
Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.1.3 Propensao de Efetivacdo da Relacdo Simbidtica

Uma das adaptacdes propostas ao modelo consiste no entendimento de que a
formacdo de relagcbes simbidticas depende da complementaridade das suas
caracteristicas. Para tanto, a funcdo do Fitness € uma extensdo introduzidas no
presente modelo em comparagdo aos anteriormente citados. Propfe-se que a
Propensdo da Efetivacdo da Relacdo Simbidtica (PERSI) se dara considerando as

seguintes regras:

1. Seos Genes Interesse (INT) e Facilidade (FACI) de um individuo for similar aos
Genes Dominio (DOM) e Disposicao de outro (DISP);

2. Exista reciprocidade, ou seja, que o Interesse (INT) e Facilidade (FACI) da outra
parte também tenha similaridade com o Dominio e Disposi¢ao da primeira;

3. Estas condicfes serdo analisadas nos 3 Cromossomos dos individuos.

A Figura 10 ilustra as relagbes de complementaridade observaveis entre os Genes de
um Cromossomo de Ativos do Conhecimento, de dois individuos diferentes - i e |.

Neste caso, o Cromossomo Ativo do Conhecimento é ilustrado, como um exemplo.

Figura 10 - Representacao das Relacdes de Complementaridade Genética entre Dois Individuos
Diferentes - i e j — de acordo com MERSI.

CROMOSSOMO DE i - Ativos do Conhecimento (C)
GENE 3 GENE 4
Disposigéo (DISP-C) Facilidade (FACI-C)

GENE 3 GENE 4
Disposigéo (DISP-C) Facilidade (FACI-C)

CROMOSSOMO DE j - Ativos do Conhecimento (C)

Fonte: Elaborado pelo Autor

Assim, havendo dois atores i e j, a complementaridade entre estes individuos sera
expressa pela taxa do PERSI do Cromossomo Ativo do Conhecimento (C) de i em
relacdo a j (PERSI Cij) é representada pela Equacéao 3:
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PERSI .. = (INT;*DOM j* DISP jx FACI;)+ (INT j*DOMx DISP;xFACI })
Y 2xMAX*4

3)

O PERSI é obtido de cada Cromossomo e, a partir do calculo da média simples dos
valores observados, existe uma Propenséao Geral.

A variavel “MAX” representa o valor mais alto que um atributo pode ser atribuido. O
denominador 2 * [MAX) *4’é usado para normalizar os resultados, obtendo assim

valores PERSI que variam de 0,0 a 1,0. A variavel MAX € elevada a quarta poténcia,
pois os fatores presentes nos dois termos do numerador sdo multiplicados e, portanto,
o produto dos quatro atributos equivale ao valor maximo elevado a quarta poténcia.

4.2 Algoritmo Representativo do Modelo

PASSO 1: Inicializar o ecossistema com todas as entidades, ou seja, a corporacéo e

0 conjunto de startups disponiveis e o Contexto que descreve as regras vigentes;
PASSO 2: Incrementar o nimero do Contexto (c = n + 1);

PASSO 3: Estabelecer o sequenciamento dos Cromossomos, por meio da obtencéo

do valor médio dos atributos observados, disponiveis na Planilha de Dados;

PASSO 4: Selecionar um par de Corporacéo e Startup e simular a Propensao para
Estabelecimento de Relacdo Simbiética (PERSI), usando a Equacédo 1 para cada
Cromossomo — Ativos do Conhecimento (PERSI C), Ativos Complementares (PERSI
AC) e Capacidades Dinamicas (PERSI CD);

PASSO 5: Obter a média dos valores da PERSI C, PERSI AC, PERSI CD;

PASSO 6: Repetir a operacdo entre todos os pares até terminar as combinacdes

possiveis;

PASSO 7: Selecionar os pares com valores médios da PERSI mais elevados, que

atendam as premissas do contexto (c) e fazer as jungoes;

PASSO 8: Eliminar do Ecossistema as startups nao selecionadas;
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PASSO 9: Estabelecer a jungéo entre os pares com maior valores médios da PERSI;
PASSO 10: Voltar ao PASSO 1;

PASSO 11: Se ndo houver relagdes simbioticas entre pares, finalizar algoritmo.
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5 RESULTADOS E CONCLUSOES

O MERSI foi usado com o intuito de simular as propensdes para o estabelecimento
de relagBes simbidticas entre uma corporacgdo e 10 startups candidatas para participar
de um programa de inovagao aberta. Conforme descrito no capitulo de Metodologia

da Pesquisa, os dados foram obtidos por meio da realizacdo de um Estudo de Caso.

Considerando as entrevistas e documentos desenvolvidos pelas startups para
detalhar a parceria proposta, a equipe da CORP avaliou as 10 startups, adotando 15
critérios, em uma escala de 1 a 4, e obteve uma pontuacdo média que foi utilizada
para priorizar os 5 candidatos escolhidos. Este julgamento feito por especialistas é
utilizado para comparar com as simulacoes realizadas adotando o MERSI, e, portanto,

e avaliar os seus resultados.

5.1 Apresentacao e Interpretacdo dos Resultados

Comparou-se 0 método empirico adotado pela corporacao na selecdo das startups e
0 modelo sistematizado pelo estudo, MERSI. As 10 startups analisadas em
profundidade pela corporacédo também foram avaliadas pelo Modelo. O PERSI obtido
e a ordem de classificacdo estabelecida pela corporacdo sédo apresentados

comparativamente na Tabela 5.

Tabela 5 - PERSI versus Priorizacdo Realizada por Especialistas da Corporagéo

PERSI-C PERSI-AC PERSI-CD ORDEM DE

Ativos do Ativos Capacidades ] CLASSIFIC.

Conhecimento Complementares Dinamicas PERSI MEDIO PELA CORP.
ST1+CORP 0,59 0,61 0,51 0,570 1
ST2+CORP 0,57 0,56 0,56 0,566 2
ST3+CORP 0,53 0,57 0,44 0,514 3
ST5+CORP 0,45 0,53 0,46 0,482 4
ST4+CORP 0,42 0,48 0,54 0,483 5
ST6+CORP 0,47 0,45 0,49 0,469 6
ST8+CORP 0,41 0,56 0,27 0,413 7
ST9+CORP 0,35 0,55 0,35 0,412 8
ST7+CORP 0,41 0,46 0,39 0,419 9
ST10+CORP 0,33 0,24 0,33 0,299 10

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os resultados obtidos pelo PERSI sao relativamente semelhantes a ordem de
classificacéo obtida pelo método empregado pela Corporacdo. Observa-se que entre
as 10 startups analisadas, a ordem de classificacdo do PERSI Médio coincide com a
classificacdo da avaliagéo feita pela empresa em 5 startups. Duas outras, ST4 e ST5,
tém uma diferenca de 0,001, invertendo suas posi¢des segundo o PERSI. Da mesma
forma, outras trés - ST7, ST8 e ST9 - apresentam diferencas na pontuagédo no PERSI

Médio na terceira casa decimal, com dispersédo menor que 0,007.

Entre as 10 startups avaliadas, as classificadas em primeiro e ultimo lugar pela
corporacdo sao analisadas comparativamente, a seguir. Portanto, foram avaliados a
Corporacao (CORP), a startup de melhor classificacdo (ST1) e a de pior classificacédo
(ST10). Os seguintes valores médios dos atributos analisados foram obtidos para as
trés entidades - CORP, ST1 e ST10 - e, para tanto, foi demonstrada a codificacdo de

seus Cromossomos e Genes.

Figura 11 - Gréficos dos Valores Médios dos Atributos Observados

5,000
4,500
4,000
3,500
3,000
2,500
2,000
1,500
1,000
0,500
0,000

Dominio- | Interesse - Disposi¢do - Facilidade- Dominio-  Interesse- Disposi¢do - Facilidade -
Ativos do Ativos do Ativos do Ativos do Ativos Ativos Ativos Ativos

Conhecimen  Conhecimen Conhecimen Conhecimen Complemen Complemen Complemen Complemen
to to to to tares tares tares tares

Dominio-  Interesse - ' Disposigdo - Facilidade -
Capacidades Capacidades Capacidades Capacidades
Dindmicas = Dindmicas | Dinamicas = Dinamicas

mST10 2,333 4,333 5,000 3,333 1,200 5,000 5,000 2,000 3,250 4,750 4,250 2,500
mST1 4,667 4,667 5,000 5,000 3,400 5,000 5,000 5,000 4,250 5,000 5,000 3,750
mCORP 4,333 3,333 4,333 4,000 5,000 4,600 2,200 5,000 4,250 4,250 4,000 3,500

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base nesses atributos observados, foram obtidas as taxas PERSI entre os dois
conjuntos de organizacdes, relacionadas aos Ativos de Conhecimento, Ativos
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Complementares, Capacidades Dinamicas e o valor global dado pela média desses

trés valores, conforme mostrado na Figura 12.

Figura 12 - Gréfico dos valores de propenséo para estabelecer a rela¢@o simbidtica entre a
Corporacgéo e as Startups

0,600 180,0%
160,0%
0,500
140,0%
0,400 120,0%
100,0%
0,300
80,0%
0,200 60,0%
40,0%
0,100
20,0%

0,000 0,0%

PERSI - Ativos do PERSI - Ativos PERSI - Capacidades
Conhecimento Complementares Dindmicas

mmmm ST10+CORP 0,333 0,237 0,326 0,299
I ST1 + CORP 0,591 0,610 0,509 0,570

PERSI Médio

Diferenga 77,5% 157,4% 55,9% 90,8%

Fonte: Elaborado pelo autor

O MERSI, portanto, indica uma propensao da ST1 em estabelecer uma relacao
mutualistica simbidtica com a CORP aproximadamente 90,8% maior do que a
observada entre ST10 e CORP. Essa diferenca esta presente nos 3 Cromossomos e
€ mais acentuada, principalmente quando se consideram os Ativos Complementares,
onde a propensédo do par ST1 + CORP é 157,4% maior do que o par ST10 + CORP.

Pode-se inferir, portanto, que a principal diferenca esta em relagdo aos atributos
relevantes para a captura de valor do negdcio pretendido. Ativos Complementares,
por exemplo, sdo recursos relacionados a capacidade produtiva, distribuicéo e cadeia
de suprimentos, acesso a mercados, entre outros. E, como observado na literatura
(TEECE, 1986; 1998; 2003; DYER, SINGH, HESTERLY, 2018), o papel destes ativos
é fortemente associado a capacidade da captura de valor de inovacgdes,
especialmente, quando associado a Ativos do Conhecimento dificeis de serem

imitados.

Desta forma, é possivel compreender que o grupo de 10 startups, selecionadas a partir

de um grupo maior de 57 candidatos no total, jA& apresentava um viés que retrata
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aspectos mais evidentes quanto a complementaridade dos Ativos de Conhecimento
(dominio tecnoldgico, campo de aplicacdo, entre outros aspectos) e possuem
Capacidades Dinamicas comuns a maioria das startups da atualidade, como
capacidade interpretativa, de organizacao, adaptabilidade e flexibilidade, entre outros

aspectos. Portanto, o desvio entre os valores observados nesses atributos foi menor.

5.2 Conclusoes e Trabalhos Futuros

Compreender uma empresa como um amplo conjunto de recursos estratégicos,
disponiveis para a formulacdo das estratégias competitivas € um caminho para o
entendimento dos processos de criacdo e captura de valor de inovagdes. A
conjugacado de ativos de diferentes atores representa um potencial de
complementaridade e abre oportunidades para a superacao de barreiras inerentes as

naturezas de cada organizagao.

O modelo proposto pretende ser adequado para a simulacédo da formacéo de relacdes
simbidticas mutualisticas entre uma corporacao e startups, pois busca identificar pares
com maior grau de complementaridade de Ativos Estratégicos para a Inovacdo. Em
outras palavras, busca identificar as composicdoes das organizacbes que se

complementam quanto aos atributos necessarios ao processo inovativo.

Para isso, 0 modelo considera ndo s6 o Dominio dos atributos relacionados aos Ativos
Estratégicos para a Inovacao sugeridos pela bibliografia estudada, mas também a
Disposi¢cao para compartilhar seu conjunto de Ativos, o Interesse em obter novos
Ativos e a Facilidade de assimilar esses novos Ativos. Assim, 0 Interesse e a
Facilidade de uma parte sdo complementados pelo Dominio e a Disposicdo da outra

e vice-versa.

E importante ressaltar que o modelo avalia a propensdo em estabelecer relacdes
simbidticas entre essas organizacdes a partir de uma perspectiva estratégica. Ou seja,
aspectos taticos e operacionais que podem influenciar nas decisdes para a formacao

dessas relagcdes nao séo considerados em sua concepgao.

Estudos futuros podem considerar perspectivas mais amplas de processos de

inovagao aberta e outros aspectos da tomada de deciséo, como a analise de questdes
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financeiras, juridicas, culturais, tecnolégicas e de marketing, bem como outros
aspectos que influenciam a eficacia dos projetos derivados do estabelecimento de
essas relacdes simbidticas.

Outra questdo a ter em mente é a caracterizacdo do tipo de relacdo simbiotica
considerada neste modelo, o mutualismo. Esse tipo de associacédo pressupfe que,
para a formacdo de relacionamentos entre startups e corporacfes, as perspectivas

das duas partes precisam ser consideradas na mesma medida.

No futuro, € possivel avaliar, assim como na natureza, a propensao a formar relacdes

de comensalismo e parasitismo, entre outras relacées simbiodticas.

Como na Simbiogénese, quando a relacdo simbidtica resulta na criacdo de novas
espécies resultantes da integracdo genética dos simbiontes, € possivel visualizar a
expansdo do modelo para avaliar as propensfes desses conjuntos de organizacdes
para se tornarem novas entidades, ou seja, de fusdes que resultam na combinacao
de suas caracteristicas, conforme observado em joint ventures, aquisicoes e

incorporacdes societarias.

As simulacdes realizadas neste trabalho utilizaram dados de um programa especifico
de inovacao aberta, com um conjunto restrito de entidades, de um setor de 6leo e gas,
com startups que atuavam em campos tecnoldgicos especificos. Nao € possivel,
portanto, concluir que sejam aplicaveis a outros contextos. Recomenda-se analisar
em estudos posteriores a adequacdo do modelo a outras circunstancias, perfis de
empresas, setores econdmicos e desenhos de programas de inovacao aberta, entre

outros aspectos possiveis.

A partir dos achados na literatura, observa-se que a adocéo de diferentes ferramentas
corporativas de engajamento com startups em processos de inovacdo aberta pode
atender a objetivos corporativos especificos. No mesmo sentido, vislumbra-se que
diferentes ferramentas podem permitir a compreensao, a analise e o desenvolvimento
de diferentes ativos estratégicos para a inovacédo nas cooperacdes entre startups e
corporacdes. Nesta medida, o aprofundamento destes campos aponta a oportunidade
do aprimoramento das praticas e o desenho de abordagens que contribuam para

melhores condi¢bes competitivas.
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E importante ressaltar que o MERSI ¢ flexivel, permitindo que estudos futuros adotem
outros atributos dos atores analisados, novas escalas de avaliacdo e muito
provavelmente a expansdo de seu uso para outros tipos de organizacdo, ou
“‘espécies”, além de corporacbes e startups, como universidades e centros

tecnoldgicos.

Portanto, o modelo representa uma contribuigéo para os estudos sobre a formagéao de
relacbes simbiodticas mutualisticas em programas de inovacdo aberta e, por sua

concepcao ampla, sua aplicacéo pode ser estudada em outros contextos futuramente.
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APENDICE | — Estrutura de Dados para Caracterizacio Genética dos Individuos

CROMOSSOMO GENE ATRIBUTOS INDICADOR DE DESEMPENHO
ATIVOS DO INTERESSE | C1. Conhecimento Tecnologico/ Expertise em | Qual é o grau de interesse da empresa em obter
CONHECIMENTO (INT) potenciais campos de interesse conhecimentos tecnolégicos dominado pelo parceiro?
. . Qual é o grau de interesse da empresa em obter
ATIVOS DO INTERESSE | C2. Entendimento do Mercado (clientes . = .
P ' informagbes sobre o Mercado (clientes, fornecedores,
CONHECIMENTO (INT) fornecedores, concorréncia etc) concorréncia etc)?
ATIVOS DO INTERESSE - Qual é o grau de interesse da empresa em obter
CONHECIMENTO (INT) C3. Modelos de Negbios Emergentes informagGes sobre novos modelos de negécios?
ATIVOS DO FACILIDADE | C1. Conhecimento Tecnolégico/ Expertise em | Qual ¢ a facilidade da empresa em assimilar e usufrutir de
CONHECIMENTO (FACI) potenciais campos de interesse conhecimentos tecnolégicos dominado pelo parceiro?
ATIVOS DO FACILIDADE | C2. Entendimento do Mercado (clientes, g)”narl]:cﬁnf:ﬁ't'(')dsa:fe‘;a ;gp(;is;:rg‘azzsgm;a%g:”fgl’gr de
CONHECIMENTO (FACI) fornecedores, concorréncia etc) parceiro? p p
ATIVOS DO FACILIDADE - Qual ¢ a facilidade da empresa em assimilar e usufrutir de
CONHECIMENTO (FACI) C3. Modelos de Negbcios Emergentes novos modelos de negdcio dominados pelo parceiro?
ATIVOS DO DOMINIO C1. Conhecimento Tecnolégico/ Expertise em | Qual € o nivel de dominio da empresa em relagéo a um
CONHECIMENTO (DOM) potenciais campos de interesse conjunto ou a um determinado campo tecnoldgico?
ATIVOS DO DOMINIO | C2. Entendimento do Mercado (clientes, Qual é o nivel de dominio da empresa em relagao ao seu
CONHECIMENTO (DOM) fornecedores, concorréncia etc) mercado (clientes, fornecedores e concorréncia)?
ATIVOS DO DOMINIO C3. Modelos de Negdcios Emergentes gl:xajle?og 22/ ‘ralleg?')cdig;n (IJTJI(; féameg’?;csig 2:11 :elj Qsae?or:(:)\ijos
CONHECIMENTO (DOM) ‘ X :
junto a concorrentes substitutos?
ATIVOS DO DISPOSIGAO | C1. Conhecimento Tecnologico/ Expertise em &”ﬁﬁiﬁﬁﬂi?ﬁﬁﬁiﬂf@ ﬁg;"srzzalr?t:rg‘s’s”;p;ﬁ't'ggaa
CONHECIMENTO (DISP) potenciais campos de interesse parceria? g
ATIVOS DO DISPOSICAO | C2. Entendimento do Mercado (clientes, _Qual € a_dlsposn;ao da empresa em compartilhar
A informagGes sobre o mercado (clientes, fornecedores,
CONHECIMENTO (DISP) fornecedores, concorréncia etc) [
concorréncia)?
ATIVOS DO DISPOSICAO B _Qual é a_dlsposn;ao da empresa em compgr_tllhar i
C3. Modelos de Negdcios Emergentes informagGes sobre novos modelos de negdcios que tém
CONHECIMENTO (DISP) . . .
surgido em seu setor ou junto a concorrentes substitutos?
Qual é o grau de interesse da empresa em ter acesso a
ATIVOS INTERESSE ' o ; LOORT .
COMPLEMENTARES (INT) AC1. Capacidade produtiva disponivel capaqdade produtiva d|slpon|vel no parceiro
(equipamentos, tecnologias, pessoas, patentes etc)?
ATIVOS INTERESSE | AC2. Reconhecimento no Mercado/ Qual é o grau de interesse da empresa em estar associada
COMPLEMENTARES (INT) Awareness a marca do parceiro?
ATIVOS INTERESSE | AC3. Acesso ao mercado / canais de Qual é o grau de interesse da empresa em ter acesso ao
COMPLEMENTARES (INT) distribuicao mercado / canais de distribuigdo dominados pelo parceiro?
ATIVOS INTERESSE | AC4. Poder de barganha (junto a Qual é o grau de interesse da empresa em beneficiar-se do
COMPLEMENTARES (INT) fornecedores, distribuidores ou varejistas) poder de barganha do parceiro?
ATIVOS INTERESSE | AC5. Dominio de Gestdo (ferramentas, g’:;'l:lé’c?ézuegfaL“zengrigfoe(m:;i) e relacioao
COMPLEMENTARES (INT) maturidade de processos, governanga)
de processos, governanga)?
ATIVOS FACILIDADE AC1. Capacidade produtiva disponivel Qual é a facilidade da empresa em assimilar e usufruir da
COMPLEMENTARES (FACI) -ap P P capacidade produtiva disponibilizada pelo parceiro?
ATIVOS FACILIDADE | AC2. Reconhecimento no Mercado/ Qual é a facilidade da empresa em assimilar e usufruir do
COMPLEMENTARES (FACI) Awareness reconhecimento no mercado detido pelo parceiro?
ATIVOS FACILIDADE | AC3. Acesso ao mercado / canais de Qual é a facilidade da empresa em assimilar e usufruir do
COMPLEMENTARES (FACI) distribuicao acesso ao mercado detido pelo parceiro?
ATIVOS FACILIDADE | AC4. Poder de barganha (junto a Qual ¢ a facilidade da empresa em assimilar e usufruir do
COMPLEMENTARES (FACI) fornecedores, distribuidores ou varejistas) poder de barganha detido pelo parceiro?
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ATIVOS FACILIDADE | AC5. Dominio de Gestéo (ferramentas, Qual é a facilidade da empresa em assimilar e usufruir da
COMPLEMENTARES (FACI) maturidade de processos, governanga) capacidade de gestdo dominada pelo parceiro?
ATIVOS DOMINIO . e . . e
?
COMPLEMENTARES (DOM) AC1. Capacidade produtiva disponivel Qual é a capacidade produtiva disponivel na empresa?
ATIVOS DOMINIO AC2. Reconhecimento no Mercado/ Qual ¢ o nivel de reconhecimento e lembranga da empresa
COMPLEMENTARES (DOM) Awareness pelo mercado?
ATIVOS DOMINIO | AC3. Acesso ao mercado / canais de Qual é o nivel de acesso a canais de distribuigdo e
COMPLEMENTARES (DOM) distribuicao comercializagdo pela empresa?
ATIVOS DOMINIO | AC4. Poder de barganha (junto a Qual é o nivel do poder de barganha da empresa junto a
COMPLEMENTARES (DOM) fornecedores, distribuidores ou varejistas) seus fornecedores, distribuidores ou varejistas?
ATIVOS DOMINIO | AC5. Dominio de Gestéo (ferramentas, Qual é o nivel de maturidade dos processos de governanga
COMPLEMENTARES (DOM) maturidade de processos, governanga) da empresa?
% Qual é a disposi¢éo da empresa em compartilhar sua
é-(r)l\l\;lngMENT ARES DlSFDCI)S;,():AO AC1. Capacidade produtiva disponivel capacidade produtiva disponivel para beneficio do projeto
em parceria e/ou do parceiro?
ATIVOS DISPOSIGAO | AC2. Reconhecimento no Mercadol Qual é a disposicéo da empresa em compartihar ua
COMPLEMENTARES (DISP) Awareness reputggza’)o e marca em prol do projeto em parceria e/ou do
parceiro?
NS s | DSR40 o somaraso crasas | TSI BTSN
projeto em parceria e/ou do parceiro?
% . Qual é a disposicéo da empresa em compartilhar seu
ATIVOS DISPOSICAO | AC4. Poder de barganha (junto a )
COMPLEMENTARES (DISP) fornecedores, distribuidores ou varejistas) z%dg;;icee:)i:rg;r;hgocg;nrcfgirrr;%cedores em prol do projeto
ATIVOS DISPOSICAO | AC5. Dominio de Gestéo (ferramentas, g)unall:cﬁncnggzliao%ga fé?gzs;ozn;ecuosmagggz:g:zz
COMPLEMENTARES (DISP) maturidade de processos, governanga) govemanca? p p
Comp1. Capacidade interpretativa, habilidade | Qual é o grau de interesse da empresa em identificar
gllll\\m\/(l:llgﬁg ES INTI(:'IE%SSE de perceber a oportunidade e a necessidade lacunas no mercado efou oportunidades de adogéo de
de mudanga, ou seja, de inovar novas tecnologias?
CAPACIDADES INTERESSE Comp2. Capacidade de organizagéo para Qual é o grau de interesse da empresa em desenhar
DINAMICAS (INT) responder com agilidade a identificagdo de solugdes, novos modelos de negdcio e se organizar para
oportunidades de inovagao explorar oportunidades identificadas?
. 5 Qual é o grau de interesse da empresa em promover sua
gﬁmﬁgﬁg ES INTEEE)SSE gg;ﬁfﬁagﬁgﬁﬂfjﬂ: ddf Adaptagdo as novas transformagao interna, ou seja realinhar-se de acordo com
as demandas do mercado?
CAPACIDADES INTERESSE | Comp4. Flexibilidade, Dinamismo e Qual é o grau de interesse da empresa em atuar em rede
DINAMICAS (INT) Capacidade de atuar em rede (conhecimento, habilidades e boas praticas)?
. . . - Qual é a facilidade da empresa em assimilar e usufruir da
CAPACIDADES FACILIDADE Comp?. Capacidade mterpretatlva, hab!lldade capacidade de identificar lacunas no mercado e/ou
i de perceber a oportunidade e a necessidade . ~ ) .
DINAMICAS (FACI) de mudanca. ou seia. de inovar oportunidades de adogao de novas tecnologias dominadas
¢ 12, pelo parceiro?
. o Qual ¢ a facilidade da empresa em assimilar e usufruir da
CAPACIDADES FACILIDADE Comp2. Capaudaq_e de organizagao para capacidade do parceiro de desenhar solugdes, novos
i responder com agilidade a identificagdo de P .
DINAMICAS (FACI) oportunidades de inovacao modelos de negécio e se organizar para explorar
P ¢ oportunidades identificadas?
Qual ¢ a facilidade da empresa em assimilar e usufruir da
CAPACIDADES FACILIDADE | Comp3. Capacidade de Adaptagdo as novas | capacidade do parceiro de promover sua transformagéo
DINAMICAS (FACI) demandas do mercado interna, ou seja realinhar-se de acordo com as demandas
do mercado?
CAPACIDADES FACILIDADE | Comp4. Flexibilidade, Dinamismo e 3”"’!5@ fzc'“g".‘de da empresa e dazs"g"ar e usufuir da
DINAMICAS (FACI) Capacidade de atuar em rede exipilidade, Linamismo e Lapacioade de atuagdo em
rede dominada pelo parceiro?
Comp?1. Capacidade interpretativa, habilidade | Qual € o nivel da capacidade da empresa em identificar
gﬁ\m\/(ﬁl(?:g ES Dg)’\gsll)o de perceber a oportunidade e a necessidade lacunas no mercado e/ou oportunidades de adogdo de
de mudanga, ou seja, de inovar novas tecnologias?
CAPACIDADES DOMINIO CompZ(.i Capaudagizdg o\rgznggéo E)ars Qlfal eo nivel da ca(;j)alcslde;de da empresa de de§enhar
DINAMICAS (DOM) responder com agilidade a i entificagdo de solugBes, novos modelos de negdcio e se organizar para
oportunidades de inovagao explorar oportunidades identificadas?
CAPACIDADES DOMINIO Comp3. Capacidade de Adaptagao as novas Qualt o ?'Vel d% ca)pta cidade da Iemprelzlsa;]em pr(cj)mover d
DINAMICAS (DOM) demandas do mercado sua transformagao interna, ou seja realinhar-se de acordo

com as demandas do mercado?
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CAPACIDADES DOMINIO Compd4. Flexibilidade, Dinamismo e Qual é o nivel de capacidade da empresa para atuar em
DINAMICAS (DOM) Capacidade de atuar em rede rede (conhecimento, habilidades e boas praticas)?

& Comp1. Capacidade interpretativa, habilidade Qual éf a disposjgéo .da empresa em compartihar sua
CAPACIDADES DISPOSICAO de perceber a oportunidade & a nécessi dade capacidade de identificar lacunas no mercado e/ou
DINAMICAS (DISP) de mudanca. ou seia. de inovar oportunidades de adogao de novas tecnologias

¢ 12, (conhecimento, habilidades e boas praticas)?
. A Qual é a disposicéo da empresa em compartilhar sua
CAPACIDADES DISPOSICAO ig?gfdecragn?ggﬁ;ggeogzgﬁf?:%gsrge capacidade de desenhar solugées, novos modelos de
DINAMICAS (DISP) oportunidades de inovacao negacio e se organizar para explorar oportunidades
P ¢ identificadas?

; Qual é a disposi¢do da empresa em compartilhar sua
CAPACIDADES DISPOSIGAO | Comp3. Capacidade de Adaptagéo as novas capacidade de promover sua transformagao interna, ou
DINAMICAS (DISP) demandas do mercado seja realinhar-se de acordo com as demandas do

mercado?

CAPACIDADES DISPOSIGAO | Compé. Flexibilidade, Dinamismo e Qual é a disposicéo da empresa em comparilhar sua
DINAMICAS (DISP) Capacidade de atuar em rede capacidade de atuar em rede (conhecimento, habilidades e

boas praticas)?

Fonte: Elaborado pelo Autor
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APENDICE Il - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

DATA:

o b~ 0N PRE

CODIDO DE IDENTIFICAGAO:

Conte-me como aconteceu este programa de inovacao aberta?

Como este programa funciona? Quais sao os objetivos da corporacao?

Qual é o papel da aceleradora neste processo?

Como se da o processo de avaliacéo e selecdo das startups candidatas?
Quais foram os critérios (formais e informais) adotados pela corporacéo para a

avaliacao e selecéo das startups?

6. Como foram feitas as avaliagdes?

7. A ordem das startups selecionadas refletem o julgamento feito pela corporacéo

plenamente? Houve alguma questao excepcional? Qual?
Na sua opinido, como podem ser descritos a corporacdo promotora do
programa de inovacdo aberta e as startups candidatas (adotando-se as

variaveis presentes na Planilha de Coleta de Dados)?
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