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RESUMO

A inovagao é um tema recorrente em pesquisas académicas e no mundo dos
negocios, tendo sido relacionada como o desenvolvimento de novos servigos,
modelos de negocios e praticas de gerenciamento. Por consequéncia, as empresas
tém buscado ampliar sua capacidade inovativa, tornando o conceito de inovagao
aberta um novo paradigma para a organizagao deste tema. Nos ultimos anos, a
crescente viabilidade de startups, principalmente por sua capacidade de inovar, tem
motivado as corporacdes a colaborar com as startups para transforma-las em
propulsores da inovagao corporativa. Neste contexto, as cooperativas tém buscado
formas de ampliar sua eficiéncia e eficacia, visando aumentar a satisfagdo das
necessidades de seus cooperados, logo tém procurado inovagdes que tornem isso
possivel através da colaboragdo com startups. Esta dissertacdo avaliou, num
contexto diadico, as conexdes entre as cooperativas de crédito e as startups,
coletando, simultaneamente, as perspectivas das cooperativas e das startups.
Utilizando o método de analise qualitativa comparativa (QCA), este estudo compara
20 entrevistas, investigando os antecedentes, os mecanismos, e os resultados das
parcerias entre cooperativas de crédito e startups. As analises demonstraram que o0s
cinco construtos estudados tém determinado grau de impacto para gerar a inovagao,
que estdo apresentados no capitulo de discussdo dos resultados. Neste contexto,
este estudo contribuiu para a diversificacdo da pesquisa cientifica de cooperativas,

de inovagao aberta e de starfups no Brasil.
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ABSTRACT

Innovation is a recurring theme in academic research and in the business
world, having been related to the development of new services, business models and
management practices. Consequently, companies have sought to expand their
innovative capacity, making the concept of open innovation a new paradigm for the
organization of this theme. In recent years, the growing viability of startups, mainly
due to their ability to innovate, has motivated corporations to collaborate with startups
to transform them into drivers of corporate innovation. In this context, cooperatives
have been looking for ways to increase their efficiency and effectiveness, aiming to
increase the satisfaction of the needs of their members, so they have been looking
for innovations that make this possible through collaboration with startups. This
dissertation evaluated, in a dyadic context, the connections between credit unions
and startups, simultaneously collecting the perspectives of cooperatives and
startups. Using the method of comparative qualitative analysis (QCA), this study
compared 20 interviews, investigating the background, mechanisms, and results of
partnerships between credit unions and startups. The analyzes showed that the five
constructs studied have a certain degree of impact to generate innovation, which are
presented in the results discussion chapter. In this context, this study contributed to
the diversification of scientific research by cooperatives, open innovation, and
startups in Brazil.

Keywords:
Innovation. Open innovation. Cooperative. Credit union. Startup. Qualitative

Comparative analysis (QCA).
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1 INTRODUGAO

A inovagao é um tema que tem ganho relevancia nas agendas de empresas
em todo mundo, seja motivado por um fraco crescimento, comoditizacao,
digitalizacdo dos negdcios ou aumento da concorréncia global, fazendo que lideres
empresariais acreditem que a inovagao € essencial para o sucesso corporativo.
Christensen (2019)indica que os diferentes tipos de inovagao geram impacto distinto
na empresa e na economia, equivalendo a inovagao ao processo pelo qual uma
sociedade se desenvolve, financia a infraestrutura, cultiva as instituicbes e reduz a
corrupgao. Assim, “‘quando a prosperidade de um pais atrasa apesar de muita
atividade dentro de suas fronteiras, esse pais pode nado ter um problema de
desenvolvimento. Pode ter um problema de inovagao”. (CHRISTENSEN, 2019, p. 1).

As empresas do século XXI, sendo mais ageis e flexiveis, tendo a tecnologia
da informagédo como principal plataforma e valendo-se de uma gestdo baseada em
dados, tém desintegrado cadeias de valor tradicionais, construindo modelos mais
enxutos e estabelecendo novos paradigmas de mercado, com isso setores inteiros —
turismo, transporte, midia, entre outros — estdo sendo reinventados. (MAGALDI;
SALIBI NETO, 2018). Contrariamente, tendo como base informacdes de uma
pesquisa da Bain & Company com 1900 organizagdes globais tradicionais, Magaldi e
Salibi Neto (2018) apresentam que, em termos relativos, os gastos com Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) diminuiram nos ultimos anos, enquanto foi ampliada a
distribuicado de dividendos, ou seja, as corporagdes tradicionais que responderam ao
questionario privilegiaram a remuneragao de seus acionistas no curto prazo, em vez
de investir na longevidade da companhia por meio da inovagao. Isso ampliara a
probabilidade que, conforme sugeriu Christensen (1997), as grandes empresas
“tradicionais”, embora bem administradas, podem sofrer perdas diante do choque de
inovagdes disruptivas que tornariam obsoletas suas tecnologias e seus modelos de
gestdo, e que a criagdo de spin-offs seria uma alternativa para o desenvolvimento
dessas tecnologias disruptivas.

As areas de P&D costumavam ser um ativo estratégico valioso, e em muitos
mercados eram consideradas uma barreira para a entrada de concorrentes. Esse
era um modelo de inovacdo fechada, onde uma empresa cria, desenvolve e
comercializa suas proprias ideias, modelo que dominou as operacbdes de P&D
durante a maior parte do século XX. Contudo, nos ultimos anos uma nova tendéncia

tem mudado esse panorama, e muitas empresas iniciantes tém langado novas ideias
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com pouca ou nenhuma pesquisa basica por conta prépria, utilizando um processo
diferente onde a inovagao é adquirida por meio de parcerias ou investimentos em
startups promissoras, modelo que tem sido chamado de inovagao aberta, em inglés
open innovation. (CHESBROUGH, 2003). Assim, ha mais de uma década, tem
prevalecido o entendimento, tanto na academia quanto na pratica empresarial, de
que empresas devem impulsionar a inovagao através de fontes de conhecimento
externo e da participagdo em rede de parceiros externos. (LAURSEN; SALTER,
2006; WEST; BOGERS, 2014).

Em momentos de incerteza no ambiente econdmico, surgem expressivas
oportunidades de inovagao, e modelos colaborativos como os da inovagao aberta
sao particularmente necessarios. (BOGERS; BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021).
Neste contexto, em meio a pandemia de Covid-19, empresas e outras organizagdes
formaram colaboragdes surpreendentes e inesperadas, trabalhando abertamente em
um nivel sem precedentes, buscando criar valor e resolver problemas criticos de
saude, de tecnologia e econdmicos. (CHESBROUGH, 2020; DAHLANDER; WALLIN,
2020).

As Startups nédo sado versdes menores de uma grande empresa, mas sim
organizagbes temporarias que buscam um modelo de negdcios lucrativo,
escalonavel e reproduzivel. Seus fundadores iniciam com uma visao de um produto
e algumas hipdteses sobre as pecas do modelo de negdcio, e cabe a eles validar
rapidamente se os clientes se comportam como previu, sendo que a maioria das
starfups muda seu modelo de nego6cios uma ou varias vezes. (BLANK, 2010;
BLANK; DORF, 2012). Na mesma linha, Ries (2012, p. 24) definiu startup como
sendo “‘uma instituicdo humana projetada para criar novos produtos e servigos sob
condicdes de extrema incerteza”.

Weiblen e Chesbrough (2015) indicam que normalmente as startups tém
ideias promissoras, agilidade organizacional, vontade de correr riscos e aspiragoes
de crescimento rapido, contudo ndo possuem recursos, escala e poder, e por iSso
buscam parcerias para obter capital, conhecimentos técnicos e de mercado. Ainda,
as startups esperam que as parcerias tragam ganhos de reputagao entre clientes e
fornecedores e maior publicidade. (HORA et al., 2018).

No ambito das grandes corporagdes, a academia tem explorado os diferentes
formatos de relacionamento com as startups, Weiblen e Chesbrough (2015) indicam
que ha um conjunto de quatro modelos comumente usados para interagir com

startups: 1) capital de risco corporativo, Il) incubagao corporativa, Ill) programas
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internalizagcdo de startups e IV) plataformas de inovagdo (onde starfups séo
estimuladas a gerar complementos que impulsionem uma inovagao corporativa ja
existente), estando a escolha do modelo de participagdo condicionada a finalidade
desejada pela corporagéo.

Kohler (2016) também explorou os métodos de engajamento entre grandes
corporacgoes e startups, indicando que as empresas, dentro do conceito de inovacgao
aberta, buscam cada vez mais as startups como uma fonte de inovagao externa.
Essas organizacbes tém experimentado diferentes maneiras de configurar e
gerenciar suas iniciativas de aceleragao, sendo que as diferencas entre corporagdes
e startups fazem desta colaboragdo um desafio. Seu estudo apresenta os seguintes
modelos de engajamento: hackathons corporativos, incubadoras de empresas
(fornece estrutura de trabalho para startups externas), incubagao corporativa
(incentivo a criagdo de novos negocios por funcionarios da empresa), capital de risco
corporativo, projeto piloto, cliente da startup, parceira de distribuicdo e fusbes e
aquisi¢gdes. Outra abordagem foi apresentada por Hora et al. (2018), que explorou os
motivos para a coopeticdo entre startups e corporagdes, avaliando a gestdo e as
implicagdes, beneficios e riscos potenciais, decorrentes do seu relacionamento
coopetitivo.

O estudo “Panorama da Open Innovation & Startups no Brasil” aponta que as
empresas utilizam cada vez mais com startups para inovar, que o relacionamento
entre empresas e startups € multisetorial e que a inovagao aberta com startups é
cada vez menos concentrada em corporagdes. Foram mapeados 33 setores com ao
menos seis empresas com conexao com startups, sendo que os trés setores com
maior participagao foram servigos financeiros com 11,5%, alimentos e bebidas com
7%, e varejo, comércio e servigos de distribuicdo com 6,4%. (RONDANI; LEVY;
COLONNA, 2020)

Um relatério da Accenture (2015) apresenta que ha uma representativa
correlagao entre colaboragao, inovagao e o crescimento de startups e corporagdes
em paises do G20, indicando que a colaboragéo entre startups e grandes empresas
representava 9% da receita total das grandes empresas, numero poderia subir para
20% em cinco anos. Além das grandes corporagdes, empresas de outros tamanhos
e naturezas também precisam inovar para manter ou ampliar sua competitividade, e
neste contexto as cooperativas representam um caso bem caracteristico.

As cooperativas sado entidades que, tal como qualquer empreendimento

econOmico, sao norteadas pela racionalidade econémica, com objetivos e meios
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claramente definidos. Diferenciam-se por estar a servico de uma “associagcao de
pessoas”, que controlam e dirigem a empresa nao na busca incondicional do lucro,
mas sim buscando eficiéncia e eficacia que resultem na satisfacdo das
necessidades e do bem-estar de seus associados. (SCHNEIDER, 2012).

Conforme a Alianga Cooperativa Internacional (2015, p. 2) “A inovagéao para
atender as necessidades dos membros da cooperativa sempre foi e continuara
sendo a mée e o pai da empresa cooperativa”. Desta forma, fica evidente a
importdncia da busca de inovagao pelas cooperativas. Estando as cooperativas
situadas entre as economias particulares dos cooperados e o mercado, aparecendo
como estruturas intermediarias e formadas em comum, as inovagdes exploradas
podem favorecer a empresa cooperativa ou diretamente os seus associados. Se por
um lado, beneficiar a cooperativa podera representar o aprimoramento dos
processos e métodos de trabalho internos, dos produtos e servigos disponibilizados
e da gestdo do empreendimento, com influéncia direta na eficiéncia da cooperativa.
Por outro lado, a inovagédo que reflita diretamente na vida e nos negécios dos
associados, indiretamente ira gerar vantagens para a cooperativa, fortalecendo sua
relagdo com os associados e, consequentemente, ampliando o volume de negocios
do associado com a cooperativa. (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

A Organizagdo das Cooperativas do Brasil (OCB) tem incentivado o tema
inovagdo entre as cooperativas. Neste sentido, foi criado o site de internet
https://inova.coop.br/ onde estdo disponiveis cursos online, ferramentas e dicas
sobre técnicas de inovacdo. Neste site, também sao publicadas informacdes,
tendéncias e reflexdes sobre inovagao no contexto das cooperativas, bem como sao
divulgados casos de inovagdo em cooperativas brasileiras e internacionais. Entre as
varias iniciativas de inovacido apresentadas, trés dos sete ramos de cooperativas
tém casos de inovacgao aberta ou de conexao com startups. No ramo de saude sao
exibidas duas ac¢des o “Unimed Lab”, hub de inovagao aberta conectando todas as
cooperativas do sistema Unimed e o “Vibee”, um programa de relacionamento com
startups da Unimed VTRP. No ramo agropecuario outras duas iniciativas sao
expostas, o “Avance Hub”, iniciativa de inovagao aberta da Coplacana e o “Digital
Agro Connection”, um programa estruturado de conexao com starfups da
cooperativa Frisia. Ja no ramo crédito cinco programas de conexao com starfups
sdo apresentados, o “Coonect” da Banricoop, o “Connection” da Unicred VTRPP, a
“Plataforma.Space” da Sicoob Empresas RJ, o “Inovar Juntos” da Sicredi, e o

“InPulse” da Ailos, programas que foram considerados neste estudo, e tendo sido
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realizadas entrevistas com representantes dos ultimos trés. Outra acao do Sistema
OCB, que ainda esta em elaboracgao, é a “Conexao com startups”, uma iniciativa que
buscara aproximar cooperativas e startups, visando a solucdo de desafios das
cooperativas e que podera ampliar esse tipo de parceria, e que se tiver éxito podera
multiplicar a quantidade de casos de integragao entre cooperativas e startups.

No que tange ao ramo crédito, o Banco Central do Brasil definiu em sua
agenda estratégica denominada Agenda BC#, que as cooperativas de crédito tém
relevancia no pilar“Incluséo”. Isso reforgou o papel de agente de inclusao financeira
das cooperativas, levando servigos e produtos as mais longinquas comunidades que
eram desassistidas pelos agentes bancarios, o que materializa o sétimo principio do
movimento cooperativista — “Compromisso com a Comunidade”. (OCB, 2019).
Soma-se a isso, um estudo inédito sobre os “Beneficios Econdmicos do
Cooperativismo de Crédito na Economia Brasileira” desenvolvido pela Fundacgao
Instituto de Pesquisas Econdmicas (FIPE), em parceria com o Sicredi, que avaliou
dados econdmicos de todas as cidades brasileiras com e sem cooperativas de
crédito no periodo entre 1994 e 2017 e cruzou informacgdes do Instituto Brasileiro de
Geografia (IBGE), chegando a conclusdo que as cooperativas incrementam em
5,6% o Produto Interno Bruto (PIB) per capita dos municipios, criam 6,2% mais
vagas de trabalho formal e expandem o numero de estabelecimentos comerciais em
15,7%, o que evidencia o impacto das cooperativas no empreendedorismo local.
(FIPE/SICREDI, 2019).

Também, no cenario do sistema financeiro nacional e consequentemente das
cooperativas de crédito, ha uma agenda regulatéria contemplando a implementagao
de duas novidades. A primeira é o “PIX”, nome da plataforma de pagamentos
instantdneos com funcionamento 24x7 (24 horas por dia e sete dias por semana),
cuja implantagao iniciou em novembro/2020, com outras etapas previstas para 2021.
(BACEN, 2020c). A segunda & o chamado Open Banking, com implantacdo em
quatro fases prevista vista para ocorrer entre Fev/2021 e Fev/2022. (BACEN,
2020b). Estes novos modelos devem mudar a forma como o mercado financeiro
atua, impactando seus agentes e consumidores, aqui incluidos também os
associados das cooperativas de crédito.

Desta forma, as cooperativas de crédito, além da ampliagao da eficiéncia e da
satisfagdo dos seus associados, objetivos comuns aos demais ramos de
cooperativas, possuem atualmente outros desafios que também demandam formas

inovadoras para sua resolugao. Neste contexto, cada vez mais a busca por inovagao
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sera essencial para que as cooperativas ampliem suas receitas, reduzam suas

despesas e entreguem mais valor aos seus associados.

1.1 Problema

Uma ampla variedade de atividades, tais como colaboragcdes empresa-
universidade, construgao de softwares de cédigo aberto, crowdsourcing e conexao
entre empresas e startups, tém sido realizadas por meio da ideia de inovacao
aberta. (BOGERS et al., 2019). Em seu trabalho, West et al. (2014) exibe que o uso
de estratégias de inovagdo aberta tem aumentado em paises desenvolvidos,
contudo “a maioria das empresas brasileiras parece preferirem continuar inovando
de forma isolada”. (BOGERS; BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021, p. 3). Nesta
linha, o estudo de Sabino de Freitas et al. (2017) mostra que a pesquisa cientifica
de inovagao aberta no Brasil € escassa e reflete a restrita aplicagcdo das praticas
pelas empresas, contrariando a crescente quantidade de literatura académica que
vem sendo produzida sobre o assunto. (DAHLANDER; GANN, 2010; RANDHAWA;
WILDEN; HOHBERGER, 2016; WEST; BOGERS, 2014).

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006), sugerem que ha oportunidades
em estudar diades de parceiros de inovagdo e redes interorganizacionais
constituidas a partir destas duplas, inclusive para identificar os antecedentes e as
consequéncias destas conexdes. Ainda apontam que, no nivel diadico, os
pesquisadores conseguiriam assimilar melhor algumas fases do processo de
conexao, caso ocorresse a captura simultinea das perspectivas do fornecedor e do
usuario da tecnologia. Neste contexto, os pesquisadores sugerem potenciais
questbes de pesquisa. (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2006, p. 294):

“‘Como duas empresas se encontram para desenvolver uma tecnologia?
Como esse processo de busca pode ser melhorado? Entre as variaveis
possiveis - como custos de transagdo, o papel da tecnologia tacita ou
codificada, ativos complementares - o que moderara os beneficios que
ambas as partes verdo em um acordo de fornecimento de tecnologia
externa? [...] Como empresas parceiras superam suas diferencas para
construir confianga e uma alianga duradoura?”

De forma semelhante, outra linha de pesquisa relevante tem relagcdo com
tipologias de colaboracdo em rede, que incluem aliangas, comunidades,

ecossistemas e plataformas, que demandam esforgos para harmonizar a criacao

conjunta de valor e a captura de valor das empresas em toda a rede (WEST;
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BOGERS, 2017). Outrossim, Bogers el al. (2019, p. 90) indica “que ha uma grande
promessa em explorar mais detalhadamente os antecedentes, mecanismos,
resultados e contingéncias da inovagao aberta”, e complementa propondo que os
estudos e praticas futuras devem concentrar-se em aspectos referentes ao fomento
e aperfeicoamento das capacidades internas para aprimorar o modelo de negdcios
atual ou para criar novos modelos de negdcios com o0 uso da inovagao aberta, assim
ultrapassando aideia de terceirizagéo da P&D.

Adicionalmente, West e Bogers (2017) argumentam que poucos estudos
consideram o uso de inovagao aberta em outros tipos de organizagdes, tais como
agéncias governamentais e organizagdes sem fins lucrativos, sendo esse umcampo
a ser explorado. Ainda apontam que a inovagao aberta em servigos, pode ser
complementar e integrada a inovagao aberta em produtos, algo que tem sido
ignorado pelos pesquisadores. As cooperativas de crédito atuam com servigos
financeiros e poderiam ser identificadas como “outros tipos de organizagdes”, pois,
apesar de ndo serem organizagdes sem fins lucrativos, foram estruturadas de forma
que o “lucro” pudesse ser suprimido, dado que sao estruturas intermediarias
situadas entre as economias particulares dos cooperados e o mercado, sendo o
associado, ao mesmo tempo, usuario, beneficiario e proprietario do
empreendimento. (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

No contexto de empresas controladas por investidores, especialmente
grandes corporagdes, a academia tem avaliado as distintas formas de colaboragao
com as startups, indicando quais os formatos sdo mais adequados em determinadas
situagdes. (HORA et al., 2018; KOHLER, 2016; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).
Contudo, as relagdes entre startups e organizagdes cooperativas tém sido ignoradas
pelos estudos académicos.

Ha, portanto, oportunidades de estudos sobre diades de parceiros de
inovagao, capturando de forma simultdnea as perspectivas de cooperativas e
startups conforme indicagdo de Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006).
Adicionalmente, é oportuno explorar os antecedentes, mecanismos e resultados
destas parcerias, conforme oportunidade apontada por Bogers el al. (2019), num
contexto de servigos e de outro tipo de organizagao consoante ao proposto por West
e Bogers (2017). Desta forma, se percebeu que estas oportunidades poderiam ser
estudadas pela analise das conexdes de cooperativas de crédito com startups, de
forma que a questdo direcionadora desta pesquisa € Como cooperativas de

crédito e startups interagem para gerar inovagao?
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1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como as cooperativas de crédito brasileiras e as startups interagem

para gerar inovagao.
1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os modelos de relacionamento entre cooperativas de crédito
brasileiras e startups;

b) Investigar as vantagens e desvantagens dos modelos de relacionamento
mapeados;

c) Compreender os fatores habilitadores do sucesso nas parcerias de

cooperativas de crédito brasileiras com startups.
1.2.3 Justificativa de pesquisa

Ha uma consideravel diferenga, em quantidade e impacto, na producao
cientifica de artigos relacionados com inovagao aberta nos paises desenvolvidos
integrantes do G7 (Alemanha, Canada, Estados Unidos, Franca, Italia, Japao e
Reino Unido) e nos paises emergentes do BRICS (Brasil, Russia, india, China e
Africa do Sul). Considerando o periodo de 2000-2014, uma analise bibliométrica
revelou que 797 artigos (41,4%) foram produzidos em paises do G7, 296 artigos
(15,4%) foram elaborados em paises do BRICS, e os demais 43,2% dos artigos
foram concebidos em paises fora destes grupos. Esta desigualdade é ainda mais
evidente quando avaliada a quantidade de citagdes, onde as publicacdes do G7 tém
74% das citagdes, contra apenas 2% de artigos dos BRICS e 24% de outros paises.
(DE PAULO et al., 2017).

Para o Brasil, Sabino de Freitas et al. (2017) elaborou um estudo para o
periodo de 2003-2016, indicando que a pesquisa de inovagao aberta ainda no esta
consolidada, sendo que a maioria dos estudos € de casos unicos, com uma
abordagem qualitativa envolvendo os “beneficios e vantagens da inovacgao aberta”
ou o “nivel de adogdo da inovagdo aberta”. Ainda, o autor sinaliza algumas lacunas

de pesquisa no contexto brasileiro: (1) analisar a atuagdo de empresas lideres em
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um setor econémico no desenvolvimento de uma inovacgao sistémica baseada em
inovacao aberta; (2) avaliaro papel da propriedade intelectual e patente na inovagao
aberta no contexto nacional; (3) € a relagdo integrada entre desenvolvimento de
inovagao, alocagédo de recursos e o processo de tomada de decisao, pontos ja
mencionados por Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006).

Neste sentido, Bogers, Burcharth e Chesbrough (2021) indicam que em
economias emergentes, particularmente no cenario brasileiro, ha um contexto
empirico fértil para estudos de inovacdo aberta, com potencial para encontrar
conexdes tedricas e estruturas unicas em novos problemas de pesquisa. Ainda
mais considerando que conjuntura brasileira é singular para pesquisas eminovagao
aberta, devido aos executivos brasileiros estarem entre os mais propensos a
desenvolver seus negocios por meio de iniciativas internas, conforme com recentes
pesquisas. (OVANESSOFF; PLASTINO; FALEIRO, 2015). Ainda, um estudo com
multinacionais brasileiras, indicou uma baixa compreensdo dos principios de
inovagao aberta. (PITASSI, 2014).

Academicamente, esta dissertagdo justifica-se por avaliar a relagdo entre
cooperativas de crédito e startups num contexto diadico, perspectiva sugerida por
Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006), e que também foi apontada em estudos
posteriores, com destaque para West e Bogers (2017) e Bogers el al. (2019). Ainda,
com este estudo comparativo de casos com uso de QCA, contribuir para avancar e
diversificar a pesquisa cientifica de inovagao aberta no Brasil, bastante focada em
casos unicos. (SABINO DE FREITAS et al., 2017). Também contribuindo para
ampliar as pesquisas envolvendo, simultaneamente, inovagao aberta e startups, que
até o presente conta com poucas pesquisas publicadas. (SPENDER etal., 2017).

Adicionalmente, o estudo colabora para que as cooperativas de crédito e as
startups possam efetivar melhores colaboragdes, pela identificacdo das
caracteristicas desta conexdo e de fatores que influenciam no sucesso dessas
relagoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cooperativismo

Considerado o pai da cooperativa inglesa e do cooperativismo moderno,
Robert Owen (1771-1858) era adepto de um modelo de sociedade em que a solugao
dos problemas sociais aconteceria com a criagdo de comunidades voluntarias de
propriedade coletiva. De forma divergente, na Alemanha os precursores do
cooperativismo tinham uma visdo mais liberal, Franz Hermann Schulze-
Delitzsch,(1808-1883) e Friedrich Wilhelm Raiffeisen (1818-1888) foram os principais
pensadores, ambos diretamente ligados ao cooperativismo financeiro.
(MLADENATZ, 2003).

Schulze tinha como principio a autoajuda, defendia um menor papel do
Estado e a liberdade de associagdo, que atualmente €& o primeiro principio
cooperativista, e considerava o cooperativismo uma forma de possibilitar que
pequenos empreendedores pudessem participar das vantagens do capitalismo
moderno. Raiffeisen tinha por base uma visao liberal e de manutengdo da ordem
socioeconémica existente, entendia as dificuldades sociais enfrentadas naquele
momento, e sustentava que os resultados anuais deviam ser destinados para um
fundo de reserva, ampliando a solidez da cooperativa. MLADENATZ, 2003). Apesar
de Schulze ter sido o primeiro, o modelo criado por Raiffeisen ganhou maior
notoriedade, dado seu foco em comunidades rurais que tinham maior necessidade
de crédito e fomento, de forma que na véspera da Primeira Guerra Mundial, havia na
Alemanha 16.927 Raiffeisenbank e 980 Volksbank. (MEINEN; PORT, 2014). Com
relacdo as cooperativas de crédito, cabe mencionar que elas tém “[...] funcéo
estratégica que consiste na retencdo de poupancgas populares essenciais a
estruturacao e ao fortalecimento das economias locais [...]". (SOUZA, 2008, p. 166).
Por sua caracteristica estrutural, as cooperativas contribuem para o
desenvolvimento local, com o resultado econdmico sendo distribuido aos socios, de
forma que a riqueza permanece nas localidades onde os socios operam. (MEINEN;
GAUDIO, 2015).

Estudos tém evidenciado as motivagdes econdmicas para a constituicdo das
cooperativas Cook (2018, 1995) apresenta como motivos a busca de mecanismos
institucionais para: (a) controlar o equilibrio econémico, geralmente devido ao
excesso de precos induzidos pela oferta; e (b) para combater o oportunismo e as
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ocasides de espera existentes quando os mercados falham, e indica a existéncia de
estudos de caso, pesquisas descritivas, documentos legais e explicagdes teoricas
relacionando a constituicdo com esses fatores. Ainda, Bialoskorski Neto (2012)
indica que a teoria dos jogos pode auxiliar na compreensdo da cooperagao
voluntaria, o raciocinio € que na cooperagao existe uma situacdo semelhante ao
“dilema do prisioneiro”, ou seja, um “dilema do cooperante”, em que o tamanho das
empresas e a concentragdo do mercado estimulam os produtores a uma condigao
de mutualidade, que em equilibrio poderia ser rompida.

As economias empresariais cooperativas sao situadas entre as economias
particulares dos cooperados e o0 mercado, aparecendo como estruturas
intermediarias, formadas em comum, e estando as relagdes econdmicas entre os
cooperados e a cooperativa caracterizadas como ato cooperativo, € ndo como um
ato comercial. (BIALOSKORSKI NETO, 2012). Os membros praticam dois tipos de
relacionamento com a cooperativa: um organizacional decorrente de serem
membros e outro transacional que resulta de serem prestadores, consumidores ou
trabalhadores da empresa cooperativa. (FICI, 2013). Cabe realgar que, tal como
qualquer empreendimento econdmico, as cooperativas sado norteadas pela
racionalidade econémica, tendo os objetivos e os meios definidos de forma explicita.
Sua singularidade € que estdo a servico de uma “associagdo de pessoas”, que,
coletivamente, controlam e dirigem a empresa, buscando eficiéncia e eficacia que
resultem na satisfacdo das necessidades de seus associados, mas nao na busca
incondicional do lucro. (SCHNEIDER, 2012).

Sendo as cooperativas organizagdes voluntarias, € de suma importancia que
as pessoas escolham livremente participar € assumir compromissos na sua
cooperativa, correspondendo ao primeiro principio do cooperativismo, o que também
representa que os membros sao livres para deixarem de ser sOcios se assim o
desejarem. (ACI, 2015). Neste quadro, mesmo que na cooperativa ndo exista o
lucro, o candidato/associado toma decisoes e atitudes buscando o aumento de sua
satisfagdo, seja pelo aumento de sua renda ou pela diminuigdo de riscos e/ou
custos, avaliacdo que ocorre antes da associagao e na manutencao das operacoes
na cooperativa. Desta forma, o associado esta permanentemente avaliando as
alternativas existentes e maximizando a sua satisfagdo. (BIALOSKORSKI NETO,
2012).

Na perspectiva microecondmica, a empresa cooperativa é interessante ao

produtor, elevando a sua renda média e trazendo utilidade, pela prestagcao de
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servigos e distribuicdo das sobras. Neste contexto, o nivel de utilidade do cooperado
e a sua maximizacao dependem de sua renda/lucro, que derivam do custo marginal
e da receita marginal de sua cooperativa. Inovagdes proporcionadas pela
cooperativa e que reflitam diretamente na vida e nos negocios dos associados, irao
aproximar e ampliar o volume de negocios dela com seus cooperados. Como
consequéncia, pode ser que a empresa tenderia a maximizar os beneficios aos seus
associados, conduzindo o empreendimento a uma situagdo de maxima eficiéncia
fisica e nao econbmica, expondo a cooperativa a consequéncias futuras.
(BIALOSKORSKI NETO, 2012). Neste ambito, Cook (2018) indica que, comparando
com empresas de investidores, os objetivos de desempenho da cooperativa sé&o
mais amplos e difusos, e propdée um indicador chamado “saude cooperativa”, que
combina os resultados (diretos e indiretos) recebidos pelos associados e a
probabilidade de sobrevivéncia da cooperativa.

Na sociedade cooperativa s&o os socios que, com plena igualdade de votos,
dirigem a empresa cooperativa e ndo o capital, e essa caracteristica do montante de
capital nao valer para fins de governancga, explica a designagdo como “associagoes
de pessoas”. Nas singulares prevalece a regra de “um homem, um voto”, e nas
cooperativas de segundo e terceiro graus é aceito o voto proporcional ao volume de
operagdes ou a quantidade de associados das cooperativas de base. (CRACOGNA,;
FICI; HENRY, 2013; SCHNEIDER, 2012). Na cooperativa ndo importa o nivel de
reciprocidade ou a quantia investida, todo o usuario é dono, fazendo jus a sua
condigao societaria. (MEINEN; GAUDIO, 2015). Neste contexto, Cook (2018, 1995)
indica os direitos de propriedade como vagamente definidos, o que por vezes
conduz a conflitos sobre reivindicacdes residuais e controle de decisdo, podendo
causar problemas de cinco tipos: free rider, horizonte, portfélio, controle e custos de
influéncia.

De forma a mitigar desses problemas, as cooperativas necessitam de
processos para legitimar as decisdes em assembleias gerais e nos conselhos, o que
traz custos de participagdo e tomada de decisdao. Com isso, nessas organizagdes
as decisdes estratégicas sao custosas e lentas, podendo ocasionar prejuizos na
adaptacdo as modificagdbes no mercado e no ambiente institucional.
(BIALOSKORSKI NETO, 2012). Ademais, “processos de tomada de deciséo coletiva
podem produzir decisdes que sao coletivamente ineficientes no sentido de que néo
maximizam o excedente agregado de membros”. (HANSMANN, 1999, p. 393).

Também, o processo decisorio requer muita educagao e capacitagao do quadro
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social, para que, com o adequado conhecimento e informagdo gerencial e de
mercado, possa efetivamente fiscalizar, sugerir e apoiar quando preciso.
(SCHNEIDER, 2012).

Adicionalmente, pesquisas apontam que a disparidade dos membros em
caracteristicas como experiéncia, informacao e riqueza, possibilitam um melhor o
desempenho da cooperativa e estimulam a solucéao criativa de problemas, todavia a
diversidade também pode dificultar os processos organizacionais, afetando os
custos de tomada de decisdo e o engajamento dos membros. (COOK, 2018).
Portanto, quando existem interesses heterogéneos a tomada de decisdo coletiva
pode ter maiores custos, e os debates serdo delicados no momento que a decisao
afetar os membros desigualmente, o que pode ocorrer quando os individuos
transacionam com a cooperativa de forma diferente ou porque as preferéncias sao
distintas por circunstancias pessoais. (HANSMANN, 1996). Consequentemente, as
cooperativas conseguem gerir efetivamente a heterogeneidade se forem capazes de
estruturar modelos deliberativos que potencializam os elementos positivos. (COOK,
2018).

A cooperativa foi estruturada de forma que o “lucro” pudesse ser abolido, em
razao de que nao existe a exploracao do fator de produc¢ao, dado que o membro é
ao mesmo tempo usuario, beneficiario e proprietario do empreendimento. Neste
contexto as cooperativas podem adotar estratégias diferentes, oferecer melhores
precos e servigos, beneficiando de forma imediata, ou ter um objetivo de renda e
reembolso posterior, com distribuindo de sobras aos associados de forma
proporcional as suas operagdes. (BIALOSKORSKI NETO, 2012). Esse ponto tem
relagcdo direta com o terceiro principio cooperativo (Participagdo Econdmica do
Sécio), que envolve: a) pagamento de juro limitado ao capital e b) distribuicdo do
excedente liquido, que pode ser efetivada por i) reservas para assegurar a
estabilidade e o desenvolvimento da cooperativa; ii) destinacdo para fins
educacionais e sociais; € iii) retorno aos associados na propor¢ao das operagdes.
(SCHNEIDER, 2012). Com relagcdo ao pagamento de juros ao capital, as leis
cooperativas geralmente impdem limitagdes, seja pelo pagamento de juros fixos ou
percentual do resultado que podera ser destinado a este fim, sendo que na
perspectiva tedrica a primeira alternativa é a melhor. (CRACOGNA; FICI; HENRY,
2013).

Nas cooperativas, os associados detém os direitos aos rendimentos gerados

pelo empreendimento, e como os direitos de propriedade s&o divididos entre muitas
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pessoas os proprietarios ndo podem apossar-se dos fluxos oriundos desses direitos.
Na perspectiva temporal reside outra questdo relacionada aos direitos de
propriedade néo definidos, de forma que quem investiu na cooperativa ao longo do
tempo, ndo se aproprie integralmente de seus resultados, o que ocorre dado as
sobras sao parcialmente incorporadas em fundos comuns, de forma que nédo ha
propriedade individual, logo os resultados obtidos poderdo ser menores que o valor
esperado. (BIALOSKORSKI NETO, 2012). Por outro prisma, tais reservas “sdo um
meio de financiamento cooperativo, demonstram sério compromisso perante os
credores, protegem os interesses destes e garantem uma espécie de solidariedade
entre geragdes dentre os membros da cooperativa”. (CRACOGNA,; FICI; HENRY,
2013, p. 45). Em decorréncia, o capital de novos associados podera nao representar
completamente o valor da empresa, com tendéncia de ser inferior aos investimentos
realizados pelos membros mais antigos. Desta forma, o membro € proprietario de
uma quota-parte, que nao pode ser livremente transferida em mercados, e assim
nao permite um processo de valoragao, fazendo com que nao reflita o real valor da
organizacao. (BIALOSKORSKINETO, 2012).

Tal como apontado por Souza (2008) e Meinen e Gaudio (2015), as
cooperativas de crédito contribuem para o desenvolvimento local, com a reteng¢ao de
poupangas locais e distribuindo os resultados econdmicos aos cooperados.
Contudo, outra vertente da atuacao local baseia-se no fato que as cooperativas tém
suas atividades e beneficios, voltados aos interesses da comunidade onde esta
presente. (SCHNEIDER, 2012). Comportamento que esta vinculado ao principio
cooperativo de Preocupacdo com a Comunidade, que efetiva os valores
cooperativos: “autoajuda e autorresponsabilidade” e “honestidade, transparéncia,
responsabilidade social e altruismo”, de forma que o sucesso das cooperativas
depende de sua capacidade em apoiar o desenvolvimento econémico, social e
ambiental das comunidades onde esta inserida. (ACl, 2015).

Considerando que as cooperativas buscam a cooperagdao com outros
segmentos cooperativos e redes interorganizacionais, aproveitando oportunidades e
criando mecanismos de reducgéo dos riscos e ameacgas. (SCHNEIDER, 2012). E que
a Alianga Cooperativa Internacional (2015, p. 2) indica que “A inovagao para atender
as necessidades dos membros da cooperativa sempre foi e continuara sendo a mae
e 0 pai da empresa cooperativa”, € adequado avaliar como a inovacao aberta e a

formacéao de parcerias podem contribuir para o alcance deste propdsito.
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2.2 Inovagao aberta

Um ponto comum aos autores avaliados, € que a inovagdo deve ser
considerada base para ampliar a competitividade das empresas, viabilizando a
entrada em novos mercados e impulsionando os resultados econdmicos e
financeiros. A inovagao e a digitalizagdo vém exercendo um papel importante em
praticamente todos os setores econémicos e no cotidiano das pessoas em todo o
mundo, e com isso vem obtendo relevancia nas agendas dos formuladores de
politicas. (OECD/EUROSTAT, 2018).

Progressivamente, a inovacgao tem sido relacionada como o desenvolvimento
de novos servigos, modelos de negdcios e praticas de gerenciamento, ampliando a
visdo que conectava inovagao com novas tecnologias e novos produtos.
(BIRKINSHAW; BOUQUET; BARSOUX, 2011). Christensen (2019) aponta que a
inovagao passou a ser uma palavra frequentemente utilizada para descrever coisas
que sao novas, brilhantes, ricas em recursos e, em alguns casos, inovadoras, e
complementa indicando que, apesar destas serem caracteristicas de inovagdes, elas
pouco ajudam na compreensdao de como as empresas e 0Os paises podem se
estruturar visando gerar um crescimento econémico verdadeiro. No contexto
brasileiro, estudos empiricos sugerem que as empresas que mais inovam sao mais
lucrativas, tem maior crescimento, mais funcionarios e pagam melhores salarios.
(PELLEGRIN; ANTUNES JUNIOR, 2015). Neste mesmo sentido, o Manual de Oslo
indica a inovagao como fundamental para melhorar os padrbes de vida, podendo
impactar individuos, instituicdes, setores econdmicos inteiros e paises de varias
maneiras, e conceitua inovagao como sendo (OECD/EUROSTAT, 2018, p. 60):

Uma inovagdo € um produto ou processo novo ou aprimorado (ou uma
combinagédo deles) que difere significativamente dos produtos ou processos
anteriores e que foi disponibilizado para usuarios em potencial (produto) ou
utilizado pela unidade (processo).

De forma semelhante, Christensen (2019) apresenta a sua definicdo onde
‘inovagao € uma mudanca no processo pelo qual uma organizagao transforma méao-
de-obra, capital, materiais ou informag¢des em produtos e servigos de maior valor’, e
defende que essa definicdo auxilia no entendimento de que, do ponto de vista do
desenvolvimento econémico, existem basicamente trés tipos de inovacgao: criacdo de
mercado, sustentacao e eficiéncia. Para Kline e Rosenberg (1986) a forma basicada

inovagdo € um novo produto, mas também envolve novos processos ou
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reorganizagdo da produgdo; a substituicdo de um material em um produto
basicamente inalterado; mudancas em funcgdes internas ou de distribuicdo que
levem a uma maior eficiéncia; ou um aprimoramento métodos de inovacéao.

A ultima versao do Manual de Oslo contempla uma mudanga em sua
classificacdo de inovagao, onde a edicao anterior contemplava quatro tipos de
inovagodes: produto, processo, organizacional e marketing, a mais recente passou a
considerar dois tipos: inovagdes de produtos e inovagdes de processos de negocios.
(OECD/EUROSTAT, 2018). Christensen (2019, 1997) propde a existéncia de trés
tipos de inovacgao: eficiéncia, sustentagcdo e disruptiva/criadora de mercado.
Inovagdes de eficiéncia possibilitam que as empresas produzam mais com menos
recursos, tornando-se mais lucrativas, por vezes em mercados saturados e
competitivos. Inovagdes de sustentagdo abrangem melhorias radicais ou, na maioria
das vezes, incrementais em produtos e servigos visando aprimorar seu
desempenho, com base em requisitos historicamente valorizados pelos clientes,
sendo relevantes para manter a empresa competitiva. Inovagdes disruptivas
efetivamente criam novos mercados, geralmente com produtos que sao mais
baratos, menores, mais simples e, normalmente, convenientes de usar, em outros
termos, transformam produtos complicados e caros, em produtos com custos mais
acessiveis e faceis de usar, tornando-os disponiveis a um maior numero de
consumidores. Neste tipo de inovacao, possivelmente sera necessario desenvolver
novos canais de vendas, distribuicdo, marketing e fabricacao.

E essencial entender que inovar é mais do que ter uma nova ideia ou
inventar, a inovagao requer implementacao, estar em uso ativo ou disponibilizada
para outras partes, individuos ou organizagdes, sendo que os impactos econémicos
e sociais dependerdo da aceitacdo pelos destinatarios da inovacao.
(OECD/EUROSTAT, 2018). Ainda, um elemento necessario para a concretizacao de
uma inovagao € a apropriagao, ou seja, a obtengao de beneficios e/ou de resultados
pela empresa inovadora, de forma que o lucro incremental seja do empreendedor,
em muitos casos sera necessario fazer uso de patentes ou outras formas de
protecdo, e por consequéncia as empresas sem capacidade de proteger suas
inovagdes de copia terdao menor estimulo para inovar. (PELLEGRIN; ANTUNES
JUNIOR, 2015). A inovagdo sera relevante se criar valor para os clientes e, logo,
para a empresa, de modo que criar coisas novas nao é suficiente, é preciso que os
clientes comprem. (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). Neste contexto, a

questao da propriedade intelectual tem especial importancia, ainda mais quando a
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inovagdo € gerada através de colaboragdo, cooperacdo ou inovagao aberta.
(BIRKINSHAW; BOUQUET; BARSOUX, 2011; HORA et al., 2018; WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015).

Grande parte das empresas é capaz de gerar ideias de forma satisfatéria,
indicando que a dificuldade no processo de inovagdo ocorre mais adiante.
(BIRKINSHAW; BOUQUET; BARSOUX, 2011). Para ampliar sua competéncia de
inovar, a empresa precisa estruturar um sistema de inovagédo, envolvendo
instrumentos de alinhamento estratégico, estrutura organizacional, processos de
gestdo da inovacgao, do conhecimento, das relagdes externas, além da definicao de
indicadores de desempenho. (PELLEGRIN; ANTUNES JUNIOR, 2015). Em linha,
Buganza etal. (2011) indica que a estrutura organizacional, 0os processos, o sistema
de recompensa e incentivo e o desenho do trabalho sdo aspectos internos a
organizagao que sao relevantes para a inovagao aberta. Kline e Rosenberg (1986, p.
276) indicam que “os sistemas usados nos processos de inovagao estdo entre os
mais complexos conhecidos (tecnicamente e socialmente), e os requisitos para uma
inovagao bem-sucedida variam muito de caso a caso”.

Normalmente, os processos de gestdo da inovagdo envolvem trés grandes
fases: ideagao, desenvolvimento e difusdo, sendo que para ideias classificadas
como incrementais os processos sao simplificados e mais sofisticados para as
inovagdes revolucionarias. (PELLEGRIN; ANTUNES JUNIOR, 2015). Como a
inovacao € um fator critico de vantagem competitiva, a transformagao dos processos
de inovagdo € um aspecto essencial no desempenho a longo prazo.
(LICHTENTHALER, 2016). Nao obstante, cada vez mais a responsabilidade por
inovar passa a ser de toda a organizacgdo, visando aproveitar as habilidades e a
imaginagao dos funcionarios "o tempo todo, em qualquer lugar". (BIRKINSHAW,;
BOUQUET; BARSOUX, 2011). Adicionalmente, ha décadas é reconhecido que a
eficiéncia das atividades de inovacgao é influenciada de forma relevante pelos fluxos
de entrada e saida de conhecimento da empresa. (KLINE; ROSENBERG, 1986).

Com o propdsito de reforgar suas capacitagdes tecnoldgicas, as empresas se
veem compelidas a aprimorar suas capacitagdes dinamicas, implementando praticas
de monitoramento do ambiente e de aproveitamento dessas informagdes nas rotinas
de geragdo, escolha e implementacdo de projetos estratégicos de diversas
naturezas. (PROENCA, 2015). Por consequéncia, as empresas tém buscado
conhecimento em fontes externas para desempenhar suas atividades de inovacgao.

(CHESBROUGH, 2003). Com isso a inovagao aberta se tornou um novo paradigma
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para a organizacdo da inovagao. (BOGERS; CHESBROUGH; MOEDAS, 2018).
Qualquer agao de inovagcao em corporagdes, cedo ou tarde, abordara a inovacéao
aberta, objetivando encontrar maneiras de explorar e aproveitar as ideias que estao
além de seus limites formais. (BIRKINSHAW; BOUQUET; BARSOUX, 2011). Sendo
que “essa mudanca oferece novas maneiras de criar valor - juntamente com novas
oportunidades para reivindicar partes desse valor”. (CHESBROUGH, 2003, p. 41).

O conceito de inovagao aberta proposto por Chesbrough (2003), destaca que
as entradas e saidas propositais de conhecimento da empresa sao formas
convenientes para acelerar a inovagao interna e expandir os mercados potenciais da
inovagdo. A inovagao aberta abrange as formas existentes e as perspectivas de
fluxos de conhecimento que cruzem os limites das empresas, assim “em outras
palavras, a fronteira entre uma empresa e seu ambiente circundante € mais porosa,
permitindo que a inovagdo se mova facilmente entre as duas”. (CHESBROUGH,
2003, p. 37). Sendo que, quando as empresas acessam o0 conhecimento dos
parceiros, necessitam estar abertas para transmitir parte de seu préprio
conhecimento em troca, sen&o as colaboragdes com empresas externas podem nao
atingir as expectativas. (LICHTENTHALER, 2016). Em um estudo mais recente a
inovagéao aberta foi conceituada como (CHESBROUGH; BOGERS, 2014, p. 17):

Um processo de inovagao distribuido baseado em fluxos de conhecimento
gerenciados propositadamente através das fronteiras organizacionais,
usando mecanismos pecuniarios € nao pecuniarios em linha com o modelo
de negdcios da organizagao.

Portanto, a empresa ndo deve mais bloquear sua propriedade intelectual, e
sim procurar maneiras de lucrar com seu uso por outras pessoas, 0 que podera
incluir modelos de negdcios baseados em licenciamento, colaboragdes, joint
ventures, entre outros. Logo, a ‘abertura’ ndo implica que o conhecimento seja
gratuito ou isento de limitagdes de uso, o que diferencia esse modelo de outros
como codigo aberto, ciéncia aberta e acesso aberto, onde as restricbes de pregos e
a liberdade uso, usualmente s&o condi¢des essenciais. (OECD/EUROSTAT, 2018).

Soma-se a isso, o apontado por Chesbrough (2003) que ao adotar um
comportamento de inovagao fechada a empresa podera perder oportunidades, dado
estarem fora dos negocios atuais da organizagao ou porque necessitam do impulso
de tecnologias externas. Ainda, no modelo de inovagao aberta, a empresa
comercializa ideias suas e de outras empresas, avaliando como as tecnologias

externas podem complementar seus negdcios, e analisando como as tecnologias
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internas podem atingir novos mercados por rotas diferentes das atuais. (BOGERS;
CHESBROUGH; MOEDAS, 2018; CHESBROUGH, 2003; WEST; BOGERS, 2017).
E sendo a inovagao nos negdcios sistémica, para ser bem-sucedida a empresa deve
considerar todas as dimensdes do seu sistema de negdcios, por exemplo um 6timo
produto podera falhar caso seja ruim o seu canal de distribuicdo. (SAWHNEY;
WOLCOTT; ARRONIZ, 2006).

Os fluxos de conhecimento na inovagao aberta podem ocorrer de fora para
dentro (entrada) e de dentro para fora (saida). Os fluxos de conhecimento de
entrada ocorrem quando as atividades de inovagdo absorvem conhecimentos
obtidos externamente, envolvendo a abertura dos processos de inovagao da
empresa a diversos tipos de insumos e contribuicées externas. (CHESBROUGH,
2003). Esse é o formato de inovagao aberta que tem recebido maior atencao, tanto
em pesquisa académica quanto na implementagdo empresarial. (BOGERS;
CHESBROUGH; MOEDAS, 2018). Um estudo recente indicou que o fluxo de
conhecimento de fora para dentro também é o mais utilizado em empresas
brasileiras. (SPRAKEL; MACHADO, 2021). Esse interesse predominante da
exploracédo externa pode ser um fator de problemas na implementagao da inovacao
aberta. (LICHTENTHALER, 2016).

Ja as trocas de conhecimento de saida decorrem de uma empresa
intencionalmente permitir que outras organizacbes usem, combinem ou
desenvolvam conhecimentos ou ideias para suas préprias atividades de inovacgao,
seus negocios ou modelos de negdécios. (CHESBROUGH, 2003). Adicionalmente,
estudos indicam que o os fluxos de entrada e saida de conhecimento podem ter
caracteristicas pecuniarias ou nao-pecuniarias. (DAHLANDER; GANN, 2010;
DAHLANDER; GANN; WALLIN, 2021). Ainda, pesquisas sugerem uma terceira
configuracao dos fluxos de conhecimento, que é a forma a combinada ou acoplada,
onde qualquer misto dos movimentos de fora para dentro e de dentro para fora sdo
praticadas entre parceiros no processo de inovagao. (CHESBROUGH; BOGERS,
2014; GASSMANN; ENKEL, 2004).

Ja Boudreau e Lakhani (2009) advertem que as comunidades colaborativas e
os mercados tem praticas distintas, estando os inovadores do mercado
concentrados em seus préprios interesses econémicos, normalmente gerando mais
concorréncia do que cooperagao entre eles. Também, os mercados atuam para
desanimar inovadores externos que estao dispostos a trabalhar de forma voluntaria,

para que os individuos com fins lucrativos ndo se sintam desestimulados a
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participar. Portanto, a escolha entre comunidades colaborativas e mercados
competitivos ndo é tdo O6bvia, sendo necessario que as empresas escolham
atenciosamente sua abordagem de colaboragédo, considerando o tipo de inovagao a
ser compartilhada com inovadores externos, os interesses desses individuos e o
modelo de negocios.

Outrossim, La Rocca e Snehota (2014) apresentam que no processo de
inovagao em rede, a inovacao tecnoldégica depende do desenvolvimento de
relacionamentos comerciais com clientes e com fornecedores, pois “a inovagado é um
processo relacional que ocorre apenas quando o artefato da inovacgao é colocado
em uso, a inovacdo ocorre apenas quando as relacbes comerciais sao
estabelecidas”. (LA ROCCA; SNEHOTA, 2014, p. 445). Desta forma, para que a
inovacgéo se materialize, sera necessario solucionar questoes técnicas e comerciais,
produzindo consequéncias econdmicas para ambas as partes. Também, as relagdes
comerciais sdo essenciais para a inovacao pelo fato de que é através delas que o
conhecimento é produzido e acessado, para gerar solugdes que combinem, de uma
maneira nova, elementos antes nao relacionados.

Ainda, a pesquisa de Wang e Fang (2012) sugere que o desempenho
inovador é aprimorado por uma centralidade na rede, com a variedade de
informacgdes e recursos disponiveis tornando-se um importante ativo. De forma
oposta, observaram que a rede de cooperacdo apresenta uma relacdo linear
negativa com o desempenho inovador, dado que as informagdes sdao semelhantes e
homogéneas entre os participantes da rede, sendo uteis para gerar uma inovagéo
incremental, contudo, por sua homogeneidade, pouco contribuindo a inovagao
radical. Adicionalmente, eles descobriram que em ambientes de maior incerteza e
imprevisibilidade, tanto a influéncia positiva da centralidade da rede, quanto a
influéncia negativa da rede cooperativa sdo ampliadas, portanto é essencial que os
gestores se concentrem em adquirir uma posic¢ao critica na rede, principalmente em
um ambiente incerto.

Em fungdo das novas tecnologias e modelos de negodcios, os fatores que
amparam os fluxos de conhecimento e a formacao de redes de conhecimento foram
alterados, havendo reducao dos custos de copiar, manter e distribuir informacodes e
o surgimento de novos métodos para obter conhecimento, como prémios
(financeiros ou reconhecimento) para solugbes de problemas, hackathons e
plataformas digitais para comentarios e sugestées de usuarios. (OECD/EUROSTAT,

2018). Sabe-se que ferramentas online, féruns de colaboragdo e comunidades de
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inovagdo tém suas limitagdes. (BIRKINSHAW; BOUQUET; BARSOUX, 2011).
Contudo, em um mundo digital a inovagao nao é mais um processo linear. Neste
novo paradigma o usuario fornece ao produtor os insumos para a inovagao, de
forma que é essencial para a inovagao aberta a capacidade de formar um
ecossistema em que pessoas, organizagdes e setores possam cocriar. (BOGERS;
CHESBROUGH; MOEDAS, 2018). Além disso, usualmente n&o é possivel terceirizar
todas as atividades de inovagdo, sendo necessario que as atividades internas e
externas sejam combinadas e integradas, e dado seu carater interdisciplinar, o
gerenciamento de interfaces € substancial para o sucesso. (LICHTENTHALER,
2016).

No que tange aos fluxos de conhecimento externo na inovagao aberta, ¢é vital
‘que os gerentes pensem holisticamente em termos de todas as dimensdes
possiveis através das quais suas organizagdes podem inovar’. (SAWHNEY;
WOLCOTT; ARRONIZ, 2006, p. 76). Neste sentido, Lopez-Vega, Tell e
Vanhaverbeke (2016) indicam que é relevante entender ‘onde’ e ‘como’ buscar o
conhecimento necessario e propdem um framework com duas dimensdes de
analise: espago de pesquisa (local ou distante em relagdo a base de conhecimento
atual) e heuristica de pesquisa (experimental ou cognitiva). Relacionando essas
dimensoes, eles identificaram quatro caminhos de pesquisa: caminhos situados,
caminhos analégicos, caminhos sofisticados e caminhos cientificos. Cada caminho
atende a objetivos distintos abrangendo: procurar solug¢des de execugao rapida em
areas de conhecimento familiares; buscar alternativas de médio a longo prazo de
setores inexplorados; analisar informagdes de curto e médio prazo sobre tendéncias
visiveis do mercado; e pesquisar solugdes inovadoras de longo prazo em campos
cientificos nédo relacionados a empresa. Meulman et al. (2018) propdéem outra
ferramenta que busca reduzir o esforco de pesquisa, mas que € estruturada de
forma distinta, tendo por base conhecimentos de processamento de dados,
algoritmos semanticos e visualizagao de rede, e indicam sua utilidade para suplantar
limitagbes cognitivas, de tempo, financeiras e outras.

De acordo com Christensen (1997), as inovagdes disruptivas tem menores
margens de lucro e inicialmente mercados limitados, de forma que as corporagoes
raramente conseguem justificar o investimento em tecnologias disruptivas até que
seja tarde demais, visto que seu foco estd em produtos com maiores margens de
lucro. Todavia com um ambiente econdmico dinamico, é critico estar apto para

explorar oportunidades emergentes e aprender com experimentos estratégicos, e
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aprender rapidamente € fundamental para o sucesso, contudo os habitos
incorporados no processo de planejamento convencional desativam o aprendizado.
(GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2004). Outrossim, ndo pode existir pressdo para
acertar na primeira vez, sendo o fator mais importante ter reduzidos custos em caso
de falha, de forma a conservar os recursos suficientes para rodadas adicionais de
aprendizado. (CHRISTENSEN, 1997). Assim, “uma preocupagao final ¢é
simplesmente o tempo necessario para fazer a inovagao aberta adequadamente”,
pois “vocé ndo deve subestimar o tempo e o esforgo envolvidos”. (BIRKINSHAW;
BOUQUET; BARSOUX, 2011, p. 48).

No contexto da inovagdo aberta, Chesbrough (2003) assinala que as
empresas tém direcionado seus esforcos basicamente em areas financiamento,
geracao ou comercializacdo de inovagao. Originalmente os investimentos em
inovagcao estavam relacionados com o orcamento interno de pesquisa e
desenvolvimento, contudo recentemente as fontes de financiamento passaram a
englobar, entre outras, empresas de capital de risco, investidores anjos e entidades
corporativas de capital de risco, que além do aporte financeiro podem fornecer
valiosas orientagdes e apoio operacional. Ja para Usman e Vanhaverbeke (2017) os
ambientes de negdocios mais dinamicos e competitivos, os financiamentos restritos e
a necessidade de ativos complementares conduzem as empresas a buscar
externamente conhecimento e recursos, nesta situacéo a inovagao aberta produz
uma situacao ganha-ganha para startups e corporagoes.

Ademais, é fundamental que exista uma conjuntura organizacional adequada
que facilite, coordene e apoie os processos de assimilagcdo e comercializagdo do
conhecimento externo, em outras palavras, a inovacao aberta ndo ocorre de forma
involuntaria.(BOGERS; BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021). Como “do ponto de
vista cientifico, o fendmeno das startups e a inovagao aberta estdo intimamente
relacionados”. (SPENDER et al., 2017, p. 4). A conjugacao destes fatores nos
remete ao proximo tépico do referencial tedérico que aborda o relacionamento entre

startups e organizagoes.

2.3 Relacionamento entre startups e organizagoes

As organizagdes tém buscado formas e direcionado agbdes para ampliar seu
grau de empreendedorismo, que € o “processo pelo qual as equipes de uma
empresa estabelecida concebem, fomentam, langam e gerenciam um novo negocio”.
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(WOLCOTT; LIPPITZ, 2007, p. 75). Com a crescente viabilidade de startups, o
aumento da quantidade e a capacidade empreendedora deste tipo de empresa, as
corporagbes tém buscado formatos de relacionamento rapidos e ageis para
interagir com essa comunidade, sendo que a lacuna entre o modelo de trabalho
corporativo e da startup coloca desafios reais para reunir os dois lados. (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015). Também Kohler (2016) destaca que as organizagdes que
seguem uma estratégia de inovacado aberta procuram cada vez mais as startups
como uma fonte de inovacao externa, e que essa colaboracéo é desafiadora, dado
as diferencas entre as corporacdes e as startups. De forma oposta, Hora et al.
(2018) indica que geralmente séo as startups que tomam a iniciativa, apresentando
suas ideias as organizagbes para serem testadas e desenvolvidas. Ainda, por
fatores inter-relacionados envolvendo o contexto macroecondmico e social,
elementos organizacionais e individuais, muitas empresas tém enfrentado problemas
de implementagdo da inovacdo aberta e conexdao com startups. (BOGERS;
BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021)

Além de possuirem recursos, escala e poder, as corporagdes tém as rotinas
necessarias para que um modelo de negdcios possa ser executado com eficiéncia.
(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Grandes companhias sdo mais bem projetadas
para executar um modelo de negdcios escalavel e repetitivo. (KOHLER, 2016). Com
isso, 0s processos que tiveram sua execucgao otimizada podem levar a empresa a
falhar em reconhecer que novos produtos e servicos podem demandar diferentes
modelos de negdcios e processos, assim interferindo na capacidade de inovar da
empresa e levando a oportunidades perdidas. (WOLCOTT; LIPPITZ, 2007).

Blank e Dorf (2012) apontam que as startups séo organizagdes temporarias
que buscam um modelo de negdcios lucrativo, escalonavel e reproduzivel.
Inicialmente as startups tém somente a ideia de um produto e algumas hipdteses
sobre as pegas do modelo de negdcio, envolvendo, questbées como, quem seriam 0s
clientes, como definir o preco, como financiar a empresa e quem seriam 0s
parceiros. Cabera aos fundadores validar se os clientes se comportam como
previsto e mudar caso necessario, sendo que a maioria das startups ira alterar seu
modelo de negdcios uma ou vérias vezes. (BLANK, 2010; BLANK; DORF, 2012).

Grandes corporagdes e startups sao organizagdes decididamente diferentes,
uma tem o que falta para a outra, logo o carater complementar indica que ambas
podem se beneficiar da colaboragdo. (KOHLER, 2016). Recursos, escala e poder

sao fatores que as startups nao possuem, em contraponto, normalmente elas tém
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ideias promissoras, agilidade organizacional, vontade de correr riscos e aspiragbes
de crescimento rapido. (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). As startups sdo uma
grande fonte de ideias inovadoras, que operam usando processos ageis, em busca
de um modelo de negdcios escalavel e repetitivo. (KOHLER, 2016). Neste sentido,
as startups sao “uma instituigho humana projetada para criar novos produtos e
servigos sob condi¢cbes de extrema incerteza”. (RIES, 2012, p. 24).

As corporagbes tendem a colaborar com as startups para transforma-las em
motores de inovagao corporativa. (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Obtendo
acesso as novas tecnologias para expandir seu modelo de negdcios ou
complementar seu portfolio de produtos e atingir novos segmentos de mercado ou
grupos-alvo, tal e qual buscando melhorar a velocidade de seus processos e
promover a capacidade de inovagao da empresa e de seus funcionarios. (HORA et
al., 2018). Em sua pesquisa, Hora et al. (2018) observou que certas corporagdes
entendem que € seu dever apoiar os empreendimentos jovens e promissores, como
parte de sua responsabilidade social corporativa.

Como citado por Hora et al. (2018), as startups esperam se beneficiar de
ganhos de reputacgéo entre clientes e fornecedores e de maior publicidade, mas que
0 objetivo principal € expandir as oportunidades de vendas com o desenvolvimento
canais de marketing e distribuicdo mais eficazes. De forma semelhante, as startups
buscam obter capital, conhecimentos técnicos e de mercado, e apoio corporativo
para ampliar sua credibilidade. (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Esse tipo de
relacionamento pode ser visto pelo prisma da coopeticdo, onde por meio da
interacao cooperativa € criado valor em conjunto entre os participantes, beneficios
queincluematroca de recursos, capacidades e conhecimento entre os coopetitores,
0 que é decisivo dado a caracteristica limitada destes fatores. (HORA et al., 2018).

Weiblen e Chesbrough (2015) indicam trés etapas a serem observadas por
uma organizagdo que pretende se engajar com uma startup. Inicialmente é
necessario ser capaz de rastrear, identificar, trabalhar e monitorar as startups. Para
esse proposito, € util o uso de taticas como contato direto com uma startup,
estabelecer sites de cooperacdo, implementar competicbes tematicas, prémios de
inovagao ou participagao em eventos ja existentes. (HORA et al., 2018). Bem como
ferramentas de pesquisa podem auxiliar na identificagdo de parceiros. (LOPEZ-
VEGA; TELL; VANHAVERBEKE, 2016; MEULMAN et al., 2018). Em segundo lugar,
€ preciso estar ciente de sua proposta de valor em relacdo a uma startup e por

ultimo, € necessario ter lucidez do propdsito de seu relacionamento com startups
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(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Weiblen e Chesbrough (2015) ainda advertem
que a selecao do modelo de engajamento a ser utilizado no trabalho com startups,
necessita estar ajustado aos objetivos estratégicos da organizacgao, e classificam os
modelos em capital de risco corporativo, incubadoras corporativas, programas de
aceleragdo e programas de plataformas, formatos que sao diferentes em escopo,
escala, objetivos e desafios gerenciais. Tais caracteristicas, ficam em linha ao
apresentado por Bogers et al. (2019) no que tange a inovagao aberta de fora para
dentro, que requer a descoberta, criagdo de sentido, filtro de tecnologias e o
estabelecimento de colaboragdo externa. Além disso, para encontrar novos
parceiros existem custos de buscar e validar, tal e qual para a constru¢do das
relacdes sociais entre as pessoas. (DAHLANDER; WALLIN, 2020).

Por outra perspectiva, Kohler (2016) indica que as colaboracgdes corporativas
poderdo abranger relagbes de projeto piloto, cliente da startup, parceira de
distribuicao, investimento ou aquisicdo da startup. Cabe indicar que os modelos nao
sdo mutuamente exclusivos, e como eles atendem a objetivos diferentes, ndo sera
incoerente que uma organizacdo faga uso de varios deles simultaneamente,
buscando acesso a diferentes tipos de inovacdo empresarial, e que cada modelo
tem mecanismos especificos de captura do valor, exigindo tempo para obter seus
beneficios. (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

Quanto aos formatos de relacionamento, as empresas tém trabalhado com
modelos mais amenos de envolvimento com startups, buscando antecipar suas
tomadas de decisdo e sua capacidade de atrair, apoiar e reter starfups em grandes
quantidades, caracteristicas que podem ser percebidas nos programas de
aceleragdo e nos programas de plataformas. (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).
Adicionalmente, é crucial que as organizagdes e as startups compartilhem valores e
atitudes semelhantes em sua filosofia. (HORA et al., 2018). Bem como, seus
objetivos e processos precisam estar alinhados, demandando que cada parceiro
entenda o ponto de vista do outro. (USMAN; VANHAVERBEKE, 2017).

Para encontrar o modelo adequado, € primordial que a empresa responda
quais sdo as metas que deseja alcangar através de seu engajamento com uma
startup, entre as quais podera estar a obten¢ao de inovagao externa, incorporando a
criatividade empreendedora, ou aprimorar a inovagao interna utilizando da agilidade
das startups para lancar suas préprias inovacdes no mercado. E necessario ver as
startups como um novo grupo de clientes, com sua prépria proposta de valor e
marketing. (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Outrossim, a colaboracao precisa ser
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entendida como um relacionamento dinamico, dado que as necessidades,
posicionamentos estratégicos e outras variagbes da rede mudam com o tempo.
(USMAN; VANHAVERBEKE, 2017).

Os modelos tradicionais de relacionamento envolvem a participagdo com
capital da corporacao. O primeiro é o capital de risco corporativo, opcédo baseada em
agdes que permite acompanhar as tecnologias e mercados interessantes, podendo
influenciar as decisdes e obter lucros financeiros. (WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015). Embora o capital, os conhecimentos técnicos e de mercado das organizagdes
possam ser uteis e dar maior credibilidade as startups, manter este tipo de vinculo
pode limitar a liberdade para mudar, colaborar ou negociar com os concorrentes da
corporagao. (KOHLER, 2016; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

O segundo modelo proposto por Weiblen e Chesbrough (2015) compreende
as incubadoras corporativas que impulsionam, com financiamento, localizagao,
experiéncia e contatos, as ideias inteligentes e promissoras que surgem no ambiente
corporativo, mas ndo se encaixam no negocio principal ou no modelo de negécios
atual, criando startups para futuramente vender a propriedade intelectual ou a
prépria startup. Além do préprio investimento em si, esses dois tipos de
envolvimento tém custos organizacionais associados. Neste contexto, Shane e
Cable (2002) indicam que o0s lagos sociais sédo importantes para que o0s
empreendedores obtenham recursos, dado que esse relacionamento € um
mecanismo utilizado pelos investidores para obter informagcbes sobre as
oportunidades de negécios.

Recentemente, os programas de aceleragdo e os programas de plataformas
sdo dois modelos utilizados para o engajamento entre corporagdes e startups, e que
diferem dos modelos tradicionais, visto que a propriedade corporativa ndo costuma
estar envolvida. Outra caracteristica € que as corporagbes conseguem avancgar e
escalar mais rapidamente, visto que o processo de governanga € mais leve do que
quando ha participagao acionaria. Nestes formatos, o foco esta em disponibilizar
produtos ou tecnologias interessantes para a organizagdo patrocinadora e,
normalmente, relacionados ao negdécio principal, permitindo que varias startups
elaborem e entreguem suas ideias, ajudando na velocidade da corporacao
responder as oportunidades disponiveis. Como utilizam de abordagens de trabalho
padronizadas, estes modelos apresentam menores custos operacionais em
comparagao aqueles com participagdo acionaria. (WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015).
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Um programa de aceleragdo nédo é executado constantemente, mas busca
agrupar um conjunto de startups promissoras em um determinado momento.
(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). O compromisso desses programas € preencher
as lacunas entre as corporagdes e as startups, tornando as colaboragbes mais
eficientes e com melhor relacdo custo-beneficio, assim provendo uma plataforma
exclusiva para crescimento a longo prazo e renovagao corporativa. (KOHLER,
2016). Os programas de plataformas buscam que startups fagam o uso de
tecnologia fornecida pela corporagdo para desenvolver seus produtos de forma
complementar ao ecossistema, sendo a contribuigdo individual menos relevante
neste modelo, pois € a acdo coletiva que ira mudar a posicdo de mercado da
corporagdo. (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). No modelo da plataforma
integradora, € o proprietario da plataforma que faz o contado com os clientes,
conectando-os aos inovadores externos, o que confere a empresa um controle
relativamente alto. Ja no modelo de plataforma do produto as empresas tém menos
controle, dado que os inovadores externos constroem sobre uma tecnologia
principal, negociando e vendendo os produtos diretamente aos clientes/usuarios
finais. (BOUDREAU; LAKHANI, 2009).

Gerenciar a propriedade intelectual € um ponto critico quando a corporagao e
a startup trabalham juntas para promover uma tecnologia, visto que as startups
temem que suas ideias sejam roubadas, em alguns casos um acordo de
confidencialidade reciproco sera obrigatorio. (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).
Neste sentido, principalmente se for um provedor de tecnologia, é relevante que a
startup tenha habilidade para negociar o acordo de colaboragéo, pois € provavel que
futuramente a corporagédo nao precise mais da startup, e pela perspectiva da grande
empresa, um contrato com direito de aquisicdo por um preco predeterminado € uma
boa técnica para mitigar problemas quando expirar o contrato inicial de
licenciamento. (USMAN; VANHAVERBEKE, 2017). No mesmo sentido, buscando
evitar possiveis conflitos, organizagdes e startups usam acordos de nao divulgacao
e acordos formais de cooperacédo, iniciados principalmente pelas organizagdes
buscando obter exclusividade dos produtos, servigcos ou tecnologias das startups,
visto que as vantagens competitivas seriam perdidas caso seus competidores
também tivessem acesso. Pelo angulo das startups, na elaboragao dos acordos sera
oportuno resguardar sua autonomia. (HORA et al., 2018).

Outro fator temido pelas startups é que a velocidade para tomar decisdes seja

baixa na corporacao, o que podera comprometer o sucesso da startup. Desta forma,
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0 envolvimento com corporagéo seria simplificado com um programa de aceleragao
em vigor, situacdo em que a governanca € mais leve. (WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015). Como forma de mediar o ritmo acelerado das startups e a lentiddo da
complexidade do mundo corporativo, o estudo de Weiblen e Chesbrough (2015)
indica que essa interagao fique sob a responsabilidade de uma unidade separada
nas corporagdes, o que contribui para mostrar as starfups de que ela sera um
parceiro justo e nao abusara de seu poder, tal como para enfatizar a facilidade de
trabalhar com elas e destacar as vantagens e os recursos unicos que ela podera
fornecer. Neste ponto, para que sejam geradas oportunidades concretas de
negocio, é essencial criar um elo entre os grupos de inovagéo e as unidades de
internas negocio, que tem papel vital na absorgao e disseminagao do conhecimento.
(BOGERS; BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021).

Para a startup, principalmente em um ambiente de inovagao aberta, contar
com administradores com experiéncia anterior em uma grande empresa sera crucial
para o sucesso do relacionamento, pois, por estarem habituados com os processos
corporativos, entendem a hora e a pessoa certa com quem falar, adicionalmente
esse fator confere credibilidade entre os gestores da corporagdo. (USMAN;
VANHAVERBEKE, 2017). Essa experiéncia amplia as habilidades de negociagao,
possibilitando melhores ftratativas de questdes como operacdes, propriedade
intelectual e financiamento. (SHANE; CABLE, 2002). Nesta perspectiva, as
aceleradoras tém o papel de complementar a experiéncia prévia dos fundadores das
startups. (HALLEN; COHEN; BINGHAM, 2020). Para as corporagdes é desafiador
descobrir pessoas com capacidade para trabalhar com startups e igualmente com
habilidade para percorrer as estruturas corporativas. (KOHLER, 2016). De forma
complementar, garantir que os funcionarios tenham autonomia para realizar suas
tarefas tem relacédo positiva com o sucesso na implementagao, aumentando a taxa

de adocdo e a capacidade das empresas lucrarem com a inovagao aberta.
(BURCHARTH; KNUDSEN; SUNDERGAARD, 2017). Ainda:

‘o comportamento de funcionarios engajados em inovagdo aberta pode
alterar substancialmente em um contexto de baixa autonomia, no qual eles
ndo tém poder de decisdo, agilidade e liberdade para engajar-se na busca
diaria de colaboragéao”.

(BOGERS; BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021, p. 10).

Para projetar um acelerador corporativo, Kohler (2016) indica que a analise
precisara levar em consideracdo quadro dimensdes: proposi¢cao, processo, pessoas
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e local, identificando respectivamente o que o programa ofertara, como ocorrera a
execucdo, quem sera envolvido e onde estara hospedado. Acrescenta que na
concepcdo € necessario satisfazer os interesses corporativos e atender as
pretensdes das startups, criando valor mutuo. Pela perspectiva das organizagdes
sera preciso deixar claro seus objetivos estratégicos, envolvendo fechar lacunas de
inovagéo, resolver desafios de negocios, expandir para novos mercados,
rejuvenescer a cultura corporativa e atrair e reter talentos. Por outro lado, é
necessario descobrir maneiras de contemplar as expectativas das starfups de
acesso a recursos, aumento de credibilidade, acesso a mercados e obtencgao de
financiamento.

Os programas de aceleracdo tém uma duracgao limitada de cerca de trés a
seis meses, periodo em que os empreendimentos iniciantes sdo auxiliados com
seus processos e ambigdes, e que esse carater de tempo fixo, assegura que as
startups nao fiquem abrigadas, sendo levadas a encarar as forgas do mercado.
(COHEN, 2013; COHEN et al., 2019). De forma semelhante, Kohler (2016) aponta
que a duragao tipica ira variar entre trés, na maioria dos casos, até seis meses,
assim acelerando o ciclo do empreendimento e conduzindo a um crescimento ou
falha mais rapidos. De tal modo, um acelerador pode ser definido como: “Programa
baseado em coorte para startups, de prazo fixo, incluindo mentoria e/ou
componentes educacionais, que culmina em um evento de graduacéo.” (COHEN et
al., 2019, p. 1782)

Durante a concepcéo do processo de um acelerador corporativo, que inicia
com a selegao e termina na graduacgao, sdo recomendadas algumas caracteristicas
que abrangem a curta duragdo do programa, o equilibrio entre estrutura e
flexibilidade, treinamentos relevantes, procedimentos simplificados e a colaboracao
com startups aceleradas, sendo que estabelecer metas para o periodo de
aceleragdo ajuda a definir o relacionamento entre a startup e o acelerador e sera
fundamental que os procedimentos conectem os dois lados, fagam as coisas
acontecer e estejam associados a um cronograma claro para a tomada de decisdes.
(KOHLER, 2016). Desta forma, “é util definir objetivos, marcos e intervalos de tempo
para revisbes antes do inicio da cooperagao”. (HORA et al., 2018, p. 422). E
considerar que diferengas em metas e processos de negocios podem levar ao
fracasso a inovagao aberta entre grandes empresas e startups. (USMAN;
VANHAVERBEKE, 2017). Ainda, € importante que os programas fagam uma ampla

divulgacgao de seus processos de seletivos no ecossistema de inovagao, dado que “é
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fundamental ser capaz de atrair muitas ideias e, em seguida, avaliar, selecionar e
remover as ruins.” (BOGERS et al., 2019, p. 84).

Varios motivos levam as empresas a se envolverem em aceleradoras e o
aprendizado é um deles. As corporagdes, ao fornecerem acesso as startups e
observarem os experimentos, podem absorver conhecimento sobre os mercados e
tecnologias, dado que a startup tem relagdo com ambos. Simultaneamente, ao
participarem dos programas, as startups obtém novos insumos do mercado com a
empresa e ampliam seu potencial para aliangas. Esses interesses sdo harmonizados
pelas aceleradoras com a elaboracdo de planos de mentoria, financiamento e
selecéo de coorte. (COHEN et al., 2019)

O foco no aprendizado é que distingue as aceleradoras das chamadas
incubadoras, cujo foco esta em fornecerinfraestrutura fisica e servigcos profissionais.
(HALLEN; COHEN; BINGHAM, 2020). Ritala e Stefan (2021) argumentam que o
conhecimento esta no centro do paradoxo da abertura proposto por Laursen e Salter
(2014), indicando que para a criagao valor € fundamental que o conhecimento seja
compartilhado entre os agentes, 0 que muitas vezes leva a uma exposi¢ao
excessiva deste conhecimento, trazendo risco para a captura de valor. Por outro
lado, a criacdo de valor pode ser prejudicada pela indecisao, que existe em muitas
empresas, de compartilhar conhecimentos com agentes externos. Assim, para que a
criacdo de valor possa ser maximizada sem comprometer as oportunidades de
captura de valor, € essencial que estejam em vigor mecanismos apropriados para
evitar vazamentos e apropriacdes indevidas desse conhecimento.

Ha evidéncias de que muitos aceleradores tém efeito positivo no
desenvolvimento de startups, aumentando a velocidade e a probabilidade de
alcancar os resultados-chave, e que a nova forma de aprendizagem
interorganizacional parece estimular esta conquista. (HALLEN; COHEN; BINGHAM,
2020). Nao obstante a existéncia de custos significativos relacionados a absor¢éo de
conhecimento, € esperado que a inovagao aberta viabilize acessar recursos,
competéncias e conhecimento que nao estdo disponiveis em outro formato.
(BOGERS; BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021).

Também é fator critico na concepgao de um acelerador corporativo garantir o
envolvimento das pessoas certas, sendo essencial startups bem selecionadas,
encarregados que conhegam as duas partes, envolvimento executivo, alinhamento
corporativo, mentores internos e externos, promover a rede e tornar o acelerador

parte do sistema. Neste contexto, sera importante criar e alavancar sua rede
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identificando muitas starfups interessantes, bem como alguns aceleradores
corporativos formam um consorcio com outros parceiros corporativos para ampliar
seu alcance. Outro desafio sera identificar pessoas adequadas para trabalhar com
startups e com desenvoltura em trafegar nas estruturas corporativas. O envolvimento
executivo é vital para a adesdo e envolvimento dos funcionarios minimizando
conflitos internos, o que facilitara o alinhamento com representantes das unidades
corporativas receptoras, que precisam ser envolvidos o mais breve possivel. O
desenvolvimento da rede € um dos aspectos mais importantes da participacao do
acelerador, que ativam suas redes recorrendo a eventos e interagdes regulares,
assim sendo relevantes para os ambientes em que operam. (KOHLER, 2016).

Usualmente os programas de aceleragdo sao tratados como unidades
autdbnomas. Sendo assim, os novos contratados podem ficar afastados da empresa,
dificultando a visdo de como os produtos por eles desenvolvidos interagem com a
estratégia central da empresa. Além de atrair, treinar e reter, integrar esses novos
talentos € um desafio que precisara ser superado para que 0 sucesso seja obtido.
Um dos motivadores deste problema, € que a responsabilidade por essa integragao
tende a ser atribuida para executivos com agendas lotadas, sem tempo para
priorizar essa aproximagao. (DAHLANDER; WALLIN, 2018).

Quando se pensa no local para instalar um acelerador corporativo, é
recomendado pensar sobre autonomia, parcerias com especialistas, interacdes on-
line e design do espago. Dentro da corporacéo, fora da corporacédo, acelerador
independente ou acelerador virtual sdo quatro modelos encontrados quando a
autonomia é relacionada com as opgdes estratégicas das organizagdes, cada qual
com caracteristicas individuais com relacdo a nivel de controle e envolvimento,
custo-beneficio e potencial de alcance. A op¢ao de uma empresa de colaborar com
um intermediario ou ter seu proprio programa pode evoluir com o tempo, e iniciar
com uma parceria pode ser uma forma de, com melhores custos, obter experiéncia
antes de investir em uma aceleradora prépria. (KOHLER, 2016). Adicionalmente,
quando um acelerador € criado em uma regido, além de impulsionar a entrada de
novos investidores, ele pode ter efeitos no tipo de pessoas que empreendem na
regiao, e, por facilitar a conexao entre empresas e startups, pode elevar a entrada
de empreendedores locais. (COHEN et al., 2019).

Enquanto diversos aceleradores tradicionais adotam uma abordagem
horizontal, aceitando aplicativos em varios setores, a maioria dos aceleradores

corporativos se concentra em verticais especificas. Um grande beneficio do foco nas
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equipes de um setor é que os empreendimentos se beneficiam do compartilhamento
de conhecimentos, porque estdo trabalhando em problemas ou tecnologias
relacionados. Por outro lado, os aceleradores horizontais sofrem com a falta de

sinergias entre as equipes (KOHLER, 2016).

2.4 Moldura de analise

Neste topico, esta contida a moldura de analise proposta para o estudo,
destacando e conectando os aportes tedricos que embasam a pesquisa. O Quadro 1

exibe os construtos escolhidos para a analise.

Quadro 1 — Moldura de analise da dissertagao
CONSTRUTO DEFINICAO REFERENCIAS

Que objetivos e metas impulsionam e direcionam | (COOK, 2018, 1995);
BIALOSKORSKI NETO, 2012);

WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015);
KOHLER, 2016);

USMAN; VANHAVERBEKE, 2017);
HORA et al., 2018)

o trabalho das parcerias: produtos, eficiéncia,
Objetivos (p.36) suporte aos associados ou responsabilidade
social. Importancia do alinhamento entre
cooperativas e startups.

COOK, 2018, 1995);
HANSMANN, 1999, 1996);
BIALOSKORSKI NETO, 2012);
SCHNEIDER, 2012)

CRACOGNA; FICI; HENRY, 2013)
KOHLER, 2016)

COHEN et al., 2019)

Tomada de decisdo Deliberagao coletiva, reflexos na velocidade e no

(p.23)

custo datomada de decis&o; e questbes
inerentes a heterogeneidade dos membros.

WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015);

Como acontece a conexdo entre as empresase | (KOHLER, 2016);

Relacionamento (p.34) | as startups, as formas utilizadas, caracteristicas e

. ) COHEN et al., 2019)
particularidades.

HALLEN; COHEN; BINGHAM, 2020)
BOGERS; BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021)

KLINE; ROSENBERG, 1986);
CHESBROUGH, 2003);

SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006);
DAHLANDER; GANN, 2010)

LAURSEN; SALTER, 2014)

COHEN et al., 2019)

DAHLANDER; GANN; WALLIN, 2021)

Atividades e processos inerentes ao
compartilhamento de informagbes, amplitude dos

Fluxos de

conhecimento (p_29) assuntos, onde e como buscar.

SHANE; CABLE, 2002);

KOHLER, 2016);

USMAN; VANHAVERBEKE, 2017);
HORA et al., 2018)

COHEN et al., 2019)

HALLEN; COHEN; BINGHAM, 2020)

Ainfluéncia doslagos sociais e das experiéncias
Experiéncia (p.39) anteriores das empresas e dos gestoresdas

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(HORA et al., 2018).
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
startups e das cooperativas. E
(

Fonte: Elaborador pelo autor

Concluido o capitulo que apresentou os referenciais tedricos e a moldura de

analise, prossegue-se com a exposi¢dao dos métodos e dos procedimentos da
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investigacdo, que abordardo o delineamento geral, as técnicas de coleta e de

analise dos dados da pesquisa.
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3 METODO

Neste capitulo sao indicados os procedimentos metodolégicos que foram
utilizados para a realizacdo da pesquisa, sendo apresentados o delineamento e
contexto de pesquisa, o método QCA, os procedimentos de coleta de dados, e

fechando o capitulo, os procedimentos de analise de dados.

3.1 Contexto e delineamento da Pesquisa

Considerando o problema de pesquisa e os objetivos propostos, e dado que
ha poucos estudos sobre esse tema no cenario brasileiro, principalmente quando se
busca uma relagdo com cooperativas de crédito ou mesmo com cooperativas de
qualquer segmento, neste trabalho se optou por realizar um estudo de nivel
exploratorio, para assim compreender melhor o fendmeno estudado. Pois, conforme
argumenta Gil (2017, 2019), as pesquisas exploratdrias buscam suscitar uma maior
intimidade com o problema, com o objetivo de torna-lo mais evidente ou de
possibilitar a construcéo de hipdteses.

Este trabalho teve como elemento de estudo, num contexto diadico, as
diferentes relacbes de parceria e ajuda mutua entre as cooperativas de crédito e as
startups, principalmente as conexdes com foco na produgao conjunta de inovagoes.
O objetivo foi interpreta-las, produzindo aportes cientificos para a academia e
subsidios praticos para as organizagdes e para a sociedade. Para tanto, foi utilizada
uma abordagem empirica e comparativa, buscando a compreensdo em
profundidade de diferentes casos e de suas complexidades, bem como produzindo
um certo nivel de generalizagao por meio da Analise Qualitativa Comparativa (QCA).
(RAGIN, 1987).

Buscando obter resposta ao problema de pesquisa, a analise empirica teve
como objeto de estudo as cooperativas de crédito brasileiras de primeiro e segundo
graus, respectivamente cooperativas singulares e cooperativas centrais, e as
empresas de terceiro grau integrantes dos sistemas de crédito cooperativo, tais
como confederacbes e bancos cooperativos. Ademais, o publico-alvo também
contemplou empresas startups com atuacdo no Brasil, sem qualquer distincao
quanto aos produtos e/ou servigos que essas empresas disponibilizem, podendo ser

financeiros ou nao.
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As cooperativas de crédito sao instituicbes financeiras formadas pela
associagao de pessoas para prestar servigos financeiros exclusivamente aos seus
associados, que ao mesmo tempo sao donos e usuarios, com participacido na
gestdo e desfrutando de seus produtos e servigos. (BACEN, 2020a). O estudo
explorou o programa “Inovar Juntos” da Confederagao Sicredi (ANEXO A — INOVAR
JUNTOS), o programa “Intensive Connection” da parceria do Sicredi com a
AgTechGarage (ANEXO B - AGTECH GARAGE), a iniciativa de transformagéao
digital do Sicredi “Plataforma Digital”, o programa de inovagdo da Cooperativa
Sicredi Pioneira, o programa “InPulse” da Cooperativa Central Ailos (ANEXO C —
PROGRAMA INPULSE) e a parceria do Sicoob Metropolitano com a aceleradora
Evoa (ANEXO E — ACELERADORA EVOA). Adicionalmente, foram pesquisadas
outras cooperativas de crédito com iniciativas de inovacdo e/ou parcerias com
startups para compor o estudo, para as quais foram coletados somente dados
secundarios.

Ja com relagao as startups, sdo empresas novas com um modelo de negdcios
repetivel e escalavel, ou conforme definiu Ries (2012, p. 24) “uma instituicdo
humana projetada para criar novos produtos e servigos sob condigdes de extrema
incerteza”. Este estudo abordou somente startups envolvidas com as cooperativas e

programas citados anteriormente.
3.2 Método QCA

Este estudo foi conduzido utilizando o método de Analise Qualitativa
Comparativa (Qualitative Comparative Analysis - QCA), proposto pelo cientista social
americano Charles Ragin (1987), baseado na légica binaria da Algebra booleana e
na teoria dos conjuntos, sendo uma abordagem analitica para dados multivariados,
esta “abordagem metodolégica permite analisar os casos, preservando suas
configuragbes complexas, a partir de suas caracteristicas qualificadas e
quantificadas em variaveis booleanas que nao podem ser dissociadas uma da
outra”. (FREITAS; BIZZARRONETO, 2016, p. 107).

Sendo o QCA um método baseado na teoria dos conjuntos, ele torna possivel
avaliar o pertencimento dos casos em determinados conjuntos, identificar as
relagdes presentes que retratam fendmenos definidos teoricamente e interpretar as
relacdes de suficiéncia e necessidade, e visto que surgiu das Ciéncias Sociais, 0
QCA é capaz de tratar casos ou fenOmenos derivados de conceitos abstratos.
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(SCHNEIDER; WAGEMANN, 2012). Neste sentido, “a partir do pertencimento dos
casos, o método QCA identifica como certos conjuntos, combinados ou nao, estao
presentes ou ausentes quando um fendmeno de interesse existe ou ndo, também
tratado como um conjunto.” (BETARELLI JUNIOR; FERREIRA, 2018, p. 15). Ainda,
o0 método proporciona uma possibilidade singular, combinando a analise qualitativa
em profundidade com comparagdes sistematicas entre os casos, identificando
padroes e os casos que destoam. (LEGEWIE, 2013).

Com base na lista de cooperativas de crédito e startups, foi efetuada uma
triagem, pois no método QCA a selegcao dos casos € um processo que deve ser
conduzido pela pergunta de pesquisa e por hipoteses preliminares, dado que “a
populagdo relevante de casos nao pode simplesmente ser constituida por
procedimentos puramente mecanicos, como, por exemplo, amostragem aleatoria”.
(RIHOUX; RAGIN, 2009, p. 23). Desta forma, foi utilizada uma amostragem
intencional, indicando que o pesquisador selecionou de proposito os participantes
que experienciaram o fendbmeno central ou o0 conceito-chave que esta sendo
explorado no estudo. (CRESWELL; CLARK, 2013). Neste processo, foram
consideradas as boas praticas para selegao de casos propostas por Rihoux e Ragin
(2009), e apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Boas praticas para selecao de casos

Boas praticas para sele¢do de casos em pesquisas com quantidade
de casos pequena ou intermediaria

Tenha certeza de que os casos compartilham caracteristicas de fundo
suficientes.

Possua uma definicao clara do resultado que vocé esta tentando explicar
através dos casos.

Normalmente, € melhor incluir casos com resultado positivo e casos com
resultado negativo.

Deixe aberta a possibilidade para incluir casos adicionais ou remover casos
em estagios avancados da pesquisa.

Para definira quantidade, pondere quantos casos vocé conseguira ganhar
familiaridade suficiente.

Garanta que vocé consequira ter familiaridade com os tipos de casos.
Fonte: Adaptado de Rihoux e Ragin (2009)

O QCA tem terminologia propria e a maneira de pensar ou interpretar os
resultados alcancgados é distinta, particularmente em comparagdo com os métodos
estatisticos mais tradicionais. (BETARELLI JUNIOR; FERREIRA, 2018). Diferente do
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que ocorre nas analises de correlagdo, Rihoux e Ragin (2009) apontam que o
método QCA né&o considera que as relagbes sejam lineares, devido as relagdes
serem constitutivas, cada condicdo tem efeito incremental distinto entre casos,
sendo a intensidade do efeito dependente de outras condi¢des relevantes, visto que
o método interpreta que as condi¢gdes ndo sao variaveis independentes.

Existem diferentes técnicas de QCA, que se diferenciam pelos tipos de
conjuntos utilizados na légica booleana, cujo uso depende do tipo de dados e do
problema de pesquisa. As duas técnicas principais sao o crisp set QCA (csQCA),
que utiliza conjuntos crisp [0] ou [1], respectivamente indicando a auséncia ou a
presenca de uma condic¢do, e o fuzzy set QCA (fsQCA), que utiliza conjuntos fuzzy
que englobam uma escala de valores entre zero e um, assim possibilitando a
gradacao do pertencimento dos casos. (BETARELLI JUNIOR; FERREIRA, 2018).
Neste estudo optou-se pelatécnicacsQCA, com valores [0] indicando auséncia/falso
e valores [1] apontando para presencal/verdadeiro da condi¢ao ou resultado.

Mesmo que exista alguma variedade de soffwares para QCA, este n&do pode
ser limitado a uma técnica de analise de dados, além do momento analitico, é
indispensavel a interpretacdo qualitativa dos casos em estudo, caso contrario o
pesquisador corre o risco de entender superficialmente a natureza do QCA. Ao
analisar sob uma perspectiva mais qualitativa, o pesquisador podera perceber
utilidade no uso de diferentes padrbes de avaliacdo. Neste sentido, tanto as
acepcgdes dos pesquisadores, quanto o conhecimento adquirido antes e apos o
momento analitico, sdo essenciais para que os resultados da analise sejam mais
bem desenvolvidos e aceitaveis. (SCHNEIDER; WAGEMANN, 2012). Outrossim,
uma vantagem de utilizar o QCA, é que ele “confere ao pesquisador a possibilidade
de encontrar distintas combinagbes de condicbes que, por seu turno, geram
diferentes caminhos teéricos para um determinado resultado.” (BETARELLI JUNIOR,;
FERREIRA, 2018, p. 22)

Legewie (2013) aponta quatro vantagens, que ajudam a explicar a opgao pelo
QCA para realizar este estudo. Primeiro, o QCA oferece a maneira mais sistematica
de analisar causalidade complexa e relagdes logicas entre fatores causais e um
resultado. Segundo, o potencial de comparacao sistematica de casos cruzados do
QCA, é especialmente util em pesquisas qualitativas que trabalham com conjuntos
de dados N meédio, em torno de 15 a 50 casos. Terceiro, a sistematizacdo e a
formalizacdo do QCA tornam explicitas as escolhas que o pesquisador tem que

enfrentar, aumentando a transparéncia das analises. Ademais, a formalizacao de
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conceitos como condicdes e a atribuicdo dos valores aos casos, direciona a atencao
para questdes-chave que poderiam ser esquecidas de outra forma. Por ultimo, o
QCA permite identificar padrdes nos dados auxiliando na abstragcdo das
peculiaridades dos casos unicos e apoiando no desenvolvimento de descrigbes

amplas dos fenédmenos.

3.3 Procedimentos de coleta de dados

Para a realizagao do estudo, foram coletados dados primarios através de
entrevistas semiestruturadas com perguntas abertas, cujo protocolo de entrevista
esta disponivel no Apéndice A — Roteiro de entrevista semiestruturada, que tem por
base o referencial tedrico, particularmente as perguntas utilizadas nos estudos de
Kohler (2016) e Hora et al. (2018), e os cinco construtos apresentados na moldura
de analise. A escolha por entrevistas deve-se a suas vantagens, dentre as quais:
obtencdo de dados em profundidade, possibilidade de auxilio ao entrevistado,
observacdo das caracteristicas do entrevistado e flexibilidade. (GIL, 2019). A
primeira versdo do roteiro de entrevista, que constava no projeto de dissertagéao,
possuia 15 questdes, sendo que durante a etapa preparatoria para as entrevistas o
roteiro foi revisado e sumarizado, mantendo dois questionamentos para cada um
dos cinco constructos, totalizando 10 perguntas. Tal revisdo teve como objetivo,
reduzir o tempo das entrevistas, eliminar possiveis topicos redundantes e garantir
que todos os pontos chave da pesquisa estavam contemplados.

Na sequéncia, foram definidas as respostas binarias desejadas com a
entrevista, identificando o que seria considerada [1] ou [0], visando sua utilizacdo no
método QCA. Ainda antes da aplicagdo, o roteiro foi previamente validado em
entrevista com especialista no assunto, onde foi possivel constatar a efetividade do
roteiro para obtencdo de todas as respostas binarias desejadas. Contudo, ficou
evidente a necessidade de refinar a redagao das questbes, melhorando a estrutura
dos textos e eliminando redundéancias, de forma a facilitar o entendimento das
perguntas e tornar o roteiro mais fluido durante a entrevista.

Em uma etapa exploratéria, buscou-se identificar as empresas dispostas a
participar da pesquisa. Para isso, foram realizados contatos com as empresas
através de tecnologias digitais como e-mail e aplicativos telefébnicos de mensagens.
Neste momento, foi explicada a pesquisa e questionado sobre o interesse em
participar do estudo, sendo que todas as empresas abordadas aceitaram participar.
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O Quadro 3 apresenta a lista dos encontros em ordem cronolégica, contudo visando
a impessoalidade e o sigilo das informagdes nao sao identificados o nome do
entrevistado e a respectiva empresa. Nas cooperativas pessoas de diferentes cargos
foram entrevistadas, englobando colaboradores com atuacdo especifica em
inovagao e membros da alta direcéo, nas startups todas entrevistas foram realizadas
com o CEO da empresa.

Quadro 3 — Relagao de Entrevistas

Id | Tipo Empresa| Cargo Cidade Data Duragao
E1 | Cooperativa Gerente de Estratégia e Inovagéo Porto Alegre-RS 18/11/2020 0:41
E2 | Cooperativa Diretor Executivo Florian6polis-SC 24/11/2020 0:22
E3 | Cooperativa Gerente de Estratégia e Inovagao Nova Petropolis-RS | 29/11/2020 0:37
E4 | Cooperativa Lider transformacéo digital Porto Alegre-RS 03/12/2020 0:34
E5 | Cooperativa Diretorde Negécios e Tecnologia Porto Alegre-RS 11/12/2020 0:21
E6 | Cooperativa Ger. de Inovagéo e Analise de mercado | Brasilia-DF 15/12/2020| 0:30
E7 | Startup CEO Sao Paulo-SP 21/12/2020 0:20
E8 | Startup CEO Porto Alegre-RS 22/12/2020| 0:28
E9 | Startup CEO Uberlandia-MG 23/12/2020| 0:19
E10 | Startup CEO Dois Vizinhos-PR 23/12/2020 0:25
E11 | Startup CEO Porto Alegre-RS 28/12/2020| 0:37
E12 | Cooperativa Diretor Presidente Rio de Janeiro-RJ | 28/12/2020 0:47
E13 | Central Diretorde TI Blumenau-SC 29/12/2020( 0:29
E14 | Cooperativa Presidente Conselho Administragao Maringa-PR 29/12/2020 0:44
E15 | Cooperativa Analista de Inovagao Maringa-PR 29/12/2020 0:21
E16 | Cooperativa Coordenadora de Inovagéao Blumenau-SC 30/12/2020 0:52
E17 | Startup CEO Maringa-PR 06/01/2021 0:38
E18 | Cooperativa Analista de Inovacgao Divinépolis-MG 07/01/2021 0:34
E19 | Startup CEO Florianépolis-SC 08/01/2021 0:16
E20 | Startup CEO Blumenau-SC 08/01/2021 0:27

Tempo médio 0:31
Tempo Total 10:22
Fonte: Elaborado pelo autor

Em cooperativas foram 12 entrevistas, com representantes de cooperativas
singulares, cooperativas centrais e confederag¢des dos sistemas cooperativos Ailos,
Sicoob, Sicredi e Unicred. Ainda, representantes de oito startups foram
entrevistados, todos de empresas com relacionamento direto com cooperativas de
ao menos um dos sistemas cooperativos identificados acima. Desta forma, ao todo
20 pessoas foram entrevistadas, resultando em 10h22min de entrevistas, uma média

de 31 minutos por entrevista.
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Dado o contexto da pandemia de COVID-19, todas as entrevistas foram
realizadas através de servicos de videoconferéncia e foram conduzidas entre os
meses de novembro e dezembro de 2020 e janeiro de 2021, envolvendo pessoas de
cooperativas e de startups, de diversas localidades do Brasil. Durante a realizacao
das entrevistas, a0 mesmo tempo que o0s entrevistados respondiam aos
questionamentos, eles espontaneamente adicionavam suas percepgdes, 0s
complementos foram registrados e sado explorados no decorrer desta pesquisa.
Entre outros pontos, apresentaram suas visdes sobre os fatores de sucesso nas
parceiras entre cooperativas e startups, indicavam pontos a aprimorar neste
relacionamento e comentavam sobre oportunidades de negocio que podem ser
exploradas pelas cooperativas e pelas startups.

Adicionalmente, como forma de ampliar as evidéncias e enriquecer o
conhecimento em relacdo aos casos e sobre o relacionamento entre cooperativas e
startups, foram coletados dados secundarios. Uma parte destes materiais foram
disponibilizados pelos participantes durante ou apds as entrevistas, e, na maioria,
foram documentos e informagdes disponiveis nos sitios da internet das empresas
participantes desta pesquisa, de 6érgaos governamentais e de entidades de classe.

3.4 Procedimentos de analise dos dados

Para a analise foram seguidos os passos propostos por Rihoux e Ragin
(2009) que envolvem: 1) construir uma tabela de dados dicotémica; 2) construir a
tabela verdade; 3) resolver configuragbes contraditérias; 4) minimizagao booleana;
5) trazer os restos logicos (logical remainders), ou seja, casos néo observados; 6)
interpretacao.

Para construir a tabela de dados dicotdmica, o primeiro passo foi dicotomizar
as respostas das entrevistas, para indicar ou nao seu pertencimento a um conjunto.
Para tal, foram consideradas boas praticas que apontam a importancia em ser
transparente ao justificar limites, sendo preferivel justificar o limite em bases
substantivas e tedricas, também sendo necessario codificar as condi¢gbes no sentido
correto, de forma que as condigdes [1] estejam teoricamente relacionadas com os
resultados [1]. (RIHOUX; RAGIN, 2009; SCHNEIDER; WAGEMANN, 2012).

O procedimento de analise iniciou com a identificacdo das condi¢cbes de
interesse, que sao a base para a construgao da tabela dicotdmica. Para a selegao foi
utilizada uma perspectiva conjuntural proposta por Amenta e Poulsen (1994, p. 29)
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como uma “abordagem que se concentra no exame de teorias que sédo conjunturais
ou combinatérias em construcado e que preveem multiplas combinagdes causais para
um resultado” e que consegue explorar a capacidade do QCA em gerar resultados
conjunturais para causas heterogéneas. Desta forma, cada condi¢cado de interesse
partiu dos construtos exibidos na moldura de analise, no referencial tedrico e nos
objetivos deste estudo e ao todo foram caracterizadas cinco condigdes de interesse,
uma para cada construto. Os préximos paragrafos descrevem o racional envolvido
em cada uma das condicdes e indicam os parametros utilizados para dicotomizar as
entrevistas. Cada condicdo assemelha-se a uma “variavel independente” da analise
estatistica, todavia ndo € uma variavel “independente” no sentido estatistico, pois
nao existe presun¢ao de independéncia entre as condi¢des, ao contrario € esperado
que as combinacgdes sejam relevantes.(RIHOUX; RAGIN, 2009).

A primeira condi¢do de interesse identifica se existe sintonia entre os
objetivos da cooperativa e da startup, pois Kohler (2016) indica a necessidade de
criar valor mutuo, satisfazendo os interesses corporativos e atendendo as
pretensdes das startups, na mesma linha Hora et al (2018) aponta como decisivo
que as organizagoes e as startups compartilhem valores e atitudes semelhantes em
sua filosofia e Weiblen e Chesbrough (2015) mencionam que o modelo de
engajamento necessita estar ajustado aos objetivos estratégicos da organizagéao.
Caso existisse indicativo desta sintonia, a condi¢cao “Objetivos” (Obje) teve resposta
[1], e se essas caracteristicas nao foram identificadas a resposta foi [0].

A segunda condi¢cdo de interesse avalia a tomada de decisdo, Weiblen e
Chesbrough (2015) apontam que as startups temem que a velocidade para tomar
decisdes seja baixa na corporagao, o que poderia afetar o sucesso da startup. Essa
situacao tem relevancia adicional nas cooperativas, pois como Bialoskorski Neto
(2012) sinaliza nessas organizagdes as decisdes estratégicas sao custosas e lentas.
Neste quesito, os pressupostos tedricos sugerem que a duragado tipica de um
programa ira variar entre trés, na maioria dos casos, até seis meses, assim
acelerando o ciclo do empreendimento e conduzindo a um crescimento ou falha
mais rapidos. (COHEN, 2013; COHEN et al., 2019; KOHLER, 2016). A condigao
“Decisao” (Deci) teve resposta [1] caso a entrevista tenha indicado que tomada de
decisbes atende a esses atributos, caso contrario a resposta foi [0] para essa
condicao.

O relacionamento foi analisado na terceira condi¢ao de interesse, Weiblen e

Chesbrough (2015) apresentam que as diferengas entre o modelo de trabalho
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corporativo e da startup estabelecem desafios reais para reunir os dois lados, e que
as empresas tém optado por modelos mais amenos de envolvimento com startups e
que a relagdo com a corporagéo seria simplificada com um programa de aceleragao
em vigor, situacdo em que a governanga € mais leve. Ao que Kohler (2016)
complementa que colaborar com um intermediario ou ter seu proprio programa pode
evoluir com o tempo, uma parceria inicial reduziria os custos e geraria experiéncia
antes de investir em um programa proprio. Caso o principal formato de conexao
tenha sido através de um programa estruturado de aceleragéo, seja proprio ou em
parceria, a condicdo “Relacionamento” (Rela) teve resposta [1] e foi [0] quando n&o
existir programa estruturado ou a parceria tenha ocorrido em outro formato de
relacionamento ou nao exista conexao da cooperativa com startup em atividade.

Na quarta condigdo de interesse € ponderada a forma de assimilagao do
conhecimento, Kline e Rosenberg (1986) apontam que os processos de inovagao
tém complexidade técnica e social, sendo influenciados pelos fluxos de entrada e
saida de conhecimento da empresa, ao que Chesbrough (2003) destaca que as
entradas e saidas propositais de conhecimento da empresa sao formas
convenientes para acelerar a inovagao interna. Contexto em que Pellegrin e Antunes
Junior (2015) indicam que a empresa precisa estruturar um sistema de inovagao,
envolvendo, entre outros topicos, processos de gestdo da inovagdo, do
conhecimento e das relagdes externas, como também implementando praticas de
monitoramento do ambiente. (PROENCA, 2015). Caso durante a entrevista essas
caracteristicas sejam identificadas, a condi¢ado “Conhecimento” (Conh) teve resposta
[1], nahipdtese de n&o existirem os atributos, ou se nao ficar evidente sua presenca,
a resposta foi [0].

Finalmente, a quinta condi¢cado de interesse observa o impacto e a relevancia
da experiéncia prévia das cooperativas e das startups neste tipo de relagdo, Usman
e Vanhaverbeke (2017) argumentam que é crucial para o relacionamento que a
startup disponha de administradores com experiéncia anterior em uma grande
empresa. No mesmo sentido, Shane e Cable (2002) sugerem que a experiéncia
amplia as habilidades de negociagao e que os lagos sociais sao importantes para
que os empreendedores obtenham recursos. Ja Kohler (2016) aponta que as
corporagdes precisam de pessoas experientes capazes de trabalhar com startups,
mas também com desenvoltura para percorrer as estruturas corporativas internas. A
resposta da condi¢cdo “Experiéncia” (Expe) foi [1] desde que a empresa da entrevista

apresente as caracteristicas citadas na literatura, caso contrario a resposta foi [0].
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Além das condicbes de interesse, 0 método indica que é preciso identificar o
resultado (outcome) de cada um dos casos. (RAGIN, 1987; RIHOUX; RAGIN, 2009).
Considerando que o objetivo geral desta dissertagdo busca analisar como as
cooperativas de crédito brasileiras interagem com startups para gerar inovagao, o
resultado esperado para os casos é a producido de inovagcdo. O Manual de Oslo
apresenta que inovar é mais do que uma nova ideia ou inven¢ao, € necessarioque a
inovacgéo esteja em uso ativo ou disponibilizada para outras partes, individuos ou
organizagdes. (OECD/EUROSTAT, 2018). Outrossim, Sawhney, Wolcott e Arroniz
(2006) apontam que a inovagao é relevante caso crie valor para os clientes e para a
empresa, ou seja, criar coisas novas néo € suficiente, é preciso que os clientes
comprem. Nesta linha, o resultado foi chamado de “Inovagao” (Inov) e o valor foi [1]
quando a inovacgao criada em parceria com a startup estiver implementada e o
cliente, seja ele externo ou interno, estiver consumindo a inovagéo, quando esses
atributos nao estiverem presentes o resultado foi [0]. O Quadro 4 sintetiza os
critérios de avaliagdo das cinco condi¢des de interesse e do resultado.

O passo seguinte envolveu a construgao da tabela verdade (truth table), que
organiza as informagdes empiricas coletadas na pesquisa viabilizando identificar as
conexdes entre as combinagdes légicas e os resultados. As tabelas de verdade
mudam o foco dos casos empiricos para as configuragdes de condicdes, desta
forma sdo recomendadas para detectar as relagdes entre conjuntos. (SCHNEIDER;
WAGEMANN, 2012). Neste momento, foi verificado se havia configuragdes
antagonicas, onde condigdes [0] estivessem conduzindo para um resultado [1].
Ainda, foi avaliado se condigdes poderiam ser combinadas, ou seja, se exibem os
mesmos valores em todos os casos. (RAGIN, 1987; RIHOUX; RAGIN, 2009).

Schneider e Wagemann (2012) indicam que, como técnica, a analise
qualitativa comparativa consiste na analise de tabelas de verdade, buscando uma
minimizagao légica, e visando que sejam identificadas as condigdes suficientes e
necessarias. A minimizagdo consiste em simplificar a expressdao mantendo seu
resultado, conforme aponta Ragin (1987, p. 93) “Se duas expressdes booleanas
diferem em apenas uma condig¢ao causal, mas produzem o mesmo resultado, entao
a condicdo causal que distingue as duas expressdes pode ser considerada

irrelevante e deve ser removida para criar uma expressao combinada mais simples”.

Quadro 4 — Condigdes de Interesse

| Condicao | Descrigao
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Existe sintonia entre os objetivos, propdsito ou valores da Cooperativa e da startup
Objetivos (Obje) [1] ha coeréncia entre objetivos/valores
[0] auséncia de sintonia de objetivos/valores

A velocidade de decisédo € compativel com 0 modelo de startups
Decisé&o (Deci) [1] decisBes dentro de parametros citados na literatura
[0] tempo de decisdo acima do recomendado

Conexao através de programa de relacionamento estruturado

Relacionamento (Rela) | [1] conexdes via programa estruturado, préprio ou em parceria

[0] conexdes realizadas forade programa ou ndo ha conexao ativa com startup
Processos organizados para absorg¢éo do conhecimento e monitoramento do ambiente.

Conhecimento (Conh) | [1] ha pessoas/processos responsaveis pela absorgio
[0] sem estrutura organizada

Pessoas com experiéncia nacooperativalstartup
Experiéncia (Expe) | [1] as pessoas envolvidas tém experiéncia
[0] sem experiéncia prévia

~ A inovacao criada com a startup estaimplantada e em uso
Inovagao (Inov) — . . R . =
Resultado — [1] clientes externos ou intemos estédo utilizando ainovagéo.

[0] inovagao ndo implantadaou clientes ndo usam

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste sentido, para a minimizagdo foram executados quatro procedimentos
indicados em Rihoux e Ragin (2009), abrangendo as analises com e sem inclusao
dos casos nao observados. Inicialmente recomendam avaliar as configuragbes com
saida [1] sem os casos n&o observados, em seguida analisar as saidas [1] incluindo
0s casos nao observados, na sequéncia examinar as configuragdes com saida [0]
sem 0s casos nao observados, e por ultimo verificar as saidas [0] incluindo os casos
néo observados. Ainda, sugerem que essas analises podem gerar informacdes de
algum interesse, sendo adequado listar as “suposi¢des simplificadoras” no relatério
de pesquisa e avaliar a ocorréncia de "suposi¢des simplificadoras contraditérias”,
que dentro do possivel devem ser resolvidas.

Também foi avaliada a cobertura das expressées minimas, ou seja, quando
elas cobrem dos casos observados, tendo sido realizadas as trés medidas
recomendadas na literatura. A primeira envolve analisar a cobertura da solucéo, que
€ a propor¢cao de casos observados que sdo abrangidos pelas expressdes, a
segunda avaliagdo consiste em verificar a cobertura bruta, que é a proporg¢ao
abrangida por um determinado termo, ja a ultima engloba identificar a cobertura
Unica, isto é, a propor¢cao de casos observados cobertos exclusivamente por um
determinado termo. (RIHOUX; RAGIN, 2009; SCHNEIDER; WAGEMANN, 2012).

Sendo QCA uma técnica formal de analise de dados, mas principalmente por
ser uma técnica "orientada para o caso", a etapa executada por computador com o
apoio de software especifico ndo foi o final, mas sim um instrumento que ampliou o

conhecimento comparativo sobre os casos. E fundamental que o pesquisador
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examine as formulas minimas com énfase na teoria, nos casos ou em ambos,
demandando um retorno aos casos e permitindo que o pesquisador faga perguntas
mais focadas nos mecanismos que geram ou nao o resultado de interesse.
(RIHOUX; RAGIN, 2009).

Neste sentido, inicialmente foi realizada uma etapa mais analitica com as
técnicas do QCA envolvendo as analises com o apoio do software Tosmana e que
esta apresentada no capitulo 4 Analise Qualitativa Comparativa - QCA. Em seguida,
tais resultados foram explorados frente as literaturas relacionadas, conteudo e
citagcdes das entrevistas, percepc¢des dos entrevistados, dados secundarios e outras
caracteristicas fora dos construtos que podem ter influéncia nos resultados, analise

que foi registrada no capitulo 5 Discussao dos Resultados.
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4 ANALISE QUALITATIVA COMPARATIVA -QCA

Seguindo os passos propostos por Rihoux e Ragin (2009), a analise QCA
iniciou com a construcao da tabela de dados dicotdmica em uma planilha eletrénica,
que posteriormente foi importada em software especifico de analise QCA, para esse
fim a opgao foi utilizar a ferramenta Tosmana desenvolvida por Cronqvist (2019), a
Figura 1 apresenta a tabela de dados ja importada nesta ferramenta. A primeira
coluna (Caso) apresenta a identificagdo das entrevistas, as colunas intermediarias
(Obje, Deci, Rela, Conh e Expe) indicam os valores para cada uma das cinco
condi¢des de interesse, a ultima coluna (Inov)indica o resultado do caso, € as linhas

representam as 20 entrevistas realizadas.

Figura 1 — Dados dicotdbmicos
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Fonte: Adaptado pelo autor do software Tosmana 1.61

E indicado verificar se existe uma boa mistura de casos com resultado
positivo [1] e casos com resultado negativo [0]. (RIHOUX; RAGIN, 2009). Com isso,
a primeira analise foi para avaliar a distribuicdo dos casos, constatando a existéncia
de 16 casos positivos [1], representando 80% das entrevistas, e os 20% restantes
(quatro casos) possuem resultado negativo [0]. Desta forma, existe uma diversidade

razoavel nos casos avaliados, € com base nesta avaliagdo preliminar nao foi
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necessario adicionar novos casos, tampouco desprezar qualquer das entrevistas
realizadas.

Na sequéncia foi construida a tabela verdade (truth table), que vincula as
combinagdes logicas possiveis para as condigdes avaliadas com 0s casos que
possuem este arranjo. Mediante a adequada parametrizagdo, a tabela verdade pode
ser obtida através da ferramenta de analise, sendo necessario indicar a variavel que
identifica o caso, a variavel que representa o resultado e quais sdo as condi¢des a
serem consideradas, a Figura 2 exibe os parametros selecionados para este
proposito.

Figura 2 — Parametrizacdo da analise csQCA
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Fonte: Adaptado pelo autor do software Tosmana 1.61

Enquanto na tabela de dados dicotdmica cada linha representa uma unidade
de observagao, na tabela verdade as linhas representam as combinagdes logicas
possiveis, ou seja, uma combinagao qualitativamente diferente de condi¢cdes. Desta
forma, a quantidade de linhas é calculada pela expressdo 2, onde o algarismo 2
representa os dois estados possiveis de cada variavel [1] ou [0] e a letra k indica o
numero de condigbes usadas na analise. Como este estudo considera cinco
condi¢des diferentes, existem 32 combinagdes logicamente possiveis. Nem todos os
casos potenciais acontecem no campo empirico, de forma que apenas as linhas com
casos concretos sao exibidas na tabela de verdade, as demais combinacdes sao
consideradas restos logicos e sao utilizadas no processo de minimizagao booleana.
(SCHNEIDER; WAGEMANN, 2012).

A Tabela 1 — Tabela Verdade apresenta as combinacgdes referentes as

entrevistas realizadas, ja reduzindo para 11 combinagdes distintas as informagdes
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coletadas nos 20 casos. Considerando que existem 32 configuragdes logicas
possiveis, 21 combinagdes permaneceram como restos l6gicos, ou seja, sem casos
empiricos associados e assim ndo sendo apresentadas na tabela verdade. Na
tabela, oito linhas possuem resultado [1] (linhas 2,4,5,6,8,9,10e 11) e trés linhas
tém resultado [0] (linhas 1, 3 e 7). Destacam-se duas combinag¢des que representam
quatro casos cada, a sexta linha tem a configuragdo com valor [0] para Obje, valor
[1] para as demais condi¢des e para o resultado, combinag&o presente nos casos
E7,E13, E16 e E19, ja na ultimalinhatodas as condi¢bes e resultado possuem valor

[1], configuragao l6gica presente nas entrevistas E1, E4, E8 e E14.

Tabela 1 — Tabela Verdade

Linha Caso Obje Deci Rela Conh Expe Inov
1 E2,E6 0 0 0 0 0 0
2 E17 0 0 1 1 1 1
3 E5 0 1 0 0 0 0
4 E15 0 1 0 1 0 1
5 E12 0 1 1 0 0 1
6 E7,E13,E16,E19 0 1 1 1 1 1
7 E18 1 0 0 0 0 0
8 E20 1 0 1 1 1 1
9 E3 1 1 0 1 1 1
10 E9,E10, E11 1 1 1 1 0 1
11  E1,E4,E8,E14 1 1 1 1 1 1

Fonte: Elaborado pelo autor

A analise inicial da tabela 1 constatou a ndo existéncia de configuragdes
contraditérias, que seriam identificadas pela letra [C] na coluna Inov referente ao
resultado do caso. Uma configuragdo contraditéria ocorre quando para alguns casos
observados essa combinagéo gerou um resultado positivo [1], a0 mesmo tempo que
o resultado foi negativo [0] em outros casos da mesma combinagao, quando isso
ocorre é preciso resolver essa contradigdo logica antes de prosseguir na analise
csQCA. (SCHNEIDER; WAGEMANN, 2012). Entre as estratégias para resolver uma
contradicdo estdo: adicionar, remover ou substituir uma condigéo, revisar a forma
como as condi¢des foram operacionalizadas, reconsiderar o que é a saida de fato, e
reexaminar os casos contraditérios buscando fatores de diferenciagdo. (RIHOUX;
RAGIN, 2009). Neste estudo, esses procedimentos ndo foram necessarios dado que

nao foram encontradas configuragcdes contraditérias na tabela verdade.
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Ainda com relacéo a tabela verdade, outras duas validacdes foram efetuadas,
e para ambas nao foram necessarios ajustes ou corregdes. A primeira buscou
verificar se havia configuragbes antagdnicas, ou seja, combinagcdes onde condigdes
negativas [0] estivessem conduzindo para um resultado positivo [1], e a segunda
avaliacao foi para analisar a existéncia de condi¢gdes que poderiam ser combinadas,
em outras palavras, condi¢des que exibissem os mesmos valores em todos os casos
e assim poderiam ser combinadas em uma unica condig¢ao. (RAGIN, 1987; RIHOUX;
RAGIN, 2009).

Os dados da tabela verdade também podem ser representados em um
diagrama de Venn, que é uma maneira intuitiva de visualizar o numero de
combinagdes logicamente possiveis, onde cada area do diagrama corresponde a
uma combinacdo logica, podendo ser descrita um uma expressao booleana.
(SCHNEIDER; WAGEMANN, 2012).

Figura 3 — Diagrama de Venn
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Fonte: Adaptado pelo autor do software Tosmana 1.61

O valor [1] na coluna de resultado de uma linha da tabela verdade, indica que
aquela combinacgao é suficiente para gerar o resultado de interesse, isto posto, todas
as linhas da tabela verdade que tenham resultado [1] s&o combinagdes suficientes,
em outras palavras, conseguem gerar um resultado positivo. Todavia, normalmente
varias linhas atendem esse requisito, o que torna essa informagao complexa e dificil
de tratar, sendo esperado uma resposta mais sucinta e parcimoniosa, e em fungao
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disso o método QCA utiliza a algebra booleana para minimizar logicamente as
condi¢des. (SCHNEIDER; WAGEMANN, 2012). Ainda, cabe indicar que a
quantidade de casos em cada configuragdo € irrelevante para o processo de
minimizacdo, somente as combinagbes apontadas na tabela verdade sao
importantes. (RIHOUX; RAGIN, 2009).

Desde modo, para realizar a minimizagdo loégica foram efetuados e
registrados os quatro procedimentos recomendados por Rihoux e Ragin (2009), que
compreendem as analises com e sem inclusdo dos casos ndo observados, onde,
independente da sequéncia de execucdo, € relevante minimizar ambas
configuragdes [1] e [0], dado que a férmula minima para o resultado [0] ndo pode
ser deduzida daquela do resultado [1], ou vice-versa, ja que em fendmenos sociais
nao é esperada uma perfeita simetria das causas.

A primeira analise para minimizagdo loégica foi executada para as
combinagdes com resultado positivo, onde Inov é [1], considerando apenas os casos
observados empiricamente, e a Figura 4 retrata a parametrizagdo na ferramenta

para realizar essa analise.

Figura 4 — Parametrizag&o para analise Inov [1] dos casos observados
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Fonte: Adaptado pelo autor do software Tosmana 1.61

Para a apresentagdao dos resultados, a opgcao foi pela notagdo de letras
maiusculas ou letras minusculas, onde letras maiusculasindicamvalores [1] e letras
minusculas valores [0], por exemplo, a condi¢cado de objetivos (Obje) foi apresentada
como OBJE para valores [1] ou como obje para valores [0], regra aplicavel para
todas as condigdes. Outras duas notagdes importantes para o entendimento dos

resultados sdo os operadores [*] de multiplicacdo e [+] de soma, em que simbolo [*]
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equivale a condicao légica “E”, ja o simbolo [+] representa a condigao logica “OU”.
(RIHOUX; RAGIN, 2009).

A primeira minimizagao representada na Equacédo 1 ndo vai muito além da
tabela verdade, sendo que as oito linhas com resultado positivo [1] na tabela
verdade foram reduzidas em cinco termos, ainda deixando a formula extensa e de
dificil entendimento. A complexidade da equacao também reside no fato de que dois
termos da equagdo sao compostos por quatro das cinco condigdes, e outros dois
termos sao compostos por todas as condi¢cbes que fazem parte da analise. Também
€ possivel constatar que as cinco condi¢gdes em analise (Obje, Deci, Rela, Conh e
Expe) aparecem em algum dos termos da equacgéo, e que quatro condi¢cdes (Obje,
Rela, Conh e Expe) aparecem tanto com valores [1], quanto com valores [0] em
diferentes configuragdes, o que também traz dificuldades para a interpretacao.

Equacgao 1 — Minimizacgéao légica para Inov [1] dos casos observados

RELA *CONH * EXPE + OBJE * DECI * CONH * EXPE + OBJE * DECI * RELA* CONH +

obje * DECI * RELA * conh * expe + obje * DECI * rela * CONH * expe —> [INOV
Fonte: Elaborado pelo autor.

O processo da segunda minimizagao foi realizado de forma semelhante ao
anterior, considerando apenas os dados empiricos obtidos com as entrevistas e
consolidados na tabela verdade, contudo avaliando os casos com resultado
negativo, onde a inovacao nao foi alcangada Inov [0], com esse procedimento foi

obtida a Equacéo 2.

Equacéo 2 - Minimizagao logica para Inov [0] dos casos observados

obje * rela * conh * expe + deci * rela * conh * expe —>  inov
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar de mais simples que a Equacgao 1, a Equacao 2 ainda é bastante
complexa, possuindo dois termos com quadro condi¢gdes cada, sendo todas as
condi¢cbes de valor [0]. Entretanto, é possivel perceber que os termos da equacgao
compartilham trés condigdes iguais, com isso, conforme indicado por Rihoux e Ragin
(2009), é possivel reestruturar a Equagdo 2 com as regras de uma expressao
algébrica convencional, tendo uma soma de produtos e fatorando as condigbes

comuns, procedimento que ndo € realizado pelo software. A Equacéao 3 € o resultado
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desta reestruturagdo, a formula fica mais simples para interpretar, mas como

nenhuma condicao foi eliminada, a equagao ndo € mais parcimoniosa que a anterior.

Equacédo 3 — Reestruturacio para Inov [0] dos casos observados
obje
rela * conh * expe * — inov

deci
Fonte: Elaborador pelo autor.

As proximas analises apresentadas foram realizadas considerando todas as
combinagdes possiveis, observadas empiricamente ou ndo, pois Rihoux e Ragin
(2009, p. 59) indicam que “para obter mais parcimbnia, € necessario permitir que o
software inclua casos nao observados, chamados de restos légicos”. Neste formato,
além dos casos observados, o software seleciona algumas combinagdes uteis para
a obtengao de uma formula minima mais curta e faz suposi¢des simplificadoras, o
que gera umtermo mais simples na formula minima. Cabe lembrar que neste estudo
11 combinacgdes distintas foram coletadas nas 20 entrevistas, assim considerando
que existem 32 configuragdes logicas possiveis (2° cinco condigdes de interesse), os
restos logicos englobam as 21 combinagbes remanescentes que nao foram
observadas empiricamente, mas que o soffware podera utilizar para gerar uma
equacao mais parcimoniosa.

A Equacdo 4 é o resultado obtido para a minimizagdo légica quando o
software realiza a analise para resultado positivo Inov [1], considerando os casos
observados e os restos logicos foram ponderadas 16 suposi¢des simplificadoras
para gerar essa equacdo, que podem ser visualizadas no APENDICE C.
Comparando a Equacédo 1, que considera somente os casos observados com
resultado positivo, com a Equacdo 4, que considera todas as combinagdes, é
possivel concluir que essa ultima analise efetivamente produziu uma formula mais
simples e parcimoniosa, tendo apenas dois termos, e cada um deles com apenas

uma condigao.

Equacgéo 4 - Minimizagéao légica para Inov [1] com restos I6gicos

RELA + CONH =—> INOV

Fonte: Elaborador pelo autor.
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A Equacédo 4 pode ser lida da seguinte forma, a inovagdo é gerada se a
conexao entre cooperativa e startup foi efetuada por um programa de relacinamento
estruturado, valor positivo na condigao relacionamento Rela [1], ou se a condicao
conhecimento for positiva Conh [1], indicando que existem pessoas e/ou processos
responsaveis pela absor¢do do conhecimento, resumindo se Rela ou Conh forem
positivos [1] a inovagao sera gerada.

Ja a Equagdo 5 foi obtida através da minimizagdo booleana para as
configuragbes com resultado negativo, ou seja, a condigdo Inov com valor [0],
considerando todas as combinagdes ldgicas possiveis, inpedendente da existéncia
ou nao de casos empiricos relacionados. Aqui, também é possivel notar que a
Equacédo 5 € mais simples do que Equacgao 2, evidenciando que a inclusdo dos
restos l6gicos na analise, efetivamente foi determinante para a obten¢do de uma
formula mais parcimoniosa e de facil interpretacdo. Considerando os restos légicos a
formula gerada tem apenas um termo com duas condi¢des, sendo que para alcancar
esse resultado o software fez cinco suposicdes simplificadores, que podem ser
visualizadas no APENDICE C.

Equacéo 5 - Minimizagéao légica para Inov [0] com restos I6gicos

rela * conh — inov

Fonte: Elaborador pelo autor.

A Equagdo 5 pode ser lida da seguinte forma, se as conexdes foram
realizadas fora de um programa de relacionamento Rela [0], e, a0 mesmo tempo,
nao existir uma estrutura organizada para absor¢gdo do conhecimento Conh[0],
havera auséncia de inovagao Inov [0], resumindo se Rela e Conh forem negativos [0]
a inovagao nao sera gerada.

Quando os restos logicos sao utilizados na minimizagao booleana, um passo
importante a ser realizado € a verificacdo de possiveis suposi¢coes simplificadoras
contraditérias, que consiste no software ter utilizado uma mesma combinacéao légica
na minimizagao das configuragées com resultado positivo [1] e na minimizagao das
configuracgdes [0], visto que “seria uma contradigado l6gica suporque umdeterminado
caso (n&o observado) teria simultaneamente um resultado [1] e um resultado [0]”
(RIHOUX; RAGIN, 2009, p. 64).

Conforme sugerido por Rihoux e Ragin (2009), para avaliar a existéncia ou

nao de suposi¢gdes simplificadoras contraditérias foram utilizados os diagramas de
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Venn correspondentes a Equacao 4 e a Equacgao 5, respectivamente referentes as
analises de combinacgdes resultados [1] e de resultados [0], ambas considerando os
casos observados e os restos logicos.

A Figura 5 apresenta o diagrama de Venn para a analise dos casos positivos
Inov [1], tendo sido solicitado ao software para destacar a solugcdo, o que esta
representado pelas areas tracejadas da figura. Os espagos em verde indicam os
casos observados empiricamente, e as areas brancas com o tracejado, indicam as
16 combinacbdes que foram consideradas como suposicdes simplificadoras na

analise dos casos com resultado positivo.

Figura 5 — Diagrama de Venn paraInov [1] com restos |6gicos
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Fonte: Adaptado pelo autor do software Tosmana 1.61

O diagrama de Venn para a analise dos casos negativos Inov [0], é
apresentado na Figura 6 e as areas tracejadas indicam a solugdo. Os espagos em
rosa indicam os casos observados, e as areas brancas com o tracejado, indicam as
cinco suposi¢des simplificadoras dos casos com resultado negativo.

Figura 6 — Diagrama de Venn paralnov [0] com restos I6gicos
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Fonte: Adaptado pelo autor do software Tosmana 1.61

Pela analise da Figura 5 e da Figura 6, é possivel constatar que formulas nao
se justapdem, dado que ndo ha areas tracejadas sobrepostas nas figuras, o que
evidencia que nao existem suposi¢des simplificadoras contraditorias. Ainda mais,
com a avaliagédo os diagramas de Venn, percebe-se que a equacgéo para resultados
positivos Inov[1], incluindo seus 16 restos logicos, é perfeitamente complementada
pela equacgéo para resultados negativos Inov[0] com seus cinco restos légicos, ou
seja, em conjunto as equagdes preenchem todas as 32 areas do diagrama, sendo
que 11 foram os resultados observados para Inov[1] ou Inov[0], 16 foram as
suposic¢des simplificadoras para resultados positivos, e cinco as combinagdes
simplificadoras para os resultados negativos.

Nessa etapa da analise, € relevante avaliar a cobertura das expressdes
minimas, ou seja, quanto casos observados sdo atendidos pelas equacdes e por
cada um de seus termos, assim examinando a necessidade e a suficiéncia de cada
condi¢cado em relagcdo ao desfecho. (RIHOUX; RAGIN, 2009). A Tabela 2 apresenta
as proporgcoes dos casos observados que sado contemplados pelas equacgdes

minimizadas e por seus termos de forma conjunta ou exclusiva.

Tabela 2 — Analise de cobertura

Qtd de casos Percentual

Resultado Analise observados cobertura

Resultado Total de casos positivos 16 -
Positivo RELA + CONH (equagdo casos positivos) 16 100,0%
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0%
0%

Somente condicao rela

INOV Condicao RELA 14 87,5%
Condigédo CONH 15 93,8%
Somente condi¢cdo RELA 1 6,3%
Somente condigao CONH 2 12,5%
Total de casos negativos 4 -
rela * conh (equacéo casos negativos) 4 100%
R;\?:;;tt?\?g Condicéo rela 4 100%
Inov Condigao conh 4 100%
0
0

Somente condigdo conh
Fonte: Elaborador pelo autor

Em relagdo a Equacédo 4 (RELA + CONH — INOV), fica evidente na analise
da Tabela 2 que a equagao cobre todos os 16 casos empiricos com resultado
positivo. Individualmente, a condicdo relacionamento positiva atende 87,5% dos
casos e a condi¢gao conhecimento positiva contempla 93,8% dos casos, de forma
que é possivel concluirque tanto Rela[1] quanto Conh[1] n&o s&o necessarias para o
resultado positivo, visto que nenhuma delas esta presente em 100% dos casos. A
chamada “necessidade” ocorre quanto uma condig&o obrigatoriamente precisa estar
presente para gerar o resultado. (RIHOUX; RAGIN, 2009). De forma exclusiva, as
condi¢gbes Rela[1] e Conh[1] cobrem respectivamente 6,2% e 12,5% dos casos
empiricos, indicando que ambas sao suficientes para produzir o resultado positivo
Inov[1], em outras palavras, a ocorréncia de apenas uma das condig¢oes é suficiente
para gerar o resultado positivo. Uma condigdo é “suficiente” quando sozinha
consegue gerar o resultado. (RIHOUX; RAGIN, 2009). Resumindo, as condig¢des
Rela[1] e Conh[1] sdo suficientes, cada uma consegue gerar o resultado sozinha,
mas individualmente ndo sdo necessarias, dado que apenas uma delas precisa
existir para gerar o resultado.

Quando avaliada a expressdao para resultados negativos, Equacédo 5
(rela*conh — inov), é possivel constatar que a auséncia da condigao relacionamento
Rela[0] € necessaria mas ndo € suficiente para o resultado, e igualmente, a auséncia
da condicdo conhecimento Conh[0] é necessaria mas também nao é suficiente para
o resultado, isto é constatado porque isoladamente o resultado negativo de cada
variavel cobre 0% dos casos, sendo necessario que ambas auséncias ocorram
simultaneamente.

Neste capitulo foram apresentadas as analises de dados do QCA e suas

respectivas constatagdes, que serviram para aprimorar o conhecimento comparativo
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sobre os casos empiricos. No capitulo a seguir estes resultados foram interpretados
e comparados com a literatura que embasa essa pesquisa, onde também foram
utilizadas as expressdes minimas como forma de direcionamento para avaliar outras

informagdes das entrevistas que podem ter reflexo nos resultados.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo € apresentada a analise e a interpretagdo dos resultados
obtidos com este estudo para os construtos pesquisados. Esta discussido envolve
uma ftriangulagcdo entre os resultados do QCA, os pressupostos tedricos e as
informacodes e percepcgdes praticas obtidas nos casos empiricos. Ainda, considera os
documentos encaminhados pelos entrevistados ou que estavam disponiveis nos
sitios da internet das empresas entrevistadas e de entidades relacionadas. A
sequéncia de apresentacao dos resultados n&do tem relagdo com sua importancia ou
qualquer outro critério e visa, tdo somente, facilitar a compreensao dos achados da

pesquisa.

5.1 Objetivos

Os objetivos da cooperagao foram um dos cinco construtos avaliados no
estudo, tendo relacdo com os antecedentes das relagbes diadicas entre
cooperativas e startups e procurando entender as motivacbes e as finalidades
destas conexdes. O Quadro 5 reapresenta o trecho da moldura de analise que trata

esse construto.

Quadro 5 — Construto Objetivos
CONSTRUTO DEFINICAO REFERENCIAS

COOK, 2018, 1995);
BIALOSKORSKI NETO, 2012);
WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015);
KOHLER, 2016);

USMAN; VANHAVERBEKE, 2017);
HORA et al., 2018)

Que objetivos e metas impulsionam e direcionam
o trabalho das parcerias: produtos, eficiéncia,

Objetivos (p.28) suporte aos associados ou responsabilidade
social. Importancia do alinhamento entre

cooperativas e startups.

Fonte: Elaborado pelo autor

Em seu estudo Kohler (2016) aponta que tanto os objetivos das corporagdes
quanto as expectativas das sfartups precisam ser atendidas para o éxito da
conexao, com alvos estratégicos claros por parte das organizagdes e 0s meios para
de satisfazer necessidades das starfups. Nas entrevistas realizadas com as
cooperativas, foi recorrente citar que os objetivos de inovacao buscados na conexao
com startups eram obter mais velocidade nas entregas, aperfeigoar a eficiéncia da
cooperativa, buscar novas formas de resolver os problemas de negdcio e melhorar a
experiéncia do cooperado. O que pode ser exemplificado nestas falas da entrevista

E1, que apontou como alvos a “digitalizagcado de produtos, digitalizagdo dos nossos
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trabalhos mais voltados a eficiéncia e a questao de automacgéo da operagcédo”, e da
entrevista E13 que indicou que sua cooperativa busca “solu¢ées mais inovadoras
em relacionamento e atendimento em geral”. Finalidades que coincidem com 0s
pressupostos tedricos, os quais também mencionam que as startups buscam a
expandir as oportunidades de vendas, obter ganhos de reputagdo e uma maior
publicidade, motivacbées que condizem ao que foi apontado no campo empirico
estudado nesta dissertagdo. (HORA et al., 2018; KOHLER, 2016; WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015).

A sintonia de objetivos, propésito ou valores entre cooperativas e startups foi
avaliada no QCA na condigéo “Objetivos” (Obje), o valor foi [1] quando existiu um
indicativo de alinhamento, e a resposta foi [0] quando esta caracteristica estava
ausente. Esta condicdo nao consta na minimizagédo booleana, que esta representada
Equacgao 4. Desta forma, € menor a sua influéncia na geragéo de um resultado de
inovacao, contudo sua analise e interpretagao segue relevante. (RIHOUX; RAGIN,

2009). A Tabela 3 sintetiza as evidéncias desta condicéo:

Tabela 3 — Resumo da condi¢ao Objetivos

Analise Casos

Positivos Negativos Total
Total de casos 16 4 20
Condicao OBJE (valor 1) 9 1 10
Condicao obje (valor 0) 7 3 10

Fonte: Elaborador pelo autor

A analise da Tabela 3, corrobora o apontado nos referenciais tedricos de que
0s objetivos e processos necessitam estar alinhados, sendo decisivo que valores e
atitudes similares sejam compartilhadas pelas organizagdes e pelas startups. (HORA
et al.,, 2018; USMAN; VANHAVERBEKE, 2017). Neste quesito, as evidéncias do
campo empirico mostraram que, quando presente, o alinhamento esteve mais
vinculado ao propdsito e aos valores do que efetivamente aos objetivos. Como
enfatiza a entrevista E14: ‘has startups parceiras se busca um alinhamento do
propdosito e valores”. Além disso, na entrevista E13 foi dito que as startups tém “mais
objetivos de curto prazo, uma receita que venha muito rapido”, enquanto a
cooperativa busca um relacionamento de longo prazo com o cooperado.

Outras evidéncias também apontaram para objetivos distintos, e indicaram

que algumas sfartups estudadas buscam valorizar-se e serem adquiridas, as
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chamadas startups “compraveis” (BLANK; DORF, 2012). Conforme pode ser

exemplificado no seguinte trecho:

‘alinhamento [de objetivos] € um grande desafio, na verdade na grande
maioria dos casos eles ndo estdo alinhados, porque muitas das startups
tém um objetivo claro de se valorar e ser comprada, € uma maxima no
mercado, talvez sdo excegdes as que ndo séo para isso.” (Entrevista E13)

Ainda, foi mencionado pelo entrevistado E4 que “ propdsito do
cooperativismo certamente gera um apelo para as startups, por fazer parte de um
negocio flegal’ para a sociedade”, o que estda em acordo ao mencionado na
entrevista E8, indicando que a parceria foi facilitada, pois “a gente se identifica muito
com os valores da cooperativa”, e igualmente ao reportado na entrevista E20
sugerindo que busca mais conexdes com cooperativas ‘porque elas ja tem na
esséncia delas essa questdo da cooperagdo, de um ajudar o outro, de conectar as
pessoas, de melhorara economia local, entdo os dois valores batem”.

Com base nessas evidéncias, destaca-se que um dos achados da pesquisa é
que os valores comuns sao algo desejavel e buscado neste tipo de parceria, como
na afirmagao da entrevista E13 “a gente busca sim [alinhamento] dos valores que
sdo importantes”. Neste contexto, outro achado €& que dificiilmente os objetivos
estardo alinhados entre empresas e startups, contrapondo os pressupostos tedricos
de que os objetivos necessitam estar alinhados. (HORA et al., 2018; USMAN;
VANHAVERBEKE, 2017). As evidéncias empiricas demonstraram que essa sintonia
nao foi um antecedente muito valorizado nas conexdes avaliadas, conforme
afirmado na entrevista E16 ‘ndo é tdo relevante [alinhamento de objetivos], o foco
maior é na propria solugdo que a startup tem para oferecer’.

Comparando com as empresas comerciais, as cooperativas tém objetivos
mais amplos e difusos, e buscam obter resultados diretos e indiretos aos
associados. (COOK, 2018). Nesta conjuntura, outro achado dessa pesquisa é que
as cooperativas possuem objetivos de inovagdo com reflexo direto na vida ou nos
negocios dos cooperados. Iniciativas como o programa “Intensive Connection”,
parceria do Sicredi com a AgTechGarage, que busca melhorar a gestdo das
propriedades rurais dos associados através de inovacdes de startups do
agronegocio, e as plataformas vendas (marketplaces) Conecta (Sicredi) e Aproxima
(Ailos), que permitem aos cooperados vender seus produtos, sdo exemplos de
acdes com impacto direto nos associados. Esse tipo de atitude gera vantagens
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indiretas para a cooperativa, uma vez que consolida e aproxima sua relacdo com os
cooperados (BIALOSKORSKINETO, 2012).

Afora as iniciativas para os negocios da cooperativa e dos cooperados, ainda
surgiram objetivos com interesse social e de desenvolvimento das localidades onde
a cooperativa atua, trazendo ideias inovadoras para a regido. Neste contexto, na
entrevista E18 foi mencionado que a cooperativa ‘teria um papel fundamental em
trazer inovagédo para a comunidade”, ou de forma mais elaborada nas palavras do

entrevistado E14:

‘A nossa missé&o da cooperativa € o desenvolvimento socioeconémico das
nossas comunidades, e eu particularmente acredito que vocé incentivar a
inovagdo na sua comunidade € a maneira mais efetiva de vocé,
realmente, fazer com que a comunidade tenha esse desenvolvimento.”

7

O interesse social € uma pratica relacionada ao cooperativismo, que
materializa o sétimo principio cooperativo “Preocupacdo com a Comunidade”, que
envolve a capacidade das cooperativas apoiarem o desenvolvimento sustentavel
das comunidades em que estdo inseridas, nas dimensbdes econémica, social e
ambiental. (ACI, 2015). Todavia, este comportamento ja foi registrado em outras
corporagdes, que entenderam que apoiar os empreendimentos jovens e promissores
era parte de sua responsabilidade social corporativa. (HORA et al., 2018). Nos
ultimos anos, ha um crescimento exponencial no numero de empresas que medem e
relatam dados sociais, principalmente relacionados ao conceito de Environmental,
Social and Governance (ESG), com forte avancgo no interesse de investidores nestas
informagdes e com estudos relacionando-as com efeitos economicamente
significativos, reforgadas por iniciativas como o Pacto Global e os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS). (AMEL-ZADEH; SERAFEIM, 2018). O
crescimento do ESG é apontado como uma oportunidade de empresas e
universidades colaborarem para o desenvolvimento de ambientes de inovacéo local.
(PUZZONIA, 2018).

Desta forma, os pressupostos teéricos apontam que a existéncia de metas de
interesse social ndo é exclusividade das cooperativas, ainda Cohen et al. (2019)
indica que quando um acelerador é constituido em uma localidade ha um estimulo
para a entrada de novos investidores, tendo efeito no tipo de pessoas que
empreendem naregido, e ampliando a entrada de empreendedores locais, dado que
a presenca do acelerador facilita a conexao entre as empresas e as startups. Neste
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contexto, as evidéncias empiricas indicam que as cooperativas buscam parcerias
com programas locais, visando contribuir para o desenvolvimento regional, o que é

possivel perceber neste trecho:

‘Hoje a gente tem obvio o que a gente quer, é legal aumentar receita, é
legal reduzir despesa, mas tem um viés muito importante também, que é
ajudar a construir esse ecossistema de inovagdo que esta se formando
aqui na Serra Gaucha, que é onde a gente esta inserido, motivo pelo qual
a gente esta participando do movimento do Hélice.” (Entrevista E3)

O movimento citado é o Instituto Hélice que envolve trés instituicdes de
ensino superior e um conjunto empresas mantenedoras e apoiadoras, cujo foco é
atuar em processos de inovagao aberta, desenvolvendo redes de confianca e
realizando acbes para o fortalecimento do ecossistema de inovacdo na Serra
Gaucha, informacgdes adicionais sao apresentadas no ANEXO D — Instituto Hélice.

Outro exemplo desta atuacdo com parceiros locais € a aceleradora EVOA,
uma entidade sem fins lucrativos de Maringa-PR, criada e mantida com o apoio de
uma cooperativa de crédito, que busca fortalecer o ambiente de inovagao da cidade,
atuando com starfups de qualquer segmento. Além do aporte financeiro, a
cooperativa contribui com mentoria e participa dos eventos para selegao de startups,
mas nao tem ingeréncia sobre a aceleradora. A EVOA trabalha com:

“empresas que nao tem tanta afinidade com o negdcio da cooperativa,
para a gente isso ndo importa, o que a gente quer é que a startup va bem,
que comece com os fundadores, depois contrate mais cinco, mais dez e
saia do EVOA porque ficou pequeno e va tocar sua vida, dentro deste
espirito de fortalecer o ecossistema e a economia da cidade.” (Entrevista
E14)

Neste contexto, um achado a ser real¢gado € a necessidade de complementar
a lista de antecedentes, adicionando a “geracédo de desenvolvimento local” entre os
objetivos para que as corporagdes se conectem com startups em busca de
inovagao. Este novo objetivo expande a relagdo dos motivos que € indicada nos
pressupostos tedricos como: ampliar o portfélio de produtos, atingir novos
segmentos de mercado, melhorar a velocidade de seus processos aperfeigoando a
eficiéncia e promover a capacidade de inovacado da empresa e de seus funcionarios.
(HORA et al., 2018; KOHLER, 2016; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).
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5.2 Tomadade decisao

A tomada de decisdo, sua velocidade e seu impacto nas conexdes entre
cooperativas e startups foi outro construto avaliado no estudo. O Quadro 6

apresenta as informagdes da moldura de analise que abordam esse assunto.

Quadro 6 — Construto Tomada de Decisao
CONSTRUTO DEFINIC}AO REFERENCIAS

COOK, 2018, 1995);
HANSMANN, 1999, 1996);
BIALOSKORSKI NETO, 2012);

(

(

Deliberagéo coletiva, reflexos na velocidade e no | ¢
custo datomada de decisdo; e questdes (SCHNEIDER, 2012)

(

(

(

Tomada de deciséo

(p.15) CRACOGNA; FICI: HENRY, 2013)

KOHLER, 2016)
COHEN et al., 2019)

inerentes a heterogeneidade dos membros.

Fonte: Elaborado pelo autor

Bialoskorski Neto (2012) indica que nas cooperativas as decisdes estratégicas
tendem a ser custosas e lentas, dado que sua governanga corporativa envolve
decisbes nos conselhos e em assembleias gerais, e Hansmann (1999) sugere que a
tomada de deciséo coletiva pode gerar decisdes ineficientes para a coletividade sob
a perspectiva de otimizagado dos recursos. A baixa velocidade das corporagdes para
tomar decisbes € um dos receios das startups. (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).
Assim, esse ponto foi explorado no QCA incluindo a condigdo Decisao (Deci), cuja
resposta foi [1] quando o tempo indicado na estava dentro dos parametros sugeridos
nos pressupostos tedricos, e caso contrario a resposta foi [0]. A condicdo Decisao
nao esta na minimizacdo booleana que foi apresentada na Equacao 4 (pag. 62),
todavia sua compreensao segue importante para o QCA. (RIHOUX; RAGIN, 2009).
A Tabela 4 apresenta uma sintese das evidéncias obtidas para esta condicao.

Mesmo que os pressupostos tedricos indiquem que ha lentiddo nas decisdes
das cooperativas, no campo empirico avaliado uma situacao diferente foi
encontrada, e as evidéncias sao de que o tempo de deliberacao foi adequado e
similar ao de empresas ndo cooperativas. Na maioria dos casos a deliberacao
ocorreu entre trés e seis meses, ou seja, dentro dos parametros apontados para os
programas de aceleragdo. (COHEN, 2013; COHEN et al., 2019; KOHLER, 2016). Na
entrevista E3 a cooperativa afirmou que a ela “consegue ter uma agilidade grande
para fazer as aprovagoes e tomar as decisées em um timing adequado”, sendo que
depoimentos semelhantes foram trazidos na maior parte das entrevistas, o que pode

ser observado pelas respostas de valor [1] na Tabela 4.
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Tabela 4 — Resumo da condigao Decisao

Analise Casos

Positivos Negativos Total
Total de casos positivos 16 4 20
Condicao DECI (valor 1) 14 1 15
Condicao deci (valor 0) 2 3 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa percepcdo por parte das cooperativas foi respaldada por startups
entrevistadas, como neste trecho da entrevista E19 “encontramos bastante agilidade
e flexibilidade, eles estavam abertos e eles fizeram questdo de driblar e mitigar os
entraves”. Esta citagdo indica que mudancgas em processos foram necessarias para
dar rapidez na tomada de deciséo e consequente contratagdo das startups, algo em
linha com o que ocorre em empresas nao cooperativas, conforme aponta a pesquisa
de Kohler (2016), onde foi indicado que o0s processos precisam ser alterados
visando superar os obstaculos organizacionais e burocraticos existentes, protegendo
as startups da complexidade corporativa.

Adicionalmente, foi apontado que essas simplificagdes podem implicar algum
risco a contratagdo, como afirmou o entrevistado E4 “Assume-se riscos, pois o0s
processos de contratacdo sdo simplificados para viabilizar a contratacdo das
startups”. Contudo, no campo empirico pesquisado, ha uma percepg¢ao geral que
modificar e facilitar os processos de contratacdo é algo efetivamente necessario,
conforme mencionado em algumas entrevistas, e que fica evidenciado no seguinte

fragmento da entrevista E1:

“Nos mostrou uma necessidade da cooperativa se adaptar para trabalhar
com esse publico. [...] Contratar uma startup ndo é como contratar uma
empresa de grande porte, tivemos que rever todo o processo de compras,
néo tem como exigir de uma startup com um ano de vida os ultimos trés
balangos dela, a gente reviu isso, e reviu todo o processo juridico de
avaliagcéo de contratos.”

Além da revisdo dos processos, outro elemento que surgiu no campo
empirico foi o fato de que as cooperativas singulares sao regionais, o que facilita o
contato e a aproximagao por startups, conforme narrado na entrevista E17, sendo
regional ‘por natureza ela [a cooperativa] € um pouco mais agil e um pouco mais
facil das startups chegarem”. Em contraponto, dado que, normalmente, estas

cooperativas singulares fazem parte de sistemas cooperativos de dois ou trés niveis,
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as parcerias regionais estdo sujeitas a maiores dificuldades para integrar as
solugbes das startups com as aplicagbes de tecnologia corporativas, que sao
utilizadas em todas as cooperativas daquele sistema cooperativo, conforme
apontado nas entrevistas E14 “deveria existir um sistema onde a Confederagao
pudesse ser mais agil nessas parcerias” e E18 “muitas das inovagdes em produtos,
elas ocorrem no sistema como um todo, ndo nas cooperativas singulares, essa
limitac&o, ela acaba atrapalhando em alguns momentos”.

Em resumo, com relacdo a tomada de decisdo o principal achado deste
estudo é que a velocidade das decisbes das cooperativas € semelhante a praticada
por empresas nao cooperativas, e ndo mais lenta como apontam os pressupostos
tedricos, cabendo indicar que este achado se limita as decisdes que sdo escopo
deste estudo, ou seja, conexdes entre cooperativas e startups, e que outros tipos de
deliberagdao nao foram explorados. Esta celeridade foi afirmada na entrevista E3
indicando que a cooperativa ‘“consegue ter uma agilidade grande para fazer as
aprovagées e tomar as decisées em um timing adequado”. Tal rapidez foi obtida com
a simplificagdo de processos, de forma semelhante ao que foi necessario para a
obtencdo de velocidade em empresas nao cooperativas. Também contribui para
essa agilidade, o fato de as cooperativas singulares serem estruturas regionais,

facilitando o contato e a aproximacao.

5.3 Relacionamento

Um construto chave na pesquisa foi o relacionamento entre as cooperativas e
as startups, como ele é estabelecido, suas caracteristicas e particularidades.
Existem dificuldades concretas neste tipo de unido, pois ha lacunas entre os
modelos de trabalho corporativo e da startup, conforme apontaram Weiblen e
Chesbrough (2015), ainda citaram que configura¢des de envolvimento mais simples
tem sido utilizadas pelas empresas quando buscam startups, sendo a relacao
facilitada quando existe um programa de aceleragao vigente. As cooperativas
envolvidas neste estudo tém utilizado deste expediente para realizar as conexdes
com startups, sejam em programas proprios ou com parcerias externas. O Quadro 7

reapresenta a parte da moldura de analise que versa sobre esse construto.

Quadro 7 — Construto Relacionamento
CONSTRUTO DEFINICAO REFERENCIAS
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WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015);

KOHLER, 2016);

HORA et al., 2018).

COHEN et al., 2019)

HALLEN; COHEN; BINGHAM, 2020)

BOGERS; BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021)

Como acontece a conexdo entre as empresas e
Relacionamento (p.26) | as startups, as formas utilizadas, caracteristicas e

particularidades.

Fonte: Elaborador pelo autor.

Como um achado do estudo, conclui-se que ha uma estabilidade nas etapas
do processo utilizado nos programas de conexdo com startups. As evidéncias
empiricas apontam que os programas de conexdo existentes nas cooperativas
seguem uma estrutura semelhante que envolve: os desafios sdo propostos atraves
de um edital, as startups inscrevem suas solugdes, apds ha um processo de triagem,
seguido por um dia para a apresentagao das solugdes (o0 chamado pitch day), onde
sao selecionadas as startups que posteriormente realizam a prova de conceito, apos
este ciclo é que as solugdes aprovadas serao implantadas, gerando resultados para
0s usuarios internos ou externos, como exemplo, a Figura 7 apresenta as etapas do
programa Inovar Juntos. O achado indica a consolidagédo do processo, pois além de
serem semelhantes entre si no campo empirico, as fases do processo sado similares
ao existente nos pressupostos tedricos sobre o assunto. (COHEN et al., 2019;
HALLEN; COHEN; BINGHAM, 2020; KOHLER, 2016).

A Tabela 5 sintetiza as evidéncias referentes a condigdo Relacionamento na
analise QCA, sendo que a resposta foi [1] quando o principal formato de conexao foi
através de um programa de conexao estruturado, seja proprio ou em parceria, e
resposta foi [0] quando nado existiu um programa estruturado ou a parceria tenha
ocorrido em outro formato de relacionamento, ou, ainda, se ndo existia conexao em

atividade da cooperativa com startup.

Figura 7 — Etapas do Programa Inovar Juntos
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Como Funciona

O programa esta estruturado nas 5 fases abaixo descritas, entre 18 de julho e 21 de janeiro de 2019.

Inscri¢ao Filtro Conexdo

Aberta para startups em Selecdo de até 20 startups Imersao em cada um dos
todo o Brasil. para o Pitch Day. desafios junto a drea

responsavel do Sicredi.

Piloto Avaliagdo

Teste da solugdo/tecnologia Avaliagao de resultados para
apresentado pela Startup em possivel parceria comercial

ambiente do Sicredi. com o Sicredi.

Fonte: Sicredi (2019).

A condicdo Relacionamento (Rela) merece uma atencao especial, pois na
analise QCA ela faz parte da férmula minima booleana representada na Equacéo 4
(RELA + CONH — INQV, pag. 62). A presencga da condigdo Relacionamento é
suficiente para gerar um resultado de inovagao positivo, em outras palavras, esta
condigao sozinha consegue gerar a inovagao. Contudo, esta ndo € uma condigéo
necessaria para gerar a inovagao, ou seja, nao € obrigatorio que ela exista, visto que
existem casos em que a inovagao foi gerada e que essa condi¢cdo estava ausente.
Tal conclusao também é possivel analisando a Equacgao 5 (rela * conh — inov, pag.
63), indicando que relacionamento e conhecimento precisam estar ausentes ao

mesmo tempo para que a inovagao nao seja gerada.

Tabela 5 — Resumo da condi¢ao Relacionamento

. Casos
Analise Positivos Negativos Total
Total de casos positivos 16 4 20
Condicao RELA (valor 1) 14 0 14
Condicao rela (valor 0) 2 4 6

Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado da analise QCA constitui um importante achado deste estudo,
indicando que se a empresa possuir um programa de conexao estruturado, seja
proprio ou em parceria, ela sera capaz de gerar inovagao no relacionamento com

startups. Achado que se conecta ao indicado por Weiblen e Chesbrough (2015), de
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que a relacao é facilitada quando existe um programa de aceleragao vigente, pois &
um modelo mais simples para envolver as startups, tendo um processo de
governancga leve, possibilitando que varias startups elaborem e entreguem suas
ideias e permitindo as corporagdes avancgar e escalar mais rapidamente. Ainda, o
compromisso desses programas € preencher as lacunas entre as corporagdes e as
startups, tornando as colaboragdes mais eficientes e com melhor relagado custo-
beneficio. (KOHLER, 2016). O achado nao significa que todas as conexdes da
empresa com startups irdo gerar inovagdo, mas sim que alguns destes
relacionamentos terdo resultados positivos para inovagao.

Entre as cooperativas entrevistadas, a maioria indicou que a empresa possuli
atualmente ou que ja teve algum programa de conexao com startups, seja em
iniciativas proprias ou em parcerias com alguma outra instituicdo externa, inclusive
algumas cooperativas tém ou ja tiveram ambos os formatos. Além dos casos
apontados nas entrevistas, através de dados secundarios verificou-se que outras
cooperativas de crédito também possuem, ou ja possuiram, programas de conexao
com startups, por exemplo o “Coonect’ da Banricoop e o “Connection” da Unicred
VTRPP, sendo que ambos eram programas préprios, e que foram executados com o
apoio de uma consultoria. Na estruturacdo dos programas, € necessario considerar
que existem custos para encontrar e validar novos parceiros, bem como para
construir as relagdes sociais entre as pessoas envolvidas. (DAHLANDER; WALLIN,
2020). Neste contexto, uma parceria inicial reduziria custos e geraria conhecimento
antes de investir em um programa proprio, sendo que ter a curadoria de um
intermediario ou ter seu proprio programa é uma caracteristica que pode evoluir com
o tempo. (KOHLER, 2016).

Um exemplo pratico da atuagdo em parceria, € o programa “Intensive
Connection” conduzido pelo AgTech Garage, onde o Sicredi em conjunto com outras
cinco corporagdes (Bayer, Bunge, Ceva, OCP e Suzano) buscam potencializar
startups com solugdes para sustentabilidade e competividade do agronegdcio
brasileiro. Este exemplo também materializa um outro viés para as iniciativas em
parceria, que é ampliar o escopo e o alcance desses programas, expandindo as
oportunidades de colaboragao para as startups participantes. (KOHLER, 2016). Este
tipo de atuacgéao traz ganhos de especializagdo, uma vez que curadoria é conduzida
por um parceiro com expertise no campo de atuagdo e no relacionamento com
startups, o que pode ser evidenciado pela afirmacédo do entrevistado E11 de que foi

bom a cooperativa ‘hdo tentar fazer isso interno e pegar um parceiro que entende”.
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No que tange aos programas de conexao préprios das cooperativas, foi
apontada a utilizagdo de consultorias especializadas em starfups para apoiar na

elaboragéao e estruturagédo dos programas, como indicado neste trecho:

‘A consultoria trouxe experiéncia de mercado na estruturagdo do
programa de inovacdo interno e no aberto, e as conexées com O
ecossistema, que eles ja tinham, foram muito importantes para que a
gente pudesse se posicionar de uma forma mais coerente.” (Entrevista
E16)

As evidéncias empiricas apontam que foi positivo este apoio por uma
empresa especializada, sendo indicado como um elemento que facilitou a
construcdo da conexao com a cooperativa. Exemplificando, na entrevista E19 foi
afirmado que “foi muito inteligente da parte da cooperativa ter um especialista
dizendo, olha so, flexibiliza aqui sendo vai dar problema”, também mencionando que
‘a cooperativa ouviu o especialista para fazer o trabalho”, algo que, conforme o
relato, nem sempre ocorre, tendo apontado que ja vivenciou situagbes em que a
empresa contratou uma assessoria, mas manteve seus processos ignorando as
recomendacodes do especialista.

Além dos programas proprios ou em parceria, outras duas formas de conexao
foram apontadas nas entrevistas, uma envolve a cooperativa buscar no mercado, ou
seja, com base em uma necessidade especifica, a cooperativa pesquisa empresas
que tenham solugdes que possam suprir essa caréncia, faz o contato, aprofunda o
entendimento e avalia a aderéncia frente a sua necessidade. Outra forma, é a
startup ofertar sua solugédo a cooperativa, Hora et al. (2018, p. 420) indica que “as
ideias das startups sao trazidas as empresas para serem testadas e desenvolvidas”
e ainda aponta que geralmente s&o as starfups que tomam a iniciativa de apresentar
suas solugdes, sendo que este predominio ndo foi confirmado nas evidéncias
empiricas deste estudo. Em ambas as formas, cooperativa buscando ou startup
oferecendo, € usual a realizacdo de uma prova de conceito para evidenciar a
utilidade e validar requisitos técnicos como estabilidade e seguranga, mas também
pressupostos do modelo de negdcio.

Os pressupostos teodricos indicam que pode surgir uma diversidade de
relacionamentos entre corporacdes e startups, envolvendo: investir ou comprar a
startup, incubacéo corporativa, plataformas de inovacao, ser um cliente da startup,
ter uma parceria de distribuicdo e apoiar um projeto piloto. (KOHLER, 2016;
WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Um ponto que mereceu ser analisado buscando
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a identificagcao dos motivos, foi o fato de que apenas a modalidade “ser cliente da
startup” apareceu nos casos empiricos estudados. A seguir algumas evidéncias que
mostram essa exclusividade, na entrevista E4 foi indicado que “hoje ndo temos
parcerias que nédo sejam prestagdo de servicos”, o entrevistado E10 declarou que
‘as cooperativas sdo nossas clientes, sem aceleragdo ou investimento” e o
entrevistado E1 afirmou que “0 modelo é exclusivamente contratagdo de servigos”.

Avaliando essa questdo sobre investir ou comprar uma startup, as
cooperativas singulares tém uma restricdo legal para efetuar investimentos em
empresas, prevista no Art. 54 da Resolugao n° 4.434 de 05/08/2015, exigindo que a
atividade principal destas seja a prestacéo de servigos ou fornecimento de bens a
instituicdes do setor cooperativo de crédito, e que precisam ser controladas por
cooperativa central ou por confederacdo. Em cooperativas centrais, confederacoes
ou bancos cooperativos ha maior flexibilidade para investir em startups, contudo, as
entrevistas indicaram que ainda ha um certo conservadorismo que impede a
efetivacdo de investimentos, como abordado na entrevista E13 “a gente ainda néo
tem apetite para ser um investidor ou para comprar uma Sstartup”, enquanto
entrevistado E4 afirmou:

“Mesmo sendo possivel na estrutura societaria, optou-se por ndo investir
em startups, utilizando apenas um modelo mais tradicional e comercial,
muito ainda por uma questéo cultural que envolve a inseguranga quanto
ao retorno desse investimento.”

Este tipo de comportamento surgiu em outros depoimentos, sendo que o
entrevistado E6 afirmou que “o cooperativismo é mais tradicional com seus recursos,
sendo mais dificil deslocar capital para investimento em startups”. Estas evidéncias
levam a um entendimento que os habitos conservadores dos dirigentes de
cooperativas também sao um fator que limita o investimento em startups.

Outro ponto presente nas evidéncias empiricas tem relagdo a maturidade dos
programas de conexao das cooperativas, indicando que no estagio atual as rodadas
dos programas estdo baseadas nesta relagcdo de contratacdo de servigos, mas
indicando que isso é algo que tende a mudar futuramente, como pode ser percebido
neste trecho da entrevista E16 afirmando que a cooperativa “ainda nao partiu para
um processo de trazer startups early stage que possam cocriar com a gente e a
gente fazer um investimento, algo para dentro da propria startup”, da mesma forma
na entrevista E8 onde foi declarado que “A gente ndo consegue ser absorvido e
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acelerado de forma efetiva, porque o modelo de negdbcios e os elementos de
incentivo dentro da estrutura das cooperativas ainda esta no modelo comercial
comum”, também na entrevista E13 “0 nosso modelo ainda é mais de consumo de
servigos do que de parceria”.

Neste cenario, Weiblen e Chesbrough (2015) apontam que as empresas tém
buscado formatos de relacionamento rapidos e ageis para interagir, sendo que cada
modelo atende a objetivos diferentes, com mecanismos especificos de captura do
valor, exigindo tempos distintos para obter seus beneficios, ainda que os programas
de conexao por utilizarem abordagens de trabalho padronizadas, apresentam
menores custos operacionais em comparagao aqueles com participacédo acionaria.
Considerando estes pressupostos, e com base nestas evidéncias empiricas, outro
achado deste estudo indica que “ser cliente da startup”, por ser mais tradicional,
padronizado e proximo ao utilizado regularmente nas relagdes cliente-fornecedor,
tem sido o principal formato utilizado no relacionamento entre startups e empresas
que estdo iniciando seus programas de conexdo ou que tenham uma cultura mais
conservadora com relagao aos seus investimentos.

Essa modalidade de prestacdo de servigos proporciona beneficios mutuos,
dado que a startup conquista um cliente importante, conseguindo testar suasolugéao
no mercado e dimensionar suas operacgdes, ja a corporagao encontra uma solugao
para seus pontos fracos e aprende sobre diferentes solugdes para seus desafios de
negocio através da interacdo com varias startups. (KOHLER, 2016). Em linha com
isso, o0 entrevistado E10 apontou que a cooperativa é um “cliente grande com
potencial e um ticket alto, e garantia do pagamento”, em outro trecho ele mencionou
que a cooperativa “abriu um novo mercado para a Sstartup, que visualizou a
possibilidade de fechar parcerias com outras cooperativas de crédito”, ja a
cooperativa da entrevista E13 indicou que o intercambio com diferentes startups
‘amplia a visdo das opgdes que a gente tem para seguir’.

Essa modalidade também possibilitou que as startups capturassem os ganhos
de reputacdo e de maior publicidade. (HORA et al., 2018; KOHLER, 2016;
WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Neste mesmo sentido, a startup da entrevista E7
indicou que a cooperativa ‘frouxe reconhecimento e credibilidade para a startup’, ja
o entrevistado E17 falou que “dizer que ja atendo o Sicoob e o Sicredi abre muitas
portas para mim, entdo neste sentido € muito positivo”, e na entrevista E19 surgiu

que atender a cooperativa ‘nos gera uma autoridade no mercado”.
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Em suma, os resultados da analise QCA, os depoimentos dos entrevistados e
outras evidéncias empiricas demonstram a importancia dos programas de
aceleracao estruturados como meio de realizar as conexdes entre as cooperativas e
a startups, ratificando os pressupostos tedricos de que a relagao é facilitada, mais
eficiente e com melhor custo-beneficio quando existe um programa de conex&o
vigente. (COHEN et al., 2019; KOHLER, 2016; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

5.4 Fluxos de Conhecimento

Sabendo que Kline e Rosenberg (1986) indicam que ha uma complexidade
técnica e social nos processos de inovacgao, sendo influenciados pelos fluxos de
entrada e saida de conhecimento da empresa, também que Chesbrough (2003)
sustenta que as entradas e saidas propositais de conhecimento da empresa sao
formas convenientes para acelerar a inovagéao interna, fluxos estes que podem ter
caracteristicas pecuniarias ou nao-pecuniarias. (DAHLANDER; GANN, 2010;
DAHLANDER; GANN; WALLIN, 2021). Desta forma, este estudo buscou analisar
como as cooperativas de crédito absorvem e trabalham o conhecimento gerado nos
processos de inovacdo aberta, entendendo que os processos de gestdo do
conhecimento sdo parte do sistema de inovagdo que uma empresa precisa
estruturar. (PELLEGRIN; ANTUNES JUNIOR, 2015). Assim, um construto abordado
na pesquisa compreendeu 0s mecanismos e as estruturas responsaveis pela
assimilacao e distribuicdo do conhecimento na cooperativa e na startup. O Quadro 8

reapresenta o trecho da moldura de analise que trata desse construto.

Quadro 8 — Construto Fluxos de Conhecimento
| CONSTRUTO DEFINI(;AO REFERENCIAS

KLINE; ROSENBERG, 1986);
CHESBROUGH, 2003);
SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006);

(

(

Atividades e processos inerentes ao (
compartilhamento de informagdes, amplitude dos| (DAHLANDER; GANN, 2010)

(

(

(

Fluxos de

conhecimento (p.21) LAURSEN; SALTER, 2014)

COHEN et al., 2019)
DAHLANDER; GANN; WALLIN, 2021)

assuntos, onde e como buscar.

Fonte: Elaborador pelo autor.

Para lidar com o conhecimento gerado no engajamento com startups, as
evidéncias empiricas deste estudo indicam que as empresas utilizaram os processos
que sustentam seus programas de conexdao, empregando agdes conjuntas

envolvendo as areas de inovacado, os times de negdcio e as startups. Neste
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contexto, os pressupostos tedéricos que indicam ser essencial o elo entre os grupos
de inovacao e as unidades de internas negocio, que tem papel vital na absorgéo e
disseminacao do conhecimento. (BOGERS; BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021).
Imersdes para entendimento das necessidades, reunides estruturadas entre os
gestores das cooperativas e das startups, e workshops para compreensao das
solugdes e dos modelos de negdcios sdo alguns exemplos de agdes conjuntas
utilizadas no processo de absorgcdo do conhecimento que surgiram no campo
empirico estudado.

Com relagao as entradas de conhecimento externo na inovagao aberta, os
gerentes precisam ter uma visdo abrangente com relagdo a todas as dimensdes
pelas quais suas empresas podem inovar. (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ,
2006). Sendo que, programas de aceleragao eficazes demandam o engajamento
dos executivos, e sem 0 compromisso da geréncia sénior, o relacionamento com as
startups podera ser afetado por conflitos internos da corporagdo. (BIRKINSHAW;
BOUQUET; BARSOUX, 2011; KOHLER, 2016). No campo empirico pesquisado, em
algumas cooperativas existe 0 engajamento executivo nas iniciativas com startups,
conforme apresentado nos seguintes trechos:

‘pelo fato de termos feito alguns projetos que deram certo, as pessoas ja
enxergaram a inovagdo com bons olhos, dito isso, houve uma aceitagéao
muito grande, ndo so por parte dos gerentes, mas por toda a organizagéo”
(Entrevista E3)

‘aqui na cooperativa a gente tem fomento disso [envolvimento gerencial],
e ndo resisténcia” (Entrevista E14)

De forma oposta, certas cooperativas ainda enfrentam dificuldades para
envolver os gestores de produtos nas iniciativas de inovagéo aberta. Neste sentido,
Cohen et al. (2019) indicam que o tempo e a atengédo dos executivos é o recurso
mais disponibilizado pelas corporagbes para apoiar na evolugao das startups.
Adicionalmente, Hallen, Cohen e Bingham (2020) sustentam que o aprendizado é
um mecanismo-chave para que as aceleradoras afetem as startups que participam
dos programas. Considerando esses pressupostos, a falta de envolvimento gerencial
€ um ponto de ateng¢ao nas conexdes que tém este tipo de caréncia, demandando
um maior esforco do time de inovacao para obter a efetiva participagao das areas

necessarias, como exemplificado no depoimento a seguir:
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‘Aos pouquinhos a gente consegue trazer essa questdo da inovagdo
aberta, que é diferente do normal e ndo pode ter o mesmo processo [...]
mas ainda é uma das grandes barreiras, a gente convencer a todos, e
que todos enxerguem essas oportunidades.” (Entrevista E16)

Quando as empresas acessam o conhecimento dos parceiros, necessitam
estar abertas para transmitir parte de seu proprio conhecimento em troca, senao as
colaboragdes com empresas externas podem n&o atingir as expectativas.
(LICHTENTHALER, 2016). A mentoria € uma das formas para realizar essa
transferéncia de conhecimentos da empresa para a startup. (COHEN et al., 2019;
KOHLER, 2016). Em sintonia com esses pressupostos tedricos, foi apontado na
entrevista E19 que a cooperativa “¢ um cliente que compartilha bastante conosco
[...] provoca melhorias em coisas que ndo sdo customizadas para cooperativa, SGo
coisas que vem para a nossa empresa e para 0 hosso produto”. Ja o entrevistado
E20 afirmou que aprendeu muito com a cooperativa em assuntos como seguranca,
Lei Geral de Protecédo de Dados (LGPD), compliance e outras exigéncias legais
necessarias em instituicbes financeiras, e que isso ‘profissionalizou a nossa
empresa, o que também garantiu novos clientes, por ter se tornado referéncia nesse
ponto em cooperativas” (Entrevista E20).

Um estudo recente elaborado com empresas brasileiras apontou que o fluxo
de conhecimento de fora para dentro tem sido o mais utilizado no Brasil. (SPRAKEL;
MACHADO, 2021). Neste sentido, as evidéncias empiricas obtidas nas entrevistas e
nos materiais complementares reforcam este ponto, e indicam somente os fluxos de
entrada de conhecimento tém sido utilizados pelas cooperativas. Todavia, surgiram
mencodes de que futuramente podera ocorrer a implementacao dos fluxos de saida,
apontando o open banking, que esta sendo desenvolvido pelo BACEN em conjunto
com as instituicdes financeiras, como um dos principais fatores que impulsionara

esse novo fluxo de conhecimento, conforme os trechos abaixo:

“Temos uma visibilidade que tanto o PIX quanto o Open Banking véo
gerar essas situagbes de plataforma, de conexdo como plataforma, mas a
gente ndo tem nenhuma agdo mais direta em andamento.” (Entrevista
E13)

“Num primeiro momento absorgdo, mas nao esta descartado conexdes de
saida, principalmente via open Banking.” (Entrevista E16)

Na analise QCA, o conhecimento foi uma das condi¢des avaliadas, e quando

as caracteristicas de gestdo do conhecimento foram identificadas na entrevista, a
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condig¢ao “Conhecimento” (Conh) teve resposta [1] e na auséncia desses atributos a
resposta foi [0]. A Tabela 6 sintetiza as evidéncias da condigdo conhecimento nas

conexdes entre cooperativas e startups.

Tabela 6 — Resumo da condi¢gao Conhecimento

Analise Casos

Positivos Negativos Total
Total de casos positivos 16 4 20
Condicao CONH (valor 1) 15 0 15
Condicao conh (valor0) 1 4 5

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste estudo, as evidéncias empiricas indicam que o Conhecimento (Conh) é
uma condi¢gdo-chave na geragdo da inovagao, visto que na analise QCA ela
corresponde ao segundo termo da férmula minima booleana representada na
Equagdo 4 (RELA + CONH — INOV; pag. 62). Isto significa que a condi¢éo
Conhecimento é capaz de gerar sozinha um resultado positivo para Inovacéo. Ainda,
dado que ela ndo esta presente em 100% dos casos com resultado positivo para
inovagao, a condigdo conhecimento ndo é obrigatoria, ou, em termos da analise
QCA, nao é uma condicao necessaria.

Neste contexto, um achado deste estudo € que uma empresa sera capaz de
gerar inovagao no relacionamento com startups, desde que ela possua processos
organizados para gestdo do conhecimento. Esta constatagcdo amplia o proposto
Laursen e Salter (2014), que indicaram que o compartihamento do conhecimento
entre os agentes é essencial para a criagdo valor, o que é possivel observar na
afirmacéo do entrevistado E11 “aumentou nosso mercado, pois a gente passou a
avaliar funcionalidades que atendam as cooperativas de crédito”. Nas empresas,
além do conhecimento absorvido sobre as solugdes tecnoldgicas e novos modelos
de negocio, o aprendizado também proporciona o aprimoramento dos processos e
promove a cultura de inovagdo na empresa. (COHEN et al., 2019; HORA et al.,
2018). Isto fica visivel nesta afirmagao da entrevista E14 “a gente aprendeu muito da
metodologia agil e a forma como eles trabalham”, também nesta declaragao feita na
entrevista E13 “...] trazem muito conhecimento e abrem portas para outros jeitos
diferentes de fazer aquilo, ou de outras opgdes de starfups que podem ser
conectadas”.

Ainda, quando a corporagao e a startup trabalham juntas para promover uma
tecnologia, uma questao critica é a gestdo da propriedade intelectual, dado que as
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startups temem que suas ideias sejam roubadas. (WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015). Deste modo, é essencial que estejam em vigor mecanismos apropriados para
evitar vazamentos e apropriagdes indevidas do conhecimento, somente assim a
criagdo de valor podera ser maximizada sem comprometer as oportunidades de
captura de valor. (LAURSEN; SALTER, 2014). Isto posto, na entrevista E4 a
cooperativa apontou que ‘houve aqui uma discussdo de exclusividade, o
interessante € que vem de novo a questdo cultural, o medo de competir pela
tecnologia e ndo pelo teu diferencial”, de forma semelhante, o entrevistado E14
afirmou “a gente procura ndo pegar muito fintechs, pois a gente sabe que eles
querem a nossa expertise”. Estas evidéncias demonstram que, no campo empirico
estudado, foram as cooperativas que se mostraram preocupadas em compartilhar
seu conhecimento, eventualmente em fungdo de um perfil de atuagdo mais

conservador.

5.5 Experiéncia

O quinto e ultimo construto abordado no estudo compreendeu uma avaliacao
do impacto e da relevancia da experiéncia prévia das cooperativas e das startups
neste tipo de relagdo. O Quadro 9 reapresenta a parte da moldura de analise que
trata desse construto.

Usman e Vanhaverbeke (2017) argumentam que é essencial que a startup
disponha de administradores com experiéncia anterior em uma corporacio, o que
confere credibilidade perante os gestores da empresa parceira. No mesmo sentido,
a experiéncia amplia as habilidades de negociagdo, melhorando as tratativas de
questdes operacionais. (SHANE; CABLE, 2002). Todas as startups que participaram
da pesquisa obtiveram resultados positivos de inovagdo, contudo nem todas
possuiam gestores com experiéncia corporativa anterior, 0 que contraria 0s
pressupostos teodricos. Uma ressalva a ser feita, € que atingir um resultado de
inovagéao significa que a solugéao foi implantada e teve aderéncia dos usuarios, mas
nao indica que o negdcio foi efetivado com as melhores condi¢des para a startup.

Quadro 9 — Construto Experiéncia
CONSTRUTO DEFINICAO REFERENCIAS

SHANE; CABLE, 2002);

KOHLER, 2016);

USMAN; VANHAVERBEKE, 2017);
HORA et al., 2018)

Ainfluéncia doslagos sociais e das experiéncias

(
Experiéncia (p.31) anterioresdas empresas e dos gestoresdas E
startups e das cooperativas. (
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(COHEN et al., 2019)
(HALLEN; COHEN; BINGHAM, 2020)

Fonte: Elaborador pelo autor.

As corporagdes também precisam de pessoas experientes, que sejam
capazes de trabalhar com startups, mas também com habilidade e desenvoltura
para percorrer as estruturas corporativas. (KOHLER, 2016). Entre as cooperativas
que participaram do estudo, metade contava com profissionais com experiéncia,
sendo que alguns ja trabalhavam na empresa e outros foram contratados, como
funcionarios ou terceirizados, para estruturar esse tema. Neste ponto, é possivel
identificar diferenca nos resultados, todas as cooperativas com profissionais
experientes conseguiram obter resultados positivos para inovagao. No outro grupo,
em que 0s responsaveis ndo tinham experiéncia, poucas conseguiram obter
resultados positivos para inovagcao. Estas evidéncias reforcam a validade dos
pressupostos tedricos quanto a importancia da experiéncia.

O construto “Experiéncia” foi uma das condi¢des exploradas no QCA, sendo
que a resposta foi [1] quando, na entrevista, existiam evidéncias de que a empresa
possuia as caracteristicas de experiéncia apontadas na literatura, caso contrario a
resposta foi [0]. Mesmo sem estar na equacao minima, a analise e interpretacao
desta condigédo segue relevante. (RIHOUX; RAGIN, 2009). A Tabela 7 sintetiza as
evidéncias obtidas para essa condigao.

Todos os casos que possuiam as caracteristicas de experiéncia conseguiram
obter um resultado positivo para Inovacdo. Em uma analise complementar, foram
avaliados os cinco casos que conseguiram inovagao sem ter experiéncia. Destas,
trés empresas fizeram conexdo com parceiros que também foram entrevistados
neste estudo, sendo que os trés parceiros tinham profissionais com experiéncia,
evidéncia que sugere que a inovagao acontecera se ao menos uma das empresas
envolvidas na conexdo tiver experiéncia. As duas empresas restantes se
conectaram com empresas fora do grupo do estudo, e desta forma nao foi possivel

avaliar se o parceiro tinha ou ndo experiéncia.

Tabela 7 — Resumo da condigao Experiéncia

Analise Casos

Positivos Negativos Total
Total de casos positivos 16 4 20
Condicao EXPE (valor 1) 11 0 11

Condicao expe (valor 0) 5 4 9
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Fonte: Elaborado pelo autor

Com relagcdo as cooperativas, foi indicado nas entrevistas, que uma tatica
para acelerar a obtencdo de experiéncia foi a contratacdo de consultorias para
estruturar as estratégias e os programas de inovagao. Além do aporte técnico e de
experiéncia de mercado, as consultorias tiveram um papel de apoio para que a
cooperativa conseguisse se conectar ao ecossistema de inovagéo aberta, por vezes

fazendo a tutoria de programas de aceleragao, conforme relato abaixo:

“Contratamos uma consultoria que nos ajudou a construir uma estratégia
de inovagéo para a cooperativa, e dentro desta estratégia, nos temos trés
grandes pilares: crescimento e relevancia [foco negocios atuais], cultura
[criar um mindset de inovagédo] e novos negdcios.” (Entrevista E1)

Outro aspecto indicado pelos entrevistados, foi a dificuldade para implantar e
escalar as solugbes ja validadas, demonstrando que pode estar faltando aos
profissionais das cooperativas a habilidade e a desenvoltura para percorrer as
estruturas corporativas, conforme foi indicado por Kohler (2016), o que fica retratado

nos trechos:

“Um pouco insatisfeito pela dificuldade de escalar algo, hoje a empresa
nédo esta preparada, as capacidades estdo sempre esgotadas, quando
chega o momento de escalada, as vezes demora e esse € um ponto a ser
trabalhado”. (Entrevista E1)

“Os resultados ainda estdo aquém, porque a gente ndo consegue criar um
mindset e um processo para transformar de forma mais efetiva isso em
resultados tangiveis e escalaveis.” (Entrevista ES8)

No campo empirico, a percepcao dos entrevistados € que profissionais com
experiéncia prévia, tanto na cooperativa quanto na startup, sdo importantes para a
obtencao de melhores resultados, o que fica em linha com os pressupostos tedricos.

A seguirtrechos que evidenciam essa percepgao:

“Eu vejo como muito importante nés termos as duas coisas, de um lado
um conhecimento bastante grande do colaborador que esta na empresa,
de entender realmente a necessidade da empresa, de consequir mostrar
para a startup qual é o problema que se precisa resolver, e por outro lado
a Startup ter as pessoas que conhecem o mercado que a gente atua,
entender as dores e trazer esse conhecimento.” (Entrevista E1)

“Eu acredito que seja uma vantagem a pessoa que esta a frente desse
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processo [conexdo com startup], ter uma minima base de como uma
startup funciona.” (Entrevista E19)

Além da vivéncia dos profissionais envolvidos, também foi apontado como
importante as startups ja terem sua solugdo implantada em outros clientes,
principalmente se forem cooperativas de crédito ou institui¢des financeiras, conforme

exemplificado nos trechos abaixo:

“Facilita quando a startup que tem o minimo do conhecimento do mercado
das cooperativas e ela acaba se destacando.” (Entrevista E4)

“As startups que tiveram experiencias com outras instituigées financeiras,
e as startups que tiveram experiencia com outras cooperativas € uma
diferengca bem grande, primeiro porque tem modelos de negdcio que de
alguma forma elas se assemelham ao que a cooperativa pratica.’
(Entrevista E16)

2

Considerando as evidéncias empiricas, outro achado deste estudo é que, nas
situagbes em que os relacionamentos séo realizados na modalidade “ser cliente da
startup”, sera essencial que a startup tenha casos implantados de seu produto ou
solugdo. Este achado complementa o indicado por Usman e Vanhaverbeke (2017),
que argumentam ser essencial que a startup disponha de administradores com
experiéncia anterior em uma grande empresa. Nos casos estudados, as empresas
pretendem contratar servigos e assim buscam startups mais maduras, de forma que
contar somente profissionais com experiéncia nao sera suficiente para o sucesso
das conexdes, sendo fundamental que a startup também tenha experiéncia
operacional.

Com isso, esta concluida a discussdo dos resultados do ultimo construto
avaliado, sendo que o proximo topico traz um compilado das principais contribui¢coes

referentes aos cinco construtos estudados.

5.6 Sintese das contribuigcoes

Ao longo deste capitulo, visando responder a pergunta de pesquisa, foram
apresentadas as analises e as interpretacdes dos resultados para os cinco
construtos avaliados. Para esta avaliacdo foram triangulados os referenciais
tedricos, os resultados do QCA e as evidéncias empiricas dos casos estudados,

obtidas nas entrevistas e nos dados secundarios.
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As formulas minimas booleanas RELA + CONH — INQV e rela * conh — inov
resultante da analise QCA, foram exploradas com énfase na teoria € nos casos,
buscando entender o impacto dessas condi¢gbes na geragédo da inovagao. As demais
condi¢des da pesquisa (Objetivos, Decisao e Experiéncia), mesmo fora das formulas
minimas, também foram avaliadas visando interpretar seus efeitos e a importancia
relativa destas condi¢gdes na geragao do resultado de inovagéo. (RIHOUX; RAGIN,
2009).

Estas analises demonstraram que as cinco condigdes estudadas tém
determinado grau de impacto para gerar a inovagao, através das parcerias entre
cooperativas de crédito e startups. Também, reafirmam as férmulas minimas
booleanas, obtidas na etapa analitica do QCA, apontando que para gerar inovagao
nestas conexdes, é fundamental contar com um modelo de relacionamento
estruturado ou com processos efetivos para administrar os fluxos de conhecimento.
No Quadro 10 é apresentada uma sintetize das contribuicdes referentes os
construtos avaliados neste estudo.

Esta dissertagdo avaliou, num contexto diadico, as conexdes entre as
cooperativas de crédito e as startups, coletando, simultaneamente, as perspectivas
das corporagdes e das startups, uma perspectiva de pesquisa ainda pouco
explorada. (BOGERS et al., 2019; CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2006;
WEST; BOGERS, 2017). Valendo-se do método de analise qualitativa comparativa
(QCA), este estudo confrontou 20 entrevistas com cooperativas de crédito brasileiras
e startups com parceria com essas cooperativas, o que contribuiu para a expansao
da pesquisa cientifica de inovagdo aberta no Brasil, bastante focada em casos
unicos. (SABINO DE FREITAS et al., 2017).

Quadro 10 — Sintese das contribuigdes

EVIDENCIAS EMPIRICAS

‘nas startups parceiras se busca um alinhamento do
propésito e valores” (E14)

PRINCIPAIS ACHADOS

Valores comuns sdo desejaveis e
almejados neste tipo de parceria.

CONSTRUTO/DEFINIGAO

“alinhamento [de objetivos] é um grande desafio, na verdade
na grande maioria dos casos eles ndo estdo alinhados |[...]"
(E13)

Dificilmente  os objetivos  estardo

o alinhados entre empresas e startups
Que objetivos e metas

impulsionam e direcionam
o trabalho das parcerias:
produtos, eficiéncia,
suporte aos associados,
outros.

As cooperativas possuem objetivos de
inovagdo com reflexo direto na vida ou
nos negdcios dos associados.

Plataformas Conecta e Aproxima,
venderem seus produtos.

para os associados

Objetivos (p.36)

Complemento da lista de antecedentes,
adicionando a "geracao de
desenvolvimento local" entre os objetivos
para que as corporagdes se conectem
com startups em busca de inovagéo.

“acredito que vocé incentivar a inovagdo na sua comunidade
é a maneira mais efetiva de vocé, realmente, fazer com que
a comunidade tenha esse desenvolvimento
[socioeconémico].” E14
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S particularidades e inovagdo no relacionamento  com
o caracteristicas. startups.
8 “ser cliente da startup” tem sido o
E principal formato utilizado por empresas | “optou-se por ndo investir em startups, utilizando apenas um

que estdo iniciando seus programas de
conexdo ou que tenham uma cultura
mais conservadora com relagédo aos seus
investimentos.

modelo mais tradicional e comercial, muito ainda por uma
questdo cultural que envolve a insegurangca quanto ao
retorno desse investimento.” (E4)

Atividades e processos
inerentes ao
compartilhamento de
informagdes, amplitude dos
assuntos, onde e como
buscar.

A empresa sera capaz de gerar inovagao
no relacionamento com startups, desde
que ela possua processos organizados
para gestao do conhecimento.

Equagéo booleana RELA + CONH — INOV

Experiéncia (p.39) | Fluxos de conhecimento (p.29)

A influéncia no
relacionamento gerada
pelos lagos sociais e pelas
experiéncias anteriores das
empresas e dos gestores
das startups e das
cooperativas.

Em relacionamentos "cliente da startup”,
as empresas buscam starfups mais
maduras, assim ¢é fundamental que a
startup tenha casos implantados de seu
produto ou solugéo.

"Como a gente esta buscando startups mais maduras, entdo
essa experiéncia pregressa de clientes, de cases rodando,
nos é bastante importante.” (Entrevista E13)

Fonte: Elaborador pelo autor.

Ainda, este estudo explorou os antecedentes, os mecanismos e os resultados

das parcerias entre cooperativas de crédito e startups, seguindo uma oportunidade
de estudo apontada por Bogers el al. (2019). A pesquisa foi desenvolvida num
contexto de servigos financeiros e envolvendo outro tipo de organizagéo, dado que,
por sua natureza, as cooperativas nao sao empresas comerciais, duas abordagens
que West e Bogers (2017) indicou a necessidade de mais estudos.

Neste contexto, percebe-se que este estudo contribuiu para o avancgo e a
diversificacdo da pesquisa cientifica de inovagdao aberta no Brasil, também
contribuindo para ampliar os estudos envolvendo inovagado aberta e startups.
Igualmente, entende-se que os resultados obtidos contribuem para a compreensao
da relacéo entre cooperativas de crédito e startups num contexto diadico, através da
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identificacdo das caracteristicas desta conexao e dos fatores que influenciaram no
sucesso das relagdes estudadas. O que, em um ponto de vista gerencial, colabora
para que as cooperativas de crédito e as startups possam reconhecer os aspectos
necessarios para efetivar melhores colaboragbes, dado o panorama de
antecedentes, mecanismos e resultados da inovagao aberta apresentados para este

tipo de conexao.



93

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A motivagdo deste estudo surgiu durante a leitura de um artigo sobre o
engajamento de corporacgdes e startups de autoria de Weiblen e Chesbrough (2015),
ponderando sobre quais seriam os resultados de uma pesquisa semelhante no
contexto das cooperativas de crédito. O projeto de pesquisa foi se consolidando com
a leitura de outros artigos sobre o tema, onde foi possivel perceber variantes sobre o
assunto e constatar algumas lacunas de pesquisa que poderiam ser exploradas.

Nos ultimos anos, o tema startups tem sido uma tendéncia de pesquisa, com
farta publicagéo de estudos cientificos e o langamento livros abordando o modelo de
gestdo das startups, tais como a edi¢cao de The Startup Owner's Manual de Steve
Blank (2012) e A Startup Enxuta de Eric Ries (2012). Em uma perspectiva cientifica,
Spender et al. (2017) aponta que a questdo das startups esta diretamente
relacionada com o conceito de inovacao aberta proposto por Chesbrough (2003).
Em contraponto a inovacgao fechada que ocorre somente nas areas de P&D, ha mais
de uma década, na academia e na pratica empresarial, prevalece o entendimento
que as empresas devem utilizarfontes externas de conhecimento para impulsionara
inovagao. Com isso, foram delimitadas as bases do referencial tedrico que foi
utilizado na pesquisa: Cooperativismo, Inovagdo Aberta e Relacionamento entre
Startups e Organizagdes.

A definigcdo do problema de pesquisa considerou as oportunidades indicadas
por Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006) sobre estudos envolvendo diades de
parceiros de inovacgao, tendo sugerido que fossem obtidas, simultaneamente, as
perspectivas das corporagdes e das startups, procedimento que foi considerado
neste estudo. Também foi ponderado na elaboracéo, a busca pelo entendimento dos
antecedentes, mecanismos e resultados destas parcerias, ponto que Bogers el al.
(2019) citou como carente de estudos. Levando em conta esses pontos, a questao
de pesquisa foi assim definida: Como cooperativas de crédito brasileiras e startups
interagem e compartilham conhecimento para gerar inovagao?

Apesar de existirem casos proximos de conexao entre cooperativas de credito
e startups, ao invés de realizar um estudo de caso, optou-se por uma abordagem
empirica e comparativa, visando a compreensdao em profundidade de diferentes
casos e de suas complexidades. Para isso, foi utilizado o método de Analise

Qualitativa Comparativa (QCA) de Ragin (1987), cujo potencial de comparagéo
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sistematica é particularmente util em pesquisas qualitativas com um conjuntos de
dados intermediario, em torno de 15 a 50 casos, assim atendendo adequadamente
as 20 entrevistas realizadas para este estudo. Com isso, foram investigadas as
caracteristicas e particularidades de diferentes relagdes diadicas entre cooperativas
de crédito e startups, o que ampliou o potencial de entendimento da pesquisa, bem
como contribuiu para produzir um certo nivel de generalizagéo, outra caracteristica
do QCA.

Objetivando a identificacdo dos modelos de relacionamento e a investigagao
suas vantagens e desvantagens, bem como a compreensao dos comportamentos e
fatores habilitadores do sucesso, foram estabelecidos cinco construtos de analise:
objetivos, tomada de decisdao, relacionamento, fluxos de conhecimento e
experiéncia. Tais construtos serviram estrutura para o desenvolvimento do estudo,
direcionando desde pontos mais simples como a definicdo do roteiro das entrevistas,
até itens mais densos e complexos como as condi¢cdes avaliadas na analise QCA,
que sustentam os resultados desta pesquisa.

O campo empirico pesquisado envolveu 20 entrevistas, sendo 12 com
cooperativas e 8 com startups, realizadas entre novembro/2020 e janeiro/2021.
Adicionalmente, foram coletados dados secundarios sobre as empresas
entrevistadas e de outros instituicdes relacionadas com a pesquisa. As entrevistas
foram dicotomizadas tendo como base as cinco condi¢cbes de analise, uma por
construto, e o resultado desta colaboragao.

Os procedimentos da analise QCA seguiram as etapas propostas por Rihoux
e Ragin (2009), em que se destacam a construg¢ao da tabela verdade, a minimizagao
booleana e, principalmente, a interpretacado dos resultados. Ao final da primeira fase,
mais analitica e realizada com apoio de um software de QCA, foram obtidas duas
equacdes minimas booleanas, uma para representar os casos com resultado
positivo RELA + CONH — INQV, indicando que se, a0 menos, uma das condi¢coes
relacionamento ou conhecimento estiverem presentes a inovagao sera gerada. A
segunda férmula minima, rela * conh — inov, aponta que um caso n&o gerara
inovagao se ambas as condigdes relacionamento e conhecimento estirem ausentes.

Entre os achados deste estudo, alguns tém destaque. As evidéncias
empiricas apontam que valores comuns entre a empresa e a startup séo desejaveis
e almejados neste tipo de parceria, e que dificilmente os objetivos estarao alinhados.
Adicionalmente, outros dois tipos de objetivos para constituir uma parceria de

inovagdo com startup foram mencionados de forma recorrente nas entrevistas. O
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primeiro envolve inovagdes com impacto direto na vida ou nos negdécios dos
associados, tais como as plataformas vendas (marketplaces) Conecta (Sicredi) e
Aproxima (Ailos), cujo propdsito € possibilitar um canal de vendas para que os
associados comercializem seus produtos e/ou servicos. O segundo obijetivo
adicional compreende o desenvolvimento do ecossistema local de inovagao, visando
trazer beneficios econdbmicos e financeiros para a comunidade onde a empresa
atua.

Em relagdo a tomada de decisdo, os resultados obtidos na pesquisa
contrariaram o indicado por Bialoskorski Neto (2012) de que nas cooperativas as
decisdes tendem a ser custosas e lentas. O que ficou constatado empiricamente é
que, nesta situacao especifica de relacionamento com startups, ser cooperativa nao
afetou a velocidade e as decisbes de conexao foram tomadas dentro dos prazos
apontados na literatura, algo entre trés e seis meses. (COHEN, 2013; COHEN et al.,
2019; KOHLER, 2016).

Apesar dos pressupostos tedricos indicarem que as corporagdes utilizam
varios modelos de relacionamento para se conectar com startups, as evidéncias
empiricas indicaram que, nos casos estudados, somente o modelo “cliente da
startup” tem sido utilizado. No construto relacionamento, o principal achado é
oriundo da equagao minima booleana, que indica que quando a empresa possui um
programa de conexao estruturado, seja préprio ou em parceria, ela é capaz de gerar
inovagao no relacionamento com startups.

Sobre os fluxos de conhecimento, em linha com o modelo “cliente da startup”,
ha uma predominancia dos fluxos de entrada. Os fluxos de fora para dentro sao os
mais explorados na literatura cientifica internacional, e um estudo recente com
empresas brasileiras indicou que esse € o modelo mais utilizado. (SPRAKEL;
MACHADO, 2021). Neste construto, o principal achado indica que a empresa sera
capaz de gerar inovagao no relacionamento com startups, desde que ela possua
processos organizados para gestao do conhecimento.

No que tange a experiéncia, o campo empirico confirmou a importancia de
que os profissionais, tanto da cooperativa quanto da startup, tenham experiéncia
prévia conforme indicado pela academia. Sendo que o principal achado, indica a
necessidade de que as startups tenham experiéncia prévia de suas solucdes em
outras parcerias, tendo sido apontado nas entrevistas que cooperativas tem buscado

se conectar com startups mais maduras.



96

Um ponto que apareceu nas entrevistas, e que sugere consequéncias de
ordem pratica, foi a utilizacdo de consultorias especializadas em inovagcdo e em
conexdes com o ecossistema de startups. Os relatos, de cooperativas e de startups,
indicaram que este tipo de apoio especializado efetivamente trouxe impactos
positivos na concepgdo e execugao dos programas de conexdo, aportando
experiéncia e acelerando o amadurecimento dos profissionais internos, refletindo no
aperfeicoamento das capacidades de inovagaointernas.

Outro assunto mencionado nas entrevistas, foi uma indicacdo de que os
principios da inovagao aberta poderiam ser utilizados para conectar os diferentes
sistemas cooperativos. Neste contexto, seriam estabelecidos programas de conexao
com startups que envolvessem os diferentes sistemas cooperativos, com desafios
que, de forma colaborativa e compartilhada, possibilitassem que todas as
cooperativas envolvidas aprendessem simultaneamente e pudessem se conectar
com as startups. Esta proposicdo vincula-se ao sexto principio do cooperativismo
“Cooperagao entre cooperativas” e demandaria que as cooperativas sacrificassem
parte de sua autonomia em beneficio de um todo maior. Uma iniciativa semelhante a
esta proposta ocorreu recentemente no cooperativismo agropecuario, onde 30
cooperativas langaram, de forma conjunta, a plataforma SmartCoop para a gestéo
de propriedades rurais, de forma que os cooperados de todas as cooperativas
envolvidas conseguem obter os beneficios de uma unicainiciativa de inovagado, com

ganhos substanciais de escala.

6.1 Limitagoes de pesquisa

Quanto as limitagdes de pesquisa, inicialmente cabe mencionar que o QCA
nao esclarece a correlacdo entre as variaveis, como ocorre em métodos estatisticos,
assim nao foi possivel determinar o aumento ou a diminuigdo de uma variavel
dependente em relagdo a uma alteracdo da variavel independente. No entanto, o
QCA explica as relagbes logicas entre as condig¢des, possibilitando identificar sua
suficiéncia e necessidade.

Outra limitacdo tem relacdo aos procedimentos de coleta de dados, até por
conta da necessidade de dicotomizar os dados para utilizagao no QCA, o roteiro de
entrevistas aborda os cinco construtos pré-definidos, entendendo-se que tal escolha,
por limitar os assuntos tratados e direcionar as entrevistas, tende a prejudicar o
surgimento de outros construtos no campo empirico. Desta forma, podem existir
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outros construtos ndo abordados por esta dissertacdo e que tem impacto no
resultado de inovagao nas conexdes entre cooperativas e startups.

Ainda, tendo sido utilizadas entrevistas, ha o risco de se obter uma visao
parcial da realidade, ou repleta de subjetividade quando as questdes envolvem,
entre outros, conceitos como sucesso, influéncia, impacto, importancia e satisfacao.
Ainda, existindo uma probabilidade de que as respostas nao reflitam, por razées
conscientes ou inconscientes, as reais opinides dos entrevistados, seja por estarem
buscando exibir um cenario melhor do que a realidade ou por terem alguma

incerteza sobre o real objetivo da pesquisa.

6.2 Oportunidades de pesquisas futuras

Esta dissertacdo estudou as relagdes entre cooperativas de crédito e starfups
num contexto diadico fazendo uso de QCA, assim contribuiu para diversificar a
pesquisa cientifica de inovagao aberta no Brasil, bastante focada em casos unicos.
Contudo, durante a conducido da pesquisa, surgiram outros temas com potencial
para serem explorados cientificamente, que em funcdo do foco ou do tempo
disponivel nao puderam ser abordados neste estudo, desta forma sdo assuntos a
serem explorados em pesquisas futuras.

Uma hipoétese para trabalhos futuros, é investigar o papel das universidades
no cenario de inovagao aberta no Brasil, tdpico que surgiu nas entrevistas e que
estava fora do escopo deste estudo. Em linhas gerais, tal estudo envolveria avaliar a
atuacao das universidades na estruturacao e tutoria de programas de conexao entre
empresas e startup. Também, seria possivel explorar a participacdo direta das
universidades como geradoras de conhecimento no ambiente de inovagao aberta,
seja em relagdes diadicas com empresas, ou integrando redes de inovagao aberta.

Outra linha para pesquisas futuras, é avaliar o desempenho econémico e
financeiro das inovagdes geradas pelo relacionamento entre cooperativas e startups,
podendo envolvertaxa de lancamentos de novos produtos, desempenho do produto,
reducdo de custos e crescimento da receita ou vendas. Sendo ideal que essas
pesquisas cubram a captura de valor, abordando a lucratividade, eficacia, eficiéncia
e impactos posteriores ao processo de inovagao, que € uma abordagem que West e
Bogers (2017) apontam como carente de pesquisas.

Nao obstante, outra oportunidade para futuras pesquisas seria explorar casos
de falhas no processo de conexao entre empresas e startups ou de inovacgao aberta.
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Buscando compreender quando esses processos nao funcionam, as motivagdes e
consequéncias dessas falhas, bem como entender quando e porque as empresas
abandonam esses modelos.

As oportunidades de pesquisa futura que foram apresentadas poderiam ser
conduzidas em um contexto limitado considerando cooperativas de crédito ou
cooperativas de outro segmento, ou também de uma forma mais ampla envolvendo
outros tipos de empresas. Ainda, uma alternativa seriam estudos comparando
resultados obtidos por cooperativas com aqueles conquistados por empresas nao
cooperativas.

Este estudo procurou contribuir para o avango da pesquisa cientifica na area
de administracdo e mais especificamente almeja-se que novas pesquisas sejam
alavancadas a partir desta, a fim de que contribuam com a ciéncia. Por fim, ao longo
deste estudo, muitas oportunidades foram percebidas para a evolucao das conexdes
entre cooperativas de crédito e starfups. Este tema tem evoluido ao longo dos
ultimos quatro a cinco anos entre as cooperativas, mas ainda ha muito que progredir
para que se torne uma pratica consolidada, desafio que n&do é exclusivo das
cooperativas de crédito. Espera-se que este trabalho possa influenciar as praticas

gerenciais aqui abordadas.
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APENDICE A - ROTEIRODE ENTREVISTA SEMIESTRUTURA

Entrevistado:

Empresa: Cargo:

Modo Realizado: Presencial [ ] Teams/similar [ ]

Data: [ Hora de Inicio: Hora de Encerramento:
Introdugao:

10.

e Apresentacéo e objetivo da pesquisa
e Compromisso de confidencialidade e autorizagdo para gravagao

Objetivos

Até o momento, quais as principais motivagdes para cooperagdo (novos produtos, eficiéncia,
apoio aos negdécios dos associados, outros)?

De que forma se alinhavam os objetivos estratégicos da cooperativa e da startup? Havia esse
alinhamento?

Tomada de Decisao

Como ocorreu o primeiro contato e, em média, quanto tempo se passou entre o contato inicial e o
inicio do projeto? Que fatores influenciaram neste tempo?

Quantas parcerias estdo em andamento no momento, quando comecaram e quantas delas
podem ser consideradas concorrentes?

Formatos de Relacionamento

Qual(is) formatos de relacionamento com terceiros a empresa utiliza para impulsionar sua
inovagéo)?

Como ocorreu a adeséao interna dos executivos e gerentes ao relacionamento com startups? Ha
uma estrutura dedicada para o relacionamento, existem processos especificos?

Fluxo de Conhecimento

A cooperagdo com parceiros externos envolve basicamente a absor¢cdo de conhecimentos e
solugdes conjuntas, ou também ha casos em que a empresa permite o uso do seu conhecimento
/  tecnologia por terceiros que desenvolvem produtos préprios (seja com
licenciamento/plataforma)?

Com relagdo ao escopo de inovagao, o foco é estreito em problemas relacionados ao negdcio
atual daempresa ou oportunidades de inovagao mais amplas sdo exploradas?

Experiéncia
Com relacdo a experiéncia prévia, seja dos profissionais da cooperativa com startups ou dos
profissionais da starfup com cooperativas, qual tem sido a relevancia desta experiéncia para o

sucesso da parceria?

Que vantagens a cooperagdo proporcionou para a empresa? Houve desvantagens também?
Vocé esta satisfeito com os resultados da cooperagao/parceria?
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APENDICE B — TERMO DE AUTORIZAGAO PARA ENTREVISTA

Prezado (a),

Meu nome é Plinio Regis Moraes da Cunha, sou estudante e pesquisador do
Mestrado Profissional de Gestdo e Negdcios da UNISINOS e estou realizando uma
pesquisa que busca xxxxxxxxxx. Hoje, o ecossistema financeiro ja compete, o que esta
faltando é a colaboracao entre esses dois fendbmenos.

Essa pesquisa faz parte de meu projeto de dissertagdo, e tal pesquisa sera
desenvolvida por meio da metodologia QCA.... e tem por objetivo ......

Antes de iniciar esta entrevista, informo que:
I.  Sua participacao nesta pesquisa é totalmente voluntaria;
II.  Vocé podera responder somente os questionamentos que considerar adequados;
lll.  Nao hesite em perguntar qualquer questao a respeito do estudo antes de iniciar a
participagao na entrevista.
IV. O conteudo dessa entrevista sera mantido sobre confidencialidade, estando
disponivel apenas ao mestrando e ao orientador desta dissertacao;

Visando capturar melhor as informacgdes, € solicitado uma autorizacdo para a
gravagao da entrevista. Nao ha nenhum risco associado a esse estudo. As informacdes
fornecidas serdao tratadas de forma sigilosa e ndo serdo usadas para nenhum outro
propdsito que n&o seja o da pesquisa.

Se vocé esta de acordo com os itens, favor responder o e-mail com o “de acordo”.
Caso deseje receber uma copia do trabalho final, basta responder o e-mail solicitando o
envio.

Agradeco sua participagéo.

Muito obrigado,
Plinio Regis Moraes da Cunha

Email: pI***@gmail.com
Telefone: (051) 9****-**44.
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APENDICE C - EQUAGOES NO FORMADO DO TOSMANA

Este apéndice apresenta as equagdes no formato original obtido na
ferramenta Tosmana, com a indicagado das condigbes de cada termo (equagao em
si), dos casos que estdo representados em cada termo (listados em azul abaixo do
termo), e das suposicdes simplificadoras (listadas em vermelho abaixo das

equacdes) utilizadas para gerar a equagao.

Equacédo 1 — Minimizagao logica para Inov [1] dos casos observados

Result(s):
RELA* CONH* EXPE + OBJE*DECI* CONH * EXPE + OBJE * DECI * RELA * CONH + obje * DECI * RELA * conh * expe + obje * DECI * rela * CONH * expe
[E1,E4EB E14+E7.E13 E16EIS+E17+E20] (E1 E4EBE14+E3) [E1E4EBE14+E5,E10E11) (E12) (E15)

simplifying Assumptions

“urmber of Simplifying Assumptions: 0

Fonte: Adaptado pelo autor do software Tosmana 1.61

Equagao 2 - Minimizagao I6gica para Inov [0] dos casos observados

Resuli(s):

obje *rela * conh * expe + deci*rela* conh * expe
[E2,E6+E5) [E2,E4+E18)
Simplifying Assumptions

Mumber of Simplifying Assumptions:

Fonte: Adaptado pelo autor do software Tosmana 1.61

Equacgao 4 - Minimizagéao légica para Inov [1] com restos I6gicos

Result(s):
RELA + CONH
(E1.E4,E8,E14+E7 E13,E16, E19+E2,E10,E1 14E12+E174E20)  (E1,E4,E8,E14+E3+E7,E13,E14,E19+E9,E10,E1 1+E15+E17+E20)

Simplifying Assumptions ¢

Fonte: Adaptado pelo autor do software Tosmana 1.61
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Equacéo 5 - Minimizagéao légica para Inov [0] com

restos logicos
Result(s):

rela * conh
[E2,E4+E5+E18)

Simplifying Azssumptions Ol

[
L

-
—
-
—
™
—
-
—

Fonte: Adaptado pelo autor do software Tosmana 1.61
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ANEXO A — INOVAR JUNTOS

O Inovar Juntos & um programa de col do Sicredi com startups. E a oportunidade de

Startups se relacionarem com a instituicdo que contempla 116 cooperativas em 22 estados

V é
0 q u e e Distrito Federal, e realizarem um pilote ou prova de solugao ja d volvida em ambiente

comercial competitivo, com o apoio de uma instituicdo rep tativanor ado que tem o

o p rog ra m a’ cooperativismo como sua esséncia. O programa es tri atender tanto

demandas do negocio atual quanto a criago de noves processos por meio da geracdo de
valor acs seus colaboradores e associados. As Startups poderdo ser contratadas como

fornecedoras ou parceiras da instituicdo.

Q u e m Podem participar Startups que tenham aderéncia aos Desafios e que possuam um MVP

(Produto Minimo Viavel) desenvolvido e validado, ou mesmo que j& tenham seu produto ou

e s ta m o s servico disponivel no mercado. Nao importa o tipo de solugdo/tecnologia nem onde a

Startup esteja localizada. Importante lembrar que o Inovar Juntos nde € um programa de

buscando?

Como Funciona

O programa esta estruturado nas 5 fases abaixo descritas, entre 18 de julho e 21 de janeiro de 20

Inscrigdo Filtro Conexdo

Aberta para startups em Selecdo de até 20 startups Imersdo em cada um dos
todo o Brasil. para o Pitch Day. desafios junto a area

responsavel do Sicredi.

Piloto Avaliagdo

Teste da solucao/tecnologia Avaliagao de resultados para
apresentado pela Startup em possivel parceria comercial

ambiente do Sicredi. com o Sicredi.

Por que participar?

| 1) a8

Oportunidade de testar sua Possibilidade de contratagdo como Networking, visibilidade e chancela
solugdo/tecnologia com uma grande fornecedor ou parceiro do Sicredi de uma grande instituicdo financeira
instituicao com mais de 3,8 milhges sem nenhuma cess3o de participagao cooperativa.
de associados. (equity do negdcio).

o O]

Interagdo com profissionais Programa focado em gerar negécios
especializados. de forma rapida sem impactar a sua
agenda de trabalho com mentorias,

capacitagdes e eventos.
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ANEXO B — AGTECH GARAGE

G AgTechGarage Home Quem Somos Comunidade Chamadas Programas Contato Mais..

Sobre nos

O AgTech Garage € um dos principais hubs de inovacdo do
Agronegocio a nivel mundial.

Em parceria com empresas lideres nos seus segmentos, &
protagonista de uma nova dindmica da inovagao no Agro:
aberta, em rede, colaborativa e agil

As iniciativas do AgTech Garage promovem a conexao entre
grandes empresas, startups, produtores, investidores,
academia, entre outros atores do ecossistema de inovacdo e

empreendedorismo do Agro, para desenvolver solucées
tecnologicas que aumentem a sustentabilidade e
competitividade do agronegocio brasileiro.

Do que vocé fara parte:

Conexao Eventos exclusivos

Em média 30 eventos realizados por més no hub entre sessdes de pitch,
Acesso a comunidade de inovacdo formada por +1000 pessoas entre iniciativas de parceiros e visitas de sensibilizagdo.
executivos, investidores, mentores, produtores rurais,

universidades, agéncias internacionais, entre outros:
Conexdo startups: evento semestral apenas para startups

residentes/ membership, com o objetive de gerar a troca de

Interacdc com outras startups residentes e empresas parceiras do 5
experiéncia entre elas;

Hub.

Startup Talks: mentorias mensais sobre os principais desafios
enfrentados pelas startups;

AgTech Meeting: evento exclusivo para convidados, focado na
discussdo da nova dindmica de inovacdo no agro e reline nossos
parceiros e players do setor.



Programa

O Intensive Connection € um programa de potencializagao de
startups focado em solugdes inovadoras para a
sustentabilidade e competitividade do agronegécio nacional.
conduzido pelo AgTech Garage em parceria com corporacoes
lideres em seus segmentos.

Durante seis meses empreendedores e executivos estarao
juntos em uma jornada Unica de experiéncias, de
aprendizado. de relacionamento e de negocios

Todo o potencial de conexado do AgTech Garage voltado para
elevar as startups a um novo patamar de maturidade.

Buscamos solugdes em 3 setores que possam dar
condi¢cbes e suporte para o produtor rural crescer de
forma sustentdvel e competitiva no mercado:

Planejamento de Safra.

Gestdo Financeira da propriedade.

= Controle e manejo de pragas e doencgas na lavoura.
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ANEXO C — PROGRAMA INPULSE

Este é o programa de inovacdo aberta Ailos.
E estamos procurando solucdes para gerar novos negécios.

O InPulse & um programs gue conects o Allos 5s startups para melhorar processos e serar novos produtos & servicos com o objetivo principal de transformar 3 vida de todos ao

nosso redor,

7 parie da economia colaborativa — ou seja, pessoas, empresas e entidsdes unidas para o bem das comunidades

Se a sua startup procura uma dessas vantagens, vem ser um Fazedor com a gente!

ESCALE SUA SOLUCAOD ATUE COM A GENTE INOVACAO COOPERATIVA

Possitilidade de aplicar sua sclucdo em um Seja parceiro ou fornecedor do Sistema Allos

Sua solucdo & aplicada para contribuir, na

universo de mais de 1 milhac cacp!

sem necessidade de cesséio do equity do'seu 10 deservolvimento das comunidades

cooperativas espalhadas no Sul do regddo

Como funcionao
programa InPulse

Ajornada entre a abertura da chamada e a aplicacdo da sua solugdo passa por 4 etapas: Abertura de InscricBes, Selecdo de Startups, Pitch Day e
Prova de Conceito. Conhega uma por uma e inscre

sua startup!

CONHECA AS ETAPAS DO INPULSE

Inscricdes abertas

Primeiro, comegamoes abrindo
nscrigdes para receber solugdes
novadoras das startups para
nossas cooperativas, cooperados e

a comunidade em gue atuamos.

Quem pode participar?

Selecdo de startups

As solugdes que tenham fit com a
chamada e o com o negdcio do
Ailos 530 selecicnadas para a
préxima fase

Pitch day

Hora de apresentar a sua solugdo!
O nossa time estaré curioso para
entender como a sua startup pode

se conectar ao Ailos.

Qualquer startup gue tenha fit com o negécio do Ailos e com as chamadas abertas.

Quais os requisitos para participar do programa?

Ser startup, cu seja, ter uma solugdo de base tecnoldgica e modelo de negécios repetivel e escalavel;

Estar em operacdo, com faturamento e clientes pagantes. Preferencialmente em fase de tracdo em diante;

Fit com as chamadas abertas e com o nosso negodio.

Qual sera a relacdo entre o Ailos e a startup?

Prova de conceito
Se vocé chegar até aqui, parabéns!

E hora de rodarmos uma POC para
testar a solugdo. Juntos, vamas

validar nossas expectativas.

0 relacionamento entre o Ailos e a startup seré de parceria comercial para oferta de servigos ou produtos em tempo de Prova de Conceito, sem

necessidade de equity negécio. Apés, entendendo a viabilidade, poderemos evoluir para a relagdo de fornecedor através da contratacdo de prestacdo

de servico.
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ANEXO D - INSTITUTOHELICE

Informacdes disponiveis em https://helice.network/ acesso em 18/03/21.

SOBRE A

Dedicames todos os esforcos atuando de forma colaborativa entre
organizacdes, como um simbole de uma nova cultura com o potencial
de atrair e reter as melhores pessoas . Queremos gue estes talentos
tenham liberdade para construir e desenvolver a regido permitindo
empresas mais inovadoras o nivel global. Para isso, executamos
processos de inovacdo aberta, desenvalvemos redes de confianca e
realizamos acdes para fortalecer o ecossistema junto aos demais
atores da quadrupla hélice.

Conexdo Cultura Novos
com Organizacional Negécios
Startups

Conectamos a
empresa com solugbes
tecnolégicas que
melhoram a sua
operacdo no curto
prazo.

Apoiamos a transformagdo Promovemos

cultural atrovés de jomadas de oportunidades de
aprendizado de forma investimento e projetos
colaborativa. em parceria.

Conexdo Grupo de
O QUE com Investimentos

grandes ki =
nvestimos em startups early-
FAZ E M o s empresas stage, aproximando o

conhecimento das empresas

e s = LS associadas e fortalecendo o

grandes empresas com
startups que possuem

: : soluces e tecnologias
e potencial através da sua rede. fortalecendo o i I

ecossitema da regigo.

processos estruturados para 0|ZiE'iCﬁI' o crescimento de




115

Ingresso no Hélice

Onboarding

Diagnéstico Maturidade em Inovagao
Participar da 1° reunido de associados
Realizar o Desafio do Novo Associado

9 Métricas compartilhadas

Comparativo niveis de maturidade
de inovagao

Benchmarking entre empresas
associadas

Transformacao do
Ecossistema de Inova

da Serra Gaucha

/

/ /

7

/N HELICE

Demais eventos
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ANEXO E — ACELERADORA EVOA

NOSS0S PROGRAMAS QUEM SOMOS

Desde a Fase inicial até o A primeira aceleradora
alcance de todo o sem Fins lucrativos de

potencial do seu projéto" Maringa e regido

Programas EVOA Conhega a EVOA

Na EVOA, as conexdes sdo constantes. Todo esse movimento acontece através de
acdes que beneficiam todo ciclo de inovagdo. Sdo programas que validam a
participagdo da aceleradora no desenvolvimento regional e que ampliam a atuagédo de
startups e empresas.

Conhe¢a cada um deles:

Aceleragido Nel;l-.l:bor?c?ng First Class

Desafios

Corporativos Investidores

Conhega as pe¢as do nosso ecossistema

. . Marketing e .

Todos os setores
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ANEXO F —INOVACOOP

inovaccop =D

8 ® ]
(%
.

i
L

INOVACAO NA FIQUE POR RADAR DA CONEXAO COM
& DENTRO INOVACAOC

Informaches Cases de inovagio de
" cooperativas do Brasi e do
munda

f|¥|in|ee | @@ rsistemaocy

inouaccop

Sabiz que da pra transformar a cultura da sua coop com mais
rapidez e eficada? Isso & possivel trabalhando em parceria com
outros agentes do ecossistema de inovagao, coma pe

as startups. Elas 1&m sido buscadas por organizagiies qui

pensar fora da caixa e propor diferentes formas para solucionar
antigos e novos problemas. Quer saber como criar solugbes
inovadoras que vao impactar os seus negdcdos?

Aguarde! Vem af o Conexdo com Startups, uma iniciativa do
Sisterna OCE que vai unir cooperativas e startups para solucionar

desafins do cooperativismol

Hq-J‘S I\‘-’ IO AU € NS NOSSAS NEdes 0TS pard HEU [}‘EFUE‘T esla
oportunidade!

fl9|inee @@




