UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM GESTAO E NEGOCIOS
NIVEL MESTRADO

Vinicius Pizzolato

COLABORAGAO ENTRE CORPORAGOES E STARTUPS:

Um estudo de caso da Liga Emerging Technologies

Porto Alegre
2020



Vinicius Pizzolato

COLABORAGAO ENTRE CORPORAGCOES E STARTUPS:

Um estudo de caso da Liga Emerging Technologies

Dissertacéo apresentada como requisito parcial
para obtencao de titulo de Mestre em Gestao e
Negocios, pelo Programa de Pdés-Graduagéo
em Gestao e Negécios da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos - UNISINOS

Orientador: Prof. Dr. Jorge Renato de Souza
Verschoore Filho

Porto Alegre
2020



Dados Internacionais de Catalogacao na Publicagao (CIP)

Pizzolato, Vinicius
Colaboragéo entre corporagdes e startups: um estudo de
caso da Liga Emerging Technologies / Vinicius Pizzolato. —
2020.
140 p.
Orientador: Jorge Renato de Souza Verschoore Filho

Dissertagdo (Mestrado Profissional) — Universidade do
Vale dos Sinos, Unidade Académica de Pesquisa e Pds
Graduagao, Programa de Pdés-Graduagao em Gestéo e
Negdcios, Porto Alegre, BR-RS, 2020.

1. Capacidades de rede. 2. Aceleradoras corporativas.
3. Inovagado colaborativa. |. Verschoore Filho, Jorge
Renato de Souza. Il. Titulo.

Catalogacao elaborada por Francine Conde Cabral
CRB-10/2606



Vinicius Pizzolato

COLABORAGAO ENTRE CORPORAGOES E STARTUPS:

Um estudo de caso da Liga Emerging Technologies

Dissertacédo apresentada como requisito parcial
para obtencéao de titulo de Mestre em Gestéo e
Negocios, pelo Programa de Pdés-Graduacgéao
em Gestao e Negdcios da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos - UNISINOS

Aprovado em:

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Dr. Jorge Renato de Souza Verschoore Filho

Universidade do Vale do Riodos Sinos

Esp. Carla Sarkis Teixeira

Banco do Brasil

Prof. Dr. lvan Lapuente Garrido

Universidade do Vale do Riodos Sinos

Profa. Dra. Kadigia Faccin
Universidade do Vale do Rio dos Sinos



AGRADECIMENTOS

Para a realizacdo desta dissertacdo o apoio da familia foi fundamental.
Agradeco a minha esposa Lolita e ao meu filho Enzo pela compreensao e suporte
nestes dois anos de estudos. Logo voltaremos a jogar bola e andar de bicicleta nos
finais de semana, Enzo. Amo muito vocés. Agradeco também aos meus pais, meus
irmaos, sogros, cunhados e amigos proximos pela compreensao dos encontros e
festas que ndo compartilhamos pela dedicagao aos estudos e a pesquisa.

Agradeco ainda aos colegas de trabalho e de mestrado pelo auxilio e parceria
nesta caminhada. Aprendemos a lidar com as demandas laborais e académicas
juntos, colaborando uns com os outros, demonstrando que € possivel, em equipe,
atingir as expectativas no trabalho e fazer com qualidade as atividades do mestrado.
Agradecimento especial a Alexandre Weber, Ricardo Luis Sehn, Luiz HenriqueTesser
e Leonardo Blum da Silva, com quem desenvolvi a maior parte das atividades em
grupo e que muito me auxiliaram.

Agradeco aos professores do Mestrado Profissional de Gestao e Negécios da
Unisinos pelosinestimaveis ensinamentos nestes dois anos, provocando naturma um
senso critico elevado e o desenvolvimento de competéncias além do esperado.
Agradecimento especial ao Prof. Dr. Jorge Renato de Souza Verschoore Filho pela
sua orientagdo e mentoria no desenvolvimento desta dissertagdo, despertando em
mim o interesse pela pesquisa académica e o desejo de manter contato com a
academia.

Um agradecimento muito especial a minhaequipe de trabalho que manteve alto
desempenho durante minhas auséncias. Agradego ainda ao apoio dos
Superintendentes Comerciais Jodo Paulo Comerlato e Ricardo Gil Moraes que
compreenderam e apoiaram as auséncias para participagao das aulas presenciais e
virtuais.

Finalizo agradecendo as pessoas vinculadas as corporagdes, startups e
aceleradora que dedicaram minutos valiosos dos seus dias para me auxiliar no
desenvolvimento dessa dissertagdo, seja enviando material sobre o programa, seja

participando das entrevistas.



RESUMO

Corporagdes e startups desenvolvem diferentes capacidades em suas trajetorias e
processos de inovagao. Corporagdes tem recursos, experiéncia e base de clientes,
mas estdo presas a sua historia e esbarram na falta de agilidade,burocracias internas
€ aversao a correr riscos. Startups sao ageis e arrojadas, sem estruturas burocraticas,
mas n&o possuem 0s recursos que sobram as corporagdes. Dentre as estratégias de
colaboragao entre corporagoes e startups, as aceleradoras corporativas tém chamado
a atencdao de pesquisadores académicos. Iniciativas de inovacdo colaborativa
requerem capacidades de rede, que sao o conjunto de atividades e rotinas
organizacionais implementadas pelas empresas integrantes de uma rede
interempresarial para iniciar, manter, desenvolver e finalizar relacionamentos em
beneficio da rede. Tais capacidades impactam diretamente as interagdes entre os
participantes e os caminhos que o conhecimento percorre na rede de inovacao, além
da eficacia e do gerenciamento de programas de inovagado colaborativa entre
corporacgdes e startups. Esta dissertacdo tem como objetivo propor um framework
para colaboragao entre corporacdes e startups com base nas capacidades de rede.
Ela esta associada a linha de atuagéo de Inovagao e Sustentabilidade do Programa
Profissional em Gestdo e Negdcios (PPGN). Com base em conceitos de inovagao
colaborativa, design de programas de aceleragao corporativa e capacidades de rede,
foram elaborados quadros de analise que deram suporte aos estudos sobre 0 modo
como esses temas se manifestam em um programa de aceleragao corporativa. Foi
realizado um estudo de caso uUnico, que analisou o programa de aceleragéao
Liga Emerging Technologies, coordenado pela aceleradora Liga Ventures e que
contou com a participagao de quatro corporacdes e nove startups. A triangulagao de
dados foi feita através da analise de documentos, observacao direta e realizagcédo de
doze entrevistas com CEOs das startups e com funcionarios da aceleradora e
das corporagoes. Utilizando-se a analise tematica, seis diferentes temas foram
estudados: antecedentes as capacidades de rede, capacidade de iniciar redes,
capacidade de manter redes, capacidade de desenvolver redes, capacidade de
finalizar redes e resultados do programa de aceleragao corporativa. A pesquisa
demonstrou que as organizagdes devem dispor de antecedentes, como a correta

definicdo dos desafios a serem solucionados e a disponibilizacdo de recursos



compativeis com estes. Possiveis resultados da iniciativa de inovagao colaborativa
também foram identificados, como o desenvolvimento da cultura de inovacao aberta
na organizagao e o aprendizado que alimentara futuros programas de inovagao
colaborativa. A partir dessa pesquisa, foi proposto um framework para colaboragao
entre corporagdes e startups com base nas capacidades de rede, que tem como
aplicagao pratica auxiliar organizagdes que desejam desenvolver ou patrocinar
programas de inovagao colaborativa por meio de uma aceleradora corporativa. O
resultado desta dissertacdo pode ser usado por elas para melhor formatar os
programas, selecionando parceiros com maior assertividade, desenvolvendo as
capacidades de rede dos parceiros com maior eficacia e melhor conduzindo as
iniciativas colaborativas para estratégias complementares de inovagao colaborativa.
Os resultados da pesquisa demonstram aplicabilidade e escalabilidade do framework

para outros programas corporativos de aceleragao.

Palavras-chave: Capacidades de rede. Aceleradoras corporativas. Inovagao
colaborativa.



ABSTRACT

Corporations and startups develop different capabilities in their paths and processes
of innovation. Corporations have resources, experience and clientbase, but they are
bond to their history and run into their lack of agility, internal bureaucracy and aversion
to risk-taking. Startups are agile and bold, without bureaucratic structures, but they do
not have resources as abundantly as the corporations. Among the collaboration
strategies between corporations and startups, the corporate accelerators have been
calling the attention of academic researchers. Collaborative innovation initiatives
demand networking capabilities, which are the set of organizational routines and
activities implemented by the enterprises that empanel an interorganizational n etwork
to initiate, maintain, develop and terminate relationships on behalf of the network. Such
capabilities impact directly the interactions between the participants and the paths the
knowledge travels in the innovation network, as well as the efficacy and the
managementof collaborativeinnovation programs between corporations and startups.
This dissertation aims to propose a framework for the collaboration between
corporations and startups based on the networking capabilities. It is associated to the
line of action of Innovation and Sustainability of the Professional Programin Business
Management (PPGN). Grounded on collaborative innovation, corporate acceleration
programs designing and networking capabilities concepts, analysis frameworks were
elaborated, which gave support to the studies about how these themes manifestin a
corporate acceleration program. A single-case study was conducted, which analyzed
the Liga Emerging Technologies acceleration program coordinated by the accelerator
Liga Ventures, and counted with the participation of four corporations and nine
startups. The data triangulation has been done through documentary analysis, direct
observation and the conducting of twelve interviews with the startups CEOs and with
the accelerator's and corporations’ employees. Through the thematic analysis, six
different themes have been studied: antecedents to the networking capabilities,
network initiating capability, network maintaining capability, network developing
capability, network terminating capability and outcomes from the corporate
acceleration program. The research showed that the organizations must dispose of
antecedents such as the correct definition of the challenges to be solved and the

provision of resources compatible with them. Possible outcomes of the collaborative



innovation initiative were also identified, such as the development of the open
innovation culturein the organization andthelearningthatwill feed future collaborative
innovation programs. From this research, a framework for collaboration between
corporations and startups was proposed based on the networking capabilities, which
has the practical applicability of assisting organizations that intend to develop or
sponsor collaborative innovation programs through the use of a corporate accelerator.
The outcomes of this dissertation can be used by them in order to better format the
programs, selecting more assertive partners, developing the networking capabilities of
their partners with more efficacy and better conducting the collaboration initiatives for

complementary collaborative innovation strategies.

Keywords: Networking capabilities. Corporate accelerators. Collaborative innovation.
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1 INTRODUCAO

Empresas, sejam elas iniciantes (startups) ou incumbentes, pequenas, médias
ou grandes, estdo vendo seus modelos de negdcios serem testados com uma
frequéncia cada vez mais rapida. Para manter a competitividade e as vantagens
competitivas as organizagbes cada vez mais estdo investindo em inovagédo. A
necessidade de revisao, atualizacdo e desenvolvimento de produtos, servicos e
processos faz com que empresas de todos os portes busquem estratégias de
inovagao continuamente, sejam elas incrementais ou radicais. A rapida ascenséao das
empresas que ja nasceram digitais, como Uber, Airbnb e Spotify, e o crescente
interesse das maiores empresas de tecnologia do mundo (Google, Amazon,
Facebook, Apple, Baidu, Alibaba e Tencent) nos mais diversos setores econdmicos
faz com que as corporagdes tradicionais ao redor do mundo sejam forgadas a rever
suas estratégias e posicionamento de mercado. (CHANG et al., 2012; GERA;
SECCHI; GAGLIARDI, 2018; MOCKER; BIELLI; HALEY, 2015).

Este ambiente de negdcios esta demandando que as empresas busquem
combinagdesde evolugaoe revolugaono seu processo de inovagao, equilibrando dois
modelos mentais que por vezes podem parecer conflitantes: desenvolver a
capacidade existente ao mesmo tempo que exploram novas oportunidades.
(O'REILLY; TUSHMAN, 2004). Uma das maneiras mais eficientes para que as
organizagodes se diferenciemuma das outras € a criagdo e o aproveitamento de novas
ideias, percebendo as alteragbes no mercado e colocando agbes em pratica para
gerar melhores resultados. (REED; STORRUD-BARNES; JESSUP, 2012).

As parcerias para desenvolvimento de inovagao conjunta entre corporagdes e
startups tem crescido nos ultimos anos. Corporagdes tem recursos, experiéncia e
base de dados e de clientes, mas estdo presas a sua trajetoria e esbarram na falta de
agilidade, burocracias internas e aversao a correr riscos. Starfups sao ageis e
arrojadas, sem estruturas burocraticas, mas n&o possuem 0s recursos que sobram
nas corporagdes. Mocker, Bielli e Haley (2015, p. 7) defendem que “startups e
corporagbes tém oportunidades imensas através de colaboracbes que, se
aproveitadas corretamente, criam situagées em que todos saem ganhando”.

A pandemia do COVID-19 demandou a antecipacgéo da transformacgéao digital

de empresas dos mais variados portes e setores. Como exemplo pode-se citar a
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parceria da Mercedes-Benz com a startup Mobiauto para, no prazo de trés semanas,
criar um showroom virtual. Roberto Leoncini, vice-presidente da Mercedes-Benz no
Brasil, afirmou que foi necessario mudar o protocolo tipico da corporagcéo para
conseguirimplementarinovagdes e que a busca de parcerias envolve admitir que as
corporagbes nao tem todas as solugdes dentro de casa. (INGIZZA; GODOY;
ESTIGARRIBIA, 2020).

Aliangcas como essa possibilitam que as empresas recebam dos parceiros
recursos e informagdes importantes sobre as condi¢gées de mercado. (ZAHRA,
NAMBISAN, 2012). Embora antigamente os departamentos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) fossem considerados um valioso ativo estratégico, estudos
defendem que o aproveitamento da criatividade coletiva da inovagao aberta tem se
tornado requisito essencial para a captura de valor e sustentabilidade dos modelos de
negocios das empresas. (CHESBROUGH, 2003; CHESBROUGH; APPLEYARD,
2007). A inovagao colaborativa € um processo de inovagéo aberta que envolve
parceiros aptos e dispostos a colaborar no compartilhamento de ideias, informacoes,
estratégias, conhecimentos e recursos objetivando inovagao, compartilhando riscos e
aumentando a eficiéncia dos processos intraorganizacionais. (BALDWIN; VON
HIPPEL, 2011; DAVIS; EISENHARDT, 2011; FAEMS; VAN LOOQY; DEBACKERE,
2005).

Dentre as estratégias de colaboragdo entre corporagbes e startups, as
aceleradoras corporativas tém chamado a atenc¢ao de pesquisadores académicos.
Elas ttm como objetivo auxiliar empresas no desenvolvimento de produtos iniciais,
identificando mercados promissores, protegendo recursos, solucionando problemas
de inovacgdes radicais e sendo um filtro de desempenho, excluindo falhas provaveis e
becos sem saida no processo de inovagdo. (COHEN, 2013; RICHTER; JACKSON,;
SCHILDHAUER, 2018).

A aceleradora corporativa Liga Ventures possui, junto a Vedacit, um programa
de inovacao aberta chamado Vedacit Labs. A Vedacit € uma conhecida empresa da
industria da construcédo civil e marca lider em impermeabilizacdo no mercado
brasileiro. Este programa tem o objetivo de acelerar startups que desenvolvam
solugdes que entreguem velocidade de execugdo para construtoras e reducgao de
custos e de desperdicios nas obras em geral. A Construcode, uma plataforma de

digitalizac&o de canteiros de obras, foi uma das cinco starfups aceleradas no ciclo de
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2019 do Vedacit Labs e acabou sendo adquirida pela Vedacit Solugbes Tecnolégicas
pelo resultado positivo das solugdes desenvolvidas no decorrer do programa de
aceleragdo. (QUINTAO, 2020; VEDACIT..., 2020).

As estratégias de colaboragdo entre corporagbes e starfups objetivam
desenvolver vantagens competitivas para todos os participantes do processo.
Diversos estudos e teorias estratégicas, como a Resource Based View (RBV)
(BARNEY, 1991; PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984) e as capacidades
dinadmicas (CD) (EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997),
tentam entender, explicar e sistematizar a criagdo e manutencdo da vantagem
competitiva. As CD englobam todas as capacidades que as organizagdes utilizam
para integrar, construir e reconfigurarrecursos internos e externos, por este motivo
estudos sobre capacidades especificas em relagdes interempresariais vém sendo
realizados. (AYVARI; MOLLER, 2008). As capacidades de rede afetam de maneira
significativa e substancial o desempenho das empresas (ZIGGERS; HENSELER,
2009; MITREGA et al., 2012) e a presenca dessas capacidades pode explicar as
causas das organizagdes possuirem resultados de inovagao colaborativa satisfatorios
ou ndo. (DAVIS; EISENHARDT, 2011).

Existem diversos estudos sobre inovagao colaborativa, sobre o uso da
aceleracao corporativa como estratégia de colaboracao entre corporagdes e startups,
e sobre capacidades dindmicas e de rede em iniciativas de inovagao colaborativa,
mas nao foi possivel localizar muitos estudos sobre os motivos que podem levar os
programas de aceleragao a nao atingir os resultados esperados. As interagdes entre
os participantes, os caminhos que o conhecimento percorre e o gerenciamento da
inovagao colaborativa demandam estudos mais aprofundados sobre como as
capacidades de rede dos participantes se manifestam e se desenvolvem em um
programa de aceleragao corporativa. Identifica-se ainda a caréncia de um framework
aplicavel a programas de aceleragao corporativa com base nessas capacidades, que
poderia servir como um guia para as organizagdes que desejarem desenvolver ou
patrocinar programas de inovacado colaborativa por meio de uma aceleradora
corporativa.

Dentro deste contexto esta dissertacdo em como propdsito responder ao

problema de pesquisa e atingir os objetivos geral e especificos descritos a seguir.
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1.1 Problema de pesquisa

Como as capacidades de rede se manifestam em um programa de aceleragéo

corporativa?

1.2 Objetivos

Para que se possa responder ao problema de pesquisa foi estabelecido um

objetivo geral e trés objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Propor um framework para colaboracao entre corporacgdes e startups com base

nas capacidades de rede.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar os antecedentes das colaboragdes entre corporagdes e startups;

b) Identificaras praticas de inovagao colaborativano processo de colaboragdes
entre corporagoes e startups;

c) ldentificarcomo as capacidadesde rede se manifestam em um programa de

aceleracao corporativa.

Para responder ao problema de pesquisa e atingir os objetivos geral e
estratégicos utilizou-se um estudo de caso, de abordagem qualitativa e dedutiva.
Escolheu-se o método do estudo de caso pela profundidade necessaria para a
compreensao do fendmeno para que o problema de pesquisa fosse respondido e
porque ele permite maior clareza nas fronteiras entre o fendmeno e o contexto. (YIN,
2015). O método do estudo de caso auxilioua comprovar que a pesquisa é atual e
significativa para as organizag¢des e que as existentes ndo abordam o problema de
pesquisa de maneira satisfatéria. (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Ressalta-se
que este estudo n&o foi sobre o programa de aceleragao ou sobre redes de inovagéo,

mas sobre as capacidades de rede que as unidades de analise intermediarias do
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estudo (corporagdes, aceleradora e startups) manifestaram ou desenvolveram
durante o programa de aceleragéo.

O caso analisado foi o programa de aceleracédo de startups Liga Emerging
Technologies, coordenado pela aceleradora Liga Ventures. Este programa de
aceleragao teve inicio, desenvolvimento e finalizagdo no ano de 2020, permitindo que
fossem analisadas as capacidades de rede dentro do prazo de entrega desta
dissertagao. Ele foi resultante de um consoércio de corporagdes divididas em cinco
cotas. Foram selecionadas duas startups por cota, para desenvolvimento de solucdes
previamente demandadas pelas corporagdes. A analise dos pressupostos tedricos e
das evidéncias empiricas auxiliaram no desenvolvimento da resposta ao problema de
pesquisa e no atingimento dos objetivos geral e especificos.

A relevancia do caso escolhido justifica-se tanto pela experiéncia e numero de
programas de aceleragcdo desenvolvidos pela Liga Ventures quanto pelo fato do
pesquisador trabalhar em uma das corporagdes patrocinadoras do programa. Esta
corporacgao contratou uma turma de mestrado para seus funcionarios, adaptando a
estrutura curriculare provendo bolsa de estudos ao pesquisador. Entende-se que o
resultado do trabalho pode ser utilizado tanto pela corporagao patrocinadora quanto
por outras corporagdes que desejarem desenvolver ou patrocinar programas de
inovagao colaborativa por meio de uma aceleradora corporativa. Recomenda-se que
as corporagbes estejam abertas para inovagdo colaborativa, reduzindo a
probabilidade de problemas de competitividade futura. Este trabalho trouxe relevantes
resultados as corporagdes, propondo antecedentes e descrevendo as capacidadesde
rede que elas devem desenvolver para colher melhores frutos em iniciativas de
inovagao colaborativa utilizando-se a estratégia de aceleragdo corporativa. Além
disso, foram identificados resultados possiveis que as corporacdes podem ter

resultantes dos programas de aceleragéo.

1.3 Justificativa

Existem diversos estudos sobre inovagdo colaborativa, estratégias de
colaboragao entre corporagdes e starfups, e capacidades dinamicas e de rede
publicados na Europa, nos Estados Unidos e na China, com base na realidade

daqueles mercados. Este estudo tem relevancia pois analisa e discute a aplicagao
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dessas teorias no contexto brasileiro. Fenbmenos como as interagdes entre os
participantes, os caminhos que o conhecimento percorre e questdes relacionadas a
eficacia da rede carecem de estudos mais aprofundados. (BOGERS et al., 2017).
Além disso, entender como gerenciar a inovagao colaborativa e como fatores internos
influenciam a capacidade de rede e o que elas devem fazer para promover essas
habilidades especificas é crucial para um bom processo de inovagado, demandando
um maior numero de pesquisas para se verificar como os recursos de rede afetam o
desempenho dainovacao. (FANG et al., 2014).

Na literatura sdo encontrados diversos estudos sobre as estratégias de
colaboragdes entre corporacdes e startups, comparando as diferengas entre inovagao
criada por corporagdes e a inovagao criada por startups (CRISCUOLO; NICOLAU;
SALTER, 2012), comparando as diferentes estratégias de programas de inovagao
entre corporagoes e startups (DRASCH; SCHWEIZER; URBACH, 2018; FREEMAN,;
ENGEL, 2007; HOLOTIUK et al., 2018; HORA et al., 2018; ISLAM; BUXMANN; DING,
2017; USMAN; VANHAVERBEKE, 2017), comparando as estratégias de inovacdoem
redes empresariais (AARIKKA-STENROOS; RITALA, 2017; AHUJA, 2000;
BIRKINSHAW; BESSANT; DELBRIDGE, 2007; DAY; SCHOEMAKER, 2016;
EFTEKHARI; BOGERS, 2015; FREEMAN, 1991; HURMELINNA-LAUKKANEN etal.,
2012; HURMELINNA-LAUKKANEN; NATTI, 2018; LUKE et al., 2004; MATINHEIKKI
et al., 2017; NAMBISAN; SAWHNEY, 2011; NEYENS; FAEMS; SELS, 2010),
descrevendo conceitos, teoria e dados atualizados sobre as aceleradoras (COHEN,
2013, 2014; HOCHBERG, 2016; HOFFMAN; RADOJEVICH-KELLEY, 2012; KIM;
WAGMAN, 2014; PAUWELS et al., 2016; REGMI; AHMED; QUINN, 2015), realizando
comparativos entre as diferentes estratégias de colaboragcdo com as aceleradoras
(BREIVIK-MEYER; ARNTZEN-NORDQVIST; ALSOS, 2019; BRUNEEL et al., 2012;
COHEN, 2014; ISABELLE, 2013; LIVIERATOS; LEPENIOTIS, 2017; OLIVEIRA;
FREITAS FILHO; LANZER, 2016), descrevendo como fazer o design das
aceleradoras (COHEN et al., 2019; COHEN; BINGHAM; HALLEN, 2019), realizando
estudos sobre aceleradoras corporativas (KANBACH; STUBNER, 2016; KOHLER,
2016; RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER, 2018; WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015), questionando se o uso de aceleradoras realmente ajuda startups (GONZALEZ-
URIBE; LEATHERBEE, 2018) e ainda comparando o desempenho de startups

aceleradas e ndo aceleradas. (YU, 2020). Mas existem lacunas a serem preenchidas
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neste campo de estudo, pois tem-se ainda questdes sem respostas, mesmo com o
crescente volume de pesquisas acerca do fendmenodas aceleradoras. (HAUSBERG;
KORRECK, 2020).

Nao foi possivel identificarnos estudos acima citados os motivos que podem
levar os programas de aceleragédo a nao atingir os resultados esperados. Este estudo
propde que existem capacidades especificas que sdo necessarias para gerenciar
programas de aceleragao corporativa. A presencga de capacidades de rede, como
defendem Davis e Eisenhardt (2011), pode explicar as causas das empresas
possuirem resultados de inovagao colaborativa satisfatérios ou nao.

Sa0 necessarios mais estudos sobre as capacidades de rede, em diferentes
industrias, para melhor compreender os fendmenos envolvidos e ter um quadro
tedrico-conceitual mais completo, pois diferentestipos de capacidades de rede podem
ser exigidos em diferentes aliangas. (HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN
KRANENBURG, 2006; MOLLER; RAJALA, 2007; ZHANG; GREGORY; NEELY,
2016). Além disso, o conhecimento empirico sobre capacidades de rede permanece
pequeno e incipiente MCGRATH et al., 2018; MOLLER; RAJALA; SVAHN, 2005;
NORDIN et al., 2018) e pouco se estudou sobre o gerenciamento do inicio e fim de
relacionamentos entre empresas. (MITREGA et al., 2012). Existem ainda lacunas de
conhecimento quando se analisam capacidades de rede em uma aceleracéo, onde
nao existe uma empresa-focal, mas a colaboragdo de empresas de diferentes
tamanhos, onde os limites da rede se tornam ambiguos, podendo existir problemas
de confiancga limitada, conflitos de poder e falta de identificacdo entre os membros da
rede. (ZHANG; GREGORY:; NEELY, 2016). Os estudos realizados buscam o enfoque
em capacidades de rede para analisar sua eficiéncia, com orientagao estratégica e
sem olhar para a inovagao (MITREGA et al., 2012; WALTER; AUER; RITTER, 2006)
ou analisando parcialmente as capacidades de rede para identificar sucesso ou
insucesso da inovagao. (FAEMS; VAN LOOY; DEBACKERE, 2005; HAGEDOORN,;
ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006; SIVADAS; DWYER, 2000). Essa lacuna
pode ser preenchida com estudos sobre como as capacidades de rede auxiliam o
processo de inovagao colaborativa a melhorar a capacidade de gerenciar conflitos
(BAUM; CALABRESE; SILVERMAN, 2000), reduzir as tensdes entre os recursos e 0s
riscos das aliangas (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996; NIETO; SANTAMARIA,
2007), acessar o conhecimento tecnologico e de mercado (COHEN; LEVINTHAL,
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1990; TSAI, 2009, 2001; WU; LIl; WANG, 2015) e ter uma visao nao fragmentada,
mas completa, integrando os diferentes estagios de relacionamento entre empresas.
(MITREGA et al., 2012).

A revisao de literatura demonstra lacunas empiricas a serem preenchidas com
estudos sobre o papel das capacidades de rede em relacionamentos de inovagao
colaborativa em um programa de aceleragao corporativa entre corporacdes e startups.
Nao se tem clareza sobre quais as capacidades sdo necessarias e como elas
contribuemnos processos de inovacéao, limitando a sistematizacido do conhecimento
das capacidades de rede quanto as praticas e usos na inovagao colaborativa. Este
estudo teve como propésito preencheras lacunasidentificadas e colaborar analisando
as capacidades de rede de todos os atores envolvidos, sem analisar isoladamente
corporacgoes, startups ou aceleradora. No capitulo 2 sera detalhada a fundamentacéo
tedrica utilizadacomo base para a pesquisa, revisando os conhecimentos académicos
sobre inovagao colaborativa, estratégias de colaboragéo entre corporagdes e startups,
Resource Based View, capacidades dinamicas e capacidades de rede. No capitulo 3
sera descrito o método utilizado para que o problema de pesquisa fosse respondido e
os objetivos geral e especificos fossem atingidos. O capitulo 4 tem como finalidade
apresentar o caso que foi analisado e no capitulo 5 foram analisados e discutidos os
resultados do estudo de caso, apresentando sinteses sobre as motivagoes,
antecedentes e resultados da inovagao colaborativa, bem como o framework para
colaboracdo entre corporagdoes e startups com base nas capacidades de rede

resultante do trabalho.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

As corporagdes tem procurado desenvolver inovagdes internas e externas,
buscando aliangas com universidades, institutos de pesquisa, fornecedores, clientes,
concorrentes e com novos entrantes. As aliangas podem ser vistas em todos os
setores da economia e podem ser definidas como “acordos voluntarios entre
empresas que envolvem troca, compartilhamento ou desenvolvimento de produtos,
tecnologias ou servigos”. (GULATI, 1998, p. 293). Os pesquisadores, apés a
popularizagado dos estudos das redes, comecaram a analisar o desempenho das
firmas-membro consequente das relagbes entre as empresas da alianca (GULATI,
NOHRIA; ZAHEER, 2000), relatando que existe uma dependéncia do tipo de rede, de
quao bem integrada ela é e do funcionamento dela para que as empresas obtenham
vantagem competitiva e que seja criado maior valor para o cliente. (HUGHES; BON;
MALSHE, 2012).

Dentro deste contexto de necessidade de desenvolvimento rapido e assertivo
de novos produtos, servicos e processos, as corporagdes vém procurando fazer
aliangas com startups objetivando ter ideias disruptivas, ageis e arrojadas (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015) para, através da inovagao, compartilhar recursos e
experiéncias (USMAN; VANHAVERBEKE, 2017), além de obter beneficios potenciais,
como reducao do tempo de colocagao de produtos e servigos no mercado, reducao
de custos e riscos e melhoria no acesso a conhecimentos especificos. (ALBERTI,
PIZZURNO, 2017). Kohler (2016) defende que por utilizartecnologias emergentes e
reinventar modelos de negdcios, as startups sdo uma importante fonte de inovagao.
As corporagdes podem buscar no programa de aceleragdo estratégias para “o
reconhecimento precoce de possiveis perturbadores, para identificar equipes ou
parceiros criativos, para identificare desenvolver novos produtos e servigos ou para
melhorar a culturade inovagdoda empresa”. (RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER,
2018, p. 72).

As estratégias de colaboragdo entre corporagdes e startups objetivam
desenvolvervantagens competitivas para todos os participantes do processo. Com o
passar dos anos as teorias estratégicas foram sendodesenvolvidas, algumasfocando
nos recursos internos e estaticos das organizagdes, como a Resource Based View
(BARNEY, 1991; PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984), e outras como as
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capacidades dinamicas (EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; PISANO; SHUEN,
1997) que defendem o dinamismo dos recursos e competéncias organizacionais.
Serao analisadas neste estudo as capacidades de rede, que fazem parte das
capacidades dinéamicas complexas. (MITREGA et al., 2012).

O foco do subtitulo 2.1 é realizar uma revisado da literatura sobre inovacao
colaborativa, propondo ao final aspectos a serem analisados sobre o tema no campo
empirico. No subtitulo 2.2 sera analisada e avaliada a literatura existente sobre as
estratégias de colaboragao entre corporagdes e startups, com foco nas aceleradoras
corporativas, também propondo ao final aspectos a serem analisados sobre o tema
no campo empirico. Ja o subtitulo 2.3 aprofunda a discusséo sobre as capacidades
dinamicas e sobre as capacidades de rede que serao estudadas nesta dissertagao:
capacidade de iniciarredes, capacidade de manter redes, capacidade de desenvolver
redes e a capacidade de finalizarredes. O quadro tedrico construido ao final deste
capitulo busca sustentar o problema de pesquisa, orientar a entrevista
semiestruturada e organizar a compreensao sobre como as capacidades de rede se
manifestam em um programa de aceleragdo corporativa no desenvolvimento do

processo de inovagao colaborativa.

2.1 Inovacgéo colaborativa

No passado a pesquisa e desenvolvimento (P&D) de novos produtos, servigos
e processos era feita completamente dentro das organizagdes, geralmente cercada
por confidencialidade e segredos. A area de P&D era considerada um valioso ativo
estratégico e umaimportante barreira de entrada a novos concorrentes. Com o passar
dos anos algumas industrias comegaram a testar novas estratégias de inovagao, com
base no aproveitamento da criatividade coletiva da inovagéo aberta. A agilidade na
inovagaotem se tornado requisito essencial para a captura de valor e sustentabilidade
dos modelos de negdcios das empresas. (CHESBROUGH, 2003; CHESBROUGH,;
APPLEYARD, 2007).

Diversas definicdes sobre o que € inovagao foram feitas desde o final dadécada
de 1920 quando Schumpeter enfatizou o aspecto da novidade. Atualmente tem-se

uma definigdo abrangente, dizendo que
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inovagéao € produgao ou adogéao, assimilagédo e exploragdo de uma novidade
de valor agregado nas esferas econdmica e social; renovagdo e ampliagao
de produtos, servicos e mercados; desenvolvimento de novos métodos de
producdo; e estabelecimento de novos sistemas de gestdo. E um processo e

um resultado. (CROSSAN; APAYDIN, 2010, p. 1155).

As empresas que utilizam o modelo de inovagao fechada seguem a filosofia de
que existe a necessidade de controle organizacional para que a inovagéo seja bem
sucedida. (CHESBROUGH, 2003). A utilizacdo do conhecimento interno da
organizacao € mais factivel, pois é validado por processos e experiéncias internas,
(CRISCUOLO et al., 2018) e pode gerar taxas de sucesso no desenvolvimento de
novos produtos mais altas que aquelas conduzidas por aliancas empresariais.
(SIVADAS; DWYER, 2000). Entretanto faz com que a captura de conhecimentos
externos, que poderiam solucionar problemas cujas solu¢gbes podem nao estar
disponiveis na organizagao, seja prejudicado. Ja a inovagao aberta pressupde que
“‘uma empresa comercializa tanto suas proprias ideias quanto inovagdes de outras
empresas e procura maneiras de levar suas ideias internas ao mercado, implantando
caminhos fora de seus negdcios atuais” (CHESBROUGH, 2003, p. 37) e tem como
beneficioa expansaoda criagao de valor para as organizagdes que estao participando
do processo de inovagéo aberta. (CHESBROUGH; APPLEYARD, 2007). A utilizacdo
de estratégias de inovagdo aberta e fechada sdo essenciais para o melhor
desenvolvimento dos recursos visando a vantagem competitiva, mas pouco se sabe
qual a melhor combinacgao entre as fontes de conhecimentosinternos e externos € a
mais propicia para a inovacdo. (CRISCUOLO et al.,, 2018). Chang et al. (2012)
destacam que as organizacdes devem se tornar ambidestras, como se fossem, sob o
mesmo teto, duas organizagdes diferentes gerenciando interdependentemente essas
diferentes inovacgoes.

Neyens, Faems e Sels (2010) afirmam que a inovagéao radical, ou disruptiva, €
fruto de aliangas continuas com concorrentes, universidades e instituicbes de
pesquisa, enquanto que ainovacao incremental nasce de aliangas descontinuas com
fornecedores, clientes e concorrentes. Para Chesbrough (2003)0 uso dos meios mais
eficazes possiveis deve ter como objetivo integrar ideias, conhecimentos e habilidades
das pessoas de fora da organizagao para que esta possa entregar o resultado da
inovagédo ao mercado. Chang et al. (2012, p. 443) defendem que “a capacidade de

inovacgédo radical pode ser considerada como a capacidade de uma empresa de
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explorar, adaptar, tolerar e experimentar novos produtos, processos e servigos para
negocios ndo convencionais”.

O processo de inovagao aberta, que pode ser visto como uma ruptura de
valores e cujo gerenciamento deve ser realizado com exceléncia pelas empresas, da
a possibilidade que elastenham seus processos de inovagao revitalizados, permitindo
que os conhecimentos e os recursos de inovagao circulem livremente, interna e
externamente, com parceiros que, em conjunto, se complementam e adquirem
competéncias necessarias para desenvolver solugdes inovadoras. (GARRIGA; VON
KROGH; SPAETH, 2013; LIAO; FU; LIU, 2020; WANG, 2012). Criscuolo et al. (2018)
defendem que a probabilidade de a empresa ser mais inovadora se envolvendo em
estratégias de pesquisaintegrada € maior do que empresas que dependem apenas

de fontes externas ou internas, além de concluirque

resultados demonstram que as fontes deinovagao devem ser vistas como um
sistema que se reforca mutuamente e que pode ser arriscado para as
empresas confiarem uma unica fonte ou em um pequeno niumero de fontes
de conhecimento internas ou externas para estimular a inovagéao.
(CRISCUOLO et al., 2018, p. 137).

O processo de inovacao aberta em rede, entre empresas, € um dos niveis de
pesquisa que devem ser realizados, pois coletivamente sdo criadas solugbes novas e
uteis para os problemas de inovagdo. Fendmenos como as interagbes entre os
participantes, os caminhos que o conhecimento percorre e questbes relacionadas a
eficacia e governanca da rede carecem de estudos mais aprofundados. (BOGERS et
al., 2017). A inovagéao colaborativa € um processo de inovagao aberta que envolve
parceiros aptos e dispostos a colaborar no compartilhamento de ideias, informacoes,
estratégias, conhecimentos e recursos objetivando inovacédo, compartilhando os
riscos e aumentando a eficiéncia dos processos intraorganizacionais. (BALDWIN;
VON HIPPEL, 2011; DAVIS; EISENHARDT, 2011; FAEMS; VAN LOOY;
DEBACKERE, 2005).

Chang et al. (2012) defendem que cada vez menos as empresas dependem
apenas do P&D interno para conseguir vantagem competitiva, devido a crescente
complexidade da tecnologia e seu ciclo de vida mais curto. A inovagéao colaborativa
vem sendo uma estratégia utilizada por corporacgdes e startups como uma situagao
ganha-ganha, onde as corporagbes compartilham recursos e experiéncias e as
startups compartiiham agilidade e ideias disruptivas. (USMAN; VANHAVERBEKE,
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2017). A uniao dos recursos das corporagbes com a agilidade e capacidade de
inovagaodas startups tem sido alvo de estudos em varios locaisdo mundo e nos mais
diversos segmentos (HORA et al.,, 2018; ISLAM; BUXMANN; DING, 2017,
KURPJUWEIT; WAGNER, 2020), Sao analisados também os diferentes modelos de
colaboragao. (FREEMAN; ENGEL, 2007; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). As
praticas de rede e de inovacao colaborativa sdo altamente importantes para a
inovagao das startups, que enfrentam desafios devido a limitacdo de tamanho.
(PARIDA; PEMARTIN; FRISHAMMAR, 2009).

Kohler (2016) defende que por utilizar tecnologias emergentes e reinventar
modelos de negocios, as starfups sao uma importante fonte de inovagdo. As
corporagbes podem buscar no programa de aceleragdo estratégias para “o
reconhecimento precoce de possiveis perturbadores, para identificar equipes ou
parceiros criativos, para identificare desenvolver novos produtos e servigos ou para
melhorar a culturade inovagdoda empresa”. (RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER,
2018, p. 72).

Existem varios estudos que demonstram os resultados positivos da inovagao
aberta com fornecedores (FAEMS; VAN LOOY; DEBACKERE, 2005; MIOTTI;
SACHWALD,2003; NIETO; SANTAMARIA, 2007), com clientes (FAEMS; VAN LOOY;
DEBACKERE, 2005; FREEL, 2003; MIOTTI;, SACHWALD, 2003; NIETO;
SANTAMARIA, 2007), com concorrentes (LOOF; HESHMATI, 2002) e com
universidades e institutos de pesquisa. (BELDERBOS et al., 2004; FAEMS; VAN
LOOY; DEBACKERE, 2005; NIETO; SANTAMARIA, 2007).

Em contrapartida, existem estudos que alegam que parcerias com
fornecedores (BELDERBOS et al., 2004; FREEL, 2003; LEDWITH; COUGHLAN,
2005), com clientes (LOOF; HESHMATI, 2002; MONJON; WAELBROECK, 2003),
com concorrentes (BELDERBOS et al., 2004; MIOTTI; SACHWALD, 2003; MONJON;
WAELBROECK,2003; NIETO; SANTAMARIA, 2007) e com universidades e institutos
de pesquisa (CALOGHIROU; KASTELLI; TSAKANIKAS, 2004; LEDWITH;
COUGHLAN, 2005; LOOF; HESHMATI, 2002; MONJON; WAELBROECK, 2003) n&o
agregam, nao melhoram ou até atrapalham o processo de inovagao.

O quadro 1 detalha aspectos encontrados na fundamentacio tedrica que

servirdo de pano de fundo para a busca de evidéncias no campo empirico,
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objetivando-se comprar os resultados de ambas as fontes para montar umquadro final

de analise de antecedentes e resultados dos programas de inovagéao colaborativa.

Quadro 1 — Quadro de analise de inovagao colaborativa

Sintese para discussao

Aspectos a serem
analisados

Autores

- A utilizacdo do conhecimento interno da
organizagdo € mais factivel, pois foi validado
por processos e experiéncias internas.

A organizagao
estratégia de
fechada?
Quando ainovagéo fechada
tem vantagem em relacéo a
inovacgéao aberta?

possui
inovagéao

(CRISCUOLO et
al., 2018)

- As solugbes produzidas externamente pela
inovagdo aberta podem ser distantes ou

dlscor.dantes. dos conhecimentos e A organizagdo possU (CRISCUOLO et
capacidades internas. S . ~ ;
- O processo da inovagao aberta da a estratégia  de inovagdo al., 2018,

P aberta? GARRIGA; VON
possibilidade que as empresas tenham seus KROGH: SPAETH
pgorrcn(?ts.ﬁg;’ :i colr?r?e\ga'ri]ae%to ere(;/étargzacrisooss, Quando a inovagdo aberta 2013; LIAO; FU;
permiti que !  recu tem vantagem em relagdo a | LIU, 2020; WANG,
de inovagado circulem livremente, interna e | . ~

inovagao fechada? 2012)

externamente.
- O processo de inovagao aberta pode ser visto
como uma ruptura de valores.

- Qual a melhor combinac&o entre as fontes de

Qual a estratégia utilizada

i . X .~ | pela organizagdao para (CRISCUOLO et

conhecimentos internos e externos € a mais . . ~

ropicia para a inovag&o? combinar a inovagéo al., 2018)
P fechada com a aberta?
- A inovagao aberta vem sendo uma estratégia
utilizada por corporagdes e starfups como uma | Corporagbes e startups ja (USMAN;
situagdo ganha-ganha, onde as corporagdes | tiveram experiéncias de VANHAVERB’EKE
compartilham recursos e experiéncias e as | inovagdo aberta antes da 2017) ’

startups compartilham agilidade e ideias

disruptivas.

aceleragéo?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diversas sao as estratégias de colaboragao entre corporagdes e startups que
tem como objetivo o desenvolvimento de inovagao colaborativa. Dentre elas pode-se
citar hackathons corporativos, investidores anjo, venture capital (VC), sistema de
ensino superior, incubadoras, aceleradoras corporativas e aceleradoras corporativas
privadas. (COHEN, 2013; KOHLER, 2016; SPENDER et al., 2017). As aceleradoras
corporativas vém ganhado destaque nos ultimos anos e se tornando cada vez mais
importantes nos ecossistemas empresariais como agente de inovagéo incremental e
radical. (COHEN et al., 2019).
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2.2 Aceleracao corporativa

A evolucao da competicdo entre corporagdes e as constantes mudancgas de
comportamento dos consumidores e nos mercados regulatérios fazem com que estas
organizagbes busquem inovagdo de maneira rapida e constante, mas acabam
esbarrando na falta de agilidade, burocracias internas e na aversao a correr riscos.
(HORA et al.,, 2018; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Os relacionamentos
interempresariais auxiliam as organizagdes a ter um ciclo de inovagao mais curto,
reduzir a complexidade da interconexao de tecnologias, dividir custos e 6nus dos
processos de inovagao, além de aumentarem significativamente o valor de mercado
das empresas. (KALE; DYER; SINGH, 2002; RITTER; GEMUNDEN, 2003). Parcerias
com startups podem solucionar essas questdes, uma vez que elas “tem ideias
promissoras, agilidade organizacional, vontade de correr riscos e aspiragbes de
crescimento rapido”. (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015, p. 66).

Devido ao pouco tempo de existéncia e pequeno tamanho, as startups podem
ter necessidades de uma base suficiente de recursos, capacidades, conhecimentos e
relacionamentos (EFTEKHARI; BOGERS, 2015; FREEMAN; ENGEL, 2007; USMAN,;
VANHAVERBEKE, 2017), e enfrentar riscos maiores de falhar pela pequena
legitimidade no mercado, pela falta de estrutura e de rotinas eficazes de trabalho e
pela incapacidade de competir de igual para igual com empresas estabelecidas.
(HORA et al, 2018). Uma das estratégias para combater as implicagbes
potencialmente negativas é a formagao de aliangas com parceiros externos, como
fornecedores, clientes ou também concorrentes. (HORA et al., 2018; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). As startups desempenham papel vital na economia, na
geragado de empregos e nos processos de inovagao, mas grande parte delas falham
rapidamente e poucas crescem a ponto de chegar a um tamanho médio.
(EFTEKHARI; BOGERS, 2015; SPENDER et al., 2017).

Diversos sdo os fatores que podem motivar iniciativas de interacdo entre
corporagbes e startups, como atuagdo mais estratégica em inovagao, melhor
identificagcdo do timing de novas tecnologias, aumentar a capacidade de inovagéo,
diversificar a cultura da inovagao, ampliar fontes de receita, adquirir novos
conhecimentos (ABGI, 2018), testar e aprender sobre novas tecnologias, melhorar o

reconhecimentodasua marca no mercado, identificare atrair novos talentos, ter ciclos
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de inovacdo mais enxutos e rapidos, entrar em novos mercados, aprender sobre as
tendéncias de clientes mais rapidamente e com mais profundidade, fazer melhoruso
de seus ativos, eletrificar seus funcionarios e mudar positivamente a cultura da sua
empresa, além de ajudar a empresa a permanecer competitiva. (BERGER, 2017).

Os relacionamentos hibridos podem ser o caminho do sucesso, deixando o
relacionamento aberto ao aprendizado e localizagdo de sinergias, sem destruir a
cultura, permitindo que as startups operem como empresas semi-independentes.
(FURR; SHIPILOV, 2019). Usman e Vanhaverbeke (2017) afirmam que as startups,
em seus estagios iniciais de desenvolvimento de ideias e tecnologias, sdo obrigadas
a procurar parceiros externos pela escassez de recursos. Hagedoorn, Roijakkers e
Van Kranenburg (2006) defendem que as empresas precisam equilibrar estratégias
de inovacgaointernase externas, sendoque os recursos internos sao importantes para
a atracdo do potencial inovador externo, que ajudara a empresa a responder
rapidamente as mudangas em seu ambiente tecnoldgico.

Estudos foram realizados para entender o que leva corporagcdes a buscarem
parcerias colaborativas com startups. Richter, Jackson e Schildhauer (2018)
identificaramem suapesquisa que o aumento da capacidade de inovagao € o objetivo
principal para a maioria das corporagdes nas parcerias colaborativas, assim como
iniciarrelacionamento com futuros parceiros e fornecedores, incentivar o pensamento
empreendedor e importar para a organizagédo um senso de dinamismo. Ja para Hora
et al. (2018) as corporagdes esperam, na parceria colaborativa com startups, ter
acesso as novas tecnologias para expandirseu modelo de negdcios ou completar seu
portfélio de produtos, aumentando sua capacidade de inovagao e velocidade no
desenvolvimento de novos produtos e servicos. Weiblen e Chesbrough (2015)
afirmam que as corporagdes tentam transformar as startups em motores de inovagéo
corporativa e que pelo crescente e disperso ecossistema de startups as corporagdes
devem ser capazes de rastrear, identificar, trabalhar e monitorar um namero maior de
startups do que antes. Kohler (2016) realizou uma pesquisa sobre a colaboragao de
corporagbes com startups por intermédio de aceleradoras e identificou que as
corporagbes buscam fecharlacunas de inovagao, solucionar desafios de negdcios,
expanséo para novos mercados, rejuvenescimento da cultura corporativa, além da

atracao e retencao de talentos.
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Existem também estudos que analisam as motivacdes das starfups em iniciar
parcerias colaborativas com corporagdes. Hora et al. (2018) verificaram que starfups
se interessam nas parcerias colaborativas com as corporagbes pois tem a
possibilidade de expandir as oportunidades de vendas, obtendo acesso a novos
mercados, bem como se beneficiar com ganhos de reputagdo e maior publicidade,
aprimorando a imagem dela em uma ampla variedade de clientes, fornecedores e
partes interessadas. Ja Usman e Vanhaverbeke (2017) identificaram que as startups
podem assumir um papel central no ecossistema de inovacgao, colaborando com
diferentes parceiros no processo de inovagdo e nao precisando temer que seus
parceiros virem concorrentes. Eftekhari e Bogers (2015) afirmam que a abertura a
novos conhecimentos € um fator crucial para o sucesso das startups, justificando sua
participacado nas parcerias colaborativas.

Kohler (2016) identificou que as corporacbes devem possibilitar acesso a
recursos, ativos e capacidades corporativas, aumento de credibilidade, acesso a
mercados e disponibilizagao de recursos financeiros para investimentos para que as
startups se interessem em participar de um programa de aceleragdo corporativa.
Outros autores como Kanbach e Stubner (2016) e Weiblen e Chesbrough (2015)
reforcam o pressuposto de Kohler (2016) afirmando que caso os programas de
aceleragao corporativa nao forem desenhados para agregar valor eles nao atrairdo
startups promissoras. Estudos recentes sugerem que as startups esperam, para ter
confiabilidade no processo de inovagao colaborativa, “um alto nivel de abertura por
parte da grande empresa corporativa e um projeto contratual conciso”.
(ALLMENDINGER; BERGER, 2020). O quadro 2 destaca os motivos que incentivam
corporacgoes e startups a iniciar as parcerias.

Usman e Vanhaverbeke (2017) destacam em seu estudo o papel do gerente
da startup, que tera que lidar com a complexidade das camadas organizacionais das
corporagdes, principalmente no que tange a tomada de decisdes. Afirmam que
quando eles sao egressos de corporagbes tém vantagens de negociagdes mais
eficazes sobre os demais, pois tem melhor visdo dos processos e praticas das
corporagbes. Spender et al. (2017) corroboram dizendo que a experiéncia
empreendedora anterior € importante para explicar comportamentos e conhecimentos

de praticas gerenciais.
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Quadro 2 — Motivagoes para se iniciar parcerias

Motivos que incentivam corporagdes a iniciar as parcerias colaborativas

Autores Motivos
- Aumento da capacidade de inovagao;
(RICHTER; JACKSON; | - Iniciar relacionamento com futuros parceiros e fornecedores;

SCHILDHAUER, 2018) | - Incentivar o pensamento empreendedor;

- Importar para a organizagdo um senso de dinamismo.

- Ter acesso as novas tecnologias para expandir seu modelo de negécios;
- Completar seu portfolio de produtos;

- Aumentar sua capacidade de inovagéao

- Aumentar velocidade no desenvolvimento de novos produtos e servigos.

(HORA et al., 2018)

(WEIBLEN,;

CHESBROUGH, 2015) - Transformar as startups em motores de inovagao corporativa.

- Fechar lacunas de inovacgéo;

- Solucionar desafios de negécios;

(KOHLER, 2016) - Expandir para novos mercados;

- Rejuvenescer a cultura corporativa;

- Atrair e reter talentos.

Motivos que incentivam startups a iniciar as parcerias colaborativas

Autores Motivos
- Possibilidade de expandir as oportunidades de vendas;
(HORA et al., 2018) - Obter acesso a novos mercados;
- Se beneficiar com ganhos de reputagdo e maior publicidade.
(USMAN; - Assumir um papel central no ecossistemade inovagao, colaborando com
VANHAVERBEKE, diferentes parceiros no processo de inovagao e nao precisando temer que
2017) seus parceiros virem concorrentes.
(EFTEKHARI;

BOGERS, 2015) - Abertura a novos conhecimentos.

(SPENDER et al., 2017;

USMAN; - Gerentes de startups que sado egressos de corporagdes tém vantagens
VANHAVERBEKE, de negociagdes mais eficazes sobre os demais.
2017)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diversas sao as estratégias de colaboragao entre corporagdes e startups que
tem como objetivo o desenvolvimento de inovagao colaborativa. Dentre elas pode-se
citar hackathons corporativos, investidores anjo, venture capital (VC), sistema de
ensino superior, incubadoras, aceleradoras corporativas e aceleradoras corporativas
privadas. (COHEN, 2013; KOHLER, 2016; SPENDER et al., 2017).

Pode-se considerar que as incubadoras sdo o embrido das aceleradoras. A
National BusinessIncubation Association tem a definicdode que elas “séo instalacdes
que fornecem recursos compartiihados para empresas jovens, como espago de
escritorio, consultores e pessoal” (NBIA, 2020), oferecendo acesso a financiamento e
suporte técnico. Ja Spender et al. (2017, p.13) definem incubadora como “uma
empresa que ajuda empresas novas e iniciantes a se desenvolver, fornecendo

servigos como treinamento em gerenciamento ou espago para escritério”. Com a
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oferta de uma combinacédo de servicos, como acesso a recursos financeiros, fisicos e
a redes de relacionamento, espacgo de escritério e suporte comercial, as incubadoras
compensam as restricdes de recursos e auxiliamos primeiros passos das startups,
auxiliando a melhorar a sua taxa de sobrevivéncia. (BREIVIK-MEYER; ARNTZEN-
NORDQVIST; ALSOS, 2019; PAUWELS et al., 2016). Cohen (2013) critica este
modelo dizendo que as incubadoras acabam protegendo as empresas incubadas das
forcas do mercado, fazendo com que elas percam a capacidade de adaptagao.
Adaptacéo esta que deve ocorrer precocemente, antes queas startups enrijegam com
a idade.

Cohen et al. (2019, p. 1782) definem as aceleradoras como “um programa de
coorte baseado em prazo fixo para startups, incluindo orientagdao e/ou componentes
educacionais, que culmina em um evento de graduagao”. As aceleradoras tém como
objetivo auxiliar empresas na definicdo e na criagdo de seus produtos iniciais,
identificando segmentos promissores de clientes, protegendo recursos e buscando
solucionaro problema das inovagdes radicais, que sdo cada vez mais importantes na
obtencdo das vantagens competitivas, além de ser utilizado como um filtro de
desempenho, excluindofalhas provaveis e becos sem saida no processo de inovagao.
(COHEN, 2013; RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER, 2018). Kohler (2016, p. 347),
que realizou um estudo com aceleradores corporativas, diz que elas “fornecem uma
plataforma exclusiva para crescimento a longo prazo e renovagao corporativa”, além
de ser uma estratégia para que corporagdes explorem novas ideias, agreguem valor
as startups e criem beneficios de inovacao para as corporacoes.

As aceleradoras se diferenciam das incubadoras de empresas da década de
1950 e das fabricas de startups do final dos anos de 1990, sendo a Y Combinator a
primeira aceleradora a ofertar uma determinada quantia de dinheiro em troca da
aceleragao e participagédo no capital de startups no ano de 2005. (KOHLER, 2016;
PAUWELS et al., 2016). Diferentemente das iniciativas de venture capital, as
aceleradoras corporativas nao apenas auxiliam financeiramente, direta ou
indiretamente as startups, com também as auxiliam a atingir os objetivos adicionais
com modelos de suporte mais abrangentes. (KANBACH; STUBNER, 2016).

Dentre as estratégias de colaboragdo entre corporagbes e startups, as
aceleradoras corporativas tém chamado a atengado de pesquisadores académicos.
(ABREU; CAMPOS, 2016; ANNIKA; SVERKER, 2020; DALCIN; BALESTRIN;
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TEIXEIRA, 2017; FRIMODIG; TORKKELI, 2017; GUTMANN; KANBACH; SELTMAN,
2019; HOFFMAN; RADOJEVICH-KELLEY, 2012; ISLAM; BUXMANN; DING, 2017;
KANBACH; STUBNER, 2016; KOHLER, 2016; MAHMOUD-JOUINI; DUVERT;
ESQUIROL, 2018; MOSCHNER et al., 2019; PAUWELS et al.,, 2016; RICHTER;
JACKSON; SCHILDHAUER, 2018; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Uma
aceleradora é denominada corporativa quando uma corporagao a usa para alcancar
um resultado comercial desejado, seja contratando os servigos de outra empresa ou
gerenciando-a internamente, tendo como principais objetivos acelerar a inovagao
rapidamente, identificar produtos ou ameacgas da prdoxima geragao, criar um novo
mercado ou desenvolver novos parceiros e provedores de produtos e servigos.
(HOCHBERG, 2016; RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER, 2018). Kohler (2016)
enfatiza que se consegue unir o espirito empreendedor das startups com a escalae o
escopo das corporagdes quando se faz a aceleragdo, uma complementando o que
falta a outra. Mahmoud-Jouini, Duvert e Esquirol (2018) defendem que por ter a
possibilidade deter acesso a ativos tecnoldgicos e de marketing exclusivos as startups
podem preferir um acelerador corporativo a outras opgoes.

Uma das equacgdes que as aceleradoras corporativas devem solucionaré como
equalizar a atencdo e recursos dados as iniciativas internas de inovagéo, pois
enquanto deve ser feito um trabalho para atrair startups elas também precisam
encontrarmaneiras de atrair os recursos internos, que serao importantes para apoiar
o trabalho com startups e para garantir que novas praticas e conhecimentos sejam
absorvidos. (MAHMOUD-JOUINI; DUVERT; ESQUIROL, 2018).

Os programas de aceleragao tém duragao limitada, geralmente de trés a seis
meses, um processo de selecdo e a entrada de varias startups ao mesmo tempo,
gerando uma coorte de starfups aceleradas. (KOHLER, 2016; RICHTER; JACKSON,;
SCHILDHAUER, 2018). O curto prazo de aceleragao faz com que as startups sejam
forgadas a lidar com as forgas do mercado, ao invés de serem protegidas delas como
nas incubadoras. (COHEN, 2013). Os critérios de selegdo das startups que
participardao da aceleragao vao desde a capacidade da empresa acelerada em fazer
a diferenca até possuirfundadores fortes, ter disposicao para adaptar seus conceitos
de negocios, quando necessario, e ter umaideia criativa que resolva um problema do
mundo real e sejam rapidamente escalaveis. (HOFFMAN; RADOJEVICH-KELLEY,
2012; KOHLER, 2016). Durante o processo de aceleragao pode ser ofertado capital
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inicial,espaco para trabalho e oportunidade de rede de relacionamento com mentores
e outras empresas participantes da aceleragdo. (COHEN, 2013; KOHLER, 2016). Os
aceleradores auxiliam as empresas aceleradas na criagdo de equipes, ajustando
ideias, orientando negocios e disponibilizando treinamentos. (HOFFMAN;
RADOJEVICH-KELLEY,2012; KOHLER, 2016). Ao final daaceleragao é possivel que
se tenhaum dia de demonstragdo para um publico de investidores com objetivo de
apresentar o resultado da aceleracado. (COHEN et al., 2019; KOHLER, 2016).

A atragdo de startups promissoras para o programa de aceleragéo, segundo
Kanbach e Stubner (2016), pode ser explicado pelo trabalho em rede e pelas
conferéncias com capitalistas de risco. Além disso, eventos com a comunidade,
mentores e demais startups da coorte possibilitamuma oportunidade de praticar redes
informais e intermediagcdo de tecnologias, bem como contato com parceiros em
potencial para colaboracbes futuras. (BATTISTELLA; DE TONI; PESSOT, 2017).
Atritos podem ocorrer durante a colaboracéo entre corporacodes e startups, como uma
possivel tentativa de a corporacao procurar moldar a estratégia ou o produto da startup
para alinha-la aos seus objetivos corporativos ou as startups podem n&o desejarem
uma parceria de exclusividade com a corporacéao, preferindo manter a flexibilidade a
medida que aumentam de tamanho. (MAHMOUD-JOUINI; DUVERT; ESQUIROL,
2018). Processos especificos € uma interface entre as corporacdes e as startups sao
necessarios para que se obtenha convergéncia, minimizagdo de divergéncias e
gerenciamento de possiveis conflitos. (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015; WEST,
BOGERS, 2014). As praticas de inovagao aberta, quando aplicadas em um programa
de aceleragdo com uma coorte de startups, mentores e demais atores, reduz as
causas potenciais especificas de falhas nas startups no desenvolvimento de suas
solugdes e praticas gerenciais. (BATTISTELLA; DE TONI; PESSOT, 2017).

Richter, Jackson e Schildhauer (2018) defendem que os programas de
aceleragao ndo precisam ser todos iguais, com locais especificos, usar metodologias
de trabalho especificas, ser organizado em coortes, envolver patriménio ou estar
vinculados a resultados comerciais, mas todos devem acelerar startups no seu
processo de inicializagao e identificacdo de ideias promissoras, eliminando aquelas
quedificilmente terdo sucesso. Kanbach e Stubner (2016) ressaltam que devem existir
objetivos explicitos por parte das corporagdes quando estas se propdem a fazer uma

aceleragao corporativa. Sem estes escopos bem definidos o programa pode ter
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proposi¢coes pouco claras e perder o foco das atividades. Tendo um sistema de
medicao acessivel, indicadores-chave relevantes, financeiros ou n&o, as corporagoes
conseguirao demonstraras contribui¢gdes do programa de maneira transparente.

O alinhamento corporativo e a escolha das pessoas certas para participar do
programa de inovagao colaborativa entre corporagdes e startups € vital para o sucesso
da estratégia. A selegcdo de mentores internos e externos que tenham engajamento
ao projeto deve ser levada em consideracdo no desenvolvimento do projeto de
aceleragao. (KANBACH; STUBNER, 2016; KOHLER, 2016). Os executivos
encarregados pelo processo de aceleragdo na corporagao tém papel fundamental,
preenchendoalacunaentre os dois mundos ao compreender as informagdes externas
relevantes, traduzindo-as e levando-as a organizagdo, aumentando a conscientizagao
do restante da empresa sobre as oportunidades que as startups apresentam e
trabalhando para aumentar a aceitabilidade dessas oportunidades. (MAHMOUD-
JOUINI; DUVERT; ESQUIROL, 2018; MONTEIRO; BIRKINSHAW, 2017).

Kanbach e Stubner (2016) defendem que existem objetivos principais e
adicionais que as corporagdes buscam quando iniciam um programa de aceleragéo.
Os principais podem ser divididos em financeiros e estratégicos, sendo que os
primeiros medem o retorno de recursos financeiros, e 0os segundos buscam
desenvolver e entender as tendéncias tecnoldgicas do mercado, bem como avaliar os
produtos e servicos com potencial de substituir os atuais da corporacdo. Como
objetivos adicionais, as corporagdes buscam na aceleragdo criar um espirito de
empreendedorismo dentro da organizagdo, além de impactar positivamente o
marketing e relagdes publicas internas e externas.

Richter, Jackson e Schildhauer (2018) afirmam que para que o programa de
aceleragao privada tenha sucesso € necessario que algumas func¢des especificas
sejam desempenhadas por cada um dos atores: os gerentes das aceleradoras
geralmente sdo os responsaveis pela selecdo das starfups com potencial de ter
sucesso; mentores, especialistas e investidores experientes sao contratados pelas
aceleradoras para assessorar as Starfups em aceleragdo em areas que detém
habilidades, como planejamento de negdcios, empreendedorismo, direito, tecnologia
e marketing; as startups sao preferencialmente equipes de pessoas, ao invés de ser
individual; as corporagdes devem indicar cargos de lideranga, com poder de decisao,

para participar do projeto de inovacéao aberta.
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Segundo Cohen et al. (2019) a estrutura de coorte pode ser considerada uma
das principais inovagdes de design das aceleradoras, pois propicia organizagao e
atracao de recursos e incentivo a participagao de startups e mentores qualificados.Na
formatagcdo do programa de aceleragdo alguns fatores devem ser levados em
consideragao em relagao as coortes, como tamanho, caracteristicas do capital
humano, a diversidade de especialidades e o estagio de desenvolvimento de cada
empresa. Dentro das coortes podem ocorrer praticas de cocriagao entre as startups
em aceleragdo, abordando falhas, ou diregdo errada, no produto, marketing e
habilidades gerenciais, que as startups geralmente nao costumam fazer pela sua
inexperiéncia. (BATTISTELLA; DE TONI; PESSOT, 2017). Cohen et al. (2019) ainda
ressaltam que a escala dos recursos necessarios, sejam eles tangiveisou intangiveis,
e a coesao da coorte estdo diretamente relacionados ao tamanho da coorte formada
no programa de aceleragao.

Outro elemento importante no programa de aceleragao é definiro modelo de
investimento, que permite que as startups cubram despesas basicas de
experimentacdo ao longo do programa. As aceleradoras podem disponibilizar
recursos financeiros em troca de participacdo nas empresas. (BATTISTELLA; DE
TONI; PESSOT, 2017; COHEN et al., 2019; RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER,
2018). Cohen et al. (2019) defendemque a mentoria ou orientagao, que pode ser feita
tanto por profissionais contratados externamente como por uma equipe permanente
da aceleradora, € uma prestacao de feedback técnico e comercial, devendo prover as
startups conselhos e ideias que impulsionem seus negadcios e validem a aceitagao ou
rejeicdo de seus produtos e servigos no mercado. Battistella, De Toni e Pessot (2017)
afirmam que a mentoria € um dos aspectos mais valiosos do programa de aceleragéo,
provendo as startups um grande numerode conselhos e oportunidades de networking.
Além da orientagdo de mentores, & possivel que sejam criados programas
educacionais personalizados para aprimorar aspectos técnicos da administragcao de
negocios de alto crescimento. (COHEN et al., 2019; KOHLER, 2016).

O fornecimento de area de trabalho as startups aceleradas pode gerar
diferenca no aspecto social e cultural do programa. Quando as aceleradoras
disponibilizaminstalagdes compartilhadas as startups tem a possibilidade de trabalhar
em conjunto para encontrar solugdes para os problemas, além de que diretores

executivosdo programa possam mais eficientemente aconselhara coorte de startups.
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Entretanto, existem aceleradoras que nao fornecem area de trabalho pois acreditam

que as startups necessitam de ambientes diferentes para desenvolver suas ideias e

nao querem criar codependéncias prejudiciais entre as startups e os aceleradores.

(COHEN et al., 2019).

Segundo Kohler (2016), ao final do processo de aceleragao corporativa

algumas estratégias de colaboragcdo entre corporagdes e startups podem ser

iniciadas. Elas estao descritas no quadro 3.

Quadro 3 — Estratégias de colaboragao entre corporagoes e startups

Estratégia de colaboracao

Definigao

A corporagéo apoia projeto piloto

Financiar o desenvolvimento de solugdes e produtos inovadores
por startups, em vez de tentar fazé-lo internamente, oferece as
corporagbes a oportunidade de explorar as perspectivas de
inovagdo a um custo menor, em um prazo mais curto e com
menos riscos em relagdo ao negocio principal. As corporacdes
podemdesenvolver novos produtos juntamente com as startups,
explorar oportunidades de mercado por meio de startups ou
resolver desafios de negdcios por meio da tecnologia ou do
talento das startups.

A corporacéo torna-se cliente da
Startup

A interagdo com varias startups durante um programa de
aceleragédo permite que as corporagdes aprendam sobre
diferentes solugbes para seus desafios de negdcios. Os
beneficios matuos resultam se a startup ganhar a corporagéo
como um cliente de alto perfil e a corporagdo encontrar uma
solugdo para seus pontos negativos. Trabalhar com uma
corporagdo pode ser um passo importante para as starfups
testarem seu ajuste no mercado de produtos e dimensionarem
suas operagoes.

A corporagédo se torna parceira
de distribuigao

As parcerias de canal podem ser mutuamente benéficas, pois
fornecem uma solugdo conjunta para a corporagéo e para a
startup. Em vez de criar suas proprias redes de distribuicao, as
startups podem oferecer seus produtos através das
corporagoes.

A corporagao investe em
Startups

Apoiar as startups é benéfico para as corporagdes, pois iSso
oferece a elas, com menor exigéncia de capital e maior
velocidade em comparagdo com a pesquisa e desenvolvimento
interno, o acesso a novos mercados e capacidades. Ao mesmo
tempo, as startups se beneficiam de termos favoraveis em
relagdo as fontes tradicionais de capital de risco.

A corporagao adquire startup

A aquisicéo de startups € uma maneira rapida e impactante de
resolver problemas especificos de negdcios e entrar em novos
mercados. Em vez de pesquisar demoradamente em busca de
startups individuais, os aceleradores corporativos permitem a
exploragao rapida de muitas startups que podem ser alvo de
aquisi¢cdes. Para startups, a aquisigao é uma estratégia de saida
atraente.

Fonte: Kohler (2016).

O quadro 4 sintetiza os conceitos tratados neste sub titulo e destaca aspectos

a serem analisados no campo empirico, auxiliando a confec¢ao do roteiro de
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entrevista semiestruturado. Redes de inovagdo colaborativa, mesmo quando
realizadas em programas de aceleragdo corporativa, devem possuir capacidades
especificas para evitar que falhem. Estudos mais aprofundados devem buscar
analisar as interagcbes entre os participantes, os caminhos que o conhecimento
percorre, questdes relacionadas a eficacia da rede (BOGERS et al., 2017), como
gerenciar a inovagao colaborativa e como fatores internos influenciam a capacidade
de rede. (FANG et al., 2014). A presenca de capacidades de rede, como defendem
Davis e Eisenhardt (2011), pode explicar as causas das empresas possuirem

resultados de inovacgao colaborativa satisfatérios ou nao.
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Quadro 4 — Quadro de analise de programas de aceleragao

CORPORAGOES

Sintese para discussao

Aspectos a serem analisados

Autores

Motivos para fazer parcerias colaborativas:

- Aumento da capacidade de inovagao;

- Iniciar relacionamento com futuros parceiros e fornecedores;

- Incentivar o pensamento empreendedor;

- Importar para a organizagdo um senso de dinamismo.

- Ter acesso as novas tecnologias para expandir seu modelo de
negocios;

- Completar seu portfélio de produtos;

- Aumentar sua capacidade de inovagao

- Aumentar sua velocidade no desenvolvimento de novos produtos
€ servigos.

- Transformar as startups em motores de inovagao corporativa.

- Fechar lacunas de inovagéo;

- Solucionar desafios de negodcios;

- Expandir para novos mercados;

- Rejuvenescer a cultura corporativa;

- Atrair e reter talentos.

- O que motivou a corporagao a contratar o programa
de aceleragao e buscar inovagao colaborativa junto a
startups?

- Quais os beneficios esperados ao final do programa
de aceleragao?

- A corporagdo ja teve experiéncia com outros
programas de inovagdo colaborativa além da
aceleracdo? Quais as diferencas notadas? Quais os
pros e contras observados?

(HORA et al., 2018;
KOHLER, 2016;
RICHTER;
JACKSON;
SCHILDHAUER,
2018; WEIBLEN;
CHESBROUGH,
2015)

Uma aceleradora €é denominada corporativa quando uma
corporagao a usa para alcangar um resultado comercial desejado,

- Quais os motivos que levaram a corporagdo a
contratar o servigo de uma aceleradora privada a

(HOCHBERG, 2016;
MAHMOUD-JOUINI;

seja contratando os servigos de outra empresa ou gerenciando-a | invés de realizar o programa de aceleragao DUVERT; .
: . ESQUIROL, 2018;
internamente. internamente? RICHTER:
Uma das equagdes que as organizagdes devem solucionar € como | - Como a corporagdo faz para integrar recursos JACKSOI\i'
equalizar a atencdo e recursos dados as iniciativas internas de | internos e externos ao processo de inovagdo ’
. ~ . SCHILDHAUER,
inovacao. colaborativa? 2018)
(KANBACH;

O alinhamento corporativo e a escolha das pessoas certas para
participar do programa de inovagao colaborativa & vital para o
sucesso da estratégia. Os executivos encarregados pelo processo
de aceleragdo na corporagao tém papel fundamental, preenchendo
a lacuna entre os dois mundos ao compreender as informacodes
externas relevantes, traduzindo-as e levando-as a organizacéo.

- Como se deu o processo de escolha de quem na
corporagado seria o responsavel pelo programa de
aceleragcago e de integragdao das inovagbes a
organizagao?

- Qual o poder de decisdo que esta pessoatem dentro
da organizagao?

STUBNER, 2016;
KOHLER, 2016;
MAHMOUD-JOUINI;
DUVERT,
ESQUIROL, 2018;
MONTEIRO;
BIRKINSHAW, 2017)
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Processos especificos e uma interface entre as corporagoes e as
startups sao necessarios para que se obtenha convergéncia,
minimizacado de divergéncias e gerenciamento de possiveis
conflitos.

- Como os problemas foram solucionados na rede de
inovagao colaborativa?

(WEIBLEN;
CHESBROUGH,
2015; WEST;
BOGERS, 2014).

STARTUPS
Sintese para discussao Aspectos a serem analisados Autores
Motivos para fazer parcerias colaborativas: - O que motivou a startup a se inscrever o programa
- Expandir as oportunidades de vendas; de aceleragao e buscarinovagéao colaborativajunto as (EFTEKHARI;

- Ter acesso a uma base maior de recursos, capacidades e
conhecimentos;

- Obter acesso a novos mercados;

- Se beneficiar com ganhos de reputagdo e maior publicidade;

- Assumir um papel central no ecossistema de inovacgéo,
colaborando com diferentes parceiros no processo de inovagao e
nao precisando temer que seus parceiros virem concorrentes;

- Abertura a novos conhecimentos;

corporagdes?

- Quais os beneficios esperados ao final do programa
de aceleragao?

- A startup tem experiéncia prévia com programas de
inovagdo colaborativa? Caso positivo, a startup
verificou vantagens em ja ter tido experiéncias
prévias? Quais as diferencas notadas? Quais os pros
e contras observados?

BOGERS, 2015;
FREEMAN; ENGEL,
2007; HORA et al.,

2018; USMAN;
VANHAVERBEKE,

2017)

- As corporacdes devem possibilitar acesso a recursos, ativos e
capacidades corporativas, aumento de credibilidade, acesso a
mercados e disponibilizacdo de recursos financeiros para
investimentos para que as startups se interessem em participar de
um processo de aceleragédo corporativa;

- Eventos com a comunidade, mentores e demais starfups da coorte

- O programa de aceleragdo contoucom uma coorte
de startups ou o relacionamento foi somente com a
corporagao?

(BATTISTELLA; DE
TONI; PESSOT,
2017; COHEN et al.,
2019; KANBACH;
STUBNER, 2016;

possibilitam uma oportunidade de praticar redes informais e | -Existiua possibilidadedecocriagdo entre as startups KOHLER, 2016;
intermediacao de tecnologias, bem como contato com parceiros em | aceleradas? WEIBLEN,;
potencial para colaboragdes futuras; CHESBROUGH,
- As coortes de startups possibilitam trocade experiéncia e cocriagéo 2015)

de solugdes para os desafios propostos na aceleragdo.

Processos especificos e uma interface entre as corporagdes e as (WEIBLEN;
starfups s&o necessarios para que se obtenha convergéncia, | - Como os problemas foram solucionados na rede de CHESBROUGH,
minimizacdo de divergéncias e gerenciamento de possiveis | inovagao colaborativa? 2015; WEST;

conflitos.

BOGERS, 2014).

ACELERADORA

Sintese para discussao

Aspectos a serem analisados

Autores

Caracteristicas da aceleragdo corporativa:

- Auxiliar startups a definir e criar seus produtos iniciais, identificar
segmentos promissores de clientes e proteger recursos, incluindo
capital e funcionarios;

- Quais as vantagens da aceleragdo em comparagao
com outras estratégias de inovagao colaborativa,
como incubagao ou hackatons?

(COHEN, 2013;
COHEN et al., 2019;
HOCHBERG, 2016;

KOHLER, 2016;

RICHTER,;
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- Fornecem uma plataforma exclusiva para crescimento a longo
prazo e renovacao corporativa, além e ser uma estratégia para que
corporagdes explorem novas ideias, agreguem valor as startups e
criem beneficios de inovagao para as corporagdes;

- Acelerar a inovagao rapidamente, identificando produtos ou
ameagas da préxima geragao, criando um novo mercado, além de
desenvolver novos parceiros e provedores de produtos e servigos.

JACKSON;

SCHILDHAUER,

2018)

Design da aceleracéo:

- Prazo de duragao limitada;

- Processo de selegao;

- Entrada de uma coorte de startups aceleradas;

- Possuem evento de graduacéo ao final do programa;

- Sao forgadas alidar com as forgas do mercado;

- Modelo de investimento, injegdo de recursos financeiros em troca

Em relagdo ao programa de aceleragéo:

- Qual o prazo de duragdo do programa de
aceleragdo?

- Como se da a selegcdo das startups? Quais os
critérios utilizados? Que caracteristicas as starfups
devem apresentar para ter mais chances de serem
selecionadas?

- Quais os beneficios que as starfups tem em
participar do programa de aceleragao? Elas tém
acesso a algum tipo de recurso/financiamento

(BATTISTELLA; DE
TONI; PESSOT,
2017; COHEN, 2013;
COHEN et al., 2019;

HOFFMAN;

RADOJEVICH-
KELLEY, 2012;
KOHLER, 2016;

de participagao nas startups. financeiro? Caso positivo, qual a contrapartida? J?%EEEOT\I

- Programa de mentoria, com feedbacks técnicos e comerciais. -Com se daafinalizagdo do programa de aceleragao? SCHILDHAUIliR
- O programa de aceleragdo contou com uma coorte 2018) ’
de startups ou o relacionamento foi somente com a
corporagao?

- . - (WEIBLEN;
Z;:;ﬁ:\:ozé?p:::;zzri:msagtegjge ::tfb?:nﬁgr%%r:fgrzz:cgs - Como~ 0s problem'as foram solucionados na rede de CHESBROUGH,
’ | inovagao colaborativa? 2015; WEST;

minimizagdo de divergéncias e gerenciamento de conflitos.

BOGERS, 2014)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.3 Capacidades de rede

As empresas vém adotando as mais diversas estratégias no decorrer das
ultimas décadas para atingir e manter vantagem competitiva em relagdo aos seus
concorrentes. A Resource Based View (RBV) teve sua origem quando a economista
Edith Penrose, no final dos anos 50, escreveu o livro The Theory of the Growth of the
Firm e trouxe a luz a discusséo sobre os recursos das firmas e o uso dos mesmos
para criar e sustentar vantagem competitiva. Wernerfelt (1984) defende o uso dos
recursos como barreiras de entrada e que o conteudo da estratégia deve alavancaro
valor que os recursos oferecem. Barney (1991) lista quatro requisitos basicos para o
uso de recursos como fontes de vantagem competitiva: serem geradores de valor,
serem raros ou escassos, serem dificeis de imitar e serem dificeis de substituir. Os
recursos podem ser divididos em recursos de capital fisico, como tecnologia fisica,
equipamentos, instalacdes, localizacdo geografica, acesso a matéria-prima; recursos
de capital humano, como treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia,
relacionamentos, percepc¢ao dos gerentes e profissionais da empresa; e recursos de
capital organizacional,como estrutura formal de relatorios, sistemas de planejamento,
controle e coordenacao formal e informal, relagcdes informais entre grupos internos e
entre aempresa e aquelesem seu ambiente. (BARNEY,1991; WERNERFELT, 1984).

Collis e Montgomery (1995) destacam que a experiéncia baseada na trajetéria
diferencia as organizag¢des, bem como dos ativos consolidados, habilidades e cultura
organizacional. Complementando a RBV, Barney (1991) defende ainda que a
vantagem competitiva sustentavel ndo tem periodo de duragéo ou prazo de validade,
perdurando enquanto seus concorrentes ndoforem capazes de duplicaros beneficios
da estratégia ou enquanto ndo ocorrerem mudangas na economia que as anulem.

Nas ultimas décadas o conceito e a aplicabilidade da RBV tém sido debatidos,
contestados e/ou corroborados. Rita McGrath langou em 2013 o livro The End of
Competitive Advantage, defendendo que alcangar vantagem competitiva sustentavel
nao € mais viavel em industrias em rapido movimento, e que o melhor que se pode
obter é uma série de vantagens competitivas transitorias. McGrath e MacMillan (2009)
afirmam que existem quatro fases no ciclo de vida de util dos negdcios: langamento,
construcéo, exploragao e erosdo. Tendo ciéncia destas etapas é possivel “projetar a

‘onda’ de vantagem competitiva para um produto ou servigo e determinar quanto
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tempo eles esperam desfrutar de melhores margens do que as organizagoes
concorrentes”. (MCGRATH; MACMILLAN, 2009, p. 28). As oportunidades e ameacgas
das inovacgobes tecnoldgicas e dos mercados dinamicos trouxeram as empresas a
necessidade de buscar uma série de vantagens competitivas temporarias, e néao
sustentaveis, pela velocidade necessaria na tomada de decisao e do ciclo de vida dos
produtos. (EISENHARDT; MARTIN, 2000; HITT et al., 2002). Helfat e Peteraf (2003)
defendem que a RBV dinamica lida com recursos e capacidades que evoluem ao
longo do tempo em um ciclo de fundacao, desenvolvimento e maturidade. Esta
evolugdo ajuda a responder de maneira eficaz o porqué das vantagens e
desvantagens competitivas ao longo do tempo.

Eisenhardt e Martin (2000) fazem criticas a RBV, dizendo que os seus
conceitos sdo vagos e tautolégicos, faltando-lhe fundamentagdo empirica e
dinamismo para comprovar que os recursos internos sao suficientes para que as
organizagdes obtenham vantagem competitiva sustentavel em mercados dinamicos.
Teece, Pisano e Shuen (1997) se aliam as criticas a RBV, principalmente pela
caréncia do olhar externo e dindmicoda RBV, e introduzem o conceito de recursos
dinamicos, ou capacidades dinamicas (CD), que podem "criar, estender, atualizar,
proteger e manter continuamente relevantes a base de ativos exclusiva da empresa".
(TEECE, 2007, p. 1319). As empresas devem sempre identificar processos a serem
aprimorados e estar atentas as novas oportunidades de negécios para que seus
recursos possam ser transformados em novas vantagens competitivas. (ALSOS et al.,
2008). Eisenhardt e Martin (2000) acrescentam a teoria das CD uma visao de
aprendizagem continua nos processos e rotinas, fornecendo referéncias a imitagéo e
diminuindo a justificativa de atingir vantagem competitiva sustentavel com os critérios
da RBV por intermédio das CD. Para Eisenhardte Martin (2000, p. 1107) as CD sao
“rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas alcangam novas
configuragdes de recursos a medida que os mercados emergem, colidem, dividem,
evoluem e morrem”.

O ambiente de constantes mudancgas e transformagdes tecnoldgicas e de
mercado desafiam as empresas a periodicamente reavaliarem seus recursos para
manter sua vantagem competitiva, sendo este o campo de estudo da teoria das CD.
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN,

1997). As perspectivas das CD foram consequéncia da falta de respostas da RBV de
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como as organizagdes poderiam obter vantagem competitiva em um ambiente de
mudancgas constantes. (AMBROSINI; BOWMAN, 2009; WANG; AHMED, 2007;
WANG, 2012). Pode-se comparar a RBV e as CD relatando que na primeira sao
tratados como estoque os recursos e as capacidades, ja na segunda busca-se a
acumulagao e combinag&do de novos recursos, em novas combinagdes, que gerarao
renda adicional. (ARAGAOQ; FORTE; OLIVEIRA, 2010). Estudos foram realizados para
analisarse RBV e CD sado complementares ou substitutos, chegando-se a conclusédo
que “sao complementares em algumas circunstancias, mas se substituem em outras”.
(MAKADOK, 2001, p. 387). O estoque de recursos nao da as empresas garantia de
possuirvantagem competitiva sustentavel. Defende-se a importanciadas CD pois elas
“representam rotinas organizacionais e estratégicas que podem ser usadas pela
administragcao das empresas para transformar o estoque de recursos e desenvolver
novas estratégias de criacao de valor’. (HORA et al., 2018, p. 428).

A diferenciagao da organizagéo de seus concorrentes, pela l6gica das CD, se
da pelo fato de que o estagio em que ela se encontra é fruto de um continuum de
decisdes e desenvolvimento de recursos e capacidades unicos, dificeis de imitar,
sendo as capacidades dinamicas a continua evolug¢ao de habilidades, aprendizagens
e desenvolvimento de competéncias. (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Para que
uma atividade possa ser considerada uma capacidade ela deve atingir um nivel
minimo de pratica ou rotina que resulte em um desempenho confiavel na maxima
funcionalidade. As organizagdes podem ter diferentes niveis de eficiéncia e eficacia
de determinadas capacidades, pois elas atingirdo diferentes niveis de confiabilidade
durante o processo continuo de desenvolvimento. (HELFAT; PETERAF, 2003).

Capacidades especificas de criacdo, manutencao e exploragao de relagdes
interempresariais vem sendo estudadas na literatura. (AYVARI; MOLLER, 2008).
Quando as organizagdes identificam que ndo possuem recursos e capacidades
necessarios & melhor formatagéo da cadeia de valor (MOLLER; RAJALA; SVAHN,
2005) elas tem a possibilidade de formar aliangas com outras empresas para acessar
e utilizarrecursos e capacidades externas pelo compartiihamento, colaboracéao, troca
ou desenvolvimento em conjunto de produtos, servigos, processos ou tecnologias
(DEKEN et al., 2018; GULATI, 1998), desenvolvendo as capacidades de rede.
Estudos realizados por Ziggers e Henseler (2009) e por Mitrega et al. (2012)

demonstram que as capacidades de rede afetam de maneira significativa e
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substancial o desempenho das empresas. A complexidade dos mercados implica que
0S recursos ndo sao mais controlados por nenhuma empresa, mas que estao
dispersos nos diversos atores do setor, sejam eles novos integrantes ou nao.
(AARIKKA-STENROOS; SANDBERG; LEHTIMAKI, 2014; MOLLER; SVAHN, 2009;
NORDIN et al., 2018).

Davis e Eisenhardt (2011) defendem que a presenca de capacidades de rede
pode explicar as causas das empresas possuirem resultados de inovagao colaborativa
satisfatorios ou ndo. Os clientes exigem solugdes cada vez mais complexas e
integradas, entregas que as empresas ja nao conseguem fazer somente explorando
recursos internos. Para atender estes clientes, criando valor, as empresas devem
cultivara capacidade de rede para alavancarrecursos e capacidades complementares
nos parceiros de negocios. (DEKEN et al., 2018; MU et al., 2017). A execucéo e a
coordenacgao de um conjunto de rotinas para utilizar recursos externos a organizagao,
no momento em que esta decide formar ou se incorporar a uma rede empresarial, é
necessaria para que os objetivos da rede sejam alcancados. (FOSS, 1999; HELFAT;
PETERAF, 2003; MOLLER; HALINEN, 1999; MOLLER; RAJALA; SVAHN, 2005;
WALTER; AUER; RITTER, 2006). Mitrega et al. (2012) defendemque as capacidades
de rede fazem parte das CD complexas, que permitem as empresas configurar
diferentes relacionamentos com parceiros externos. Um dos desafios é definirquais
sao as capacidades de rede necessarias, como elas criardo valor e qual a sua
orientagéo estratégica. (MOLLER; RAJALA; SVAHN, 2005; ZHANG; GREGORY;
NEELY, 2016; ZHANG; WU, 2017).

E esperado que as empresas, com recursos estratégicos, sejam capazes de
extrair informagdes e aprender com os parceiros da rede. (HAGEDOORN;
ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006). Elas devem n&o somente aproveitar os
recursos disponiveis internamente, mas reconfigura-los proativamente na rede de
parceiros para otimizar seu portfélio de recursos. (FORKMANN et al., 2016).

O simples fato de existir uma rede nédo é garantia de acesso a vantagens
competitivas ou a recursos externos, sendo necessario que a aquisi¢ao e utilizagao
destes recursos seja feito de maneira eficiente e eficaz, sob a influéncia das
capacidades de rede. (PARIDA; PEMARTIN; FRISHAMMAR, 2009; WALTER; AUER;
RITTER, 2006). Battistella et al. (2017) destacam que as capacidades de rede séo

dinamicas e criam interdependéncias dentro e fora da organizagdo. Podem ser
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consideradas heterogéneas, pois sdo fruto de uma experiéncia histdrica unica da

empresa e uma valiosa fonte de informacgao, sendo fonte de vantagem competitiva.
(GULATI, 1999; LAVIE, 2006). Embora o desenvolvimento das capacidades de rede
ocorra de forma deliberada ou emergente, fatores como a maturidade organizacional
(OTOOLE; MCGRATH, 2018) e a cultura nacional (FANG et al., 2014; MCGRATH;
O'TOOLE, 2014) apresentam implica¢gdes importantes no processo.

As diversas definicdes para capacidades de rede encontradas na literatura

estdo descritas no quadro 5.

Quadro 5 -

Definic6es das capacidades de rede

Autores

Definigao

(WALTER; AUER; RITTER,
2008, p. 557)

A capacidade da organizacdo de desenvolver, usar e manter
relacionamentos com parceiros externos, incluindo clientes,
fornecedores e instituicbes de pesquisa

(FANG et al., 2014, p. 438-
439)

A capacidade de montar, integrar e implantar recursos de rede em
conjunto ou coapresentar com outros recursos internos da
empresa para melhorar o desempenho das redes e obter
vantagens competitivas

(MITREGA et al., 2012, p. 749)

O conjunto de atividades e rotinas organizacionais que sao
implementadas em nivel organizacional da empresa focal para
iniciar, desenvolver e finalizar relacionamentos em beneficio da
empresa

(MU; DIBENEDETTO, 2012, p.
5)

a capacidade de uma empresa de explorar seus lagos existentes
(fortes e fracos) e de explorar novos lagos (fortes e fracos) com
entidades externas para alcancgar (re)configuragées de recursos e
vantagem competitiva estratégica a medida que os mercados
emergem, colidem, se dividem, evoluem, e morrem

(MU et al., 2017, p. 3)

a competéncia de uma empresa para buscar e encontrar
propositadamente parceiros de rede, gerenciar e alavancar
relacionamentos de rede para criagdao de valor

(PARIDA et al., 2017, p. 96-97)

a capacidade de uma empresa focal de desenvolver e usar uma
rede de relacionamentos interempresariais reais e potenciais para
obter acesso aos recursos mantidos por outros atores e a
capacidade da empresa focal de desenvolver esses recursos
integrando partes da organizagdo, como unidades e pessoal, para
coordenar os recursos da rede e criar valor a partir do
conhecimento do parceiro

(CENAMOR; PARIDA,;
WINCENT, 2019, p. 198)

a coordenagado de grupos e individuos que compartilham uma
estrutura e um resultado comum, a comunicagdo interna do
conhecimento externo, as habilidades relacionais para lidar com
diversos individuos e o conhecimento dos parceiros

(MCGRATH et al., 2018, p.
521)

uma habilidade estratégica aprendida em interagdo com parceiros
de negocios

(BATTISTELLA et al., 2017, p.
67)

focam-se em especificidades na conexdo e criagdo de
interdependéncias, tanto dentro dos limites organizacionais quanto
entre o sistema interno e externo da organizagao, particularmente
no que dizrespeito aos stakeholders das empresas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para este trabalho foram consideradas capacidades de rede o conjunto de
atividades e rotinas organizacionais que sdo implementadas em nivel organizacional
pelas empresas integrantes de uma rede interempresarial para iniciar, manter,
desenvolver e finalizar relacionamentos em beneficio da rede. O desenvolvimento de
recursos de rede superiores e a sua aplicagdo adequadanogerenciamentodas redes
de inovagao permitira que as empresas obtenham vantagem competitiva, mas
somente a dificuldade de copia e de imitagado das capacidades de rede e das rotinas
envolvidas no gerenciamento das redes torna esta vantagem competitiva sustentavel.
(FANG et al., 2014).

O desenvolvimento e uso adequado das capacidades de rede auxiliam o
processo de inovagao colaborativa. As pesquisas em redes de inovagao indicam que
a colaboragao, cujo volume de beneficios € determinado pelo grau de capacidades de
rede, gera processos de inovagao mais curtos, mais baratos e mais produtivos. (FANG
et al., 2014). Estudos comprovam que a competéncia em rede tem um efeito positivo
no sucesso da inovacédo de uma empresa em rede. (RITTER; GEMUNDEN, 2004).
Entretanto, verifica-se que algumas organiza¢gdes demonstram miopia e olham
somente para as capacidades e recursos internos, faltando-lhes orientagdo aos
conhecimentos e oportunidades externas gerados no processo de inovagao
colaborativa. (KETCHEN JR; IRELAND; SNOW, 2007). As dificuldades encontradas
podem ser decorrentes das estruturas das relagbes, da dificuldade de gestdo da
colaboragao de trés ou mais atores e da falta de preparo para colaborar com eficiéncia.
(DAVIS; EISENHARDT, 2011; OWEN et al., 2008).

Fatores como o grau de comprometimento da equipe gestora da rede,
experiéncias anteriores de rede e o compartilhamento de informagdes sao condicbes
importantes para se ter sucesso nas aliangas. Esses fatores reduzem a possibilidade
de ocorréncias que podem inibiro desenvolvimento das capacidades de rede, como
controle na tomada de decisdo, auséncia de compartiihamento de informacdes e
conhecimentos e a falta de resolugao conjuntade problemas. (MCGRATH; O'TOOLE,
2013; SLUYTS et al., 2011). O desenvolvimento da capacidade de rede em empresas
necessitade umaarquiteturacomum de compartiihamentode conhecimentosintemos
e externos, permitindo a assimilacao e distribuicdo do conhecimento e otimizando o
processo de tomada de decisdo. (CENAMOR; PARIDA; WINCENT, 2019; RITALA et

al., 2015; WANG; HU, 2017). Além disso, quando os fluxos e informacdes internas e
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externas sdo gerenciados eficientemente, o processo de inovagéo colaborativa é
facilitado e as empresas podem melhoridentificartendéncias de mercado e responder
mais rapidamente as necessidades do mercado. (BATTISTELLA et al., 2017,
MIKALEF; PATELI, 2017; SHU; REN; ZHENG, 2018).

Entretanto, quando se inicia uma parceria interempresarial, € improvavel que
seja possivel determinar com antecedéncia quais as capacidades e recursos
especificamente serdo necessarios e quais deverao ser desenvolvidos no processo.
(HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006; WANG,;
RAJAGOPALAN, 2015). A complementaridade dos recursos ndo estd na sua
diversidade, pois se os recursos externos forem muito diferentes dos recursos internos
abre-se a possibilidade de que os gerentes sejam incapazes de averiguar em
profundidade o que pode seralcangado com os recursos disponiveisnarede. (DEKEN
et al., 2018; PARKHE, 1991). Empresas com capacidades estratégicas de rede bem
desenvolvidas sao mais atraentes para outras empresas que desejam iniciarparcerias
estratégicas, pois elas sdo capazes de escolher os melhores parceiros, criando um
portfolio de parcerias que |lhes permite explorar diferentes fontes de pesquisa
promissora. (HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006).

As startups, na medida que se envolvem com os parceiros de negéciosnarede
de relacionamento, desenvolvem capacidades de rede e relacionais, além do
aprendizado da experiéncia interacional. Para utilizar tais capacidades de rede é
exigido que as startups tenham capacidade de alto nivel de interagao propositiva, com
varios parceiros de negocios, para que os niveis de engajamento em rede sejam
desenvolvidos. (MCGRATH et al., 2018). O sucesso n&do depende somente de quéo
bem elas desenvolvem, gerenciam e distribuem seus recursos internos para obter
vantagens estratégicas, mas também qué&o bem elas constroem e coordenam uma
rede de parceiros e recursos. (NORDIN et al., 2018; RAMPERSAD; QUESTER;
TROSHANI, 2010). Este desenvolvimento e utilizacdo de capacidade de rede pode
ser oneroso para as startups, mas é imprescindivel por fornecerlegitimidade e acesso
a recursos essenciais para a sobrevivéncia alongo prazo, tendo potencial para aliviar
pressdes pela falta de recursos, fornecendo rotas estratégicas para obtengao, nas
redes existentes e potenciais, de recursos essenciais. (MCGRATH et al., 2018).

Zhang, Gregory e Neely (2016) sugerem que existem trés areas genéricas de

capacidades de rede: (1) acessar e implantar recursos dispersos (recursos de rede),
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(2) integrar e coordenar atividades de rede (coordenagao de rede) e (3) aprendizado
coletivo e gerenciamento de conhecimento (aprendizado de rede). As duas primeiras
tem ligacdo com a RBV (BARNEY, 1991, 1999; WERNERFELT, 1984) e a terceira
reflete a aprendizagem coletiva das organizagdes em rede (FOSS, 1999), abordando
a necessidade do eficaz gerenciamento das complexas operagdes em rede.
(KARLSSON; SKOLD, 2007; ZHANG; GREGORY; SHI, 2014).

Walter, Auer e Ritter (2006) distinguem em quatro tipos as capacidades de
rede: coordenacao, habilidade relacional, conhecimento do parceiro e comunicagao
interna. Ja para Reinartz, Krafft e Hoyer (2004) existem trés etapas principais no
processo de gerenciamento de relacionamento: iniciacdo, desenvolvimento e
rescisdo. Nas analises de regressao do estudo de Mitrega et al. (2012), que utilizaram
as trés etapas de relacionamento propostas por Reinartz, Kraffte Hoyer (2004), pode-
se observar que os trés componentes das capacidades de rede afetam positivamente
as variaveis relacionadas ao desempenho.

Este estudo adaptou um quadro de organizacao de capacidades de rede na
rede organizacional proposto por Morais (2017), dividindo-as em: capacidade de
iniciar redes, capacidade de manter redes, capacidade de desenvolver redes e
capacidade de finalizar redes. As trés primeiras capacidades estao alinhadas as
categorias das CD elencadas por Teece (2007): sensing na capacidade de iniciar
redes, seizing na capacidade de manter redes e transforming capacidade de
desenvolverredes. Foi adicionada a capacidade de finalizarredes que, de acordo com
Mitrega et al. (2012), corresponde a capacidade das empresas de recuperar parceiros

ou de rescindir os contratos.
2.3.1 Capacidade de iniciarredes

A capacidade de iniciar redes é necessaria para que as empresas tenham
acesso a varios recursos, como conhecimentos e habilidades, de parceiros externos
(FORKMANN et al., 2016; MITREGA etal., 2012), permitindo que elas gerenciemseus
portfélios de relacionamentos. (SARKAR; AULAKH; MADHOK, 2009). Mitrega et al.
(2012, p. 741) definem capacidade de iniciarredes “como o conjunto de atividades e
rotinas organizacionais implementadas no nivel organizacional da empresa focal para
iniciar relacionamentos comerciais em beneficio daempresa” e estabelecem que elas

se referem as capacidades relevantes antes de que seja realizado o primeiro contrato
47



de negodcios. Chang et al. (2012, p. 444) definem que capacidade de iniciar redes
“refere-se a capacidade de uma empresa de buscar fontes de inovacgao radical com
orientacdo externa, distante e mais ampla, em vez de fontes internas, locais e
estreitas”, e concluem que elas aumentam o desempenho de inovacéao radical. Ja
Forkmann et al. (2016) defendem que a capacidade de iniciarredes esta vinculadaa
processos e rotinas organizacionais desenvolvidas e implementadas para selecionar
e atrair novos parceiros.

Em relacdo aos recursos organizacionais, Ritter (1999) destaca que a
disponibilidade de recursos fisicos, financeiros, pessoais e informativos é pré-
condigao para o desenvolvimento das competéncias de rede. A complementaridade
de recursos e capacidades € construida durante interagées conjuntas com varios
parceiros, em potencial ou efetivos, por meio de ciclos recursivos, ou recursos
prospectivos, que medeiam a interacdo entre estratégia e colaboragdo. Esses
recursos prospectivos se referem as praticas que modificam recursos externos e
internos e os ajustam de maneira complementar para uso futuro e sao divididos em
trés subprocessos: explorar, prever o usoe configurarrecursos. (DEKEN et al., 2018).

Nordin et al. (2018) afirmam que a capacidade dos gerentes em sentir, ou
reconhecer, oportunidades de futuro é crucial em ambientes de rapida mudancga. A
exploragao de recursos prospectivos € o ato de os gerentes se familiarizarem com os
recursos para entender seu valor potencial. Prever o uso de recursos prospectivos
significa pensarem opcgdes para implantar recursos externos para avancgar elementos
especificos de uma iniciativa. E a configuragao destes recursos envolve o ajuste
mutuo da estratégia emergente, seus elementos constitutivos, necessidades de
recursos associadas e os parceiros preferenciais (DEKEN et al., 2018).

Na gestédo do relacionamento as corporagdes devem desenvolvera capacidade
de iniciarredes analisando questdes de como produzir valor, como avaliar a vida ufil
e quais os investimentos necessarios, objetivando identificar janelas de oportunidade.
(MOLLER; HALINEN, 1999; WALTER; AUER; RITTER, 2006). A associagédo do
pensamento estratégico ao operacional da rede permite que sejam desenvolvidos
novos relacionamentos e novos recursos de forma agil e efetiva. (HAGEDOORN,;
ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006; KALE; DYER; SINGH, 2002).

A construgaoda rede de inovagaoinicia-secom a pesquisa, avaliagao, selecéo

e desenvolvimento de conexdes com parceiros em potencial, gerenciando seu alcance
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e suadensidade.(FANGet al., 2014). Mitrega etal. (2012) defendemque capacidades
especificas de identificacdo de parceiros, caracteristicas necessarias a parceria e
avaliagao de recursos e capacidades necessarias a rede sdo exigidas quando se
iniciam redes. Os processos de parceria entre empresas podem se iniciar por meio de
competéncias especializadas de parcerias (HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN
KRANENBURG, 2006), de lagos pessoais dos gestores (GULATI, 1998) e podem
mudar na medida que evoluem, incluindo-se e excluindo-se parceiros. (DEKEN et al.,
2018). Para que estes processos tenham sucesso, rotinas sistematizadas sao
necessarias para identificar parceiros com os recursos e as capacidades aderentes
as lacunas da rede, como ativos financeiros, capacidades técnicas e conhecimentos,
vontade de partilhar, competéncia tecnoldgica e conhecimento de mercado.
(ZAEFARIAN; HENNEBERG; NAUDE, 2011).

O processo de gerenciamento do portfélio de relagdes que sera analisado
divide-se nas atividades de prospeccéao, atracdo/captacio, selecdo e combinacao de
acordos com parceiros. Hagedoorn, Roijakkers e Van Kranenburg (2006) defendem
que as corporagdes devem buscarum numero de parceiros compativel com o objetivo
da estratégia, pois pode-se perder eficiéncia e desperdicar esforgos em parceiros com
recursos redundantes e em grandes quantidades deles, que exigem muitos recursos
gerenciais e retornam poucoresultado adicional. Aformacgao do portfélio dos parceiros
de colaboragao, assim como a gestdo e a coordenacgéo dos relacionamentos, séo
rotinas nas quais as organizagdes devem se concentrar para obter sucesso nas
iniciativas de inovagéo colaborativa. (SARKAR; AULAKH; MADHOK, 2009). Além
disso, as corporagdes devem desenvolver inteligéncia especifica em relagdo as
configuragdes de rede e a escolha de parceiros especificos, pois essas competéncias
tem um efeito significativo no envolvimento das empresas em futuras atividades de
parceria. (HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006).

A atividade de prospeccgao de parceiros inicia-se com a execugao da triagem
inicial e com a realizagao de entrevistas, com objetivo de verificar o perfil do parceiro
candidato, a composicdo da equipe de trabalho e se eles possuem experiéncias
anteriores em iniciativas de inovagao colaborativa. (COHEN et al., 2019;
PRASHANTHAM; KUMAR, 2019; YIN; LUO, 2018). Forkmann et al. (2016) afirmam
que a selecao prevé a avaliagao da potencialidade dos parceiros e a atragao se refere

a adequacao da empresa para que o parceiro demonstre interesse em entrar no
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relacionamento. Hagedoorn, Roijakkers e Van Kranenburg (2006, p. 41) ressaltam que
“os recursos estratégicos de rede baseados em eficiéncia refletem a experiéncia que
uma empresa precisa para aprenderquais parceiros selecionar’, pois mais uteis serao
as parcerias na medida em que os recursos sejam mais eficientes e ndo redundantes.

Como a parceria de negdécios € um acordo em que todas as partes devem
trabalhar de forma colaborativa, compartiihando responsabilidades pela gestdo da
parceria, algumas atitudes podem ser percebidas de forma negativa pelos demais,
como demonstrar tendéncias dominadoras. (PHAN; STYLES; PATTERSON, 2005).
Este acordo entre os parceiros deve, desde o inicio, reconhecer as sinergias
necessarias entre acesso a recursos e compartiihamento de riscos para que a rede
de inovagao colaborativa tenha possibilidade de obter sucesso no desenvolvimento
de novos produtos e solugdes. (SIVADAS; DWYER, 2000).

2.3.2 Capacidade de manter redes

A capacidade de manter redes € aquelainerente a construcido da proposta de
valor darede, com base naorientagao estratégica e na estrutura organizacional. Essa
dimensao determina a utilizacado de recursos de rede, da coordenacgao de rede, da
visdo de rede, da aprendizagem na rede e do relacionamento em rede. (MITREGA et
al., 2012; MOLLER; HALINEN, 1999; WALTER; AUER; RITTER, 2006; ZHANG;
GREGORY; NEELY, 2016).

Fang et al. (2014) citam quatro importantes capacidades de rede: visualizagéo
de rede, construgao de redes, operacional da rede e centralizagao de rede. Ja Nordin
et al. (2018) sugerem que trés recursos inter-relacionados (manipulag¢ao de contexto,
construcdo de rede e consolidagdo de posicdo de rede) sdo criticos para o
gerenciamento de rede em um campo de negocios emergente.

Foram definidos os seguintes processos para se avaliar a capacidade de
manter redes: visdo da rede, gerenciamento dos relacionamentos, coordenagao da
rede e gestao dos recursos da rede. O processo de visdo de rede tem como atividades
principais: estruturacado da rede, fluxo de informagdes e comunicagao de rede, além
da aprendizagem de rede. Ja o processo de gerenciamento dos relacionamentos
existentes avaliara as atividades de conhecimento e avaliagao das relagdes de rede,
relacionamentos e resolugbes de conflito na rede. (KOHTAMAKI et al., 2013;

MITREGA et al., 2012; MOLLER; HALINEN, 1999; WALTER; AUER; RITTER, 2006;
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ZHANG; GREGORY; NEELY, 2016). A visualizagao de rede ¢é vital para entender a
estrutura, os processos e as operagdes de uma rede, sendo essencial também para
visualizaro potencial de evolugao das parcerias e para criar motivagédo e compromisso
com os parceiros de inovagdo, catalisando o surgimento de novos campos de
negocios. (FANG et al., 2014; MOLLER; HALINEN, 1999; NORDIN et al., 2018). O
desempenho da inovacdo € afetado positivamente pela estruturagdo da rede,
atividade que permite as empresas criar e manter lagos com os parceiros, melhorando
sua competéncia de estabelecer relacionamentos diretos com o maior numero de
parceiros. (FANG et al., 2014; KARAMANOS, 2012). Além dos canais oficiais das
organizagdes, € aconselhavel que existam atalhos nédo oficiais que agilizem e
flexibilizem o fluxo de informagdes, dada a natureza dindmica do gerenciamento de
rede. (RITTER, 1999). De acordo com Salunke, Weerawardena e McColl-Kennedy
(2011, p. 1256), a organizagao demonstra aprendizagem relacional quando consegue
“criar propositalmente novos conhecimentos a partir de suas redes e ligagbes
externas, estender esse conhecimento as atividades de criagdo de valor e modificar
esse conhecimento para atender as mudancgas nas condi¢gdes do mercado”.

O gerenciamento dos relacionamentos envolve a analise de aspectos como
forga de vinculagéo,duragao e distanciada norma, dando a possibilidade de extensao
da intimidade e servigos reciprocos entre os parceiros (FANG et al., 2014), por meio
da gestdo das atividades de intercambio ou coordenagdo entre os parceiros
(MOLLER; HALINEN, 1999; RITTER, 1999), mobilizando-os para o atingimento dos
objetivos pactuados de cocriagdo e codesenvolvimento. (NORDIN et al., 2018). E
importante ressaltar também que o comprometimento da alta administragdo na rede
de inovacgao tem forte efeito no desenvolvimento de uma competéncia de alianga
estratégica (LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002) e que ela deve dedicar pessoas a
gestao dos relacionamentos. (RITTER, 1999). O relacionamento pessoal dentro e fora
das organizagdes também deve ser levado em consideragédo quando da formagéo da
alianga estratégica entre empresas. (PHAN; STYLES; PATTERSON, 2005). Outro
fator importante no relacionamento e no bom andamento da iniciativa de colaboragao
entre empresas € a experiéncia e o aprendizado sistematico dessa experiéncia em
participar de projetos colaborativos, influenciando a capacidade de uma empresa de
evitar as armadilhas de aliangas. (KALE; DYER; SINGH, 2002).
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Para que os objetivos da rede sejam atingidos € necessario que sejam
desenvolvidas capacidades de minimizar conflitos existentes ou antecipar-se a eles
na rede. (RITTER; GEMUNDEN, 2003). Sera importante que as tensdes
interempresariais sejam minimizadas, através de atividades de coordenagéo,
integracao e de adaptagdes aos processos e recursos, para que exista sucesso na
relagédo dos parceiros da rede. (HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG,
2006; RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2004; SIVADAS; DWYER, 2000). A
resolugado conjunta de problemas, assim como confiang¢a, compromisso e satisfagao,
tem impacto significativo na qualidade do relacionamento interempresarial. (PHAN;
STYLES; PATTERSON, 2005).

A capacidade de manter redes deve ser desenvolvida para que sejam
superados oportunismos e conflitos interempresariais, abrangendo atividades
capazes de melhorar a compreensao, adaptacdo e coordenagao dos recursos e
competéncias frutos da colaboragéo entre os parceiros. (BLOMQVIST; LEVY, 2006).
Este conjunto de capacidades aumenta a eficiéncia da rede e mantém as relacbes
proximas, intensas e frequentes, sendo o motor do desenvolvimento do
relacionamento e das capacidades (SCHMID; SCHURIG, 2003), expandindo a
compreensao entre os parceiros e minimizando os custos de relacionamento de rede.
(KOHTAMAKI; RAJALA, 2016). A capacidade de interacdo pode ser dividida em
quatro fatores que afetam a capacidade das empresas de interagir com seus
parceiros: recursos humanos, sistemas tecnoldgicos, sistemas gerenciais e
desenvolvimento de valores transculturais. (JOHNSEN; FORD, 2006).

Outros dois processos vinculados a capacidade de manter redes sdo a
coordenacdo e a gestdo dos recursos. O processo de coordenagdo tem como
atividades analisadas neste estudo a coordenacgao de rede, a integracdo de rede e a
adaptacao de processos. Segundo Schilke e Goerzen (2010, p. 1212), a coordenagéo
de aliangas “abrange as rotinas de coordenagdo, aprendizagem, deteccédo e
transformacgéo da organizacéao relevantes para a gestao de aliangas”. A integracao e
colaboragdo entre parceiros deve ser baseada na confianca, tendo abertura e
distanciamento que possibilitem que conhecimentos e recursos externos possam ser
apreendidos pela organizagao, integrando e padronizando processos de negdcios,
adotando as mais recentes ferramentas e técnicas de gerenciamento e

implementando sistematicamente os planos de negocios. (BATTISTELLA etal., 2017).
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A capacidade de integragcéo organizacional, que € um subconjunto da capacidade de
integrar e alinhar a conex&o organizacional, pode aumentar o desempenho da
inovacao radical. (CHANG et al., 2012). Trés argumentos apoiam a necessidade de
rotinas de coordenacdo interempresarial: (1) as dependéncias entre os parceiros
produzem a necessidade de coordenagao, (2) os objetivos diversos dos parceiros
produzem a necessidade de reconciliacido e coordenagao de interesses e a sua
coordenacao e (3) a diversidade das informagdes necessita de coordenacéo e
harmonizagao para atingir os objetivos mutuos da alianga estratégica. (SCHILKE;
GOERZEN, 2010).

A governancga relacional e a coordenagao do portfélio de parcerias séo
atividades com significativa influéncia na formagao de aliangas proativas. (SARKAR;
AULAKH; MADHOK, 2009). Estudos indicam que as “‘empresas que investem na
capacidade de gerenciar aliangas sao capazes de aumentar a probabilidade de
sucesso - tanto no curto prazo (gerando uma resposta de estoque positiva) quanto no
longo prazo (atingindo os objetivos da alianca)”. (KALE; DYER; SINGH, 2002, p. 762).
A existéncia de uma equipe dedicada a coordenacéo de rede, como um centro de
competéncia, demonstra a énfase que a organizacao da a rede de inovagao, bem
como da condicdes para que ela tenha a possibilidade de aprender e aproveitar as
licdes explicitas e tacitas das aliancgas interempresariais em andamento e das
anteriores por intermédio de processos sistematicos de aprendizado para que a
empresa possa capturar a experiéncia da rede, interpretar e codificar as melhores
praticas em ferramentas, modelos e métricas utilizaveis e dissemina-las por toda a
organizagéao, criando um repositorio organizacional compartilhado de conhecimento
de gerenciamento de alianca. (KALE; DYER; SINGH, 2002; SARKAR; AULAKH,;
MADHOK, 2009; ZOLLO; WINTER, 2002). A reconfiguragéo continua dos recursos
das organizagdes é necessaria para que se consiga alcancgar as rotas de colaboragéo
mais eficientes para o desempenho de mercado, gerando rendas para todos os
participantes da rede. (ZIGGERS; HENSELER, 2009). Esta capacidade da empresa
de sintetizar e aplicar o conhecimento atual e adquirido na busca de oportunidades de
negocios, ativando e alterando as configuragdes de recursos, bem como aprendendo
novas habilidades, recombinando suas capacidades atuais, incrementa sua
capacidade inovativa e a obtengdo de vantagem competitiva. (SALUNKE;
WEERAWARDENA; MCCOLL-KENNEDY, 2011).
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A gestéo de recursos da rede deve demonstrar capacidade de integrar e alinhar
a conexao organizacional e aambidestria da inovagéo radical com o negdcio principal
(CHANG et al., 2012), criando interdependéncias entre os parceiros e definindo uma
agenda comum valiosa para o sucesso. (BATTISTELLA et al., 2017). Os parceiros
tem a possibilidade, ao reunir seus recursos idiossincraticos e complementares, de
fortalecer sua vantagem competitiva conjunta, motivar o comportamento colaborativo
e facilitar as operagdes entre eles. (SCHREINER; KALE; CORSTEN, 2009).
Organizagbes que desenvolvem iniciativas paralelas de inovagéo colaborativa com
parceiros diversos tem a possibilidade de combinar ativamente varios recursos
necessarios para diferentes projetos, criando “propositalmente novo conhecimento a
partir da combinagdo de recursos tangiveis e intangiveis”. (SALUNKE;
WEERAWARDENA; MCCOLL-KENNEDY, 2011, p. 1257). Ritter (1999) destaca que
0s recursos que as diferentes empresas possuem nao se movimentam pela rede de
inovagao por conta propria, sendo necessaria a gestdo de recursos da rede pelos
parceiros de rede. Pode existir uma falta de comprometimento entre os parceiros
quando da distribuigao dos recursos na rede, tendo como possiveis motivos o fato de
que cada parceiro pode estar focado em seus préprios objetivos ou o receio de ser
superado, de compartilhar conhecimentos basicos e de encorajar novos concorrentes
a obter acesso a seus mercados. (PARIDA; PEMARTIN; FRISHAMMAR, 2009).

2.3.3 Capacidade de desenvolverredes

A capacidade de desenvolver redes € um importante complemento a
capacidade de manté-las para que a construcaoda proposta de valor tenha éxito, por
meio da construcdode relacionamentos benéficos e positivos para todos os parceiros,
potencializando os recursos ativados na rede e minimizando agdes prejudiciais ao
desempenho da organizagdo na rede. (BLOMQVIST; LEVY, 2006; HAKANSSON;
FORD, 2002). Mitrega et al. (2012, p. 741) definem capacidade de desenvolverredes
como ‘o conjunto de atividades e rotinas organizacionais implementadas no nivel
organizacional da empresa focal para desenvolver, gerenciar e fortalecer as relagoes
comerciais em beneficio da empresa”.

Estdo presentes na capacidade de desenvolver redes o0s niveis de
relacionamento interempresarial e interpessoal, dois subcomponentes

interconectados, mas conceitualmente distintos. (MITREGA et al., 2012). No nivel
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interempresarial estdo todas as atividades que as empresas realizam para aumentar
a compreensdo, coordenagao e adaptagbes mutuas, como ajustes de recursos e
competéncias entre empresas cooperantes (BLOMQVIST; LEVY, 2006; MITREGA et
al., 2012), contexto em que elas estdo em rede construindo pontes de relacionamento
para desenvolver recursos que nenhum ator controla unilateralmente. (FORD;
MOUZAS, 2013; RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2004).

Complementando os lagos interempresariais estdo os lagos pessoais
relacionados as relagcdes comerciais, vitais em todos os relacionamentos comerciais.
(MITREGA et al., 2012; PHAN; STYLES; PATTERSON, 2005). Pode-se afirmar que
“‘muitas aliancasfalhamem atender as expectativas, porque poucaatencao € dada ao
fomento das estreitas relacbes de trabalho e conexdes interpessoais que unem as
organizagodes parceiras”. (HUTT et al., 2000, p. 51). Para Ritter, Wilkinson e Johnston
(2004) as empresas sao vistas como atores individuais que possuem redes internas
entre pessoas e unidadesde negdécios que sdo determinantesno como a organizacgéo
faz ou se comporta na rede interempresarial. Esses autores defendem ainda que
existe um terceiro grupo de interagées que ocorre nas diades de forma isolada, onde
o conjunto de agdes no desenvolvimento do relacionamento trata dos problemas com
a alocagao de recursos para diferentes relacionamentos e da gestdo de cada
relacionamento individual.

A capacidade de desenvolver rede pode ser observada nos trés grupos de
interacoes, localizando na rede os atores apropriados para cada atividade futura,
conectando e gerindo informagdes, coordenando atividades e obtendo os resultados
da parceria. (FORD; MOUZAS, 2013; RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2004). Pela
novidade e complexidade das iniciativas estratégicas ¢é dificil determinar
antecipadamente como usar e combinar recursos de maneira sinérgica. Entretanto,
na medida que a novidade diminui, “as mudancas nos recursos prospectivos se
tornam menos abruptas e mais incrementais, a medida que as complementaridades
entre os recursos sao identificadas e trabalhadas com mais detalhes”. (DEKEN et al.,
2018, p. 1942). Nesta capacidade serao analisados os processos de adaptagado e
ajustes de rede, bem como de desenvolvimento de relagdes.

O processo de adaptacdo e ajustes de rede tem como atividades o
compartilhamento de conhecimentos, informagdes, riscos e beneficios. Os parceiros

de rede de inovagéo, quando estdo engajados por processos de conscientizagdo,
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aquisicdo e compartilhamento de informacdes, estdo preparados para acessar,
compartilhar e integrar experiéncia e recursos de rede. Este demorado processo de
aprendizagem requerum nivel de comprometimento que n&o pode ser subestimado e
a consciéncia de que os beneficios podem n&o ser imediatos. (MCGRATH et al.,
2018). Acomunicagaointernae externa de qualidade,de maneira responsiva e aberta
a aprendizagem, assim como a atitude colaborativa em relagdo aos parceiros, séo
ingredientes essenciais paraainovacdo (PARIDA; PEMARTIN; FRISHAMMAR, 2009)
e melhoram a qualidade das decisdes. (RITTER, 1999). A gestdo do conhecimento
fornece um importante veiculo de compartiihamento das melhores praticas,
aumentando a taxa de sucesso a longo prazo das aliangas empresariais. (KALE;
DYER; SINGH, 2002).

As organizagbes precisam encorajar e tolerar ideias radicais arriscadas,
ambiguas ou malsucedidas, pois elas aumentam o desempenho da inovacéao radical
(CHANG et al., 2012), sendo possivel compartilhar os riscos e beneficios entre os
parceiros da inovagao colaborativa. A experimentagcdo também €& uma importante
rotina dentro da atividade de compartiihamento de conhecimentos e informacdes,
onde as empresas podem “sondar, experimentar, testar e comercializar ideias e
conceitos radicais em atividades de P&D, manufatura e marketing”, aumentando o
desempenho de inovacgao radical. (CHANG et al., 2012, p. 449).

Ja o processo de desenvolvimento das relagdes tem como atividade unica a
expansao das relacdes. Nordin et al. (2018) defende que as organizagcbes devem
explorar as oportunidades de negdcios incorporadas para melhor compreender o
campo emergente em uma perspectiva orientada para o futuro. Quando as
organizagdes dominam as capacidades de manter e desenvolverredes, as atividades
de expanséao de atividades conjuntas entre parceiros sdo promovidas, facilitando a
coordenacao para alavancar a interdependéncia entre os parceiros, aumentando os
fluxos de informacgao e conhecimento para identificar e aumentar o potencial de agao
conjunta e criando lagos sociais que aliviam as preocupagdes sobre 0s riscos ou
incertezas associadas. (SCHREINER; KALE; CORSTEN, 2009).

2.3.4 Capacidade de finalizar redes

Embora existam esforcos para o sucesso da relacdo em todos os atores,

algumas parcerias ndo atendem os objetivos iniciais da proposta de valor da rede e
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precisam ser descontinuadas, sendo a rescisdo da relagdo uma tarefa gerencial
importante. (MITREGA et al, 2012). A dimensido desta capacidade afeta
positivamente a reutilizagao de recursos descartados durante a relagdo (ZAEFARIAN
et al., 2017), o encerramento de relacionamentos inuteis (WALTER; AUER; RITTER,
2006) e o aumento do portfélio de opgdes de relagdes. (HAVILA; MEDLIN; ASTA,
2013; RITTER; GEERSBRO, 2011).

Mitrega et al. (2012, p. 743) definem a capacidade de finalizar relacionamentos
como ‘o conjunto de atividades e rotinas organizacionais implementadas no nivel
organizacional daempresa, com o objetivo de encerrar relacionamentos comerciais
indesejados”. Ja Forkmann et al. (2016, p. 189) as definem “como os processos e
rotinas organizacionais da empresa desenvolvidos e implementados para identificare
encerrar relacionamentos com fornecedores que nao cumprem os requisitos”. As
rotinas implementadas no término das relagdes devem se conectar as rotinas de
selecao e desenvolvimentode rede, pois evitam que se abra uma janela de fragilidade
a manutencao e desenvolvimento de parcerias (MITREGA et al., 2012; RITTER;
GEERSBRO, 2011), que podem ter sido resultado de selegbes desfavoraveis ou de
problemas no processo de desenvolvimento de parceiros.

Zaefarian et al. (2017) destacam que a capacidade de finalizar redes tem
potencial de desbloqueare distribuir recursos, além de possibilitar uma gestdo mais
eficiente do portfdlio de relacionamentos. Quando os relacionamentos ndo atingem os
objetivos por alguma ineficiéncia no sistema deve-se tentar a recuperagdo, mas
quandoeles ndosao lucrativos ou sao problematicos, deve-se finaliza-los. (MITREGA
et al., 2012; ZAEFARIAN et al., 2017). A experiéncia das empresas em finalizar
relacionamentos em rede é uma capacidade de rede que melhora o processo
decisorio e a percepgéo dos parceiros sobre o processo de rescisdo. (MITREGA et
al., 2012). Além disso, existe a necessidade de determinar substituto imediato de
forma antecipada quando da rescisdo da parceria atual, evitando a descontinuidade
do projeto, a manutencado de relacionamentos indesejados ou a finalizagao de
relacionamentos valiosos. (FORKMANN et al., 2016).

Outros fatores podem motivar a finalizagao do relacionamento em rede, como
o individualismo, o desejo de controle e independéncia, o baixo compartiihamento de
informacgdes e a falta de experiéncia. (MCGRATH; OTOOLE, 2014). O término

inadequado das parcerias pode levar a uma perda de reputagédo e de imagem dentro

57



de uma rede de negdcios mais ampla, podendo criar dificuldades de inicio de novos
relacionamentos com empresas importantes no futuro (ALAJOUTSIJARVI; MOLLER;
TAHTINEN, 2000), sem falar em possiveis demandas legais que as empresas que
tiveram a parceria descontinuada possam vir a abrir por nao concordarem com a
dissolugao do relacionamento. (FORKMANN et al., 2016).

Quando da analise da finalizacdo do relacionamento pode-se buscar a
recuperagao do parceiro, com melhoria, reengajamento ou recuperagao da relagéo
comercial (ZAEFARIAN et al., 2017), sendo a rescisdo contratual o outro extremo.
(REINARTZ; KRAFFT; HOYER, 2004). Temos entdo que a capacidade de finalizar
relacionamentosfaz parte da capacidade organizacional de desenvolvercom sucesso
as relagdes interempresariais e € essencial para as redes de negécio. (HAGEDOORN;
ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006; RITTER; WILKINSON; JOHNSTON,
2004; SIVADAS; DWYER, 2000).

A revisdo de literatura trouxe o conjunto das quatro capacidades de rede que
serao analisadas no campo empirico. A seguir, o quadro 6 apresenta o que servira de
guia para analise das capacidades de rede no programa de aceleragao corporativa.
Este quadro de referéncia, adaptado do estudo realizado por Morais (2017), da
suporte as analises sobre 0 modo como as capacidades de rede se manifestam em

um programa de aceleragao corporativa.
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Quadro 6 — Quadro de analise de capacidades de rede

Capacidade Autores Processos Atividades
Prospecgéo de
(CHANG et al., 2012; DEKEN et al., 2018; FANG et al., 2014; parceiros
FORKMANN et al., 2016; GULATI, 1998; HAGEDOORN;
ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006; KALE; DYER; SINGH, . Atragdo/captagdo de
Iniciar Redes 2002; MITREGA et al., 2012; MOLLER; HALINEN, 1999; NORDIN et Gerenciamento do

al., 2018; PHAN; STYLES; PATTERSON, 2005; RITTER, 1999;

SARKAR; AULAKH; MADHOK, 2009; SIVADAS; DWYER, 2000;

WALTER; AUER; RITTER, 2006; ZAEFARIAN; HENNEBERG;
NAUDE, 2011)

portfolio de relagdes

parceiros

Selegao de parceiros

Combinagao e acordo
com parceiros

Manter Redes

(BATTISTELLA et al., 2017; BLOMQVIST; LEVY, 2006; CHANG et al.,
2012; FANG et al., 2014; HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN
KRANENBURG, 2006; JOHNSEN; FORD, 2006; KALE; DYER;
SINGH, 2002; KARAMANOS, 2012; KOHTAMAKI et al., 2013;

KOHTAMAKI; RAJALA, 2016; LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002;
MITREGA et al., 2012; MOLLER; HALINEN, 1999; NORDIN et al.,
2018; PARIDA; PEMARTIN; FRISHAMMAR, 2009; PHAN; STYLES;
PATTERSON, 2005; RITTER, 1999; RITTER; GEMUNDEN, 2003;
RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2004; SALUNKE;
WEERAWARDENA; MCCOLL-KENNEDY, 2011; SARKAR; AULAKH;
MADHOK, 2009; SCHILKE; GOERZEN, 2010; SCHMID; SCHURIG,
2003; SCHREINER; KALE; CORSTEN, 2009; SIVADAS; DWYER,
2000; WALTER; AUER; RITTER, 2006; ZHANG; GREGORY; NEELY,
2016; ZIGGERS; HENSELER, 2009)

Visdo da rede

Estruturacao da rede

Informagao e
comunicagao de rede

Aprendizagem de rede

Gerenciamento dos
relacionamentos

Conhecimento e
avaliagéo das relagbes
de rede

Relacionamento

Resolugao de conflitos

Coordenagao darede

Coordenacgéo de rede

Integragcdo derede
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Adaptacéo de
processos

Gestao dos recursos
de rede

Captagéo e
capitalizagcédo de
recursos

Uso e distribuigéo dos
recursos na rede

Desenvolver
Redes

(BLOMQVIST; LEVY, 2006; CHANG et al., 2012; DEKEN et al., 2018;
FORD; MOUZAS, 2013; HAKANSSON; FORD, 2002; HUTT et al.,
2000; KALE; DYER; SINGH, 2002; MCGRATH et al., 2018; MITREGA
et al., 2012; NORDIN et al., 2018; PARIDA; PEMARTIN;
FRISHAMMAR, 2009; PHAN; STYLES; PATTERSON, 2005; RITTER,
1999; RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2004; SALUNKE;
WEERAWARDENA; MCCOLL-KENNEDY, 2011; SCHREINER; KALE;
CORSTEN, 2009)

Adaptacéo e ajustes
de rede

Compartilhamento de
conhecimentos e
informagoes

Comunicagao

Compartilhamento de
riscos e de beneficios

Desenvolvimento de
relagdes

Expanséo das relagbes

Finalizar Redes

(ALAJOUTSIJARVI; MOLLER; TAHTINEN, 2000; FORKMANN et al.,
2016; HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006;
HAVILA; MEDLIN; ASTA, 2013; MCGRATH; O'TOOLE, 2014;
MITREGA et al., 2012; REINARTZ;, KRAFFT; HOYER, 2004; RITTER,;
GEERSBRO, 2011; RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2004;
SIVADAS; DWYER, 2000; WALTER; AUER; RITTER, 2006;
ZAEFARIAN et al., 2017)

Recuperagéo de
parceiros

Avaliagédo do valordo
relacionamento

Rescisdo contratual

Formalizagdo da
resciséo

Fonte: Adaptado de Morais (2017).
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3 METODO

Tendo o propdsito de responder ao problema de pesquisa, este trabalho adotou
o estudo de caso, de abordagem qualitativa, proposito exploratério e metodologia
dedutiva. (EISENHARDT, 1989; EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Foi analisado o
caso do programa de aceleragao corporativa Liga Emerging Technologies, que teve a
participacao, além da aceleradora, de quatro corporagdes e nove startups. A coleta
de dados foi realizada por meio de observacgao direta, analise de documentos e
realizacdo de doze entrevistas com roteiro semiestruturado. Utilizando-se a analise
tematica de conteudo (BRAUN; CLARKE, 2006) foram estudados e discutidos seis
diferentes temas, que auxiliarama desenvolver o framework para colaboracado entre
corporagbes e startups com base nas capacidades de rede: antecedentes as
capacidades de rede, capacidade de iniciar redes, capacidade de manter redes,
capacidade de desenvolver redes, capacidade de finalizar redes e resultados do

programa de aceleragao corporativa.

3.1 Delineamento da pesquisa

Para responder ao problema de pesquisa e atingir os objetivos geral e
especificos utilizou-se um estudo de caso, de abordagem qualitativa, propdsito
exploratério e metodologia dedutiva. (EISENHARDT, 1989; EISENHARDT;
GRAEBNER, 2007). A abordagem metodoldgica qualitativa “¢ um meio para explorar
e para entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem a um problema
social ou humano” (CRESWELL, 2010, p. 26) e caracteriza-se por ser “uma
metodologia de pesquisa exploratoria, ndo estruturada, baseada em pequenas
amostras com o objetivo de proporcionar ideias e entendimento do ambiente do
problema”. (MALHOTRA, 2019, p. 34). A pesquisa exploratoria tem como principal
finalidade auxiliarna compreensao do problema de pesquisa quando ele precisa ser
definido com precisao, verificando cursos e acgoes relevantes antes de desenvolvera
abordagem e explorando uma situacdo a fim de fornecer informagdées e maior
compreensdo. (MALHOTRA, 2019).

Como metodologia de pesquisa foi utilizado o estudo de caso pois ele permitiu
explorar profundamente o programa de aceleracéo corporativa (CRESWELL, 2010),

auxiliando na formulacgao das proposicoes tedricas a partir de evidéncias empiricas ,
61



com ciclos recursivos entre os dados do caso e a literatura auxiliando o processo de
construgado de teoria (EISENHARDT, 1989; EISENHARDT; GRAEBNER, 2007) e
possibilitando profundidade na analise. (FLYVBJERG, 2006). Este estudo de caso
unico e revelador observou e analisou um fendmeno previamente inacessivel,
permitindo a criagao de teorias mais complexas e um maior detalhamento do caso em
estudo. (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Flyvbjerg (2006, p. 228) afirma que é
possivel “generalizarcom base em um unicocaso, e o estudo de caso pode ser central
para o desenvolvimento cientifico via generalizagdo como complemento ou alternativa
a outros métodos”. A metodologia de pesquisa auxiliou naresposta ao problema de
pesquisae noatingimentodos objetivos especificos, analisando como as capacidades
de rede se manifestam em um programa de aceleragao corporativa, identificando as
motivagdes e modalidades de colaboracdes entre corporacdes e startups, explorando
as contribui¢cdes das capacidadesde rede em um programa de aceleragao corporativa

e finalizando com os possiveis resultados um programa de aceleragao corporativa.

3.2 Contexto

A caso analisado foi o programa de aceleracao corporativa Liga Emerging
Technologies, tendo como unidades de analises intermediarias os trés tipos de
empresas que dele participam e que serdo apresentadas no capitulo 4: corporagoes,
startups e aceleradora. A definicao relaciona-se a escolha do caso a ser estudado e
deve considerar os diferentes passos de definir de delimitar o caso. (YIN, 2015). A
escolhadeste caso critico (FLYVBJERG, 2006) justifica-se pela relevanciaestratégica
que o assunto tem para todos os atores envolvidos no programa de aceleragéo.

A selecao das corporagdes e startups deu-se pelo fato de todas estarem
participando do mesmo processo de aceleracdo, possibilitando um padrdo de
comparagao de processos e resultados. Quatro corporagbes patrocinaram este
programa de aceleragdo, selecionando, em conjunto com a aceleradora, nove
startups, desenvolvendo dez diferentes parcerias de inovagao colaborativa. Elas
também foram escolhidas pela diversidade de ramos de atividade: instituigdo
financeira, meios de pagamentos, cosméticos e tecnologia. Este estudo de caso,
levando em consideracdo a similaridade de participacdo do mesmo processo e a

diversidade dos ramos de atividade, trouxe resultados relevantes tanto para as
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organizagdes quanto para o meio académico, pois proporcionaram uma compreensao
profunda do contexto de estudo e reduziram a possibilidade de descobertas
excessivamente especificas. (MATINHEIKKI et al., 2017). Amostras aleatérias ou
casos representativos podem nao ser a melhor estratégia quando o objetivo € obter a
maior quantidade possivel de informag¢des sobre um determinado problema ou
fenébmeno. (FLYVBJERG, 2006).

Os sujeitos, que serao apresentados na coleta de dados e fizeram parte deste
estudo de caso, foram os representantes das unidades de analise, padrinhos e
mentores das corporacgdes, proprietarios das startups e funcionarios da aceleradora

Liga Ventures.

3.3 Coletade dados

A coleta de dados iniciou-se com a confecgcdo de um caderno de campo para
anotar os passos seguidos para se aproximar do contexto. Em novembro de 2019 foi
publicada na agéncia de noticias interna da corporagdo onde trabalha o pesquisador,
uma matéria sobre um processo de aceleragao de startups que elairia iniciarjunto a
Liga Ventures, assunto que despertou interesse por estar alinhado as disciplinas do
Mestrado Profissional em Gestdo e Negdcios que o pesquisador estava cursando.
Imediatamente foi realizado contato com o departamento responsavel pelo projeto na
corporacao, para se ter mais informacdes sobre 0 processo e sobre a viabilidade de
realizar a pesquisa. Como o programa aindanaohaviasido iniciado,agendou-se nova
conversa para janeiro de 2020.

Ap0s a virada do ano, novo contato foi realizado com o Gerente Executivo que
repassou a conducao do assuntoa um coordenador e a um assessor, que estavam
diretamente ligados ao programa de aceleragdo. Eles forneceram as informagdes
disponiveis sobre o programa e informaram que a seleg¢ao das startups seria realizada
entre os meses de janeiro e fevereiro, agendando novo contato apds estes meses.

Em margo de 2020 ocorreram diversas trocas de mensagens eletrénicas entre
0 pesquisador e o assessor, que informou o andamento do processo de aceleragao e
que ja haviam sido selecionadas as startups que seriam aceleradas pela corporagao.
Iniciou-se a abertura de um canal de comunicagéo entre o pesquisador e a Liga

Ventures, para verificar se a aceleradora teria interesse em abrir o programa de
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aceleracdo ao pesquisador e daria acesso aos outros parceiros, possibilitando que
fossem realizadas entrevistas com as demais corporagdes e starfups participantes.

Em abril de 2020 o assessor teve reuniaocom a aceleradora e comentou sobre
o interesse do pesquisadorem realizar o estudo. A aceleradora aceitou a proposta e
disponibilizou o contato de um gestor de aceleragao, responsavel pelo programa de
aceleracao. Dentro do mesmo més ocorreram trocas de mensagens eletrénicas entre
0 pesquisador e o gestor de aceleracdo, que além de fornecer as informagdes
necessarias para o andamento da pesquisa ainda possibilitou que o pesquisador
participasse, virtualmente, da primeira reunido de aceleracédo das quatro startups
selecionadas para serem aceleradas pela corporacdo onde trabalha o pesquisador.
Esta reunidao ocorreu no dia 15 de abril de 2020.

Creswell (2010, p. 212) defende que a coleta de dados deve seguir
procedimentos que “incluem o estabelecimento dos limites para o estudo, a coleta de
informagdes por meio de observagbes, entrevistas n&o estruturadas ou
semiestruturadas e de documentos, assim como do estabelecimento do protocolo
para o registro de informacdes”.

As entrevistas com os sujeitos de analiseiniciaram-se em agosto de 2020, apds
agendamentoindividual com cada um deles. Foram realizadas entrevistas, com roteiro
semiestruturado, com seis funcionarios das corporacdes, dois gerentes de aceleragao
da aceleradora e com o CEO de quatro das startups que participaram do programa de
aceleracdo. Para que o estudo de caso tenha relevancia sdo necessarias multiplas
fontes de evidéncias, com diferentes instrumentos, que possibilitem o cruzamentoe a
triangulac&o das informacdes. Diversas fontes de dados devem ser utilizadas como
evidéncias em um estudo de caso, como documentos, registros em arquivo,
entrevistas, observacao direta, observacao participante, dados de arquivo, dados de
pesquisas, etnografias e artefatos fisicos. (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; YIN,
2015).

Para viabilizar a triangulacdo de fontes foram utilizadas evidéncias
provenientes de documentos e registros em arquivos gerados no decorrer do processo
de selecdo, entrevista com roteiro semiestruturado e observacdo direta do
pesquisadorem reunides entre aceleradora, corporacoes e startups. Foram utilizados
documentos pubicos como jornais e paginas de internet. Com estes documentos foi

possivel ter acesso a palavrados participantes, representar dados criteriosos e poupar
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tempo ao pesquisador, pois ndo dependem de transcricdo. O fato de os documentos
poderem nao ser auténticos, ou imprecisos e incompletos, bem como a possibilidade
de nao poderem seracessiveis ou divulgaveisao publico, sao limitagdes desta técnica
de coleta de dados. (CRESWELL, 2010).

Além disso, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, cujo roteiro foi
criado a partir da teoria e dos objetivos do trabalho e encontra-se no Apéndice A, com
CEOs das startups selecionadas para a aceleragdo, com funcionarios empresas que
desempenharam papéis de mentores e padrinhos das starfups aceleradas e com
funcionarios da Liga Ventures que coordenaram todo o programa de aceleragao de
startups. A entrevista teve como propdsito construir informagdes pertinentes aos
objetivos da pesquisa. Nos roteiros semiestruturados foram combinadas perguntas
abertas e fechadas, baseadas em um guia, onde o entrevistado pdde discorrer sobre
umtema em questao sem estar preso a indagagaorealizada. (FLICK, 2013; MINAYO,;
DESLANDES; GOMES, 2016). As entrevistas foram realizadas utilizando-se a
plataforma Teams da Microsoft, tendo em vista a distancia entre pesquisador e
entrevistado e a pandemia do COVID-19, que dificultou alocomocéao de pessoas pelo
pais no periodo em que foi realizado o estudo de caso. Foram preparadas perguntas
que compreendiam todo o tema da pesquisa. Existem fatores que podem influenciar
as respostas dos entrevistados, como a presenca do pesquisador ou o fato de que
nemtodas as pessoas sao igualmente articuladas e perceptivas. (CRESWELL, 2010;
FLICK, 2013).

No dia 15 de julhode 2020 foi realizada uma entrevista com o funcionario de
uma das corporagdes para validaro roteiro semiestruturado e verificar se as respostas
dos entrevistados auxiliariam a responder o problema de pesquisa e atender os
objetivos do trabalho. Os relatos deste entrevistado n&o foram considerados na
analise dos resultados do trabalho. O pré-teste do instrumento de coleta de dados é
um passo importante dentro do processo de elaboragcdo. (MALHOTRA, 2019). O

quadro 7 detalha as entrevistas realizadas no decorrer do estudo de caso.
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Quadro 7 — Entrevistas realizadas

Data Origem Cargo Formagéao Género | Duragao
03/08/2020 | Corporacdo | Assessorde Tl Sistemas de F 80 min
Informagao
04/08/2020 | Corporagao Assessor Direito M 44 min
Gerente de Engenharia de .
24/08/2020 | Aceleradora Aceleragdo Produgo M 53 min
27/08/2020 | Aceleradora |~ Serente de Administraggo de M 55 min
Aceleragao Empresas
01/09/2020 |  Startup CEO Tecnologia da M 30 min
Informagao
- Gerente de Administragao de .
04/09/2020 | Corporagao Solugdes Empresas M 32 min
04/09/2020 Startup CEO Ciéncia da M 21 min
Computagéao
08/09/2020 Startup CEO M 34 min
15/09/2020 | Corporaco Gerente Administragao de F 31 min
Executivo Empresas
. Gerente de Engenharia de .
15/09/2020 | Corporagao Inovacso Produgo F 40 min
23/09/2020 Startup CEO M 27 min
13/11/2020 | Corporagao .Ge~rente de' Publicidade e (~5estao M 59 min
Criagao e Design da Inovagao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os entrevistados, a partir deste momento, serdo nomeados como Entrevistado
A, Entrevistado B, Entrevistado C, etc., independente da ordem elencada no quadro
7. A nomeacao foi feita de maneira aleatéria com objetivo de tornar os respondentes
andénimos e impossibilitara associacédo das respostas com os respondentes.

Uma terceira fonte de evidéncias foi a realizagdo de observacéo direta em
algumasdas reunides de aceleragao realizadas nos quatro meses do programa. Neste
trabalho utilizou-se a observagao direta por completo, quando “o pesquisadorobserva
sem participar’. (CRESWELL, 2010, p. 213). Essa técnica de coleta de dados teve
como vantagem o fato que o pesquisadorteve uma experiéncia de primeira mao com
0 programa, registrando informagdes e observando aspectos pouco comuns. Foi
possivel participar de trés reunidesiniciais entre corporagao, aceleradora e startup,
todas no dia 15 de abril de 2020. Nesta primeira reunido, chamada de “Reunido de
Descoberta”, foi feitaa apresentagao das diretorias das corporagdes queterao relagéo
com a startups e o programa de aceleragao, apresentagao da startup e dos projetos
que ja desenvolveu e aberta sessdao de perguntas para esclarecimentos de pontos
que nao foram bem explorados na apresentacgao inicial.

Como técnica de registro de dados dos documentos foi feito um diario durante

o estudo da pesquisa e foram analisados documentos publicos. As entrevistas
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semiestruturadas foram gravadas, com a autorizagdo prévia dos participantes, e
posteriormente transcritas, rendendo 130 paginas de texto utilizando-se a fonte Arial
12 e espagamento simples. Na observagao direta por completo foram feitas anotagdes

de campo.

3.4 Analise dos dados

Como procedimento de analise dos dados obtidos nesta fase de pesquisa
utilizou-se a analise tematica. Yin (2015, p. 136) defende que “a analise de dados
consiste no exame, na categorizagao, na tabulagdo, no teste ou nas evidéncias
recombinadas de outra forma, para produzir descobertas baseadas no empirismo”. Ja
Creswell (2010) argumenta que o processo de analise de dados envolve extrair
sentido dos dados, preparando-os para analise e indo cada vez mais fundo para
compreender e interpretar os dados obtidos na coleta.

Para anaélise das evidéncias obtidas foi utilizada técnica de analise tematica de
conteudo. A analise de conteudo € uma técnica que exige dedicagao, paciéncia e
tempo do pesquisador, demandando intuigdo, imaginacdo e criatividade do
pesquisador na definicdo de categorias de analise. (MOZZATO; GRZYBOVSKI,
2011). A metodologia da analise tematica, que colabora para a geragdao de uma
analise interpretativa sobre os dados, foi utilizada para identificar, analisar, interpretar
e relatar temas a partir de dados qualitativos, organizando-os e descrevendo-os, tendo
como etapas pré-analise, codificagao do material e tratamento dos resultados obtidos,
bem como a sua interpretacdo. (BRAUN; CLARKE, 2006; CAVALCANTE; CALIXTO;
PINHEIRO, 2014; SOUZA, 2019). A realizag&do da analise tematica demanda que o
pesquisador descubra os nucleos de sentido presentes nas evidéncias, ou a sua
frequéncia, que possam significar alguma coisa para o objetivo analitico escolhido.
(BARDIN, 2016). Os temas, onde a analise interpretativa ocorre, captam dados
relevantes no campo empirico que auxiliam a responder ao problema de pesquisa.
(SOUZA, 2019).

Atécnicade analise tematica proposta por Braun e Clarke (2006) foi a escolhida
dentre as diversas técnicas de analise tematica que existem por entender-se que ela
seria a que melhor auxiliaria a responder o problema de pesquisa. Esta técnica de

analise tem como beneficio, além da flexibilidade, a possibilidade de que com a
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analise das evidéncias surjam temas emergentes ou que se fagam descobertas,
podendo tanto refletir a realidade quanto desvendar a superficie da realidade. A
abordagem indutiva na analise tematica pressupde que os temas estao fortemente
ligados aos dados e que a analise se torna um processo de codificagdo sem a
necessidade de encaixa-los em uma estrutura pré-existente ou nos preconceitos
analiticos do pesquisados. (BRAUN; CLARKE, 2006). O quadro 8 relaciona as seis

fases de analise que foram seguidas.

Quadro 8 — Fases da analise tematica

Fase Exemplos de procedimento para cada etapa
Transcrever os dados e revisa-los; ler e reler o banco de
dados; anotar ideias iniciais durante o processo.

Codificar aspectos interessantes dos dados de modo
2. Gerando cédigos iniciais sistematico em todo o banco; reunir extratos relevantes a
cada codigo.

Reunir os codigos em temas potenciais; unirtodos os dados
pertinentes a cadatema em potencial.

Checar se os temas funcionam em relagao aos extratos e ao
4. Revisando os temas banco de dados como um todo; gerar mapa tematico da
analise.

Refinar os detalhes de cada tema e a histéria que a analise
conta; gerar definigbes e nomes claros a cada tema.
Fornecer exemplos vividos; ultima analise dos extratos
6. Produzindo o relatério escolhidos na relagcdo com pergunta de pesquisae literatura;
relato cientifico da analise.

Fonte: Adaptado de Braun e Clarke (2006) e Souza (2019).

1. Familiarizagdo com dados

3 Buscando temas

5. Definindo e nomeando os temas

Primeiramente foi realizada a leitura completa de todas as evidéncias
levantadas no campo empirico, tanto das transcrigbes das entrevistas quanto das
anotagcbes da observacdo direta e dos documentos disponibilizados pelos
participantes do Liga Emerging Technologies. Na medida em que as leituras eram
realizadas foram feitas anotag¢des e observagdes, que posteriormente foram utilizadas
nas fases seguintes de procura e definicdo dos temas. Este passo envolveu
transcrever entrevistas, digitar as anotagcbées de campo e dispor os dados em
diferentes tipos. (CRESWELL, 2010).

Apos a leitura completa de todos os dados e a geracédo de uma lista inicial de
ideias sobre o que foi encontrado iniciou-se a etapa de codificagao inicial. Os extratos
das evidénciasforam divididos manualmente em 24 diferentes codigos, orientados por
dados (BRAUN; CLARKE, 2006), que serviram de base para a etapa seguinte de
procura de temas. Esse passo consistiu naleitura dos dados para ter uma “percepcéao
geral das informacgdes e refletir sobre seu significado global”. (CRESWELL, 2010, p.
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219). Esses dois passos iniciais foram importantes, pois realizou-se uma narrativa
cronoldgica dos fatos, triangulando as informagdes obtidas nas mais diversas fontes
de evidéncias, buscando a maior veracidade possivel dos fatos que ocorreram no
caso estudado.

Com os dados codificados e agrupados comegaram-se a se desenharos temas
potenciais de analise. Na medida que os cddigos iam sendo agrupados alguns
passaram a formar temas principais, enquanto outros formaram subtemas e outros
ainda foram descartados. Como estudo de caso tinha como problema de pesquisa
analisarcomo as capacidades de rede se manifestamem um programa de aceleragao
corporativa e o quadro final da fundamentacao tedrica as separou em capacidade de
iniciar redes, capacidade de manter redes, capacidade de desenvolver redes e
capacidade de finalizarredes, definiu-se que estes seriam os temas potenciais que
seriam analisados nos codigos gerados no passo anterior. Da analise das evidéncias
surgiram mais temas potenciais a serem principais: analise das motivagdes para a
aceleragao corporativa, os aprendizados das organizagdes apos a finalizagdo do
programa de aceleragdo, o papel da aceleradora no programa de aceleragéo e a
analise da maturidade e cultura organizacional das organizacgdes para participar de
programas de inovagao colaborativa. Foram mantidos os dados de texto reunidos
durante a coleta de dados, segmentando sentengas em categorias e rotulando essas
categorias. (CRESWELL, 2010).

No quarto passo foi realizado um refinamento dos temas, excluindo-se alguns
que constavam no passo anterior por ndo ajudarem a responder o problema de
pesquisa ou por ndo existirem dados suficientes para apoia-los. Nesta etapa também
foram revisados os extratos de analise para verificar a coeréncia entre eles e o tema.
Um segundo nivel de revisdo e refinamento foi realizado apds a definigdo dos seis
temas que tinhamsuporte e coerénciaem relacdo aos extratos de analise codificados:
verificar se 0 mapa tematico era suficiente para responder ao problema de pesquisa,
atender aos objetivos geral e especificos e refletia os significados evidentes no
conjunto de dados como um todo. (BRAUN; CLARKE, 2006). Este procedimento
permitiu a escolha de categorias empiricas, responsaveis pela especificagdo dos
temas. (CAVALCANTE; CALIXTO; PINHEIRO, 2014).

Ao se alcancarum mapa tematico satisfatorio os seis temas foram definidos e

nomeados, a saber: antecedentes da inovacao colaborativa, capacidade de iniciar
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redes, capacidade de manter redes, capacidade de desenvolver redes, capacidade
de finalizarredes e resultados da inovacao colaborativa. Para cada item foi conduzida
e escrita, no capitulo 5, uma analise detalhada. Este passo envolveu arealizagao de
uma interpretacdo significativa dos dados, buscando entender quais licbes foram
aprendidas com o estudo, relacionando-as “‘com o quadro tedérico desenhado
inicialmente ou abrindo outras pistas em torno de novas dimensdes tedricas e
interpretativas”. (CAVALCANTE; CALIXTO; PINHEIRO, 2014, p. 16).

A ultima etapa da anaélise tematica, de acordo com Braun e Clarke (2006), é a
tarefa da redacao de uma analise tematica, onde deve-se contar a histéria dos dados
de uma forma que convenca o leitor do mérito e da validade da analise, fornecendo
evidéncias suficientes dos temas nos dados. O processo de escrita desta dissertacao
iniciou-se pela fundamentagdo tedrica, buscando-se conceitos fundamentais de
inovagao colaborativa, design de programas de aceleragdo corporativa e das
capacidades de rede. A partir destes conceitos fundamentais foram elaborados os
quadrosde analise que serviram como base para a elaboragao do roteiro de entrevista
semiestruturada e nortearam a analise das demais fontes de evidéncias. No capitulo
5 foram descritas evidéncias e constatagdes empiricas e tedricas, analisando-se 0s 6
temas que auxiliaram a responder ao problema de pesquisa e atender aos objetivos
geral e especificos. Com estes achados foi possivel propor um framework para
colaboragdo entre corporacdes e startups com base nas capacidades de rede,

destacando antecedentes, capacidades de rede e resultados.
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4 APRESENTAGCAODO CASO

A aceleradora Liga Ventures iniciou suas atividades em julho de 2015, com o
proposito de facilitar e potencializar interagdes entre startups e empresas, gerando
beneficios mutuos, auxiliando as startups com ganho de visibilidade e escala, e
ofertando as empresas informagdes setoriais aprofundadas e oportunidades de
inovarem de maneira rapida pela aproximagao com startups. Ela possui mais de 250
startups aceleradas, mais de 50 grandes empresas como clientes, mais de 30 ciclos
de programas de aceleragao realizados e mais de 16.000 startups cadastradas nasua
base. Com objetivo de gerar negdcios, o trabalho da Liga Ventures é focado em
apresentar as starfups as areas sinérgicas dentro das corporagdes, identificar
potenciais oportunidades de negadcios, promover e acompanhar os encontros oficiais
entre corporagdes patrocinadoras e startups e defender a relagdo saudavel entre
corporagdes e startups.

O caso analisado é o programa de aceleragdo Liga Emerging Technologies,
desenvolvido pela aceleradora Liga Ventures, que teve como objetivo prospectar,
selecionar, e acelerar startups que desenvolvessem inovagdes tecnoldgicas com
potencial de criar ou transformar o ambiente social e de negdécios dentro de 5 a 10
anos apos o programa de aceleragao. A aceleradora conectou as startups a grandes
empresas para gerar solugbes que utilizassem tecnologias emergentes que
explorassem oportunidades de negdcios e ajudassem a desenvolver o ecossistema
deste setor noBrasil. Trata-se de um programa vertical de acelerag&o corporativa que
realizou o quarto ciclo, tendo acelerado cinco startups no primeiro ciclo, quatro
Startups no segundo ciclo e mais cinco startups no terceiro ciclo. Para se inscrever, a
startup deveria ter sinergia com os temas propostos, fundadores dedicados ao
processo de aceleracgao, disponibilidade de estar em Sdo Paulo durante o periodo da
aceleragao e se comprometer com as rotinas de reunides e mentorias, tanto com a
Liga Ventures quanto com as corporagdes durante o programa de aceleragéo. (“Liga
Emerging Technologies”, 2020).

Além do Liga Emerging Technologies, a Liga Ventures é responsavel por
programas de aceleracdo como Oxigénio da Porto Seguro, Vedacit Lab da Vedacit,
Conexao VitALL da Unimed Fesp, Transforma Souza Cruz da Souza Cruz, Liga Auto

Tech que teve como corporagdes a Mercedes Benz e o grupo japonés NGK/NTK,
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Colab da Colgate-Palmolive, B.Lab da Bauduco, Liga Retail que teve como
corporagdes o GPA e a Leroy Merlin, o BNDES Garagem, dentre outros. Além dos
funcionarios, a Liga Ventures possui uma rede de mais de 300 mentores, entre
empreendedores, executivos e profissionais de mercado, que realizam intervenc¢des
especificas e especializadas no decorrer dos processos de aceleragdo. A Liga
Ventures defende que o relacionamento com startups beneficia as corporagbes com
o0 monitoramento de novas tendéncias tecnoldgicas e de mercado, com a validagao
de novos modelos de negdcios, com a redugéo do custo e risco de desenvolvimento
de novos produtos, com a reducao do time-to-market, com a disseminacgao da cultura
intraempreendedora e com 0 ganho de imagem e relacionamento com o ecossistema
de startups. Como oportunidades de negdcios pode-se citar o uso direto da solugao
da startup pela corporacao, a oferta da solugao da starfup através dos canais de
distribuicdo da corporagéo e o codesenvolvimento de um novo produto, servigo ou
modelo de negocios. (SOBRE..., 2020).

As inscricbes para o programa Liga Emerging Technologies iniciaram-se no
final de 2019 e foram feitas em um formulario eletrbnico disponivel no site
https://inscricoes.etx.liga.ventures/. O processo seletivo aconteceu nos primeiros
meses de 2020 e teve como etapas avaliagao, entrevistas, pitch day e the champions.
A avaliacao foi a etapa onde foram selecionadas as startups com maior potencial de
sinergia para a etapa de entrevistas. Nas entrevistas os fundadores tiveram a
oportunidade de aprofundaros assuntos pertinentes a startup e ao programa, além de
esclarecer pontos que possam ter ficado obscuros no processo de inscrigao. Apos as
entrevistas algumas startups evoluem para o pitch day, etapa presencial da selecéo
em S&o Paulo, quando representantes das corporagdes patrocinadoras e da Liga
Ventures avaliaram os pitchs e indicaram as starfups que entenderam ter maiores
sinergias com o programa. Apos deliberagdo das corporagdes e aceleradora, as
startups selecionadas foram comunicadas, aceitaram os termos de compromisso do
programa, e foram consideradas the champions. O programa teve inicio em margo de
2020, com reunides quinzenais entre os fundadores das startups, os padrinhos e
madrinhas das corporagdes e os gerentes de projetos da Liga Ventures, sendo
finalizado no final de julho de 2020. O papel dos diversos atores dentro do programa
de aceleragado é descrito no quadro 9. O encerramento ocorreu em um evento

chamado Liga Open Innovation Summit, que ocorreu em setembro de 2020. O
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programa Liga Emerging Technologies prospectou startups que utilizassem
tecnologias emergentes, como Internet of Things (loT), Inteligéncia Artificial, Big Data
& Analytics, Blockchain, AR/VR, Energia e Robdtica Avangada. Para atingir este
objetivo, a Liga Ventures apresentou as startups as areas sinérgicas dentro das
corporagoes, identificando potenciais oportunidades de negdcios, promovendo e
acompanhando os encontros oficiais entre corporagdes e startups, defendendo a

relacao saudavel entre elas. (FAQ, 2020; “Liga Emerging Technologies”, 2020).

Quadro 9 — Papéis de cada ator no programa de aceleragao

Sponsor Ponto de contato direto com a Liga para o programa, normalmente
participa de todas as atividades, acompanhando de forma generalista
todos os projetos. Responsavel por receber e disseminar as
informacgdes e relatérios de acompanhamento do programa.

Mentor Alto executivo que é designado como mentor do programa, vai ajudar a
startup com o desenvolvimento do seu negé6cio e do projeto com a
corporagao de forma mais pontual, por ter um vasto conhecimento na
area de negdcio.

Padrinho/madrinha Responsavel pela area ou singular que levantou ou possui determinado
desafio. Esta figura possui contato direto com 1 das startups para
acompanhar o desenvolvimento do projeto quinzenalmente e assim ser
um cocriador/aprovador do projeto.

Copadrinho/comadrinha Designado pelo padrinho para acompanhar junto com ele o programa e
o projeto com a startup, normalmente alguém de cargo mais baixo e que
esta mais no dia a dia da operagdo. (importante para dar agilidade a
demandas levantadas pela startup).

Squad Grupo de trabalho formado por pessoas dos times que tem relagao
direta com todos os projetos para ajudar a acelerar o processo de
aprovagao e execugao dos mesmos. Normalmente membro dos times
de compras, Tl, legal e afins. Liderado pelo sponsor ou alguém
designado por eles, tem a fungéo de facilitar o projeto junto com suas
areas como pessoas que conhecem mais 0 processo.

Fonte: Liga Emerging Technologies (2020).

O programa previa 0 minimo de um projeto por startup com a corporagao,
encontros quinzenais entre starfup e padrinhos e madrinhas nas corporagoes,
acompanhamento de todas as reunides entre startup e padrinhos e madrinhas, envio
de ata com status e tarefas para ambos e a possibilidade de criar um grupo no
Whatsapp para agilizar a comunicagao. A rotina da aceleragao foi composta por
reunioes corporativas, status report e mentorias. As reunides corporativas foram as
reunides quinzenais entre a startup e a corporagao (padrinhos e copadrinhos) com
acompanhamento da Liga Ventures para explorar oportunidades de negdcios. As
reunides de status report foram reunides quinzenais em semanas intercaladas com as
reunides corporativas entre as startups e a Liga Ventures para definiras metas de
aceleragao. Ja as mentorias foram reunides entre os executivos e as startups que
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aconteceram sob demanda, conforme a expertise dos mentores e as necessidades
das startups.

A aceleracgao vertical Liga Emerging Technologies foi contratada de maneira
consorciada por quatro corporagdes, sendo que uma delas adquiriu duas cotas. A
Corporagao A é uma das maiores institui¢cdes financeiras do Brasil, que atualmente
possui mais de 5.000 agéncias para atender mais de 50 milhdes de clientes. A
Corporacgao B é especializada nacriagao e na gestao de solugdes tecnoldgicas para
a industria de meios de pagamentos. A Corporagdo C é um dos maiores grupos de
beleza do mundo, referéncia na estratégia multimarcas e multicanal. Lider em
perfumaria no Brasil, dono da maior rede de franquias do pais e da maior rede de
cosméticos do mundo. A Corporacéo D ¢ lider em servigos integrados de tecnologia
na América Latina. Com presenca em sete paises da regido, a partir dos quais presta
servigos para mais de 35 paises do mundo, a empresa € reconhecida por fazer a
gestao de operagdes criticas para seus clientes com agilidade e flexibilidade.

A Corporagcao A acelerou quatro startups, pois contratou duas cotas de
consorcio junto a aceleradora. A Startup 1 construiu uma plataforma de conciliagcio
financeira com produtos de conciliacdo de cartdo e conciliagao de extrato bancario,
efetivo para qualquertamanho de negdcio. Realizam a parte burocratica da gestéao e
conciliagao financeira, para que o empreendedor tenha os dados corretos e tome as
melhores decisdes para os negdécios. Tem uma base de clientes de mais de 7.200
empresas, integrando mais de 86 meios de pagamentos, conciliando mais de R$ 3,2
bilhdes por més e processando mais de 85 mil transacdes por més. A Startup 2 € uma
Plataforma de digital lending (empréstimos pessoais online), que viabiliza o
pagamento das parcelas do empréstimo através de convénios, como débito em folha
de pagamento ou pagamento por conta de consumo (agua, luz, telefone e gas).
Oferecem uma solugéo viavel, 100% on-line, com baixissima taxa de inadimpléncia e
as melhores taxas de juros para o publicoC e D. A empresa teve inicio das operagdes
em Sao Paulo, possui uma inadimpléncia até 50% menor que a média do mercado e
sua carteira de crédito ultrapassou a marca de R$ 2 milhdes nos primeiros 12 meses
de atividade. A Startup 3 oferece inteligéncia analitica para grandes organizagdes a
partir da infraestrutura tecnolégica de coleta e analise de dados. Utilizam mais de 20
mil fontes de informagao e mais de 900 modelos de qualificagéo, prontos para gerar

inteligéncia de dados em curtissimo prazo. Esta startup tem atuagdo em mais de 5
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paises da América Latina. A Startup 4 é o primeiro gateway de pagamentos
instantaneos do Brasil que conecta varejistas diretamente com bancos e wallets para
que os clientes paguemcom o saldo disponivel na conta. Anteciparamo PIX (Sistema
de Pagamento Instantaneo) do Banco Central, permitindo que o varejista receba a
confirmacéao instantdnea do pagamento, via conector white label, sem chargeback ou
risco de fraude, além de uma das menores taxas do mercado. (LIGA, 2020;
PROGRAMA..., 2019).

O Corporagao B desenvolveu o programa de aceleragdo com duas startups,
sendo uma delas a Startup 4, também acelerada pela Corporagao A. A Startup 5 é
uma plataforma de venda on-line e delivery para marcas e lojas, queinformaao cliente
ondeencontraro produto desejado. Integra o estoque das lojas fisicas com aplicativos
de entrega expressa, oferecendo a melhor experiéncia para o cliente e mais volume
para os lojistas. E uma ferramenta de geolocalizaco de pontos de venda, de trafego
altamente qualificado e network-effect para geragao de leads, baixando drasticamente
os custos de aquisicao de clientes para as lojas. Atende mais de 10 milhdes de
consumidores,impactando mais de 5 mil marcas e mais de 500 mil lojas. (LIGA, 2020;
PROGRAMA..., 2019).

A Corporagao C realizou o programa de aceleragdo com duas startups. A
Startup 6 é proprietaria de um robd, ferramenta de inteligéncia artificial desenhada
para marketing e comunicagao com clientes. A plataforma é capaz de coletar 10 anos
de dados em canais sociais e unifica-los em um unico ID Universal. Por meio de um
poderoso mecanismo de computagdo cognitiva capaz de analisar descrigdes
preditivas e prescricdbes aumenta a assertividade do tom da voz e cria um
relacionamento individualizado com cada cliente. A Startup 7 € uma plataforma de
gerenciamento de dados acionaveis, ou seja, sdo capazes de analisar grandes
volumes de dados de clientes a fim de desenvolver agdes personalizadas para cada
um. Entregam a melhor agdo para cada cliente utilizando ciéncia de dados, dizendo
qual produto ou atitude conquista cada cliente em suaindividualidade, mas de forma
escalavel e automatica. Possuem mais de 2.500 usuarios ativos na plataforma e mais
de 100 clientes. (LIGA, 2020; PROGRAMA..., 2019).

E a Corporagao D foi a patrocinadora da aceleragao de outras duas startups. A
Startup 8 utilizaInteligéncia Artificial paradefenderataques cibernéticos e evitar roubo

de dados. Fazem um monitoramento em tempo real, com mais de 35 robdés com
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inteligéncia artificial para identificar comportamentos de fraudadores e tomar agdes de
bloqueio dos ataques em tempo real. A startup atende mais de 5 paises, sendo um
dos maiores provedores de mitigagao de ataques cibernéticos, mais de 100 milhdes
de pessoas passam pelo sistema diariamente. A Startup 9 € uma plataforma de gestéo
logistica, focada em médias e grandes empresas, com diversas solugdes, como:
calculo de frete, gestao de despacho, rastreamento de entregas, auditoria de faturas,
business intelligence e registros em blockchain. Plataforma de logistica omnichannel
que permite a reducgao de custos logisticos e oferece visibilidade em tempo real das
entregas. A startup possuimais de 4 mil clientes, 10 milhées de pedidos por més e R$
2 bilhdes de calculos de fretes por més, integrando 500 transportadoras. (LIGA, 2020;
PROGRAMA..., 2019).

Entre os dias 22 e 24 de setembro de 2020 foirealizado o Liga Open Innovation
Summit, evento que teve como objetivo demonstrar resultados das aceleragdes
corporativas dos diversos programas desenvolvidos pela Liga Ventures em 2020,
apresentar as startups aceleradas no Virtual Expo e os estudos de mercado realizados
pela Liga Ventures no Liga Insights, fazer painéis com as corporagbes que
contrataram a Liga Ventures sobre os desafios dos programas de inovagao aberta
entre elas e as startups, além de apresentagdes de palestrantes internacionais, como
Alex Osterwalder, Saras Sarasvathy, Ralf Wenzel e Larissa Rocha.

No proximo capitulo serdo analisados e discutidos os resultados encontrados
no campo empirico do caso que foi apresentado, comparando-os com os
pressupostos tedricos destacados na fundamentacaotedricae apresentandosinteses
sobre as motivacgdes, antecedentes e resultados da inovagao colaborativa, bem como

o quadro de capacidades resultante do trabalho.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para operacionalizar a analise tematica, a discussao dos resultados foi dividida
em seis temas, sendo o primeiro os antecedentes as capacidades de rede, que busca
analisar as motivagdes das organizagbes em procurar parceiros para desenvolver
estratégias de inovacao colaborativa. Os quatro temas subsequentes sdo dedicados
a discutiras capacidades de rede identificadas nafundamentagéao te6rica e como elas
se manifestaram no campo empirico, finalizando com um quadro de capacidades,
processos e atividades concebido apos analise dos achados tedricos e empiricos. No
ultimo tema serao destacados os resultados do programa de aceleragao corporativa.
Foram elaborados quadros ao final dostemas 1 e 6, que poderao servir de guia para
as organizacdes que desejarem desenvolver ou patrocinar programas de inovagao
colaborativa por meio de uma aceleradora corporativa. As adaptacdes realizadas no
quadro final de cada tema tém grande relevancia com o contexto escolhido para

analise.

5.1 Tema 1: Antecedentes a inovacéao colaborativa

Inicialmente verificou-se quais as motivagdes que levam corporagdes e startups
a buscar parceiros para realizar projetos de inovagao colaborativa, na visdo dos
entrevistados, comparando-os com as proposicoes tedricas. Além disso, ao final sera
realizada uma sintese com os antecedentes a inovacao colaborativa, pois observa-se
que existem poucos estudos sobre a importancia da posicdo da rede no
desenvolvimento das capacidades dinamicas e capacidades de rede. (ERIKSSON,
2014). De maneira geral, os entrevistados concordam com Hora et al. (2018) e com
Weiblen e Chesbrough (2015), relatando que as corporagdes esbarram na falta de
agilidade, burocracias internas e na aversao a correr riscos quandoiniciamprogramas
de inovagao. O Entrevistado L afirma, por exemplo, que as corporagdes buscam
startups para inovar pois “elas ndo sabem fazer’ inovagao rapida e que “0s processos
sdo tdo burocraticos que se ela nao tiver um commitment com alguém de fora
puxando” a inovagéo ndo acontece. Péde-se observar na primeira reuniao o receio
das corporagdes em conseguir desenvolver o projeto dentro dos quatro meses da

aceleracao, por conta dos processos e rotinas internos. Ja as startups demonstraram
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acreditar no sucesso da empreitada, relatando que, em conjunto, encontrar-se-iam os
caminhos para desenvolver as solu¢des até o final do programa de aceleragéao.

As evidéncias reforcaram os pressupostos tedricos de que as corporagdes
buscam relacionamentos interempresariais com objetivo de ter ciclos de inovagao
mais curtos, reduzir a complexidade da interconexao de tecnologias, aumentar a
capacidade de inovacao e a velocidade no desenvolvimento de novos produtos e
servigos, dividir custos e Onus dos processos de inovagdo e aumentar a sua
capacidade de inovagdo. (HORA et al., 2018; KOHLER, 2016; RICHTER; JACKSON,;
SCHILDHAUER, 2018; RITTER; GEMUNDEN, 2003). O Entrevistado M, em linha a
estas proposicodes tedricas, afirma que a corporacéo “potencializa a inovagdo quando
abre o organismo pra escutar e pra experimentar, e pra checar o que existe do lado
de fora”, adicionando que caso ela ndo se conectar e se oxigenarcom agentes que
promovem inovacgdes, acabara “reforcando uma bolha que ndo se comunica com o
ecossistema’”, dificultando o desenvolvimento de solugdes e o atendimento aos
desejos e anseios do mercado. As evidéncias também demonstram que as
corporagbes desejam utilizar as startups como motores de inovagao. (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015).

Em relacdo as motivagcdes das starfups em buscarem corporagdes para
desenvolver programas de inovacado colaborativa, foi observada aderéncia as
inferéncias tedricas no que tange a necessidade delas em ter uma base suficiente de
recursos, capacidades, conhecimentos e relacionamentos com partes interessadas,
internas e externas. (EFTEKHARI; BOGERS, 2015; FREEMAN; ENGEL, 2007;
USMAN; VANHAVERBEKE, 2017). O Entrevistado D afirma que as startups “ndo tém
muito dinheiro, ndo tém uma base grande de clientes, e isso S&o as coisas que as
grandes empresas podem oferecer’. Além disso, outros pressupostos tedricos foram
reforcados no campo empirico, como o interesse das starfups em expandirem as
oportunidades de vendas, se beneficiarem com ganhos de reputacdo e maior
publicidade e se abrirem para novos conhecimentos. (EFTEKHARI; BOGERS, 2015;
HORA et al., 2018). O Entrevistado | destaca que o fluxo de conhecimento e de
aprendizadoandanas duas diregdes, pois pode acontecer “ndo so da startup aprender
com a corporagdo, mas também da corporacdo aprender com a startup”. O

Entrevistado F complementou, afirmando que quando uma startup faz negdécios com
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uma corporagao, ela “tem um canal muito maior, mais clientes ou uma base maior que
possa utilizar daqueles produtos, daqueles servigos, daquilo que vai ser construido”.

Conseguiu-se observar também que os participantes do Liga Emerging
Technologies conseguiram aprender com o processo e localizar as sinergias,
mantendo suas respectivas culturas. (FURR; SHIPILOV, 2019). Verificou-se no relato
dos entrevistados que diversos funcionarios de corporagdes tinhamexperiénciaprévia
em iniciativasde inovacao colaborativa, além de terem realizado cursos noBrasil € no
exterior sobre desenvolvimento de projetos interempresariais. Além disso, foi
constatado que alguns CEOs de starfups ou eram egressos de corporagdes ou ja
tinham fundado outras starfups que também tiveram relacionamento com grandes
empresas. Essas evidéncias corroboram os pressupostos tedricos de que ter uma
equipe com experiéncias anteriores de iniciativas de inovagao colaborativa e que
conhegam a realidade dos parceiros, como funcionarios de startups egressos de
corporagbes ou de funcionarios de corporagbes contratados de starfups, da a
organizacao vantagensem relagcao aos demais participantes. (SPENDER et al., 2017;
USMAN; VANHAVERBEKE, 2017).

No Liga Emerging Technologies nao foram encontradas evidéncias empiricas
que dessem suporte as hipoteses tedricas de Usman e Vanhaverbeke (2017) de que
as startups, em seusestagios iniciaisde desenvolvimento de ideias e tecnologias, sdo
obrigadas a procurar parceiros externos pela escassez de recursos. A selegdo, neste
programa de aceleragdo, privilegiou starfups que apresentassem maturidade e
capacidade de atender as demandas das corporacdes, demonstrando dissonancia
entre a teoria e o campo empirico. Os Entrevistados H e F deixaram claros estes
critérios quando o primeiro afirma que foi analisado qual “o nivel de maturidade, qual
€ a composig¢do da startup”, e o segundo explicou que foramselecionadasas “starfups
que ja tenham alguma estrutura de trabalho com grandes corporagées, seja um cliente
ou seja um time que se formou novamente pra montar uma startup, mas ja teve
experiéncia com isso”.

Um importante antecedente ao programa de acelerac&o corporativa é a correta
definicdo do desafio a serresolvido no decorrer do programa. A participagao dos altos
niveis de diregado das organizagdes desde o inicio € vital para o sucesso do programa
de aceleragdo. (HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006; KALE;
DYER;SINGH, 2002; NORDIN etal., 2018; WALTER; AUER;RITTER, 2006). O relato
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do Entrevistado A corroborando este antecedente quando afirma que sentiu “falta de
uma fase prévia a aceleragdo, pra... com pesquisa com 0 usuario, pesquisa com
cliente, pra que a gente pudesse ter um desafio mais aderente a realidade da
corporacgéo e a dos clientes”.

Embora alguns autores citem que as aceleradoras podem disponibilizar
recursos financeiros em troca de participagdo nas empresas (BATTISTELLA; DE
TONI; PESSOT, 2017; COHEN et al., 2019; RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER,
2018), essa caracteristica nao foi verificada no programa de aceleracédo estudado,
sendodestacada como diferencial positivo pelo Entrevistado L quando afirmaque este
programa ‘ndo vé equity (recursos financeiros em ftroca de participagdo nas
empresas), da espaco, com uma metodologia muito bem definida e estruturada e com
um time muito bom”.

Embora Kohler (2016) tenha afirmado que as corporagcdes devem possibilitar,
para que as startups se interessem em participar de um processo de aceleragao
corporativa, acesso a recursos, ativos, capacidades corporativas e mercados,
algumas evidéncias empiricas demonstraram que as startups tiveram dificuldades em
acessar determinados recursos das corporagcdes, como financeiros e informacionais.
Pressupostos tedricos apontaram que existem antecedentes necessarios para o
sucesso das aliangas entre organizacdes: disponibilidade de recursos internos,
orientacdo de rede da gestdo de recursos humanos, integragdo da estrutura de
comunicagdo e abertura da cultura corporativa. (RITTER, 1999; RITTER;
GEMUNDEN, 2003). Foram encontradas evidéncias no campo empirico que
demonstraram n&o observancia destes antecedentes em alguns dos programas.
Embora os acessos a recursos humanos tenham sido destacados como ponto
positivo, problemas de acesso a recursos financeiros (relato dos Entrevistados D, F e
G), recursos tecnoldgicos e informacionais (relato dos Entrevistados G e J) e a falta
de abertura da cultura corporativa (relato dos Entrevistados A, D e E) foram
observados. Em relacdo a abertura da cultura corporativa, embora evidéncias
destaguem que a aceleradora avalia a predisposi¢cao a inovacao colaborativa de
corporagées e startups na selegcéo do programa, foi observado uma oportunidade de
melhoria neste aspecto. Segundo o Entrevistado E a corporacgédo, para ter sucesso na

estratégia de inovagao colaborativa em um processo de aceleragao, deve
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“entrar com esse mindset de que: ‘O, a gente precisa de agilidade, a gente
tem que quebrar algumas regras, quebrar alguns protocolos, entrar num
espirito de um programa de aceleragdo, que € um tiro relativamente curto,
trés, quatro meses, e que a gente precisa ir se adaptando pra conseguir
dar as respostas e a gente consequir avangar. Entao ja é trazer muito dos
principios ageis ai de trabalho, de ter transparéncia, de ter adaptabilidade,
de conseguir achar os caminhos”.

O Entrevistado B acredita que o uso da aceleragdo como estratégia de
inovagado “é uma forma de vocé trazer ideias e projetos de fora pra dentro da
corporagdo, e com iSsO comegar a mexer na cultura, a abrir os horizontes da
corporagdo e de fato poder capturar e desenvolver novas solugdes a partir desse
movimento”. Evidéncias demonstraram alinhamento corporativo na escolha dos
desafios e da equipe que representaria as organizagdes no processo de organizagao.
(KANBACH; STUBNER, 2016; KOHLER, 2016; MAHMOUD-JOUINI; DUVERT;
ESQUIROL, 2018; MONTEIRO; BIRKINSHAW, 2017).

Organizagbes que n&o estdo participando de processos de inovagado
colaborativa pela primeira vez demonstraram que se utilizavam de conhecimentos e
experiéncias dos anteriores para aumentar a taxa de sucesso neste programa.
Observou-se aderéncia aos pressupostos de recursividade (DEKEN et al., 2018) e de
aprendizagem com o processo (MITREGA et al., 2012), como relata o Entrevistado E
de que “cada ciclo vai gerando aprendizados importantes pra que a empresa possa ir
melhorando, entendendo como conduzir, como mensurar, e assim por diante”.

Foi possivel identificar ainda no campo empirico que a aceleragdao é uma
estratégia complementar no processo de inovagao colaborativa, ndo podendo ser
consideradanemconcorrente nemexcludente das demais estratégias. O Entrevistado
B vé a aceleragao “como um pedago de uma estratégia maior” onde a corporagao
pode testar a solucdo da startup internamente, verificando conexao cultural e
tecnoldgica, e externamente com clientes para verificar se a solugéo faz sentido para
o mercado, para posteriormente, em caso de sucesso nas etapas anteriores, evoluir
a parceria para investimento com venture capital, joint venture ou aquisicao da startup.
Essas evidéncias empiricas validam as estratégias de colaboragao entre corporagdes
e startups que podem ser iniciadas ao final do processo de aceleracido corporativa
defendidas por Kohler (2016) e que foram descritas no quadro 3. O quadro 10
apresenta uma sintese das motivagcbes e antecedentes ao programa de aceleragao

corporativa analisados neste subtitulo.
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Quadro 10 — Sintese de motivagoes e antecedentes da inovagao colaborativa

Motivagoes

Fundamentagdo tedrica

Evidéncias empiricas

Corporagoes desejam projetos de inovagao rapida: buscam
relacionamentos interempresariais com objetivo de ter ciclos de
inovagdo mais curto, reduzir a complexidade da interconex&o
de tecnologias, aumentar a capacidade de inovacdo e a
velocidade no desenvolvimento de novos produtos e servigos,
dividir custos e 6nus dos processos de inovagado e aumentar a
sua capacidade de inovagao, bem como rejuvenescer a cultura
corporativa.

(HORA et al., 2018; KOHLER,
2016; RICHTER; JACKSON;
SCHILDHAUER, 2018;
RITTER; GEMUNDEN, 2003)

O Entrevistado M afirma que a corporagao “potencializa
a inovagdo quando abre o organismo pra escutar e pra
experimentar, e pra checar o que existe do lado de fora”,
adicionando que caso ela ndo se conectar e se oxigenar
com agentes que promovem inovagdes, acabara
“reforcando uma bolha que ndo se comunica com o
ecossistema”, dificultando o desenvolvimento de
solugdes e o atendimento aos desejos e anseios dos
clientes.

Startups desejam recursos e mercado: buscam uma base
suficiente de recursos, capacidades, conhecimentos e
relacionamentos com partes interessadas, internas e externas.
Tem interesse também em expandirem as oportunidades de
vendas, se beneficiarem com ganhos de reputagdo e maior
publicidade e se abrirem para novos conhecimentos.

(EFTEKHARI; BOGERS,
2015; FREEMAN; ENGEL,
2007; HORA et al., 2018;

USMAN; VANHAVERBEKE,

2017)

O Entrevistado F diz que quando uma starfup faz
negocios com uma corporagéo, ela “tem um canal muito
maior, mais clientes ou uma base maior que possa utilizar
daqueles produtos, daqueles servigos, daquilo que vai
ser construido”.

Antecedentes

Fundamentacgdo tedrica

Evidéncias empiricas

Definicao dos desafios: Um importante antecedente ao
programa de aceleragdo corporativa € a correta definigao do
desafio a serresolvido no decorrer do programa. A participagao
dos altos niveis de diregdo das organizagdes desde o inicio &
vital para o sucesso do programa de aceleragao.

(HAGEDOORN,;
ROIJAKKERS; VAN
KRANENBURG, 2006; KALE;
DYER; SINGH, 2002; NORDIN
et al., 2018; WALTER; AUER;
RITTER, 2006)

O Entrevistado D relatou que uma das parcerias da
aceleragao nao foi desenvolvida e teve que ser finalizada
no decorrer do programa pois, por falha da corporagéo
no levantamento dos desafios, ndo se verificou que a
solugdo proposta pela startup ja estava em
desenvolvimento dentro da corporagdo, e que esta
solugdo era mais barata e eficaz que a apresentada pela
startup parceira.

Disponibilidade de recursos: As corporagbes devem
possibilitar acesso a recursos, ativos, capacidades
corporativas, mercados e disponibilizagdo de recursos
financeiros para investimentos para que as startups se
interessem em participar de um processo de aceleragao
corporativa, bem como ter um alto nivel de abertura e um
projeto contratual conciso.

(ALLMENDINGER; BERGER,
2020; KANBACH; STUBNER,
2016; KOHLER, 2016;
RITTER, 1999; RITTER;
GEMUNDEN, 2003;
WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015)

Alguns entrevistados relataram que as startups, no
decorrer do programa de aceleragdo, tiveram
dificuldades em acessar recursos das corporagdes,
principalmente financeiros, para o desenvolvimento das
provas de conceito, e a base de dados das corporagdes
para melhor desenvolver as solugbes e acessar
tecnologias internas.
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Experiéncia prévia: Ter uma equipe com experiéncias
anteriores de iniciativas de inovagédo colaborativa e que
conhegam a realidade dos parceiros, como funcionarios de
startups egressos de corporagdes ou de funcionarios de
corporagdes contratados de startups.

(SPENDER et al., 2017;
USMAN; VANHAVERBEKE,
2017)

Verificou-se no relato dos entrevistados que diversos
funcionarios de corporagdes tinham experiéncia prévia
em iniciativas de inovacao colaborativa, além de terem
realizado cursos no Brasil e no exterior sobre
desenvolvimento de projetos interempresariais. Além
disso, foi constatado que alguns CEOs de starfups ou
eram egressos de corporagdes ou ja tinham fundado
outras startups que também tiveram relacionamento com
grandes empresas.

Cultura de inovagdo colaborativa: deve estar presente nas
organizagbes que desejam desenvolver ou patrocinar
programas de aceleracdo corporativa, bem como deve existir
alinhamento da alta administragédo e escolha adequada das
pessoas que representardo as organizagbes, para que a
estratégia tenha sucesso.

(KANBACH; STUBNER, 2016;
KOHLER, 2016; MAHMOUD-
JOUINI; DUVERT;
ESQUIROL, 2018;
MONTEIRO; BIRKINSHAW,
2017; RITTER, 1999; RITTER,;
GEMUNDEN, 2003)

O Entrevistado B acredita que o uso da aceleragdo como
estratégia de inovagao “é uma forma de vocé trazer ideias
e projetos de fora pra dentro da corporagdo, e com isso
comegar a mexer na cultura, a abrir os horizontes da
corporagdo e de fato poder capturar e desenvolver novas
solugbes a partir desse movimento”.

Aprendizado recursivo: Organizagbes que ndo estdo
participando de processos de inovagado colaborativa pela
primeira  vez demonstraram que se utilizavam de
conhecimentos e experiéncias dos anteriores para aumentar a
taxa de sucesso neste programa

(DEKEN et al., 2018;
MITREGA et al., 2012)

O Entrevistado E afirma que “cada ciclo vai gerando
aprendizados importantes pra que a empresa possa ir
melhorando, entendendo como conduzir, como
mensurar, e assim por diante”.

Complementaridade: A aceleragdo ¢é uma estratégia
complementar ao processo de inovagdo colaborativa, néo
podendo ser consideradanem concorrente nem excludente das
demais estratégias.

(KOHLER, 2016)

O Entrevistado B vé a aceleragdo “como um pedago de
uma estratégia maior” onde a corporagao pode testar a
solugao da startup internamente e externamente para
verificar se a solugado faz sentido para o mercado, para
posteriormente evoluir a parceria para investimento com
venture capital, joint venture ou aquisi¢ao da startup.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.2 Tema 2: Capacidade de iniciarredes

A capacidade de iniciar redes compreende o processo de gerenciamento do
portfélio de relagdes e quatro atividades principais: prospecc¢ao de parceiros, atragéo
e captagao de parceiros, selec¢ao de parceiros e combinagao e acordo com parceiros.
Conseguiu-se identificar no campo empirico que o sucesso dessa iniciativa de
inovacgao colaborativa passou pelo processo de formacao do portfolio dos parceiros
de colaboracgao, pela gestao e a coordenagao dos relacionamentos e pela capacidade
de iniciar redes, que teve seu desenvolvimento iniciado no acesso a recursos de
parceiros externos. (CHANG et al., 2012; FORKMANN et al., 2016; MITREGA et al.,
2012; SARKAR; AULAKH; MADHOK, 2009).

Comprovou-se no programa de aceleragao estudado quetodos os participantes
realizaram atividades de prospeccao de parceiros. As evidéncias comprovaram a
busca de parceiros que viabilizem acesso a recursos e capacidades externas pelo
compartilhamento, colaboragéo, troca ou desenvolvimento em conjunto de produtos,
servicos, processos ou tecnologias. (DEKEN et al., 2018; GULATI, 1998; MOLLER;
RAJALA; SVAHN, 2005). O programa de aceleragéo teve divulgacao realizada em
diversos canais, como midias sociais, eventos com a comunidade de startups, redes
informais e com contatos com parceiros em potencial para colaboragdes futuras,
corroborando os pressupostos tedricos de Battistella, De Toni e Pessot (2017).
Observou-se também na aceleragao as rotinas de triagem inicial e entrevistas, com
objetivo de verificar o perfil do parceiro candidato, a composi¢cdo da equipe de
trabalho, experiéncias anteriores em iniciativas de inovacdo colaborativa,
caracteristicas necessarias a parceria, avaliagdo de recursos e capacidades
necessarias a rede e a aderéncia do core business da startup aos temas do programa
de aceleragdo. (COHEN et al., 2019; DEKEN et al., 2018; FANG et al., 2014;
MITREGA et al., 2012; PRASHANTHAM; KUMAR, 2019; YIN; LUO, 2018). Em relagdo

a estas rotinas, o Entrevistado | relata que a aceleradora

‘faz uma selegcdo que passa por analise de um formulario que elas (as
startups) preenchem com os negécios, todos os dados da startup e efc., e
ai a aceleradora avalia tanto maturidade e qualidade do produto e do time
e todos os critérios ali da startup, mas também o fit com o tema ou com o0s
temas. E a aceleradora sempre vai fazendo essa validagéo junto com a
corporagdo”.,

84



A maturidade e a preparagao das organizagdes para participar de programas
de inovagao colaborativa também sao avaliadas, como relata o Entrevistado F que cré
que “do lado de corporagdo, acho que os principais desafios estdo atrelados a questao
de maturidade em relacionamento com startups”, € que a aceleradora verifica se “a
empresa ja teve algum tipo de relacionamento com startup, ela sabe o que é isso,
como isso é feito, ou, talvez, se ndo foi com startups, ja teve iniciativas da questao de
inovagao aberta, ja gerou inovacgao fora de casa’.

O Entrevistado F complementa que a aceleradora “busca as startups com base
nos inputs que a corporagdo, que ta patrocinando o programa” determina. Os ciclos
recursivos e a buscada complementaridade de recursos citados neste relato reforgam
as deducdes tedricas de Deken et al. (2018). Verificou-se ainda que os processos de
parceria se iniciaram por meio de competéncias especializadas de parcerias
(HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006) ou por lagos pessoais
entre os gestores. (GULATI, 1998).

Na atividade de atragao e captagao de parceiros foi possivel identificar no
campo empirico rotinas sistematizadas para identificar parceiros com recursos,
capacidades e atributos tecnologicos, comerciais, financeiros e técnicos, adequados
ao tema do programa de aceleracdo e ao porte das corporagbes que o estado
patrocinando. (FORKMANN et al., 2016; ZAEFARIAN; HENNEBERG; NAUDE, 2011).
O Entrevistado F destacou que em determinados setores o numero de startups é
menor e que a aceleradora tem uma equipe dedicada a busca ativa “de startups que
estdo dentro daquele tema, e que, eventualmente, por exemplo, ndo se inscreveriam
porque tdo num estagio ja maior, ndo estao procurando programa de aceleragéo, mas
poderiam se beneficiardele”.

Reforgando os pressupostos tedricos de Ritter (1999) e de Ritter e Gemunden
(2003) emrelagao aos antecedentes, observou-se que as organizagdes que possuiam
capacidades de rede desenvolvidas eram mais atraentes para outras empresas que
desejam iniciar parcerias estratégicas. (HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN
KRANENBURG, 2006; KANBACH; STUBNER, 2016). Tanto as startups quanto as
corporagdes que participaram deste programa de aceleragdo nao o faziam pela
primeira vez e almejavam investir nesta modalidade estratégica de inovacao
colaborativa futuramente. O entrevistado L reforga essas hipéteses ao afirmar que

entrou no programa de aceleragao corporativa “porque eu tinha negécios a fazer com
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eles, que eu achava oportunidade, é simples assim. (...) porque fazia muito sentido
pra nossa estratégia de negdcio”. Conclui-se entdo que faz parte da capacidade de
iniciar redes que as organizag¢des tenham uma predisposicédo a trabalhar de forma
aberta e colaborativa em todos os setores da organizag¢ao, ndo podendo essa tarefa
estar limitada a uma diretoria ou a uma equipe, mesmo que ela seja multisetorial. Este
achado motivou a inclusdo do processo de preparagao da organizagao para a
inovagao colaborativa na capacidade de iniciar redes. Atividades como
conscientizagao da organizagao, treinamento da equipe que sera responsavel pelo
processo de inovagao colaborativa e analise do estagio de abertura da empresa
para inovacgao colaborativa seriam incluidas neste processo. O Entrevistado L reforca
este achado ao afirmar que a organizacao precisa “olhar pra um projeto que facga
sentido pros dois” lados e que nao se deve realizar as etapas do processo de
aceleragao porque a organizagao foi selecionada ou porque ela contratou o programa
da aceleragéo, mas tendo o objetivo de “focar em criar solugbes em conjunto e que
faca sentido pra todo mundo”. O Entrevistado E também valida este achado afirmando

que

“primeiro de tudo eu acho que precisa ter uma boa preparagdo da empresa
com as intengées, o que que ela quer, o que que ela ta buscando. Assim,
a gente ndo pode depositar s6 no parceiro todo o sucesso do envolvimento.
Entdo a gente precisa ter uma preparagéo, ter alguma maturidade nesse
sentido, de entender o que que a gente quer, o que que a gente pretende
desenvolver, pra que dai a gente, obviamente, busque um parceiro ou as
startups que possam se encaixarnessa intengdo, pra que de todos os lados
a gente tenha bastante possibilidade de adaptagéo, pra que a gente possa
ter uma boa aderéncia entre esses dois organismos: um organismo que,
geralmente, € muito grande, com um organismo que é pequeno, entao essa
relagdo de portes, elatambém é fundamental’.

Outra constatagcdo que se fez analisando as evidéncias € a centralizagcao das
atividades de prospecc¢ao, atracao e captacao de parceiros na aceleradora. Diversos
entrevistados relataram que a aceleradora é responsavel pela prospeccao e captagao
de corporacoes e startups, lancamento dos editais de chamada, captacdo e analise
prévia de formularios de inscrigdes, confecgao e atualizacdo de um banco de dados
das startups, suas competéncias e times fundadores, realizacdo de eventos no
ecossistema de startups para divulgagao dos programas de inovagao colaborativa em

andamento, dentre outras. Tendo em vista estes achados, decidiu-se pela unificagcdo
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dessas atividades no quadro final de capacidades e denominando somente de
prospeccao de parceiros. Este achado empirico refor¢ca os pressupostos teodricos
defendidos por Richter, Jackson e Schildhauer (2018) que o programa de aceleragao
privada tera sucesso se os gerentes das aceleradoras se encarregarem da selegao
das startups com potencial de ter sucesso.

Todos os atores do programa de inovagdo desempenharam atividades
vinculadas ao processo de selegao de parceiros, executando rotinas de selegao e
avaliacao dos parceiros em potencial. Neste programa de aceleragao participaram,
além da aceleradora, quatro corporagdes e nove startups, quantidade compativel com
0 objetivo da estratégia, evitando parcerias ineficientes e redundantes. (COHEN et al.,
2019; HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006). Foram avaliadas
as potencialidades dos parceiros (FORKMANN et al., 2016), a aderéncia do core
business das organizagdes aos temas do programa de aceleragao (DEKEN et al.,
2018) e a suas capacidades em fazer a diferenga. (HOFFMAN; RADOJEVICH-
KELLEY, 2012; KOHLER, 2016). Corroborando esses achados tedricos, o
Entrevistado | relata que a aceleradora iniciou parceria com essas corporacdes pois
elas “sdo instituicbes que tém uma sede por essas tecnologias emergentes, estdo na
ponta, de algumaforma, dessa inovagéo e que tinham uma caréncia ali de como fazer
essainovagéo junto com as startups”, demonstrando a aderénciado ramo de atividade
das corporagdes ao tema do programa de aceleragao. O Entrevistado B ressalta que
a escolha da corporagdo pela aceleradora aconteceu pois ela demonstrou ter
“interesses bem claros e bem definidos, e alinhados com a realidade e a mentalidade
que a corporacéo estava naquele momento”, ressaltando a potencialidade do parceiro
escolhido. Ja o Entrevistado F afirmou que foram selecionadas “startups que ja
tenham alguma estrutura de trabalho com grandes corporagbées, seja um cliente ou
seja um time que se formou novamente pra montar uma startup”, validando que um
dos critérios de selecao das startups foi a sua potencialidade e sua capacidade de
fazer a diferenca.

A atividade de combinagao e acordo com os parceiros foi observada quando
a corporacao e a aceleradora definiram quais desafios seriam propostos as startups e
quais os critérios que seriam utilizados para seleciona-las. Essa atividade é reflexo de
processos antecedentes as capacidades de rede, momento em que as organizagoes

identificam que nao possuem recursos e capacidades necessarios a melhor
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formatacéo da cadeia de valor (MOLLER; RAJALA; SVAHN, 2005) e decidem buscar
parceiros para realizar iniciativas deinovagao colaborativa. Embora a participagao dos
altos niveis de diregao das organizagdes desde o inicio do programa de aceleragao
seja importante, tanto no levantamento das dores quanto na selegédo da equipe de
trabalho (HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006; KALE; DYER;
SINGH, 2002; NORDIN et al., 2018; WALTER; AUER; RITTER, 2006), foram
encontradas evidéncias no campo empirico de falhas neste procedimento. O
Entrevistado D relatou que uma das parcerias da aceleragcéo nao foi desenvolvida e
teve que ser finalizada no decorrer do programa pois, por falha da corporagéo no
levantamento dos desafios, ndo se verificou que a solugéo proposta pela startup ja
estava em desenvolvimentodentroda corporacao, e que esta solugado era mais barata
e eficaz que a apresentada pela startup parceira. Verificou-se que a ndo observancia
da importancia dos procedimentos antecedentes as capacidades de rede pode
comprometer o sucesso da iniciativa de inovagao colaborativa.

A aceleradora teve papel importante no gerenciamentodo portfélio de relacoes,
auxiliando corporacdes e startups a especificar os papéis de cada um, negociando
recursos e capacidades que deveriam ser compartiihadas e explicitando as
expectativas mutuas, deixando claro objetivos, metodologias para o andamento dos
projetos e qual o resultadofinal esperado apds o periodo de aceleragao. A aceleradora
demonstrou competéncia para identificar janelas de oportunidade e de gerar
aprendizado por meio de ciclos recursivos, explorando, prevendo e reconfigurando
recursos dos parceiros, realizando a interagao entre estratégia e colaboragao, pela
experiéncia de varios projetos finalizados. (DEKEN et al., 2018; MOLLER; HALINEN,
1999; WALTER; AUER; RITTER, 2006). O Entrevistado F afirma que na definicdodos
desafios a serem solucionados a aceleradora da sinais de alerta as corporagoes,
relatando por vezes que o desafio pode ser importante para a corporacdo, mas podem
ndo existir parceiros no pais com competéncia para desenvolver determinadas
solucdes ou que o desafio proposto possa ndo estar alinhado a reais necessidades
do mercado.

As evidéncias empiricas demonstram que neste programa de aceleragédo os
parceiros trabalharam de forma colaborativa, com algumas demonstragdes de
tendéncias dominadoras (PHAN; STYLES; PATTERSON, 2005), e que existiram
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rotinas para reconhecer as sinergias necessarias entre acesso a recursos e
compartiihamento de riscos. (SIVADAS; DWYER, 2000).

5.3 Tema 3: Capacidade de manter redes

A capacidade de manter redes foi dividida em quatro processos com base
nos pressupostos tedricos: visdo da rede, gerenciamento dos relacionamentos,
coordenacaodarede e gestao dos recursos da rede. Identificou-se nocampo empirico
que a capacidade de manter redes auxiliou os atores a entender a estrutura, os
processos e operagdes de uma rede, visualizando o potencial de evolugédo das
parcerias e criando motivagdo e compromisso com 0s parceiros de inovagao,
catalisando o surgimento de novos campos de negoécios. (FANG et al., 2014;
MOLLER; HALINEN, 1999; NORDIN et al., 2018).

Trés atividades vinculadas ao processo de visao da rede foram destacadas:
estruturacdo da rede, informagao e comunicagao de rede e aprendizagem de rede. A
atividade de estruturagdao da rede, que afeta positivamente o desempenho da
inovacgéo (FANG et al., 2014; KARAMANOS, 2012), teve centralizagdo de agdes e
rotinas na aceleradora, que era a responsavel por configurar e fazer a governancga do
programa. Ela possui uma metodologia, que € seguida pelas corporagdes
patrocinadoras e pelas startups selecionadas, que faz com que nos encontros iniciais
sejam definidos objetivos, pontos de controle e resultado final esperado. O
Entrevistado C relatou que o programa “teve um agente de aceleragdo muito
importante e a gente definiu nos encontros iniciais, 0 que dava uma proximidade muito
grande nas acgées, entdo projetar sprints, os stops and go, acompanhamento,
dependéncias”. Diversos relatos dos entrevistados ressaltaram a importancia da
plataforma de acompanhamento que a aceleradora utilizou para configuragao e
governangada rede, onde eram registradas as reunides, os avangos do programa e
as tarefas de cada um dos atores. O Entrevistado G destacou que a aceleradora
disponibilizaumasérie de ferramentas que da a todos os participantes “visibilidade de
que etapa que nos estamos dentro do programa de aceleragdo”. O Entrevistado B

ressaltou que a dinamica da aceleradora

‘previa reunibes com um cronograma, primeiro, muito bem feito e bem
detalhado desde o inicio, com encontros quinzenais pra pontos de controle,
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pra acompanhamento, envolvendo os executivos, envolvendo as startups,
e a aceleradora dando o suporte em termos de metodologia e ferramental
pra o processo se desenvolvero mais rapido possivel”.

As reunides quinzenais e a plataforma de acompanhamento, além dos grupos
de mensagens eletrénicas entre os participantes, foram citados como importantes
rotinas para que a atividade de informagé&o e comunicagéo de rede acontecesse de
maneira satisfatoria. As evidéncias relativas as comunicagdes informais reforcam os
pressupostos tedricos de Ritter (1999) que aconselha que existam atalhos n&o oficiais
que agilizem e flexibilizem o fluxo de informagdes, dada a natureza dinadmica do
gerenciamento de rede. Pode-se observar essa aderéncia no relato do Entrevistado L

que afirma que a comunicagao de rede ocorria

‘principalmente no grupo de WhatsApp, que conseguimos criar uma
velocidade na conversa muito grande, e a metodologia da aceleradora, de
toda reuniéo, de ter la um grafico de acompanhamento, de toda reuniao, de
ter um dashboard de gestdo das atividades, de responsabilidades ou
porque fica de tudo pra proxima reunido”.

Evidénciasdemonstraramincentivos, por parte da aceleradora, para que o fluxo
de informagdes ocorresse entre todos os participantes do Liga Emerging
Technologies, tanto dentro do projeto que estava sendo desenvolvido entre
corporagao e sStartup, quanto entre startups e entre corporagbes, em eventos
promovidos para que esses contatos ocorressem. O Entrevistado F cita que os
eventos entre as corporagbes existem para que elas interajam e tenham a
possibilidade de dizer que estao "tendo dificuldade com tal processo ou tal frente" e
ter retorno de outra corporacédo “que ja ta participando ha mais tempo ou que teve
uma experiéncia diferente”.

O campo empirico demonstrou a importancia da arquitetura comum de
compartihamento de conhecimentos internos e externos para o proficuo
desenvolvimento das capacidades de rede. (CENAMOR; PARIDA; WINCENT, 2019;
RITALA et al., 2015; WANG; HU, 2017). Além disso, o fluxo de informacgdes e
comunicagao em rede gera a possibilidade de aprendizagem relacional (SALUNKE;
WEERAWARDENA; MCCOLL-KENNEDY, 2011) e potencializada a atividade de
aprendizagem de rede. O Entrevistado H citou que as corporagdes transferem

conhecimento para as startups, citando como exemplo “questbées que eles tém
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bastante deficiéncia, com a parte de design, com a parte de marketing, com a parte
de posicionamento”. Ja o Entrevistado D ponderou dizendo que o conhecimento fluiu
nos dois sentidos. Ambos os relatos demonstraram a capacidade das organizagoes
de extragéo de informagdes e aprendizado com os parceiros da rede. (HAGEDOORN;
ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006).

Na atividade de aprendizagem de rede foram encontradas evidéncias
relacionadas a experiéncias positivas e negativas. Em relac&o a reutilizagdo de boas
praticas em diferentes contextos e de aprendizagem coletiva, o Entrevistado M relata
que as corporagodes identificaram beneficios na aceleragdo multicorporativa, sendo o
primeiro deles o aprendizado, pois tem-se a nogao de que as organizagdes precisam
desenvolver essa competéncia e se ela entra no programa de aceleragao “com
corporagbes que ja passaram por isso antes” aprende-se com elas e alcangam-se
“mais beneficios dessa troca com outras corporagbes que também estao passando
pelo processo de transformacgéo digital”. Comprovam-se os pressupostos tedricos de
Forkmann et al. (2016) de que as organizagdes devem reconfigurar proativamente
recursos internos com base nos aprendizados de rede. Entretanto, o Entrevistado A
relata que as organizagdes poderiam ter explorado mais as parcerias para aprendere
cocriar solugdes ao invés de se manter num posicionamento de corporagao versus
startup. Este relato reforga os pressupostos de Ketchen Jr., Ireland e Snow (2007) que
algumas empresas estdo miopes e olham somente para as capacidades e recursos
internos, faltando-lhes orientacdo aos conhecimentos e oportunidades externas. A
analise do processo de visdao de rede demonstrou aderéncia dos pressupostos
tedricos as evidencias empiricas, validando o construto proposto e suas atividades.

No processo de gerenciamento de relacionamentos a fundamentagaoteorica
trouxe as atividades de conhecimento e avaliacdo das relacbes de rede,
relacionamento e resolugao de conflitos. Conseguiu-se observar nas evidéncias que
este processo da a possibilidade de extensao da intimidade e servigos reciprocos
entre os parceiros (FANG et al., 2014), por meio da gestdo das atividades de
intercambio e coordenagéo entre eles (MOLLER; HALINEN, 1999; RITTER, 1999), e
da mobilizag&o para o atingimento dos objetivos pactuados de codesenvolvimento e
cocriacédo. (NORDIN et al., 2018).

A atividade de conhecimento e avaliacao das relagées de rede ocorreu no

decorrer de todo o programa, onde a identificagdo, compreensao e conhecimento dos
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parceiros evoluia semana apds semana. O Entrevistado F relata que esse processo
de conhecimento e avaliagcéo, dentro do programa de aceleragéo, teve metodologia
por tras, como “processo de design, por exemplo, design sprint ou design thinking”,
onde sao testadas as solugdes e a capacidade de entrega dos parceiros. Entretanto,
nao foram encontradas evidéncias suficientes para que esta atividade fosse mantida
no quadro final das capacidades de rede em um programa de acelerag&o corporativa.
A exclusao nao prejudicara o quadro final pois verificou-se sobreposi¢cao de rotinas
em outras atividades que serdo mantidas no quadro final.

Na atividade de relacionamento, identificaram-se evidéncias que comprovam
a participagédo relevante da alta administracdo na gestdo do relacionamento no
programa de inovacgao colaborativa. (LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002; RITTER,
1999). Entretanto, devido as restricbes de encontros presenciais, impostos pela
pandemia do COVID-19, e ao curto prazo de duragédo do programa, nao foi possivel
identificar o relacionamento pessoal dentro e fora das organizagdes (PHAN; STYLES;
PATTERSON, 2005) entre os participantes do programa de aceleracado. Diversas
tarefas de gestdo do relacionamento entre os atores do programa de inovagao
colaborativa foram executadas pela aceleradora. O Entrevistado G destacou que a
aceleradora foi importante por saber que hora devia “defender os interesses da startup
e hora defender os interesses da corporagao”.

A neutralidade da atuacgao da aceleradora na gestao do relacionamento entre
corporacbes e startups foi destacada por diversos entrevistados. As evidéncias
corroboraram que é necessario que sejam desenvolvidas capacidades de minimizar
conflitos existentes ou antecipar-se a eles para que os objetivos sejam atingidos.
(RITTER; GEMUNDEN, 2003). Para desenvolver essa capacidade foram criados
processos especificos e uma interface entre as corporagdes e as starfups com
propésito de obter convergéncia, minimizartensées interempresariais e divergéncias,
além de gerenciar possiveis conflitos, confirmando diversos pressupostos tedéricos.
(HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006; RITTER; WILKINSON;
JOHNSTON, 2004; SIVADAS; DWYER, 2000; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015;
WEST; BOGERS, 2014). O Entrevistado | destaca este ponto quando afirma que a
aceleradora sempre atuava “como ente neutro, e sempre presando por uma relagdo
ganha-ganha. Entdo as corporagbes no final e as startups, elas acabam entendendo

isso”. A antecipacdo de causas que poderiam gerar conflitos, resolvido com a
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separacao de tarefas e responsabilidades, também foi levantado pelos entrevistados.
O Entrevistado H relatou que um determinado problema foi solucionado com a
assimilagao de processos e divisdo de responsabilidades, cada um sabendo “que
parte do processo € minha e que parte do processo é do parceiro”. Nota-se que quanto
maior a experiénciados parceiros em iniciativas de inovagao colaborativa, maior a sua
capacidade de antecipagcdo de causas que poderiam gerar conflitos e menor a
necessidade de que se invistatempo em resolver desentendimentos e atritos.

A resolugao de conflitos, que tem impacto significativo na qualidade do
relacionamento interempresarial (PHAN; STYLES; PATTERSON, 2005), foi uma das
atividades mais mencionadas dentro do processo de gerenciamento de
relacionamentos. Diversos entrevistados citaram o papel do gestor de aceleragéo
como importante ator nesta atividade. O Entrevistado A destacou que ele “era muito
bom de convergir, de fazer o povo se entender, de consenso, de acelerar consenso”.
Além do papel de conciliador e mediador, o gestor de aceleracdo também
desempenhavaumpapel de tradutor da realidade da corporagao para a startup e vice-
versa, demonstrando as capacidades necessarias para que sejam superados
oportunismos e conflitos interempresariais. (BLOMQVIST; LEVY, 2006; MAHMOUD-
JOUINI; DUVERT; ESQUIROL, 2018).

Evidéncias corroboram que este conjunto de processos aumenta a eficiéncia
da rede e mantém as relagdes proximas, intensas e frequentes, sendo o motor do
desenvolvimento do relacionamento e das capacidades (SCHMID; SCHURIG, 2003),
aumentando a compreensao entre os parceiros e minimizando os custos de
relacionamento de rede. (KOHTAMAKI; RAJALA, 2016). Observou-se que pela
experiéncia da aceleradora e pelo comprometimento dos parceiros de inovacéo,
poucos foram os relatos de conflitos no decorrer deste processo de aceleracéo. A
atuacao qualificada do agente neutro agilizou os processos e potencializou o bom
relacionamento. O claro estabelecimento do acordo entre os parceiros realizado na
visao de rede, juntocom a atuagao do gestor de aceleragao, facilitou o relacionamento
entre as partes e os manteve focados nas tarefas e no objetivo final. Por conta da
importanciadestacada pelos entrevistados, manteve-se o processo de gerenciamento
dos relacionamentos no quadro final de capacidades com a exclusao da atividade de

conhecimento e avaliagao das relacdes de rede.
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A coordenacgao da rede se divide nas atividades de coordenagao de rede,
integracdo de rede e adaptacao de processos. A atividade de coordenagao de rede
ocorreu nas reunides quinzenais, por intermédio da plataforma de acompanhamento
e coordenada pelo gestor de aceleragdo. Ao se analisaras evidéncias conseguiu-se
corroborar a veracidade e aplicabilidade dos trés argumentos que apoiam a
necessidade derotinas de coordenagao interempresarial de Schilke e Gorezen (2010).
O Entrevistado B relatou que nas reunides, quando os atores comegavam a perder o
foco, o gestor de aceleragéo relembrava a todos quais eram os objetivos tragados e
qual era o alvo, direcionando o processo ao rumo acordado entre as partes.

Tanto as corporagdes quanto as startups criaram estruturas organizacionais
voltadas ao programa de aceleragao, com objetivo de dar dinamismo e demonstrar o
foco da organizagdona estratégia de aceleragéo corporativa, validando as inferéncias
tedricas de gerenciamentode aliancas por meio de um centro de competéncia (KALE;
DYER;SINGH, 2002; SARKAR; AULAKH; MADHOK, 2009; ZOLLO; WINTER, 2002),
que teve a responsabilidade de reconfigurar continuamente os recursos das
organizagbes (ZIGGERS; HENSELER, 2009), aplicando o conhecimento atual e
adquirido na busca de oportunidades de negocios, ativando e alterando as
configuragdes de recursos, bem como aprendendo novas habilidades, recombinando
suas capacidades atuais, incrementando sua capacidade inovativa e obtendo
vantagem competitiva. (SALUNKE; WEERAWARDENA; MCCOLL-KENNEDY, 2011).
Esta foi outra atividade que se demonstrou concentrada na atuacéo da aceleradora,
responsavel por dar o ritmo ao programa e pelas “rotinas de coordenacéo,
aprendizagem, detecc¢ao e transformagéo da organizagaorelevantes para a gestao de
aliangas”. (SCHILKE; GOERZEN, 2010, p. 1212).

A atividade de integragcao de rede foi executada pela aceleradora, por
intermédio da plataforma de acompanhamento e por eventos por ela promovidos.
Esse processo foi baseado na confiangca (BATTISTELLA et al., 2017) e teve a
potencialidade de aumentaro desempenhoda inovagao radical. (CHANG et al., 2012).
A aceleradora promoveu eventos visando a integragao entre varios atores, sejam eles
participantesou naodos programas de aceleragao que estavam em desenvolvimento.
Além das reunides entre as corporagdes e startups para a construc¢ao da solugao dos
objetivos da aceleragdo, outros eventos foram realizados entre as startups que

estavam sendo aceleradas e startups que ja haviam participado de outros programas
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de aceleracdo, eventos entre as corporacbes que estavam patrocinando os
programas, eventos entre startups e mentores externos ao programa de aceleragao,
alémdo eventode encerramento,chamado Liga SummitOpen Innovation,onde foram
apresentados os resultados dos programas de aceleragdo ao mercado. A novidade
neste programa, nao encontrada com frequéncia nalliteratura de capacidades de rede
e de estratégias de aceleragdo corporativa, € o patrocinio multicorporativo do
programa e a interagao entre as corporagdes patrocinadoras, que geraram trocas de
informagdes e experiéncias. Devido a concentracdo na aceleradora e pelo
sombreamento de agdes nas atividades de coordenacgaode rede e integracdode rede,
decidiu-se pela unificagdo deles em uma unica atividade, com objetivo de otimizar e
aperfeicoar o quadro final de capacidades, denominando-o coordenagao e
integracao de rede.

A terceira atividade vinculada a coordenacédo da rede € a adaptagao de
processos. Em determinados momentos as corporacdes e as startups precisaram
alterar procedimentos para agilizar as atividades que Ihes cabiam dentro do programa
de aceleragdo. A interacédo entre os parceiros, e a necessidade de integracdo de
sistemas e processos, gerou a necessidade que adaptagcdes de recursos, sistemas
tecnolégicos e sistemas gerenciais (JOHNSEN; FORD, 2006) fossem realizadas. O
Entrevistado A relatou que as corporacdes se utilizaram da prerrogativa de estar em
um programa de aceleragéo para reduzir o tempo de entrega de algumas solucgbes,
dizendo que “consequiu abrir muitas portas por causa do programa”, demonstrando
uma agilizagdo no processo de tomada de decisdo. O Entrevistado G ressaltou que
com o programa de aceleragao a startup “consegue ter disponibilidade da agenda de
executivos, umapriorizagdo da companhiae da corporagdo em relagéo a esse dialogo
com a startup, um orgamento pra execugao de alguns projetos”. Mas nem sempre sao
necessarias adaptagdes, principalmente quando o produto que um dos parceiros
possui € totalmente acoplavel a solugao, sem necessidades de customizagdes, como
relata o Entrevistado L que por vezes a startup esta “minimamente estruturada pra
consequir ter a relagdo com uma empresa bem grande”.

As evidéncias trouxeram diversos relatos de que algumas parcerias que se
iniciam com objetivo de gerar inovagao colaborativa acabam virando uma relagéo
cliente/fornecedor, sem o desenvolvimento das competéncias de cocriagdo ou

codesenvolvimento. Foi observado no relato do Entrevistado E que percebeu “que
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muitas vezes essa relacao, ela fica uma relagdo empresa/fornecedor s6”, no relato do
Entrevistado A de que as areas internas da corporagdo “se mostraram muito mais
como uma busca por fornecedores” e no do Entrevistado F que relatou que “existem
situacbes em que sim, aquilo ta puxando mais pro lado, que é esse lado do
cliente/fornecedor (é o que tem) menos cocriagdo”. Este achado empirico motivou a
inclusdo de uma nova atividade vinculada ao processo de coordenacio de rede de
incentivo a cocriagao, para que os parceiros executem rotinas de desenvolvimento
de inovagdes, mesmo que incrementais, nao se limitando a simples customizagao de
produto ja existentes as necessidades dos clientes. Validando a inclusdo desta

atividade, o Entrevistado E afirma que o processo de cocriagado, no

“primeiro nivel, e o nivel mais facil, é pegar o que ta pronto la e tentar
misturar com o que a gente precisa. Mas eu acho que o ponto mais
importante é como é que a gente consegue de fato fazer um trabalho de
cocriagéo de algo que seja genuinamente novo. Entdo isso, eu acho que a
gente, aqui, eu acho que exercitou, mas eu acho que o futuro, ou um futuro
desejavel, ele parte muito de a gente injetar muito esses processos, que de
fato s&o colaborativos”.

O processo de gestao dos recursos de rede engloba as atividades de
captagao e capitalizagao de recursos, bem como o uso e a distribuigdo dos recursos
na rede. Nao foram encontradas evidéncias que dessem suporte aos pressupostos
tedricos de que os participantes tenham integrado e alinhado a conexao
organizacional, nem demostrado ambidestria da inovagao radical com o negdcio
principal (CHANG et al., 2012), nem criado interdependéncias entre os parceiros.
(BATTISTELLA et al., 2017).

Em relagdo a captagao e capitalizacao de recursos, conseguiu-se verificar
no campo empirico que os atores combinaram varios recursos necessarios para
diferentes projetos, criando novo conhecimento a partir da combinagao de recursos
tangiveis e intangiveis. (SALUNKE; WEERAWARDENA; MCCOLL-KENNEDY,2011).
O Entrevistado C relatou que o acesso da starfup a mentoria com o padrinho na
corporagao, que era especialista na area de atuacao da startup, foi um beneficio
notado durante o programa de aceleragao, corroborando Battistella, De Toni e Pessot
(2017), Cohen (2013) e Kohler (2016), demonstrando capacidade de apreenséao de
recursos. Ja o Entrevistado J verificou a reconfiguragao de recursos relatando que
quando uma startup foi aprovada no processo seletivo reorganizou os processos e
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nomeou uma pessoa para ser responsavel pelo andamento dos trabalhos junto ao
programa, demonstrando aderéncia aos pressupostos teéricos de Deken et al. (2018)
acerca de recursos prospectivos.

Além da atividade de captacido e capitalizagdo de recursos, o processo de
gestao dos recursos de rede também prevé a atividade de uso e a distribuicao dos
recursos na rede. Foram observadas rotinas dos parceiros para que 0s recursos, que
ndo se movimentam pela rede de inovagdo por conta propria (RITTER, 1999),
circulassemlivremente entre os atores. O Entrevistado M relatou que as organizagdes
buscam no programa multicorporativo, além de amadurecer a “forma de se conectar
com essas startups”, ter conexdes a recursos externos aos programas de aceleragao
que estao participando.

O pesquisador, na observacao direta realizada na primeira reunido, presenciou
uma discussadoemrelagao ao uso dos dados gerados pela corporacéo, principalmente
no que tange a confidencialidade e seguranga quanto ao uso externo. Além disso,
notou que os participantes ficaram na duvida se as startups teriam capacidade de
processar e analisara quantidade de dados gerada pela corporagdo. Entretanto néo
foi observada neste programa de aceleracdo falta de comprometimento entre os
parceiros quando da distribuicdo dos recursos na rede. (PARIDA; PEMARTIN;
FRISHAMMAR, 2009).

O processo de gestao dos recursos de rede € vital para o sucesso do programa
de inovagao colaborativa e para a capacidade de manter redes, pois se as
organizagdes nao tiverem capacidade de captar, capitalizar, usar e distribuir os
recursos disponiveis na rede, a possibilidade de que o objetivo final ndo seja
alcancado é real. Tanto o processo de gestdo dos recursos de rede quanto as
atividades a ele vinculados foram mantidos no quadro final devido a importancia e o

vinculo tanto com os pressupostos tedricos quanto com as evidéncias empiricas.

5.4 Tema 4: Capacidade de desenvolverredes

A capacidade de desenvolver redes € observada no decorrer do programa
de aceleragao, em conjunto com a capacidade de manter redes, e foi dividida em dois
processos: adaptagao e ajustes de rede e desenvolvimentodas relagdes. Foi possivel

comprovar N0 campo empirico que essa capacidade auxilia as organizagdes na
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construcao da proposta de valor da rede, com a constru¢cao de relacionamentos
benéficos e positivos para todos os parceiros. (BLOMQVIST, LEVY, 2006;
HAKANSSON; FORD, 2002).

As atividades vinculadas ao processo de adaptacao e ajustes de rede
aumentaram a compreensao, coordenacdo e adaptagdes mutuas da rede
(BLOMQVIST; LEVY, 2006; MITREGA et al., 2012) em um contexto de construgdo de
pontes de relacionamento para desenvolver recursos que nenhum dos parceiros
controlava unilateralmente. (FORD; MOUZAS, 2013; RITTER; WILKINSON;
JOHNSTON, 2004). Na atividade de compartilhamento de conhecimentos e
informagoes, na medida em que eles fluem na rede de inovagao, a novidade da
iniciativa € reduzida e as mudangas nos recursos prospectivos se tornaram
incrementais pela maior complementaridade de recursos. (DEKEN et al., 2018).
Algumas iniciativas de inovagao ja nascem com objetivo de serem incrementais,
devido a dor levantada pela corporagao e a expertise da startup, como relata o
Entrevistado E de que, embora a corporagao ja tivesse uma solugao desenvolvida
internamente para um determinado produto, eles formaram parceria com uma startup
pois ela “ja tinha algumas solugdes especificas”, complementando as solugdes da
corporacgao, fazendo adaptacdes nas solucdes de ambos “pra que essa solugédo
pudesse ser unica pro cliente”.

As atividades eram realizadastanto nasreunides quinzenais quanto nos grupos
de mensagens eletrdnicas, conforme destacam varios entrevistados. Os atores do
programa de aceleragdo demonstraram comprometimento com o processo de
aprendizagem consequente desta atividade, corroborando os ensinamentos de
McGrath et al. (2018), e foi possivel averiguar que o sucesso nas aliangas
empresariais se deveu a gestdo do conhecimento e pelo compartiihamento das
melhores praticas, conforme relatos de Kale, Dyer e Singh (2002).

Verificou-se no campo empirico que a comunicagao de qualidade auxiliou no
processo de tomada de decisdo. (CENAMOR; PARIDA; WINCENT, 2019; RITALA et
al., 2015; RITTER, 1999; WANG; HU, 2017). O Entrevistado C ressaltou que as boas
conexdes interpessoais € a comunicagao proxima auxiliaram na resolugao dos
problemas que ocorreram no decorrer do programa de aceleragdo. O Entrevistado J
acrescentou aindaque transparéncia e objetividade no programa de aceleragao foram

pontos de destaque, s6 alcancados porque as partes tinhamrespeito uns pelos outros
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e um processo de comunicagao clara. Evidéncias também demonstraram aderéncia a
pressupostos tedricos de que o elevado o grau de comprometimento da equipe
gestora da rede, que possuia experiéncias anteriores de rede, foram condigdes
importantes para o sucesso do programa de inovagédo colaborativa. (MCGRATH,;
O'TOOLE, 2013; SLUYTS et al., 2011).

Conforme citado anteriormente, a novidade deste programa de aceleracédo em
relacdo ao que existe na teoria € o copatrocinio e a coorte formada entre as
corporagdes dentro do mesmo programa de aceleragéo. Atividades de comunicagao
entre as corporagdes foram observadas e ocorreram tanto em eventos organizados
pela aceleradora quanto por iniciativa dos funcionarios das corporagdes. O
Entrevistado M relatou que as conexdes interpessoais entre as corporagcdes que
patrocinaram o programa eram constantes e importantes para o aprendizado conjunto
de como participar de programas de inovagéao colaborativa com startups.

Faz parte desta atividade a comunicagéo das pretensdes de entrega e dos
resultados esperados, também identificada no campo empirico, tendo como exemplo
o relato do Entrevistado A que na primeira reuniao é feito um memorando de
entendimentos para deixar claras as inteng¢des das corporagbes e das startups,
principalmente em relacdo ao “direito de preferéncia, propriedade intelectual” e
“condicbes precedentes”. O objetivo das condi¢cdes precedentes é, segundo o
Entrevistado A, definirqual a solugdo que sera desenvolvida, as entregas esperadas
e quais as formas de mensuracao. Na observacao direta o pesquisador notou uma
falha na comunicagéao interna entre as diretorias das corporagdes, chegando a ser
proposto que fossem realizadas reunides e a formagao de equipes multisetoriais, com
integrantes das diferentes diretorias, para um melhorandamento do projeto.

No compartilhamento de riscos e beneficios, pela especificidade do
programa, seu curto prazo de duragao e desafio de encontrar solugdes viaveis dentro
deste prazo, nao foi possivel observar no relato dos entrevistados encorajamento e
tolerdncia a ideias radicais arriscadas (CHANG et al., 2012), prejudicando o
desempenho da inovagao radical. (RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER, 2018).
Entretanto, conseguiu-se observar rotinas de sondagem, experimentacgao e teste de
ideias (CHANG et al., 2012), embora n&o radicais. Verificou-se que, na maioria dos
casos, 0 programa de aceleragao teve como propdsito customizaruma solugao que a

startup ja tinha desenvolvido para a necessidade das corporagdes ao invés de, em
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conjunto,desenvolveremalgo totalmente novo. O Entrevistado F relata que em alguns
momentos os relacionamentos tendem mais para a relacéo de cliente e fornecedor do
que de parceiros de cocriagao, situagao que pode equilibrar esforgcos e resultados,
bem como expandir responsabilidades tanto em projetos que estdo em andamento
quanto em projetos futuros.

Evidéncias demonstraram que esse inicio de relacionamento sem a
necessidade de criagdo de uma solugao totalmente inovadora e disruptiva pode ser
benéfica pois, embora a customizagao de solugdes possa gerar atritos, ela facilita a
aproximacgao, desenvolvimento de pequenas solugdes e inicia uma codependéncia
que pode ser ampliada em futuras colaborag¢des. Entende-se que este achado
empirico traz a tona a discussao sobre como os projetos de aceleracao corporativa
podem propor o inicio de relacionamentos para inovagdes incrementais e melhor
conhecimento dos parceiros. Apos a execugado de alguns projetos de inovagao
incremental pode-se partir para projetos mais ousados, ja com 0s parceiros se
conhecendo e se conectando melhor, com maior tolerdncia a ideias arriscadas,
ambiguas ou malsucedidas, que aumentam o desempenho da inovagao radical.
(CHANG et al., 2012).

O desenvolvimento de relagdes é o segundo processo relacionado a
capacidade de desenvolverredes, tendo como unicaatividade destacada a expansao
das relagées. Observou-se no campo empirico aderéncia aos pressupostos de
Nordin et al. (2018) e de Schreiner, Kale e Corsten (2009), pois as organizacoes
exploraram oportunidades de negdcios incorporadas, melhor compreendendo o
campo emergente, além de terem coordenado a interdependéncia entre os parceiros
para identificar e aumentar o potencial de agdo conjunta. O Entrevistado J relata que,
embora o programa de aceleragédo tenhaterminado, a parceria entre a corporagéo e
a startup continuara. Relatou ainda que corporagéo e startup estdo negociando um
modelo de proposta para ampliar a parceria negocial iniciada no programa de
aceleracdo. O Entrevistado L ressaltou que a parceria continuara apés o término do
programa, mesmo que o objetivo inicial de terminarcom a prova de conceito e coloca-
la naoperagao nao tenha sido atingido.

Embora o programa de aceleragédo tenha durado quatro meses e as interagdes
foram realizadas todas remotamente pelas restricbes impostas pela pandemia do

COVID-19, conseguiu-se observar o desenvolvimento de lagos pessoais entre os
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participantes, que sao vitais em todos os relacionamentos comerciais (MITREGA et
al., 2012; PHAN; STYLES; PATTERSON, 2005; RITTER; WILKINSON; JOHNSTON,
2004).

5.5 Tema 5: Capacidade de encerrar redes

A capacidade de encerrar redes inicialmente foi analisada por meio de dois
processos: recuperagao de parceiros e rescisao contratual. A recuperagdo de
parceiros estd embasada na atividade de avaliacdo do valor do relacionamento. Ja a
rescisdo contratual tem como atividade a formalizagao da rescisao. A dimensao desta
capacidade afeta positivamente a reutilizacido de recursos descartados durante a
relacdo (ZAEFARIAN et al., 2017) e o encerramento de relacionamentos inuteis.
(WALTER; AUER; RITTER, 2006).

As evidéncias comprovam as afirmagdes de Mitrega et al. (2012) e de Zaefarian
et al. (2017), pois no decorrer de todo o processo a aceleradora acompanha o
desenvolvimentodo projeto, bem como o desempenhodos atores, e vai dandoretorno
sobre o seu andamento. O Entrevistado | ressalta que a aceleradora determina as
expectativas e indicadores de entrega na reuniao inicial e quando chega no final
mensura quais foram os resultados obtidos até o momento e apresenta para a
corporagao e para a startup, que analisam e decidem pela continuidade ou ndo da
parceria.

No decorrer do programa de aceleragao estudado duas parcerias tiveram que
ser interrompidas antes mesmo do fim do cronograma de aceleragéo. O Entrevistado
D relata que apo6s o inicio do programa de aceleragéo foi descoberto que a solugéo
apresentada pela starfup ja estava sendo desenvolvida pela corporagao
patrocinadora, por outra equipe que nao participou da etapa de levantamento das
dores. Embora o parceiro tenha apresentado condi¢gdes de desenvolver o projeto, néo
foi observado o processo de recuperagao de parceiros nesta situacdo pois,
possivelmente apés umaanalise do valor do relacionamento, foi decididoque a melhor
alternativa seria a formalizagdo da rescisédo. Pelo curto tempo de durag&o do programa
de aceleragao e pela criticidade na selegcado das parcerias, entende-se que 0 processo

de recuperacido de parceiros nao esta adequado a capacidade de finalizar redes
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dentro de um processo de inovagao colaborativa via aceleradora, sendo excluido do
quadro final de capacidades.

Outra parceria nao foi continuada pois a starfup nao reuniu condigbes de
cumprir pré-requisitos legais para realizar as atividades necessarias para a solugao
proposta, de acordo com relato do Entrevistado A, tendo sido realizado, neste caso
também, o processo de rescisao contratual. (FORKMANN et al., 2016; MITREGA et
al., 2012). A falhano levantamento das dores e dos recursos internos da corporagao
no primeiro caso citado trouxe um aprendizado a corporagao, fazendo com que nos
proximos programas de aceleragdo este processo seja executado, pois as rotinas
implementadas no término das relacbes devem se conectar as rotinas de selecéo e
desenvolvimento de rede. (MITREGA et al., 2012; RITTER; GEERSBRO, 2011).

Para marcar o final do programa de aceleragao, a Liga Ventures organizou o
Liga Summit Open Innovation, uma apresentacado ao mercado de todos os programas
de aceleracao corporativa realizados, corroborando pressupostos teérico de que ao
final da aceleracao é possivel que se tenha umdia de demonstragado para um publico
de investidores qualificados, mercado e demais interessados. (COHEN et al., 2019;
KOHLER, 2016). Nao foram observados outros fatores que podem motivar a
finalizagao do relacionamento em rede, citados por McGrath e O’Toole (2014).

Embora o programa de aceleragao tenhasido finalizado, as demais parcerias
de inovacao colaborativa continuardo com o aprimoramento das solucdes
desenvolvidas e com o inicio de novos projetos. A aprendizagem com o processo de
aceleracao, tanto das iniciativas que foram finalizadas quanto com as que continuarao
em desenvolvimento demonstrou que as organizagdes irdo alimentar os ciclos
recursivos para que os proximos programas tenham maior possibilidade de sucesso.
(DEKEN et al., 2018; MITREGA et al.,, 2012). O Entrevistado E reforca este
pressuposto tedrico ao afirmar que a organizagao vai aos poucos ampliando o escopo
e que “cada ciclo vai gerando aprendizados importantes pra que a empresa possa ir
melhorando, entendendo como conduzir, como mensurar, € assim por diante”. Este
achado empirico motivou a inclusdo, no quadro final de capacidades, do processo de
avaliagcao da parceria. Atividades como levantamento de oportunidades de
aprendizagem, reconfiguragao dos processos e das atividades de iniciarredes e a
decisao pela manutengao da relagao com a startup apés a finalizagdo do programa

de aceleracéo foram incluidas e vinculadas a este novo processo. O Entrevistado E
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destaca que ao final do processo de aceleracdo a corporacao “faz essa avaliacéo,
inclusive de uma forma formal assim, avalia a startup, avalia o engajamento, avalia o
fit’, e que essa atividade “é mais uma oportunidade de aprendizado e de avaliagéo
desse envolvimento em conjunto” que auxilia a organizagdo a melhorar as préximas
iniciativas de inovacéao colaborativa.

O quadro 11 demonstra como este trabalho contribui para o conhecimento
académico de capacidades de rede pois cruzando os dados empiricos com o0s
pressupostos tedricos este trabalho avanga conhecimentos nesta area e elabora uma
proposta de processos e atividades vinculadas as capacidades de rede apds analise
das evidéncias empiricas. Na capacidade de iniciar redes foi incluido o processo de
preparagdo da organizacado que deseja participar de redes colaborativas, utilizando-
se principalmente dos antecedentes. Como esta estratégia de colaboragédo atestou
concentragdo de algumas atividades na aceleradora, propds-se a uniao de processos
na capacidade de iniciar redes (prospecc¢ao de parceiros com atragcéo/captacéo de
parceiros) e na capacidade de manter redes (coordenacéao de rede com integragcaode
rede).

Além disso, nao foram encontradas evidéncias suficientes no campo empirico
para a manutenc¢ao da atividade de conhecimento e avaliagao das relacdes de rede,
e do processo de recuperacao de parceiros e sua atividade de avaliagao do valor do
relacionamento. O exiguo prazo de duragao do programa de aceleragao nao permitiu
que essas atividades sejam realizadas a contento.

Entretanto, as evidéncias sugeriram ainda a inclusédo da atividade incentivo a
cocriacao no processo de coordenacdo de rede, vinculado a capacidade de manter
redes, e o processo de avaliacado da parceria, na capacidade de finalizarredes, com
trés atividades. A inclusdo da atividade incentivo a cocriagao tem como finalidade
estimular que os parceiros evitem a relacao cliente/fornecedor e busquem inovacoes
radicais em conjunto. Ja a adi¢gdo do processo de avaliagdo da parceria tem como
objetivo fazer com que as organizagdes aprendam com 0s processos de inovagao
colaborativa melhorando tanto seus recursos internos quanto os futuros projetos de

inovacao colaborativa.
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Quadro 11 — Quadro de capacidades de rede

Processos

Atividades

Autores

Capacidade

Iniciar Redes

(BATTISTELLA; DE TONI; PESSOT, 2017; CHANG et
al., 2012; COHEN et al., 2019; DEKEN et al., 2018;
FANG et al. 2014; FORKMANN et al., 2016; GULATI,
1998; HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN
KRANENBURG, 2006; HOFFMAN; RADOJEVICH-
KELLEY, 2012; KALE; DYER; SINGH, 2002;
KANBACH; STUBNER, 2016; KOHLER, 2016;
MITREGA et al., 2012; MOLLER; HALINEN, 1999;
MOLLER; RAJALA; SVAHN, 2005; NORDIN et al.,
2018; PHAN; STYLES; PATTERSON, 2005;
PRASHANTHAM; KUMAR, 2019; RITTER, 1999;
RITTER; GEMUNDEN, 2003; SARKAR; AULAKH;
MADHOK, 2009; SIVADAS; DWYER, 2000; WALTER;
AUER; RITTER, 2006; YIN; LUO, 2018; ZAEFARIAN;
HENNEBERG; NAUDE, 2011)

Preparacao daorganizacdo

Conscientizagao

Treinamento

Andlise do estagio de abertura

Gerenciamento do portfélio de
relagcbes

Prospecc¢éo de parceiros

Selegao de parceiros

Combinagao e acordo com
parceiros

Manter Redes

(BATTISTELLA et al., 2017; BATTISTELLA; DE TONI;

PARIDA; WINCENT, 2019; CHANG et al., 2012;
COHEN, 2013; DEKEN et al., 2018; FANG et al., 2014;
FORKMANN et al., 2016; HAGEDOORN;

FORD, 2006; KALE; DYER; SINGH, 2002;

2007; KOHLER, 2016; KOHTAMAKI et al., 2013;
KOHTAMAKI; RAJALA, 2016; LAMBE; SPEKMAN;
HUNT, 2002; MAHMOUD-JOUINI; DUVERT;
ESQUIROL, 2018; MITREGA et al., 2012; MOLLER;
HALINEN, 1999; NORDIN et al., 2018; PARIDA,;
PEMARTIN; FRISHAMMAR, 2009; PHAN; STYLES;
PATTERSON, 2005; RITALA et al., 2015; RITTER,

PESSOT, 2017; BLOMQVIST; LEVY, 2006; CENAMOR;

ROIJAKKERS; VAN KRANENBURG, 2006; JOHNSEN;

Visdo da rede

Estruturagdo da rede

Informagado e comunicacgao de
rede

Aprendizagem de rede

KARAMANOS, 2012; KETCHEN JR; IRELAND; SNOW,

Gerenciamento dos
relacionamentos

Relacionamento

Resolucao de conflitos
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1999; RITTER; GEMUNDEN, 2003; RITTER;
WILKINSON; JOHNSTON, 2004; SALUNKE;
WEERAWARDENA; MCCOLL-KENNEDY, 2011;
SARKAR; AULAKH; MADHOK, 2009; SCHILKE;
GOERZEN, 2010; SCHMID; SCHURIG, 2003;
SCHREINER; KALE; CORSTEN, 2009; SIVADAS;
DWYER, 2000; WALTER; AUER; RITTER, 2006;
WANG; HU, 2017; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015;
WEST; BOGERS, 2014; ZHANG; GREGORY; NEELY,
2016; ZIGGERS; HENSELER, 2009; ZOLLO; WINTER,
2002)

Coordenagao darede

Coordenagéao e integragdo de
rede

Adaptacgéo de processos

Incentivo a cocriagao

Gestdo dos recursos de rede

Captagéo e capitalizagao de
recursos

Uso e distribuicdo dos recursos
na rede

Desenvolver
Redes

(BLOMQVIST; LEVY, 2006; CHANG et al., 2012;
DEKEN et al., 2018; FORD; MOUZAS, 2013;
HAKANSSON; FORD, 2002; HUTT et al., 2000; KALE;
DYER; SINGH, 2002; MCGRATH et al., 2018;
MITREGA et al., 2012; NORDIN et al., 2018; PARIDA;
PEMARTIN; FRISHAMMAR, 2009; PHAN; STYLES;
PATTERSON, 2005; RICHTER; JACKSON;
SCHILDHAUER, 2018; RITTER, 1999; RITTER;
WILKINSON; JOHNSTON, 2004; SALUNKE;
WEERAWARDENA; MCCOLL-KENNEDY, 2011;
SCHREINER; KALE; CORSTEN, 2009)

Adaptacéo e ajustes derede

Compartilhamento de
conhecimentos e informagdes

Comunicagao

Compartilhamento deriscos e de
beneficios

Desenvolvimento de relagdes

Expanséo das relagbes

Finalizar Redes

(ALAJOUTSIJARVI; MOLLER; TAHTINEN, 2000;
COHEN et al., 2019; DEKEN et al., 2018; FORKMANN
et al., 2016; HAGEDOORN; ROIJAKKERS; VAN
KRANENBURG, 2006; HAVILA; MEDLIN; ASTA, 2013;
KOHLER, 2016; MCGRATH; O'TOOLE, 2014;
MITREGA et al., 2012; REINARTZ; KRAFFT; HOYER,
2004; RITTER; GEERSBRO, 2011; RITTER;
WILKINSON; JOHNSTON, 2004; SIVADAS; DWYER,
2000; WALTER; AUER; RITTER, 2006; ZAEFARIAN et
al., 2017)

Avaliagdo da parceria

Oportunidades de aprendizagem

Reconfiguragéo

Manutengao da relagao

Rescisdo contratual

Formalizagdo daresciséo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.6 Tema 6: Resultados da inovagao colaborativa

Este tema é dedicado a destacar os principais resultados que os participantes
do programa de aceleragao obtiveram com a iniciativa de inovacgao colaborativa, e
sera finalizado com um quadro, que podera servir como guia para as organizagoes
que desejarem desenvolver ou patrocinar programas de inovagao colaborativa por
meio de uma aceleradora corporativa. Verificou-se que os efeitos positivos, ou
negativos, das capacidades de rede requerem tempo para ocorrer e serem
observaveis (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006), entre seis e doze meses
(ERIKSSON, 2014), dificultando uma analise aprofundada sobre os resultados obtidos
pelos participantes do programa de aceleragdo corporativa, uma vez que as
entrevistas deste estudo de caso transversal ocorreram logo apdés o término do
programa de aceleragdo. Entretanto, foi possivel observar trés resultados que seréo
abaixo descritos.

O primeiro deles é que as corporagdes podem utilizar-se dos aprendizados do
programa de aceleragao corporativa contratado para desenvolver iniciativas proprias
de inovacao colaborativa. Esse aprendizado pode resultar em iniciativas de startups
internas (EDISON et al., 2018; KEMELL et al., 2020) ou de realizar programas de
incubacédo ou aceleracédo interna (KOHLER, 2016), sem a contratagdo de uma
empresa especializada. O Entrevistado H relatou que a corporacéo esta “trabalhando
nummodelo startup também” com a montagem de “uma equipe multidisciplinar’e com
autonomia para desenvolver projetos de inovagéo de produtos e servigos.

Outro achado que pode ser considerado um resultado € a constatacido que as
organizagodes tiveram de que nem sempre os programas de inovagéo colaborativa
geram novos produtos, servicos ou melhorias em processos, mas que O
desenvolvimento da culturade inovagao aberta (YUN et al., 2020), ou da culturade
aprendizagem (NAQSHBANDI; TABCHE, 2018), € uma importante herancga da
iniciativa de inovacgéo colaborativa. O Entrevistado B constatou que “a cultura da
inovagdo é aquela coisa que € confusa pra muita gente, porque geralmente as
pessoas esperam resultados imediatos”™. O Entrevistado A relata “a importancia de
continuar, de nao desistir nessa primeira tentativa” e que se deve entenderque néo é
necessario que se “‘gere uma iniciativa, que entregue alguma coisa, porque o

aprendizado é importante”. O Entrevistado B afirma, em relagédo a promogao da cultura
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de inovagéao, que as organizagdes devem ter métricas de mensuragéao proprias para

avaliar projetos de inovagao colaborativa pois

‘muitas iniciativas boas sdo descontinuadas, porque se vocé ndo pensa em
mensuragdo, em como se mede impacto, resultado de todo aquele
investimento, de toda aquela energia dispendida no processo, depois, com
a troca, por exemplo, da lideranca, de um executivo chave, vocé pode ter o
projeto todo indo pro ralo se vocé ndo tem como mostrar de imediato
resultados verificaveis, atingidos que justificam o investimento da
corporagdo naquele tipo de iniciativa.”

Um terceiro achado empirico € a necessidade das empresas de registrarem os
aprendizados com o processo de inovagao colaborativa, como rotina de governanga,
para embasar futuras iniciativas, alimentando ciclos recursivos. (DEKEN et al., 2018;
MITREGA et al., 2012). O Entrevistado A destaca que “se vocé faz muito, mas vocé
nao deixa nada, nada escrito, nada que possa ser usado, aquele trabalho é s6 seu, é
s6 o0 seu conhecimento”. Reforga que neste programa a organizagao esta executando
atividades para que ela possa “colher frutos dessa aceleracdo e melhorar a nossa
empresa pra um proximo programa, pra uma proxima tentativa de inovagao aberta,

seja por meio de um programa de aceleragdo ou por uma contratagao”.
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Quadro 12 — Sintese dos resultados da inovagao colaborativa

Resultados

Fundamentagdo tedrica

Evidéncias empiricas

Desenvolver iniciativas préoprias de inovagao colaborativa:
Essas iniciativas podem resultar em iniciativas de startups
internas ou de realizar programas de incubagdo ou aceleragéo
interna, sem a contratagdo de uma empresa especializada.

(EDISON et al., 2018;
KEMELL et al., 2020;
KOHLER, 2016)

O Entrevistado H relatou que a corporagdo esta
“trabalhando num modelo startup também” com a
montagem de ‘uma equipe multidisciplinar” e com
autonomia para desenvolver projetos de inovacdo de
produtos e servigos.

Desenvolver cultura de inovagao aberta: Constatou-se que
nem sempre os programas de inovagdo colaborativa geram
novos produtos, servigos ou melhorias em processos, mas que
o desenvolvimento da cultura de inovagao aberta, ou da cultura
de aprendizagem, € uma importante heranga da iniciativa de
inovagao colaborativa.

(NAQSHBANDI; TABCHE,
2018; YUN et al., 2020)

O Entrevistado B constatou que “a cultura da inovagéo é
aquela coisa que é confusa pra muita gente, porque
geralmente as pessoas esperam resultados imediatos”.
O Entrevistado A relata “a importancia de continuar, de
ndo desistir nessa primeira tentativa” e que se deve
entender que nao € necessario que se “gere uma
iniciativa, que entreque alguma coisa, porque o0
aprendizado é importante”.

Alimentar os ciclos recursivos: As organizagdes precisam
registrar os aprendizados com o processo de inovagao
colaborativa, como rotina de governanga, para embasar futuras
iniciativas.

(DEKEN et al., 2018;
MITREGA et al., 2012)

O Entrevistado A destaca que “se vocé faz muito, mas
vocé ndo deixa nada, nada escrito, nada que possa ser
usado, aquele trabalho ¢é s6 seu, é s6 o seu
conhecimento”. Reforga que neste programa a
organizagao esta executando atividades para que ela
possa “colher frutos dessa aceleragdo e melhorar a
nossa empresa pra um proximo programa, pra uma
préxima tentativa de inovagdo aberta, seja por meio de
um programa de aceleragdo ou por uma contratagao’.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho analisou como as capacidades de rede se manifestam em um
programa de aceleragao corporativa, partindo da premissa de que startups,
aceleradoras e corporagdes devem ter minimamente tais capacidades para que uma
iniciativa de inovacao colaborativa possa acontecer com éxito. No andamento do
trabalho foram identificadas ainda motivacdes, antecedentes e resultados das
colaboragdes entre corporagdes e startups. As aliangas tem se mostrado decisivas
para que as organizagdes desenvolvamnovas vantagens competitivas e mantenham-
se lucrativas e relevantes para seus clientes.

Para responder o problema de pesquisa,analisarcomo as capacidades de rede
se manifestam em um programa de aceleragao corporativa e atingir os objetivos
especificos foi realizado um estudo de caso unico em um programa de aceleragéo
corporativa entre quatro corporagdes e nove startups. Essas organizagdes utilizaram-
se da estratégia de inovagéo colaborativa para acompanhar o atual ambiente de
negocios, buscando combinar evolugao e revolugado nos seus produtos, servigos e
processos. Foram observadas as interacbes entre aceleradora, corporacdes e
startups noprograma Liga Emerging Technologies, coordenado pelaaceleradora Liga
Ventures. Além da observagao direta e da analise de documentos, foram realizadas
doze entrevistas com funcionarios da aceleradora, corporagdes e CEOs das startups.
A combinacéao de fontes permitiu que o pesquisadortriangulasse informagdes, dando
maior robustez a analise dos resultados.

A lente escolhida para analisar as interagdes entre os atores deste programa
de inovagéo colaborativa foi a das capacidades de rede (FORKMANN et al., 2016;
MITREGA et al.,, 2012), que sédo consideradas parte das capacidades dinamicas
complexas (EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), e
demonstraram aderéncia a Resource Based View (BARNEY, 1991; PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984) pela disponibilizagao e transformag¢ao dos recursos internos
das empresas. Pressupostos tedricos relacionados as aliangas (GULATI, 1998), a
inovacao aberta (CHESBROUGH, 2003; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015) e ao
design das aceleragdes corporativas (COHEN et al., 2019; KOHLER, 2016) também
foram analisados no campo empirico. Esses pressupostos tedricos serviram de base

para a construcao de quadros de analise para inovacgao colaborativa, programas de
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aceleracdo e de capacidades de rede, que serviram de base para o roteiro da
entrevista semiestruturada. Do campo empirico surgiram evidéncias que motivaram a
construcao de sinteses de antecedente e resultados e de um novo quadro de
capacidades de rede que pode ser aplicado a programas de aceleragao corporativa.

Entende-se que o trabalho contribui com o estudo das capacidades de rede por
trazer a tona processos e atividades relevantes, dentro das capacidades analisadas,
para que os atores de programas de aceleragao corporativa obtenham maiores taxas
de sucesso, desenvolvendo solucbes radicais com maior assertividade e
colaborativamente com parceiros externos.

6.1 Contribuicdes e Implicagdes da Pesquisa

Com a analise dos pressupostos tedricos e das evidéncias empiricas foi
possivel formular uma proposta de quadro de antecedentes, capacidades de rede e
resultados, que pode ser utilizado como um guia para as organizagdes que tenham
como desejo de desenvolver ou patrocinar programas de inovagao colaborativa por
meio de uma aceleradora corporativa. Este estudo empirico justificou-se por
preencherlacunas relativas aos conceitos e aplicabilidade das capacidades de rede
em programas de aceleragao corporativa privada, trazendo novidades na analise dos
antecedentes, das capacidades de rede e dos resultados, seus processos e
atividades, motivando a proposi¢dao de um framework (quadro 13) para colaboragéo
entre corporagdes e startups com base nas capacidades de rede.

As evidéncias trouxeram antecedentes que as organizagdes devem considerar
antes de ingressar em um programa de aceleragdo corporativa para que a
possibilidade de sucesso seja maior. Antecedentes como definicdo dos desafios,
disponibilidade de recursos, experiéncia prévia, cultura de inovacio colaborativa,
aprendizado recursivo e complementaridade foram retirados dos relatos dos
entrevistados. Além disso foram propostas alteracdes no quadro de capacidades
inicial, incluindo-se processos nas capacidades de iniciar e de finalizar redes. A
concentragdo de algumas atividades na aceleradora motivou a unido de processos,

otimizando o quadro final.
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Quadro 13 — Framework para colaboragao entre corporagoes e startups com base nas capacidades de rede

Resultados

Desenvolver iniciativas
proprias de inovagao
colaborativa

Antecedentes Capacidade Processos Atividades
Conscientizagao
Definicdo dos Preparagdo daorganizagcao Treinamento
desafios Iniciar Anélise do estagio de abertura
Redes Prospecgao de parceiros
Gerenciamento (310 portfélio Selecdo de parceiros
de relagdes
Disponibilidade de Combinagao e acordo com parceiros
recursos Estruturagdo da rede
Visao da rede Informagdo e comunicacgao de rede
Aprendizagem de rede
Experiéncia prévia Gerengiamento dos Relaczionamento.
Manter relacionamentos Resolugao de conflitos
Redes Coordenagao e integragao de rede

Cultura de inovagao
colaborativa

Coordenagao darede

Adaptacéo de processos

Incentivo a cocriagao

Gestao dos recursos de
rede

Captagéo e capitalizagdo de recursos

Uso e distribuicdo dos recursos narede

Aprendizagem

Desenvolver

Adaptacéo e ajustes de rede

Compartilhamento de conhecimentos e
informacgdes

Desenvolver cultura de
inovagao aberta

Comunicagéo

recursiva Redes Compartilhamento de riscos e de beneficios
DesenvoIV|~rnento de Expanséo das relagbes
relacbes
Oportunidades de aprendizagem
. Finalizar Avaliagéo da parceria Reconfiguragéo
Complementaridade - —
Redes Manutengéo da relagéo

Rescisao contratual

Formalizagéo darescisao

Alimentar os ciclos
recursivos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para que os resultados relacionados a indicadores de desempenho e
mudancas nas capacidades operacionais possam ocorrer € serem observaveis é
necessario que seja decorrido prazo entre seis e doze meses (ERIKSSON, 2014;
ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006) do final do programa de aceleragao.
Entretanto, trés resultados foram explorados no tema 6: desenvolvimento de
iniciativas proprias de inovagao colaborativa, desenvolvimento da cultura de inovagéao
aberta e alimentar ciclos recursivos.

Este estudo apresenta avancgos tedricos e gerenciais em relagdo a teoria
existente de design de programas de aceleragcdo e de capacidades de rede em
programas de aceleragdo. Primeiramente destacam-se os avangos em relagdo aos
antecedentes que as organizagdes devem possuirou desenvolverantes de ingressar
em programas de aceleragao corporativa. Um dos programas de aceleragao teve que
ser interrompido pois a corporagao falhou na definicao dos desafios. Alémdisso, caso
antecedentes como disponibilidade de recursos, experiéncia prévia e cultura da
organizacdo para inovagado colaborativa estivessem bem desenvolvidos, os
programas realizados poderiam ter maiores taxas de sucesso.

Em relacdo as capacidades de rede, embora a comprovagdo no campo
empirico das teorias tenhavalor, a proposicdo de novos processos e atividades auxilia
o desenvolvimentodo conhecimento sobre o tema. No quadrode capacidades de rede
€ possivel observar essas proposicdes, tanto na capacidade de iniciarredes, com a
inclusdo do processo de preparagédo da organizagao para participar de programas de
inovagao colaborativa quanto na capacidade de finalizar redes, incluindo-se o
processo de avaliacdo da parceria. Caso a organizagédo participe de continuos
programas de inovagao colaborativa podera se beneficiar dos ciclos recursivos de
aprendizagem gerados nestes processos.

Estes aprendizados com sucessivos programas de aceleragdo corporativa
fardo com que a organizacgao se desenvolva e tenha a possibilidade de se manter a
frente dos seus concorrentes, colhendo frutos tanto dos resultados observados neste
estudo, como o desenvolvimento de uma cultura de inovagao aberta, como aqueles
que nao puderam ser observados, defendidos pelos estudiosos, como melhora de

indicadores de desempenho e mudangas nas capacidades operacionais.
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6.2 Limitagcbes da pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras

Como acontece em todas as pesquisas cientificas, as escolhas realizadas
trazem limitagdes, tanto decorrentes da escolha do método quanto pela delimitagao
do problema de pesquisa. Buscou-se verificar as rotinas e ag¢des especificas dos
atores do programa de aceleragdo, analisando de maneira macro como as
capacidades de rede se manifestaram. N&o se teve como objetivo analisar a
aplicabilidade pratica destas capacidades. Em primeiro lugar, deve-se notar que o
quadro de capacidades proposto pode ndo ser conclusivo, pois no estudo de caso
elementos importantes podem ter sido negligenciados em relagéo aos impactos das
capacidades de rede no programa de aceleragao corporativa.

A escolha do método também traz limitagdes, pois a pesquisa qualitativa pode
ser afetada pelos pré-conceitos do observador, o que acaba por refletir no objeto
estudado. Além disso, existe a necessidade nesta metodologia de pesquisa que o
pesquisador consiga extrapolar o que esta além do texto, tarefa complexa que exige
que o pesquisadortenha experiéncia e domine as técnicas propostas na analise de
conteudo. (CAVALCANTE; CALIXTO; PINHEIRO, 2014). O fato de tratar-se de um
estudo transversal, que nao permite que sejam verificadas mudancas ou evolugdes
na percepcao dos respondentes, também pode ser apontado como uma das
limitagdes do estudo, pois ele analisou somente as interagdes entre os atores no
decorrer deste programa de aceleragdo até a sua finalizagdo, desconsiderando
interacdes anteriores e posteriores ao programa, bem como os resultados que os
atores colheram destas interagdes.

Uma das principais criticas ao uso da metodologia do estudo de caso em
pesquisas cientificas, que se pode considerar uma limitacdo ao trabalho, é a
dificuldade de generalizagdo dos resultados. Embora Flyvbjerg (2006, p. 228) afirme
que € possivel “generalizar com base em um unico caso”, defende-se que a
possibilidade a generalizagdo depende da qualidade dos dados (VENTURA, 2007) e
do fato que as concepgdes essenciais de analise estdo atreladas a visdo de mundo
do pesquisador. (AZEVEDO et al., 2013). Segundo Yin (2015, p. 22) “os estudos de
caso, como experimentos, sdo generalizaveis as proposi¢des tedricas e nao as
populagdes ou aos universos”, que devem ter como meta “expandir e generalizar

teorias (generalizagdo analitica) e n&o inferir probabilidades (generalizacdo
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estatistica)”. Entdo podemos defender que generalizagbes dos resultados deste
estudo devem, no minimo, ficarem restritas iniciativas de inovacgao colaborativa por
meio de uma aceleradora corporativa em programas com coortes de corporagdes e
startups.

O contexto escolhido para analise deste estudo de caso também impde
limitagcbes, pois diferentes programas de inovagao colaborativa podem exigir e fazer
emergir diferentes capacidades de rede. Outro aspecto limitador que o contexto de
analise apresenta € o recorte realizado na finalizagdo do programa de aceleragao.
Verificou-se no campo empirico que a relagdo entre a maioria das organizagdes
continuara apos este ponto, quando novos achados poderiam ser observados.

Limitagbes em relagao ao tema de pesquisa de capacidades de rede também
podem ser citadas, uma vez que elas sdo observaveis nas organizagdes, inexistindo
capacidades de uma rede de inovagao. As capacidades de rede identificadas no
estudo pertencem a cada uma das organizagdes, e ndo da triade que realizou o
programa de inovagao colaborativa. Existem limitacdes de analise ainda pelo fato de
que uma mesma capacidade de rede pode estar ao mesmo tempo em mais de uma
das organizag¢des do programa de aceleracéo.

O contexto de aceleracdo corporativa demonstrou-se pouco explorado e com
oportunidades de expansédodo conhecimento. Utilizando-se o mesmo contexto podem
ser analisadas outras caracteristicas que envolvem as relagdes de inovagio
colaborativa entre corporagdes e startups, como a teoria de causation e effectuation
(SARASVATHY, 2001), as relagdes de coopeticado (BENGTSSON; KOCK, 2000;
NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996) entre os atores da inovagao colaborativa,
como as capacidades absortivas (COHEN; LEVINTHAL, 1990) e as capacidades
dinédmicas baseadas no conhecimento (FACCIN et al., 2019; NONAKA et al., 2014)
influenciam ou se desenvolvem no programa de inovagao colaborativa.

Podem-se ainda realizar estudos longitudinais em relagdo aos antecedentes,
as capacidades de rede que as organizagoes desenvolvem no decorrer programas de
inovagao colaborativa ou ainda sobre os resultados desta aceleracdo, quais os
aprendizados que elas tiveram, que impactos essas interagcbes com outras
organizagdes geraram nos indicadores de desempenho e quais mudangas foram
observadas nas capacidades operacionais (ERIKSSON, 2014), utilizando-se de

escalas quantitativas para mensurar o impacto das capacidades no desempenho das
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organizagdes. (GARRIDO et al., 2020). Tais estudos longitudinais poderiam
proporcionar observagdes mais profundas, abrangendo um conjunto de novos
elementos para avaliar os aspectos citados em iniciativas de inovacéo colaborativa
entre corporagdes e starfups. Este estudo longitudinal poderia também averiguar o
quanto da cultura de inovagao aberta (YUN et al., 2020) foi apreendida pelas
organizagodes apos a finalizagdo das iniciativas de inovagéao colaborativa.

Nota-se na literatura um enfoque em iniciativas colaborativas com objetivo de
gerar inovagdes radicais (CHANG et al., 2012) que podem trazer resultados muito
mais altos do que o normal (FANG et al., 2014) as organizagdes. Entretanto o campo
empirico trouxe o ensinamento de que os relacionamentos podem ser iniciados
objetivando customizagao de solucgdes e projetos de inovagdes incrementais, que
possibilitariam melhor conhecimento dos parceiros. Estudos comparando parcerias
colaborativas que se iniciaram incrementais e que depois geraram inovagdes radicais
com aquelas que ja nascem com objetivo de gerar inovagdes radicais poderiam ser
realizadas para testar a hipotese levantada.

Além disso, este estudo demonstrou passividade das empresas em relacéo as
capacidades de rede, tendo concentracdo das capacidades organizacionais na
aceleradora. Novos estudos poderiam explorar melhor essa relagao e verificar as
vantagens e desvantagens dessa concentragdo. Considerando-se que existe uma
demanda de um maior numero de pesquisas para se verificar como as capacidades
de rede afetam o desempenho dainovacao (FANG et al., 2014), este estudo atingiu o
objetivo de preencher algumas lacunas e ainda propor novos estudos para
complementar os achados.

Ao longo deste estudo diversas possibilidades de novos estudos foram
levantados, com possibilidade de ampliar a discussao e preencherlacunas nos temas
analisados. Além disso, sugestbes de pesquisas futuras em outros temas foram
realizadas nesta sessdo. Observou-se que as parcerias colaborativas tem real
possibilidade de auxiliar tanto corporacbées como starfups a melhor superar os
desafios que o mercado impora.

Que as reflexbes deste trabalho ecoem nas organizagbes que buscam

inovagdes colaborativas.
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APENDICE A - ROTEIRO SEMI ESTRUTURADO DE ENTREVISTA

() Corporagao () Startup () Aceleradora
Empresa:
Data: - -
Respondente:
Fung¢do naempresa:
E-mail:
Telefone:
PEDIR AUTORIZAGAO PARA GRAVAR A CONVERSA
INICIAR A GRAVAGCAO
INTRODUCAO

1. Apresentar a origem da pesquisa e os objetivos do pesquisador;

Pesquisa teve origem na curiosidade do pesquisadorno processo de inovagao
colaborativa em uma aceleracao corporativa, para o desenvolvimentode uma solugéo
demandada por uma corporacgao, tendo esta como participante do programa. Tem
como objetivo melhor compreender o processo, avaliar as interagdes, o fluxo de
conhecimento e ao final apresentar um construto que possa ser utilizado por
corporagoes, startups e aceleradoras para tirar melhor proveito desta estratégia de
inovacgao.

2. Apresentar os objetivos e a finalidade da pesquisa,;

A dissertagdo tem como objetivos geral e especificos:

Identificar as praticas de inovagao colaborativa no processo de colaboragdes
entre corporacgdes e startups.

Identificaras motivacdes e modalidades de colaboragdes entre corporagoes e
startups;

Analisar como as capacidades de rede se manifestam em um programa de
aceleracao corporativa.

3. Explicara confidencialidade dos dados (pessoas, produtos e tecnologias);

VISAO GERAL

1. Gostaria de saber qual sua formacédo e o seu papel e responsabilidades na
organizagao em que trabalha?

2. De quantos projetos de inovagao colaborativa vocé ja participou, tanto formal
quantoinformalmente?

3. Quais os principais motivos para a sua organizagao buscar parcerias para
inovar?

4. Na sua opinido, quais sao as vantagens da aceleragado em relagao as demais
estratégias de inovagao colaborativa como incubadoras, hackatons, venture
capital, joint ventures, etc?

5. E quais séo as desvantagens da aceleragao?
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6. Quais os motivos que levaram a sua empresa a escolher estes parceiros para
realizar este programa de aceleragido corporativa em detrimento as demais
opgoes disponiveis?

CAPACIDADES

1. Quais as atividades que sua empresa se envolveu para prospectar, atrair e
selecionar os potenciais parceiros neste programa de aceleragéo?

2. Quais os principais desafios e quais as principais oportunidades ao selecionar
e atrair novos parceiros de colaboragcdo em inovagdes? O que a organizagao
precisou fazer para atrair e selecionar os melhores parceiros em resultados de
inovacgao?

3. Como se deu a definicdo do desafio a ser resolvido no decorrer do processo de
aceleracao?

4. No decorrer do processo de aceleracao, quais os processos e atividades foram
implementados e foram importantes para manter o relacionamento?

5. Como vocés acessaram os recursos (fisicos, financeiros, tecnolégicos,
pessoais, etc.) e conhecimentos dos parceiros? Vocé pode citar exemplos
praticos?

6. Como foram coordenados e integrados os recursos humanos, financeiros,
tecnologicos, aprendizagem e competéncias no programa de inovagéo
colaborativa?

Ao final do programa de aceleragao foi necessario finalizar o processo e tomar
decisdes sobre a continuidade ou nao da parceria de inovagao colaborativa.

7. Como se deu a finalizagdo do programa de aceleragdo? Quais atividades sua
empresa se envolveu para encerrar o relacionamento?

8. Apos o final do programa de aceleragao, sua empresa manteve parceria com
as demais empresas participantes do projeto de aceleragdo? Caso positivo,
essa manutengao tem como objetivo aprimorar a inovagao acelerada ou iniciar
um novo projeto de inovagéao colaborativa?

9. Existe diferencga entre a inovacao desenvolvida com processos colaborativos e
aquela desenvolvida com processos internos? Quais seriam elas?

10.0s processos da rede colaborativa requereram adaptagdo em processos
internos da sua organizagdo? Se sim, poderia citar algum exemplo pratico?
Como isso impacta nos resultados de inovacao?

11.Como foi feito o alinhamento dos objetivos da inovacao entre as empresas
participantes do projeto de aceleragao?

12.Quem controlou e como controlou a rede de inovagao colaborativa dentro da
organizacao? Qual o poder de decisdao que esta pessoa tinha dentro da
organizagao?

13.Durante o processo de inovagao colaborativa geralmente existe criacao de
novos conhecimentos. Dentro da rede de inovagao, como se deu este fluxo de
conhecimento? Houve apropriacdo, reutilizagdo e/ou distribuicdo de
conhecimentos narede de inovagao?

14.Como os problemas foram solucionados na rede de inovagao colaborativa?
Problemas como desentendimentos, escolhas de caminhos a serem seguidos
em uma encruzilhada, problemas de relacionamento entre os participantes do
processo, etc.
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15.Por vezes a relacdo de inovacgao colaborativa as corporacbes podem ver
procurar fornecedor ao invésde cocriaruma soluc¢ao. O contrario também pode
ocorrer, quando a startup buscar um cliente ao invés de cocriar uma solucgao.
Esta situacido pdde ser observada? Como foi solucionado caso observado?

16.Com foi feita a avaliacao final do processo de aceleragao? Quais critérios foram
utilizados para decidir sobre a continuidade da parceria apds a aceleragao?

FINALIZACAO
1. Considerando todas as atividades discutidas até agora, quais vocé achou mais
importantes em relagao aos seus parceiros de inovagcao?
2. Sobre a experiéncia de inovagao colaborativa, existe algo que nao foi
perguntado, mas que vocé acredita ser relevantes para o bom desempenho da
inovagao em rede colaborativa?

AGRADECER PELA PARTICIPAGAO NA PESQUISA

FINALIZAR A GRAVAGAO
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