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RESUMO

A inovagao aberta supde que as empresas podem e devem usar ideias externas da
mesma forma que usam ideias internas e caminhos internos e externos para o
mercado, a medida que as empresas buscam aperfeicoar a sua tecnologia
(CHESBROUGH; 2013). A colaboracdo com startups permite as empresas
promoverem a inovagdo, com a expansdao dos seus mercados, atraindo e
incorporando experiéncias externas. Neste cenario, um modelo de colaboragé&o que
permita a corporagdo aperfeigoar suas tecnologias por meio de parcerias com
startups, pode ser um caminho para criar valor e entrar em novos mercados. Essa
tendéncia de colaboragcao pode ser observada por meio do Corporate Venture
Capital (CVC), que confugira o investimento de corporagbes em negocios
escalaveis, inovadores e tecnoldgicos, esse mecanismo tornou-se um modelo de
colaboracdo entre grandes corporagdes e startups. Esta dissertagdo tem como
objetivo identificar como uma grande corporagdo desenvolve um modelo de
colaboracdo para promog¢ao da inovagao aberta por meio de startups. Foi realizado
um estudo de caso unico e integrado na grande corporagdo, grupo brasileiro com
atuacdo nos segmentos de hidraulica, elétrica, drenagem, acessoérios sanitarios,
infraestrutura, irrigacédo, ferramentas para pintura e metais sanitarios, lider no seu
segmento com uma startup que oferece solugdes inovadoras no mercado de agua e
efluentes. O conjunto de dados foi analisado com auxilio do software Atlas.ti v 9
para selecdo dos trechos das entrevistas de acordo com as categorias de analise.
As categorias de analise relacionaram o0s principais construtos deste trabalho:
inovagao aberta, modelo de colaboracéo, capital de risco corporativo, startup e
criacdo de valor. Os principais resultados apontam que a promog¢ao da inovagao
aberta por meio do modelo de colaboracéo proposto entre a corporacéo e a startup,
deve ser construido por meio de processos de gestdo bem definidos e que a
maturidade da parceria deve ser pautada nos objetivos estratégicos de longo prazo,
mesmo com resultados financeiros negativos de curto prazo, ou seja, a corporagao
precisa adequar processos no modelo de colaboragcédo para que a startup nao sofra
com limitacGes e trave o processo de inovacdo. Esta pesquisa traz contribuicbes
tedricas para a literatura, ao relacionar a inovagao aberta com o tipo de modelo de
colaboragéao para criagao de valor entre as partes, além da necessidade de ajuste no
modelo de negdcio. Sao apresentadas indicagdes praticas quanto a gestao do
modelo de colaboragao entre grandes corporagoes e startups.

Palavras-chave: Inovacdo Aberta; Modelo de Colaboracdo; Corporacao; Startup;
Criacao de Valor.



ABSTRACT

Open innovation assumes that companies can and should use external ideas in the
same way they use internal ideas and internal and external paths to market as
companies seek to improve their technology (CHESBROUGH; 2013). Collaboration
with startups allows companies to foster innovation, with the expansion of their
markets, by attracting and incorporating external experiences. In this scenario, a
collaboration model that allows the corporation to improve its technologies through
partnerships with startups, can be a way to create value and enter new markets. This
collaboration trend can be observed through Corporate Venture Capital (CVC), which
confugaces the investment of corporations in scalable, innovative, and technological
businesses, this mechanism has become a model of collaboration between large
corporations and startups. This dissertation aims to identify how a large corporation
develops a collaboration model for promoting open innovation through startups. A
unique and integrated case study was conducted in the large corporation, a Brazilian
group operating in the segments of hydraulics, electrical, drainage, sanitary
accessories, infrastructure, irrigation, painting tools and sanitary metals, leader in its
segment with a startup that offers innovative solutions in the water and wastewater
market. The data set was analyzed with the help of the Atlas.ti v 9 software to select
the interview excerpts according to the analysis categories. The analysis categories
related the main constructs of this work: open innovation, collaboration model,
corporate venture capital, startup and value creation. The main results indicate that
the promotion of open innovation through the collaboration model proposed between
the corporation and the startup should be built through well-defined management
processes and that the maturity of the partnership should be guided by long-term
strategic objectives, even with negative short-term financial results, that is, the
corporation needs to adjust processes in the collaboration model so that the startup
does not suffer from limitations and hinder the innovation process. This research
brings theoretical contributions to the literature, by relating open innovation to the
type of collaboration model for value creation between the parties, besides the need
for adjustment in the business model. Practical indications are presented as to the
management of the collaboration model between large corporations and startups.

Keywords: Open Innovation; Collaboration Model; Corporation; Startup; Value

Creation.
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1 INTRODUGAO

Laboratérios de Pesquisa e Desenvolvimento foram, por muito tempo,
0S Unicos responsaveis por gerar inovagdes industriais. Imbuidos em manter
em segredo suas descobertas, pesquisadores trabalhavam isolados do mundo
e, por vezes, até mesmo do restante da sua propria empresa. A esse processo
deu-se o0 nome de inovagao fechada. Responsavel por empregar até centenas
de pesquisadores no mesmo ambiente, este foi o método que preponderou
durante quase todo o desenvolvimento industrial.

Em sua busca por velocidade e adaptabilidade, a industria se adaptou
e buscou um novo modelo que sistematizasse a atuacdo de redes de
colaboracéo, capazes de desenvolver conhecimento, ideias e patentes para a
geracao de novos produtos e processos. Inovagdo aberta € o nome deste
modelo substituto (CHESBROUGH, 2003).

Mas o conceito de inovacdo aberta € mais profundo e abrangente do
que a parceria pontual entre organizacdes. E possivel associar competéncias e
esforcos para a geragcdo de inovagdes que nao poderiam ser criadas,
exclusivamente, dentro da organizagdo. (STAL, NOHARA, CHAGAS JUNIOR,
2014). Na concepgéo original de Chesbrough (2003), uma corporagao poderia
encontrar fontes de inovacédo junto a institutos de pesquisa, fornecedores,
concorrentes, clientes, inventores e startups.

Ao longo das ultimas décadas, estabeleceu-se uma variedade de
maneiras de se desenvolver parcerias com startups. As corporacdes
tradicionais possuem recursos, escalam poténcia e as rotinas necessarias para
executar de forma eficiente e com qualidade um modelo de negdcio
comprovado. As startups nao possuem esses atributos, mas costumam ter
ideias promissoras, agilidade organizacional, disposi¢gao para assumir riscos e
aspiragdes de crescimento rapido. (WEIBEN; CHESBROUGH, 2015).

A organizacdo deve analisar o ambiente cuidadosamente para detectar
mudangas, difundir o conhecimento e ajustar-se aquele que possibilitara a
criacdo de vantagem competitiva em seu ambiente (VICENTE; FERASSO;
MAY, 2018). Desta forma, as starfups tornaram-se o0s principais
impulsionadores de desenvolvimento econémico e da evolugao da industria. As

startups geram um crescimento positivo do emprego, mesmo durante os
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periodos da recessao, e sdo responsaveis por quase 20% da criacédo bruta de
empregos nos Estados Unidos desde meados da década de 1980 (DI PIETRO;
PRENCIPE; MAJCHRZAK, 2017).

De acordo com De Groote e Backmann (2019), a luz da teoria
institucional, as startups devem demonstrar que se envolvem em atividades
legitimas, pois elas geralmente ndo tém um longo histérico de desempenho
anterior. Assim, parcerias de inovagdo com organizagoes estabelecidas podem
ajudar startups a ganhar aceitagcdo de varias partes no mercado. O objetivo
principal em se criar um programa de startup € para que a grande empresa
apoie os empreendedores e obtenha acesso aos produtos, servigcos e outros
ativos (STEIBER; ALANGE, 2019).

Desta forma, as empresas usam o Corporate Venture Capital (CVC), o
Capital de Risco Corporativo, que corresponde ao investimento direto de
fundos de empresas estabelecidas em startups, para atender aos objetivos da
empresa investidora, como, por exemplo, a aquisicao de conhecimento. Além
do fluxo de conhecimento, os objetivos das empresas investidoras podem ser
multiplos. Do outro lado, as startups, ndo apenas se beneficiam do suporte
financeiro fornecido, mas, também, podem aproveitar a forca da marca
investidora para adquirir clientes ou ganhar mais rodadas de investimento
(MARTINS; PADILHA; SILVA, 2022).

A colaboracgao entre corporacdes e startups, o envolvimento e parcerias
entre fornecedores, clientes e até organizagbes do mesmo setor para a criagéo
de valor se apresentam como um novo cenario para o estudo dos modelos de
negoécios (BENYAYER; KUPP, 2017).

Diante do exposto, a indagagdes desse projeto estdo em consonancia
com as analises de Steiber e Alange (2020), que revelam que cada parte
interessada possui métricas de desempenho especificas. Por exemplo, para
uma corporacdo, as métricas estdo relacionadas ao retorno sobre o
investimento, tecnologia e inovacdo, desenvolvimento do relacionamento com
os clientes, avango da marca, aquisicao de novos talentos, cultura corporativa
e promog¢ao do ecossistema. Para uma startup, as métricas relevantes estao
relacionadas ao go-to-market — foco em como a empresa colocara seu produto
em um mercado especifico para atingir a penetragdo desejada, maior receita e

lucratividade, bem como métricas de desenvolvimento estratégico do negdcio.
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Este projeto, portanto, tem como objetivo identificar “Como uma
grande corporacao desenvolve um modelo de colaboragao para
promocgao da inovagao aberta com startups?”.

Na sequéncia, expdem-se as justificativas tedricas e praticas

responsaveis por assegurar a relevancia desta pesquisa.

1.1 JUSTIFICATIVA

A ciéncia é um processo de investigacdo empirica, com base em
evidéncias para construir e testar teorias sobre fendmenos de interesse
(KOONTZ; THOMAS, 2018).

Neste sentido, a inovagao reflete a tendéncia da empresa em adotar
novas tecnologias ou praticas, e ir além do estado da arte atual (LINTON,
2019). Deste modo, o termo inovagdao como fator explicativo dos ciclos
econdmicos, surgiu a partir dos escritos do economista austriaco Joseph
Schumpeter, no século XX (AUGUSTINHO; GARCIA, 2018).

Na perspectiva de Schumpeter (1934) quem busca o lucro em seus
negocios deve inovar e gerar diferentes oportunidades de empregos.
Schumpeter descreve como empreendedores buscam o lucro por meio da
inovacgao, transformando o equilibrio estatico em um processo dinamico de
desenvolvimento econdmico que por sua vez revoluciona os padrbes de
produgdo explorando uma inovacdo ou novo um padrdo de producgao.
(HARVEY; KIESSLING; MOELLER, 2010).

O processo de inovacdo envolve assumir riscos e explorar recursos
normalmente escassos em projetos que podem fracassar. (TIDD; BESSANT;
PAVIT, 2008). Mais recentemente, as organizagdes comegaram a adotar uma
abordagem mais aberta a inovagao, colaborando com partes interessadas
externas por meio de troca interativa de conhecimento, tecnologia e recursos
em todo os seus limites. (RANDHAWA; WILDEN; HOHBERGER, 2016). Isso
exige uma maior compreensdo dos diferentes formas e praticas de abertura
(DAHLANDER; GANN, 2010). No centro do modelo de inovagao aberta e
outras conceituagdes semelhantes de inovacéao, refere-se como as empresas
usam as ideias e o conhecimento de atores externos em seus processos de
inovagao (LAURSEN; SALTER, 2006).
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Para os autores Dahlander, Gann e Wallin (2021), a publicagdo de
Henry Chesbrough desencadeou uma intensa atividade de pesquisa entre os
colegas académicos e artigos sobre inovagao aberta surgiram nas principais
revistas de inovagédo. Chesbrough (2017) observa que a inovagéo aberta, seja
de fora para dentro ou de dentro para fora, ndo € apenas crowdsourcing - a
pratica de obter informagdes ou contribuicbes para uma tarefa ou projeto ao
contratar os servigos, onde alguém em busca de uma solugéo inovadora que
envia um problema a ser revolvido por um grupo. Ndo € apenas sobre
gerenciar melhor os fornecedores e parceiros. Os pesquisadores
supramencionados relatam possiveis areas para pesquisas futuras junto a
tematica de modelos de colaboragao, por exemplo, como algumas formas de
governangas podem ser mais acessiveis ou familiar a certas organizagoes e,
portanto, levar a diferentes gerenciamentos.

Em face disso, vale ressaltar que a presente pesquisa visa contribuir
para ampliagdo tedrica sobre os diferentes modelos de colaboragdao entre
empresas e startups, de acordo com a sua aplicabilidade e resultados de
transformacao na grande empresa. No estudo realizado por Steiber e Alange
(2019), identificou-se que existe uma profunda lacuna de conhecimento sobre
como os modelos de colaboragdao entre startups afetam e transformam os
negocios das grandes empresas, bem como a mensuragado dos efeitos dessa
colaboracdo. Mais pesquisas sdo necessarias neste campo, tanto no que diz
respeito a mais estudos de caso, mas também sobre uma estrutura ou
processo analitico, para analisar melhor o efeito das colaboracbes de startups
na renovagao dos negdécios das grandes organizagoes.

No que concerne a justificativa pratica, este estudo pretende servir de
auxilio para as empresas e startups estruturarem seus processos de
colaboracdo, uma vez que o aumento das colaboracbes e fluxos de
conhecimento de varios parceiros, especialmente em ambientes incertos levam
a melhores resultados de inovacdo (FELIN; ZENGER, 2014). Este estudo
pretende servir de auxilio para grandes corporag¢des, que pretendem realizar
parcerias e aliangas com startups para promogao da inovagédo aberta. As
empresas que criam uma sinergia entre os seus proprios processos e ideias

disponiveis externamente podem ser capazes de se beneficiar de ideias
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criativas de estranhos para gerar novos produtos e servigos lucrativos
(DAHLANDER; GANN, 2010).

Ainda sob o ponto de vista da pratica, a incerteza ambiental e a
complexidade das inovacoes, além da recombinagao de conhecimento levaram
ao aumento da permeabilidade dos limites organizacionais e a necessidade
para as organizagdes interagirem com seu ambiente e partes interessadas de
formas mais abertas (FELIN; ZENGER, 2014). O presente estudo visa também
contribuir para pesquisadores e gestores, no que concerne a identificacdo do
conjunto de novas praticas e rotinas adotadas pelas empresas nos modos de
colaboracdo com startups. Na sequéncia, apresentam-se o0 problema da

pesquisa que norteia este projeto, bem como seus objetivos.

1.2 OBJETIVOS

Diante da necessidade de compreender como a pratica de inovagao
aberta orienta os modelos de colaboragdo entre as grandes corporagdes e
startups, o presente estudo busca responder o problema de pesquisa:

“Como uma grande corporacao desenvolve um modelo de

colaboragao para promogao da inovacao aberta com startups?”

1.2.1 Objetivo geral

Compreender como a grande corporacao desenvolve um modelo de

colaboracéo para promocao da inovacao aberta com startups

1.2.2 Objetivos especificos

i) Caracterizar o modelo de colaboragdo entre uma grande corporagéao e
startups;

ii) Identificar os fatores analisados pela corporagdo, ao promover um
modelo de colaboragdo com startups;

iii) Mensurar efeitos percebidos pela corporagao, em relagdo aos riscos e

beneficios, apds a implantagdo do modelo de colaboracéo;
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iv) Compreender as condutas que podem atenuar os riscos de futuras
colaboragdes entre grandes corporacgdes e startups, principalmente em

procedimentos associados a inovagao aberta e criagao de valor.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisao bibliografica desta pesquisa envolve quatro temas: a génese
do conceito de Inovagao Aberta (IA), o conceito de Startups (CS), as estruturas
dos Modelos de Negécio (MN), as formas de colaboragdo com startups (CCS)
e as possiveis relagcdes entre esses conceitos. Nesse sentido, esta secao
analisa como a literatura vem relacionando os temas inovacao aberta e seus
respectivos modelos de colaboracdo com startups, a fim de verificar a

existéncia de espaco para maiores investigagoes sobre a questao.

2.1 INOVAGAO ABERTA (IA)

A presente subse¢do aborda o conceito e as perspectivas da Inovacao
Aberta (IA) e discute seus pressupostos, como forma de embasar os demais
construtos aqui estabelecidos. A proposta € avaliar como esse construto foi
desenvolvido e como vem sendo empregado nos estudos contemporaneos de
Administracdo. A proposicdo € examinar o paradigma que pressupde que as
empresas podem e devem usar ideias externas, bem como ideias internas, e
caminhos internos e externos para o mercado, a medida que as empresas
procuram aprimorar sua tecnologia (CHESBROUGH, 2003).

Primeiramente, deve-se discorrer a respeito da origem do termo
inovagao. A inovacao corresponde a introdugcdo comercial de um novo produto
ou uma nova combinagao de algo ja existente criado a partir de uma invencao,
caracterizada como uma ideia, esbo¢o ou modelo para um novo ou melhorado
artefato, produto, processo ou sistema (FREEMAN, 1995; VIERA FILHO, 2009;
CONCEICAO, 2012). Tal pensamento possui reflexo na teoria do crescimento
econdmico e dentro do modelo capitalista, com Schumpeter em 1934 no século
XX, no inicio da revolugao industrial. Desta forma, a inovagao passou a fazer
parte da pauta de discussao nos ambitos econbmicos e organizacionais.

Para os autores Bozeman e Link (1984) a invengao € o desenvolvimento
de algo novo, enquanto a inovagdo somente acontece quando esta criagao €
realmente colocada em uso. Esse pensamento, colabora com a abordagem da
Organizagéo para Cooperacédo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), que a

inovacao faz parte de um processo interativo pautado na percepgao de uma
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nova oportunidade, partindo de uma invengéo baseada em tecnologia que leve
ao desenvolvimento, producgéo, e planejamento de marketing com intuito de
viabilizar comercialmente dessa invengdo, momento no qual sera uma
inovagao (FREEMANN,1991).

Mas o século XX, como observou Freeman, foi essencialmente a era da
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e da consolidagdo da empresa como
unidade de inovagao (TIDD; BESSANT; PAVIT, 2008). Para Gomel (2005),
qualquer analise sobre P&D ndo pode ser desvinculada do modelo de
inovacao, esse modelo refere-se aos dados de inputs - intensidade de P&D — e

dados de outputs — resultados de P&D, e esta sintetizado na FIGURA 1.

FIGURA 1 - P&D VISTA COMO UM SISTEMA
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FONTE: Gomel (2005)

Diante do exposto, & conveniente esclarecer que a atividade de pesquisa
e desenvolvimento engloba tanto os trabalhos de criagdo efetuados de forma
sistematica, com vistas a aumentar um dado corpo de conhecimento, como a
utilizacdo deste conjunto de conhecimentos, para conceber novas aplicacbdes
(PORTO, 2013).

Com afirma Porto (2013, p. 317) esclarece que o conceito de P&D

abrange trés atividades:

a pesquisa basica (trabalho experimental ou tedrico realizado
principalmente para a aquisigdo de novos conhecimentos sobre os
fundamentos de fatos ou fendbmenos observaveis, sem o propoésito de
qualquer aplicacado ou utilizacdo); a pesquisa aplicada (investigagao
original, realizada com a finalidade de adquirir novos conhecimentos,
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mas dirigida primordialmente a um objetivo pratico) e o
desenvolvimento experimental (trabalho sistematico, apoiado no
conhecimento existente adquirido por meio de pesquisas ou
experiéncia pratica e dirigido para a produgdo de novos materiais,
produtos ou equipamentos, para a instalagdo de novos processos,
sistemas ou servigos, ou para melhorar aqueles ja produzidos ou
instalados).

Em face disso, a hipotese schumpeteriana para o tamanho e
oportunidade das unidades de P&D é que as grandes empresas tém os
recursos e possuem um poder monopolistico que os capacita a enfrentar o
risco inerente a inovagao (CALOGHIROU; KASTELLI; TSAKANIKAS, 2004).

Randhawa, Wilden, e Hohberger (2016) relatam que, inicialmente, os
pesquisadores de inovagdo estavam principalmente interessados na
abordagem de P&D industrial e o papel da ciéncia e tecnologia em
produtividade econdmica. Tradicionalmente, as grandes empresas dependiam
de P&D interno para criar novos produtos.

Ao exercer tal pratica, os laboratérios de P&D geram um ativo
estratégico e representam uma barreira de entrada consideravel para rivais em
potencial. Como resultado, as grandes empresas que possuem amplas
capacidades de P&D e ativos podem superar os rivais menores (TEECE,
1986). Desta forma, o processo em que grandes empresas descobrem,
desenvolvem e comercializam tecnologias internamente foi definido como
modelo de inovagéo fechada (CHESBROUGH, 2003).

Em contraste, o desafio para as empresas que dependem de fontes de
recursos externos para inovar € como identificar as inovacbes mais valiosas
(WEST; BOGERS, 2014). Para que as empresas lucrem com suas fontes
externas, as inovagdes devem estar totalmente integradas as atividades de
P&D da organizagdo. Isso requer uma cultura compativel na empresa, que
possa superar tendéncias de barreiras e criar a capacidade técnica para
assimilar inovagoes obtidas de fontes externas. (WEST; BOGERS, 2014).

Assim sendo, a sintese empreendida por Chesbrough (2003) aborda a
abertura nas empresas como alternativa a integragao vertical. Durante grande
parte do século XX, a pratica de inovagao tecnolégica foi atribuida a um
laboratoério de pesquisa e desenvolvimento integrado em uma infraestrutura de
comercializagao verticalmente integrada. Integracao Vertical implicava em um

monopolio de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) que seria vendido para um
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monopsoénio (a unidade de negdcios interna). A abertura introduz competigao
entre esses atores, uma vez que o P&D interno € complementado com fontes
externas de conhecimento e caminhos externos para o mercado, lutam com as
unidades internas de negdcios para o uso mais valioso do novo conhecimento.
(MCGAHAN; BOGERS; CHESBROUGH; HOLGERSSON, 2021).

Vale salientar, que um ponto de partida para a ideia de abertura € que
uma unica organizagao nao pode inovar isoladamente. A empresa deve se
envolver com diferentes tipos de parceiros para adquirir ideias e recursos
externos do ambiente para ficar a par da competicdo (DAHLANDER; GANN,
2010). Devido a mobilidade de mao de obra, abundante capital de risco e
conhecimento amplamente dispersa em varias organizagdes publicas e
privada, entre empresas, elas ndo podem mais inovar por conta propria, mas
em vez disso, precisam se envolver em praticas alternativas de inovacao (VAN
DE VRANDE et al., 2009).

Os estudos sobre inovacéo aberta pressupdem um dilema, a busca pelo
equilibrio entre uma perspectiva de controle e as tensdes inerentes a abertura,
e essas tensdes implicam em uma analise sobre custos e beneficios de cada
escolha (LAURITZEN; KARAFYLLIA, 2018).

Quando Chesbrough expandiu o conceito de inovagdo aberta, foi
posicionado como uma critica ao modelo tradicional de integrag&o vertical, em
que a empresa estabelecida fecha suas fronteiras organizacionais a fim de
proteger seus direitos de propriedade intelectual da exploragédo por
concorrentes, levando a produtos e servigcos desenvolvidos exclusivamente
internamente (WIKHAMN; STYHRE, 2019). Vale acrescentar que foi Eric Von
Hippel (1988), foi quem primeiro se referiu a criagédo de conhecimento for das
organizagoes, por parte dos usuarios,

Inovacao aberta (IA) significa alavancar os fluxos de conhecimento
externo para acelerar inovagao interna e oportunidades de comercializagédo em
toda a empresa. Nada obstante do potencial de conhecimento externo, acessar
tal conhecimento pode ser hermético (DI PIETRO; PRENCIPE; MAJCHRZAK,
2017).

Para Dahlander, Gann, e Wallin (2021), a publicacdo de Henry
Chesbrough desencadeou uma intensa atividade de pesquisa entre os colegas

académicos e artigos sobre inovagao aberta surgiram nas principais revistas de
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inovacao. A FIGURA 2 mostra o numero de publicagdes por ano, indicando

crescimento do tema nos ultimos anos dez anos.

FIGURA 2 - ARTIGOS PUBLICADOS SOBRE INOVAGAO ABERTA
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FONTE: Scopus (2022)

Chesbrough e Crowther (2006) ressaltam que a |IA ganhou maior
proeminéncia a luz do debate sobre a globalizagao e o potencial para a propria
funcdo de P&D passa a ser terceirizada, como a fungdo de manufatura era na
década de 1980. A pesquisa sobre IA normalmente se concentra nos fluxos de
conhecimento de uma organizagao para outra, em que as organizagdes podem
ser de qualquer tipo ou tamanho, embora tradicionalmente tenha havido um
foco em grandes empresas e um interesse bastante recente nas pequenas e
medias empresas (FERRARIS; BORGES; BRESCIANI, 2020).

Diante disso, no intuito de melhor compreender as definicdes de IA na
literatura, o conceito de inovacado evoluiu como fator central de crescimento
econdmico, para o uso ideias externas e internas. Estruturou-se o QUADRO 1,

desde a literatura de inovacgao até a definigdo de inovagao aberta.
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QUADRO 1 — ARTIGOS PUBLICADOS SOBRE INOVAGAO ABERTA

(continua)
Autores Ano Definigao Contexto
A inovacao é o fator central de . .
. . Teoria de ciclo
Schumpeter 1934 crescimento econdmico e fonte .
et - econdmico
primeira de vantagem econdmica.
Inovagao é a ferramenta que o
empreendedor usa para explorar as Capacidade
Drucker 1985 mudangas como uma oportunidade Empresarial
de diferenciagao.
Inovacao significa que ha
. . usuarios de produtos e servigos que Foco nos
Eric A. von Hippel 1988 cada vez mais séo capazes de utilizadores/ clientes
inovar por iniciativa propria.
Inovacao é a maneira pela qual uma
organizacéo obtém vantagem Lideranga em custo,
Porter 1990 competitiva através de sua forma de enfoque e
fazer as coisas (no sentido mais diferenciagéo.
amplo).
Inovacao é adotar novas tecnologias N
. Co-criagao do valor
C. K. Prahalad 1990 que permitem aumentar a .
. . ofertado ao cliente
competitividade da companhia
Inovacao é o processo que .
, o Novas tecnologias -
Tidd, Bessant e transforma novas ideias em =
. 1997 . Inovacgéao
Pavitt oportunidades, colocando-as em
” : s Incremental
pratica de forma disseminada.
Inovagéao € uma mudanga no
processo pelo qual uma
Christensen 2001 organizacao tran.sforma.trabalhoL Inovagéao Disruptiva
capital, matéria-prima ou informagéo
em produtos e servigos de valor
maior.
Inovagao aberta é um paradigma
que pressupde que as empresas
podem e devem usar ideias
Chesbrough 2003 extern'as, bgm como ideias internas, Inovacéo Aberta
e caminhos internos e externos para
0 mercado, a medida que as
empresas procuram aprimorar sua
tecnologia.
Inovagao aberta significa que a
empresa precisa abrir seu limites
solidos para permitir que o
Gassmann e Enkel 2004 conhemment_o valioso possa fluir de Inovacéo Aberta
fora para criar oportunidades para
processos de inovagao cooperativa
com parceiros, clientes e/ou
fornecedores.
"Implementagao de um processo
(bem ou servigo) novo ou
siginificamente melhorado, ou um . . .
- Tipos de inovagédo:
processo, ou um novo método de roduto. Drocesso
Manual de Oslo 2005 marketing, ou um novo método P P ’

organizacional nas praticas de
negocios, na organizacao do local
de trabalho ou nas relacbes
externas" (OCDE, 2005, p. 57).

marketing e
organizacional.
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Wang,
Vanhaverbeke e
Roijakkers

2012

As praticas de inovagao aberta sao
afetadas positivamente pelo
fornecimento continuo de
conhecimento externo; pessoal
altamente qualificado; recursos
financeiros; sistemas juridicos
eficazes; instituicées que protegem
os direitos de propriedade
intelectual.

Modelo Aberto

Chesbrough e
Bogers

2014

Inovagao Aberta € um processo de
inovacgéo distribuida com base em
gerenciamento intencional o
conhecimento flui através das
fronteiras organizacionais, usando
mecanismos pecuniarios e nao
pecuniarios alinhados com o modelo
de negécios da organizacéo.

Inovacao Aberta

Dahlander e Gann

2015

Inovagao Aberta pode ser vista
como um exemplo de como as
empresas tomam decisdes quanto
ao desenvolvimento de inovacoes
internamente ou em parcerias com
atores externos.

Aquisicao,
terceirizagao,
comercializacéo e
divulgacao.

Larry Keeley

2016

A inovagéao pode ser alcangada de
forma simples e sistematica. Com
disciplina e com capacidade de
implementar um processo de
inovacao dentro da sua empresa,
que sera sustentavel, duradouro e,
por que nao, de sucesso.

Inovagdes de
configuracao;
Inovacgobes de oferta;
Inovagdes de
experiéncia.

McGahan, Bogers,
Chesbrough e
Holgersson

2020

A inovacgao aberta significa invengao
e comercializagao; isso é definitivo e
emergente; e € endogenamente
baseado em relacionamento e
sistémico. Acima de tudo, o conceito
de inovagao aberta é teoricamente
diversificado e nao ja ndo pertence
exclusivamente a corporagoes
individuais.

Inovacao Aberta

FONTE: Elaborado pelo autor.

De acordo com Augustinho e Garcia (2018), no modelo de IA as

organizagdes precisam articular o uso de seus recursos internos e externos

(competéncias, tecnologias, projetos, ideias, capital).

Para Chesbrough (2006), a inovagao aberta pode ser vista como a

evolucdo da teoria schumpeteriana, ao permitir que os recursos internos

possam ser

organizagdes

comercializados via licenciamento,

tenham a oportunidade de aproveita-los.

de forma que outras

Os principios

estabelecidos por Chesbrough foram sintetizados no QUADRO 2.
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QUADRO 2 - PRINCIPIOS DA INOVAGAO FECHADA E INOVAGAO ABERTA

Caracteristicas Inovagao Fechada Inovagao Aberta

As melhores pessoas da area | Trabalhamos com pessoas talentosas de

Equipe trabalham para nés. dentro de fora da organizagéo.

P&D externo pode aumentar o valor
significamente. O P&D interno é
necessario para tomar para si parte desse

Para lucrar com P&D, temos
Onde fazer P&D que descobrir desenvolver e
comercializar por conta propria.

valor.
Origem da Se descobrirmos algo, temos Nao precisamos originar a pesquisa para
Tecnologia que leva-lo ao mercado antes. lucrar com ela.
A companhia quer levar a Construir modelos de negdcio melhores é
Pioneirismo inovacao ao mercado primeiro, mais importante do que chegar ao
vencera. mercado primeiro.

Criaram-se mais e melhores

s Se fizermos melhor uso das ideias
ideias no mercado,

Quantidade e

Qualidade internas e externas, venceremos.
venceremos.
Devemos beneficiar por outros usarem
Devemos controlar nossa ! .
. ) ) nossa propriedade intelectual e devemos
Propriedade propriedade intelectual para o . .
. ; = adquiri tecnologias de terceiros sempre
intelectual que nossos competidores nao

que trouxeram beneficios ao nosso

lucrem com nossas ideias ..
negocio.

FONTE: Chesbroug (2006).

Na visdo de Chesbrough e Bogers (2014, p. 12) inovagao aberta:

Refere-se a um modelo de inovagao distribuida que envolve fluxos de
entrada e saida de conhecimento propositadamente gerenciado além
das fronteiras organizacionais, por razdées pecuniarias e nao
pecuniarias, em de acordo com o0 modelo de negdcios da
organizacéo.

Modelos de inovacdo aberta enfatizam a importancia de usar uma ampla
gama de fontes de conhecimento para as atividades de inovagao e invengao de
uma empresa, incluindo clientes, rivais, académicos e empresas em industrias
nao relacionadas ao mesmo tempo em que usa métodos criativos para explorar
a propriedade intelectual de uma empresa (WEST; GALLAGHER, 2006).

Vale ressaltar que estar mais envolvido na inovagdao aberta pode,
portanto, criar tensbées com outras praticas de servigos dentro da
organizacgdo. Todavia, a questdo de como as empresas podem operacionalizar

estratégias para permitir que se beneficiem de abordagens mais abertas, quais




29

mecanismos podem ser implementados e como 0s recursos e capacidades
devem ser implantados (DAHLANDER; GANN, 2010).
A maior parte dos conceitos utilizados neste estudo fundamenta-se no

construto proposto por Chesbrough (2013, p. 8):

A inovagéao aberta é o paradigma que supde que as empresas podem
e devem usar ideias externas da mesma forma que usam ideias
internas e caminhos internos e externos para o mercado a medida
que as empresas buscam aperfeicoar a sua tecnologia. A inovagéo
aberta combina ideias internas e externas em arquiteturas e sistemas
cujos requerimentos sédo definidos por um modelo de negdcio. [...] A
inovagao aberta supde que ideias internas podem ser também
levadas ao mercado por meio de canais externos, fora dos negécios
normais da firma, a fim de gerar valor adicional”.

Para além desses argumentos, os processos de inovagao aberta usam
modelos de negdcios para definir os requisitos para essas arquiteturas e
sistemas. Esses modelos de negdcios acessam ideias externas e internas para
criar valor ao definir mecanismos internos para reivindicar alguma parte desse
valor (CHESBROUGH; BOGERS; MOEDAS, 2017).

Assim, sugere-se alinhar o processo de IA ao modelo de negdcios da
organizacédo (BOGERS et al., 2016). Nota se a equivaléncia nos argumentos de
Chesbrough (2017), ao discorrer que dentre os novos desenvolvimento em
inovagao aberta, um dos conceitos centrais refere-se ao papel do modelo de
negocios, visto que a maioria das organizagcdes ainda trata o P&D de forma
bastante separada do projeto de modelos de negdcios. O modelo de negdcio
pode ampliar a inovagao tecnoldgica.

Sob essa perspectiva, empresas inovadoras mudaram para um modelo
de IA, usando uma ampla gama de atores externos e fontes para ajuda-los a
alcangar e sustentar a inovagdo (LAURSEN; SALTER, 2006). A inovagao
aberta amplia o universo da inovacéo, pois estabelece conexdes que ampliam
as possibilidades de negdcio, dada a interatividade das partes, ja que propicia
compartilhar infraestrutura, ideias, mao de obra, gerando conhecimento e
reduzindo custos (AUGUSTINHO; GARCIA, 2018).

Os processos de criagdo de conhecimento envolvem, entre outras
coisas, o acumulo de capacidades que permitem que as empresas absorvam e
explorem melhor o conhecimento e informacdes que estdo disponiveis para
acesso. (CALOGHIROU; KASTELLI; TSAKANIKAS, 2004)
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Para Chesbrough e Crowther (2006), no centro deste modelo esta o
reconhecimento de que hoje, vantagem competitiva muitas vezes vem
da inovagao aberta de entrada, que é a pratica de alavancar as descobertas de
outros: as empresas nao precisam e de fato ndo devem depender
exclusivamente de sua prépria P&D.

Por fim, a inovagédo aberta de saida sugere que, ao invés de depender
inteiramente de caminhos internos para o mercado, as empresas podem
procurar organizagdes externas com modelos de negocios mais adequados
para comercializar uma determinada tecnologia (CHESBROUGH,;
CROWTHER, 2006). De forma complementar apresenta-se a FIGURA 3 e os

modelos de inovacao fechada e aberta.

FIGURA 3 - MODELO DE INOVAGAO FECHADA E ABERTA

INOVAGAO FECHADA INOVAGAO ABERTA
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FONTE: Adaptado de Chesbrough (2003)

Conforme identificado por Enkel, Gassmann e Chesbrough (2009) trés
nucleos de processos podem ser diferenciados na inovacgao aberta. Estes sio:
(1) o processo de fora para dentro (outside-in ou inbound): enriquecimento da
propria base de conhecimento da empresa por meio da integracao de
fornecedores, clientes e fontes externas de conhecimento. Cabe acrescentar
que (2) o processo de dentro para fora (inside-out ou outbound): refere-se a
ganhar lucros trazendo ideias para o mercado, vendendo propriedade
intelectual (Pl), e multiplicando tecnologia por meio da transferéncia de ideias
para o ambiente externo. (3) O processo acoplado: refere-se a cocriagdo com
(principalmente) parceiros complementares através de aliangas, cooperagao e
Joint ventures durante os quais dar e receber sao cruciais para o sucesso. A

FIGURA 4 ilustra os diferentes tipos de inovagao aberta.
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FIGURA 4— MODELO DE INOVAGCAO ABERTA

Base de o)

conhecimento O O Mercados
externa A S de outras
1= empresas
-~ e 4
(o] /
Base de o Yo Sl o o] > Novod
conhecimento O o o e o T i TR mercado
interna e e v b L L T T
(o] » O —20 » O »0 » Mercado
o— atual
/vf-\'jq ------- Fronteira da empresa

De fora Acoplade  ne gentro
para dentro para fora

| Pesquisa Desenvolvimento Manufatura Marketing

......... Amontante =e=e=e=ssssssmsm====== A jusante .---.>

FONTE: Chesbrough; Vanhaverbeke e West (2018, p. 43)

A sintese empreendida por Steiber e Alange (2020) revela que a
cocriagdo € uma iniciativa de gestdo que reune diferentes partes, a fim de
produzir conjuntamente e mutuamente um resultado valorizado. Do ponto de
vista de Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2018), a inovagdo aberta
aclopada:

Qualquer combinagdo dos respectivos mecanismos de inovagao
aberta de fora para dentro e de dentro para fora, as empresas devem
implementar mecanismos especificos, tais como aliangas
estratégicas, joint ventures, consorcios, redes, ecossistemas e
plataformas, todos envolvendo parceiros complementares
(CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2018, p. 44).

Recentemente interpretado por Dahlander, Gann e Wallin (2021) a
literatura tem se desenvolvido para explorar as condicdes que tornam a |A uma
estratégia benéfica e as vezes problematica a seguir. No fundo, a IA depende
de relacionamentos entre atores que sao positivamente assimétricos, de forma
que tornam a colaboragao frutifera, mas isso também introduz competicao,
poder, comunicagado e coordenagao desafios. “Aberto” n&o significa igualdade
de condi¢cdes (MCGAHAN et al, 2020).
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Nesse sentido, a inovagao aberta tem sido usada para descrever uma
ampla variedade de atividades, desde o desenvolvimento de software de
codigo aberto até o crowdsourcing, competicbes e prémios, licenciamento,
contratos de pesquisa, colaborag¢des industria-universidade e engajamento
entre empresas e startups (BORGES, CHESBROUGH, HEATON; TEECE,
2019).

Em texto recente Enkel e Sagmeister (2020), relatam que as empresas
podem utilizar varios modos para conduzir empreendimentos corporativos,
como programas de inicializagdo, aceleradoras, incubadoras, aliangas com
empresas iniciantes e Capital de Risco Corporativo (ENKEL; SAGMEISTER,
2020). Portanto, tém-se a necessidade de estudar a IA no ambito das aliancgas
de colaboragdo, na criagdo de valor com empresas iniciantes, como as

startups.

Engajar-se em empreendimentos de inovagao entre empresas e startups
pode ser promissor para ambos. Por exemplo, por meio de tal alianga
estratégica, o parceiro de inicializagao obtém acesso aos recursos financeiros
do titular e mais base de conhecimento e ganhos legitimidade no mercado
(enquanto a organizagdo incumbente pode explorar novas tecnologias) e
estimular suas proprias atividades de inovagao usando startup, agilidade e
conhecimento especializado (DE GROOTE; BACKMANN, 2019). Desta forma,
a proxima subseg¢ao aborda os modelos de colaboragdo para promover a
inovagao aberta por meio das startups, que possuem grande aproximacao

entre os conceitos da presente secao e a teoria de inovagao aberta.

2.2 MODELOS DE COLABORAGCAO PARA PROMOVER A INOVAGCAO
ABERTA COM STARTUPS

Colaboragdes de IA permitem as empresas expandirem seus mercados,
atraindo e incorporando experiéncia externa em suas proéprias atividades de
inovagao, bem como comercializar o conhecimento que eles n&ao teriam de
outra forma (LAURITZEN; KARAFYLLIA, 2018).

As startups visam iniciar parcerias de inovacdo com empresas

estabelecidas para superar suas responsabilidades de novidade e pequenez. A
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responsabilidade de pequenez se refere a um falta de recursos (por exemplo,
recursos financeiros ou de pessoal), enquanto a responsabilidade pela
novidade se refere a uma tipica startup, falta de legitimidade dentro do
mercado (DE GROOTE; BACKMANN, 2019).

Nas palavras de Tidd, Bessant e Pavit (2008) as empresas colaboram
para reduzir custo, tempo ou risco de acesso a tecnologias e mercados que
nao lhes sao familiar. Para aquelas tecnologias e mercados mais familiares a
corporagao, eles recomendam buscar P&D interno. Para aqueles que nao
estdo familiarizados com a corporacdo ao longo de ambos, algum tipo de
Corporate Venture Capital (CVC), é necessario (CHESBROUGH, 2002).
Argumenta-se que, embora a era da inovagdo aberta tenha comegado para
muitas empresas, ainda ndo temos um entendimento claro dos mecanismos,
dentro e fora da organizacéo, sobre quando e como lucrar plenamente com o
conceito (ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH, 2009).

Sob esse prisma, as grandes empresas ha muito buscam maneiras de
se tornar mais empreendedoras. Elas costumam adotar mecanismos como
CVC, incubadoras internas, aliangas estratégicas e joint ventures (WEIBEN;
CHESBROUGH, 2015). Esta adaptagdo funciona alinhando o modelo de
negécios da organizagcdo com as necessidades do cliente, sentindo e
aproveitando oportunidades. Assim, as capacidades dinamicas da organizagao
sdo fundamentais para criar vantagens competitivas e permite que a
organizagao sobreviva (HATTORE; DAMKE;FERASSO; DECHECHI, 2021).

Para além desses argumentos, Weiben e Chesbrough (2015),
identificam quatro diferentes modelos que as empresas podem empregar para
se desenvolver parcerias com startups. Dois modelos mais estabelecidos,
Corporate Venture Capital (CVC) e Incubadoras. Dois modelos novos que
parecem ter seus préprios pontos fortes: os Programas de Inicializagéo
Externos e Programas de Inicializacdo De Plataforma. Os Programas de
Inicializacdo Externos serve para alcancar inovacao de fora para dentro,
tornando a tecnologia das startups existentes acessivel e util para a empresa
patrocinadora; os Programas de Inicializacao de Plataforma serve a inovagao
aberta de dentro para fora para promover e estabelecer o uso da plataforma
técnica da corporagéo por outros negécios (WEIBEN; CHESBROUGH, 2015).
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Para Ernst et. al.(2005) o termo Capital de Risco Corporativo (CVC)
retrata o financiamento de startups por grandes corporacbes bem
estabelecidas, bancos ou firmas de consultorias. A FIGURA 5 demonstra a

tipica estrutura do CVC.

FIGURA 5- ESTRUTURA DO CAPITAL DE RISCO CORPORATIVO
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FONTE: Adaptado de Ernst et al. (2005).

Nas palavras de Wadhwa, Phelps e Kotha (2015) os investimentos de
CVC séao relagdes interfirmas formalizadas que podem fornecer aos parceiros
acesso aos recursos uns dos outros. Esse acesso ajuda a aumentar a
quantidade e variedade de fluxos de conhecimentos disponiveis para os
esforcos de recombinagao de uma empresa.

Argumenta-se que a ideia de CVC existe desde 1960, com varios altos e
baixos desde entdo. Sua implementacdo mais comum & na forma de uma
entidade corporativa separada que € financiada exclusivamente pela
corporagéao patrocinadora (WEIBEN; CHESBROUGH, 2015).

Em face disso, Enkel e Sagmeister (2020) definem CVC como atividades
de investimento corporativo em uma startup pretendida para obter acesso a
inovagdes, tecnologias e oportunidades de negdécios fora dos limites da

empresa.
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Para Steiber e Alange (2019), a ideia de unidade de empreendimento
corporativo corresponde ao investimento em startups de interesse estratégico,
que podem ser adquiridas em algum momento. Os investimentos de
empreendimentos corporativos exploram oportunidades externas de negdcios
fora dos limites existentes de uma empresa e, portanto, promove a inovagao
(ENKEL; SAGMEISTER, 2020).

Explicita na proposta de Pauwels et al. (2015), um modelo de incubagao
€ amplamente definido como a maneira pela qual uma entidade de incubacgao
fornece suporte para startups para melhorar a probabilidade de sobrevivéncia
das empresas de portfélio e acelerar seu desenvolvimento.

Recentemente interpretado por Enkel e Sagmeister (2020), incubadoras
corporativas desenvolvem e buscam novas ideias externas e oportunidades de
negocios para apoiar o desenvolvimento e crescimento de uma empresa. Além
disso, algumas incubadoras de empresas assumem participagdes no capital
das empresas iniciantes para obter retorno financeiro e direcionar a nova
startup em diregao aos objetivos da empresa.

A principal diferenga entre incubadoras e aceleradoras é o tempo
suportado. As aceleradoras tém um horizonte de tempo curto, que permite que
uma empresa explore novas oportunidades em curto espago de tempo e com
menos riscos em relagado ao negdcio principal (Enkel et al., 2020; Pauwels el al.
2015). As incubadoras oferecem servigcos em longo prazo, por doze meses ou
mais, e o0 objetivo é fornecer suporte suficiente para criar e capturar valor
(ENKEL ;SAGMEISTER, 2020).

Nesses termos, Weiben e Chesbrough (2015) ressaltam que no modelo
de programas de inicializagdo externos o foco estd em fazer produtos ou
teconologias de inicializagao disponiveis para organizagao patrocinadora,
permitindo que startups elaborem e apresentem suas ideias. A corporagao
lucra com uma vantagem inicial sobre seus concorrentes, e pode estender seus
negocios existentes em areas promissoras lucrando com inovagado externa
(WEIBEN; CHESBROUGH, 2015).

O modelo de programacao de plataforma de fora pra dentro (Inside-Out),
aproveita uma nova tecnologia para as corporagdes e colocar a startup no
papel de fornecedor (WEIBEN; CHESBROUGH, 2015).0 modelo de plataforma

inverte essa logica: o objetivo é fazer com que as startups construam seus
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produtos usando tecnologia para expandir o mercado da corporagdo, uma
abordagem de inovagao de dentro para fora (WEIBEN; CHESBROUGH, 2015).

Neste sentido, o0 modelo de colaboragcdo baseado no Capital de
Risco Corporativo, pode oferecer retornos financeiros e também beneficios
estratégicos como retornos indiretos dessa atividade financeira. Cria-se valor
ao oferecer uma possibilidade sobre novas tecnologias e praticas que poderiam
impulsionar os proprios esforcos de inovagao das empresas. Assim, ao
investigar o ambiente, em busca de novas tecnologias que possam ameacar ou
complementar os principais negdécios, permitira que o investidor os obtenha por
meio de licenciamento ou aquisicdo. (MARTINS;PADILHA;SILVA, 2022).

Von Hippel (1988) defendia que novas fontes de inovagédo exigem novas
ferramentas de gestdo, bem como novas organizacbes. Posterior a esta
subsecéao, apresenta-se o conceito de startup, uma vez que o presente estudo
propde a avaliar a pratica da inovacao aberta, por meio da colaboragao entre a

corporacgoes e startups. Portanto, esta é a proposta da préxima subsecao.

2.3 STARTUPS

No Brasil, a Lei Complementa n° 182, de 1° de junho de 2021 que institui
o Marco Legal das Startups e Empreendedor Inovador, caracteriza as startups
como empresas que devem ter receita bruta anual de até R$ 16 milhdes e até
dez anos de inscricdo no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ), além
de precisarem declarar em seus atos constitutivos que fazem utilizacdo de
modelos de negdcios inovadores para a geragao de produtos ou servigos.

Na definicdo dada por Ries (2012), “uma startup € uma instituicao
humana projetada para criar novos produtos e servicos em condi¢gbes de
extrema incerteza”.

De fato, Blank (2013) afirma que as startups néo sao versdes menores
de grandes organizagdes. De outra forma, as que tém sucesso vivenciam
varios fracassos, ao mesmo tempo em que se adaptam, inteiram e aprimoram
suas ideias iniciais a medida que aprendem continuamente com os clientes
(BLANK, 2013).

Sob esse prisma, Kitsuta (2021) defende que as “startups sao

organizagbes que ainda se encontram em estagios iniciais de
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desenvolvimento”. As startups sdo associadas a altos niveis de incerteza em
relagdo as suas tecnologias, seus modelos de negdécio e até mesmo sua
capacidade de gestdo e consequente sobrevivéncia no longo prazo (KITSUTA,
2021).

Do ponto de vista de Blank e Dorf (2018, p.10):

Na pratica, as startups comegam estabelecendo hipéteses
(suposicdes) que no final das contas, estdo erradas”. Assim sendo,
focar s6 na execucdo e remessa de um produto ou servico que
considera hipéteses ndo comprovadas demonstra uma estratégia de
negocio equivocada.

Cabe acrescentar que as startups procuram por segmentos atrativos do
mercado, a fim de desenvolver seus produtos e expandir suas empresas no
estagio embrionario do ciclo de vida da organizacao. Os empreendedores
partem do estagio da ideia a obteng¢ao do financiamento, estabelecendo assim
uma estrutura basica do negdécio (DI PIETRO; PRENCIPE; MAJCHRZAK,
2017)

Segundo Picken (2017), o desafio do empreendedor na startup é definir
e validar o conceito de negdcio: oportunidade de mercado (ou seja,
necessidade critica, mercado-alvo, tamanho do mercado e tempo); a oferta (ou
seja, produto ou servigo e proposta de valor); o modelo negdcio (ou seja,
recursos, processos e econdmicos modelo); e a estratégia de entrada no
mercado necessaria para entregar a oferta de forma confiavel ao cliente-alvo

com lucro. A FIGURA 6 ilustra o ciclo de vida de uma empresa empreendedora.
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FIGURA 6—- QUATRO ESTAGIOS NO CLICO DE VIDA DE UMA STARTUP
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FONTE: Chesbrough; Vanhaverbek e West (2018, p. 43)

Sob esse prisma, Dillard et al. (2013) retratam que “os fundadores de
uma startup normalmente enfrentam restricbes de recursos significativos e
consideravel incerteza sobre a viabilidade do modelo de negdcios proposto”.

Em face do exposto, o crescimento e o aumento da viabilidade de
empresas iniciantes, e sua consequente interrup¢cdo, criaram um novo
imperativo para desenvolver meios mais ageis e rapidos para as grandes
empresas se  envolverem com a comunidade de  startups
(WEIBEN;CHESBROUGH, 2015). E também o que parece ter sido captado por
Enkel e Sagmeister (2020), ao estabelecer que aliancas com startups possam
abragcar diferentes formas, como compartihamento de tecnologia,
licenciamento ou projetos conjuntos.

. Por exemplo, por meio de tal alianga estratégica, o parceiro de
inicializacdo obtém acesso aos recursos financeiros do titular e mais base de
conhecimento e ganhos legitimidade no mercado (enquanto a organizagao
incumbente pode explorar novas tecnologias) e estimular suas proprias
atividades de inovagao usando startup, agilidade e conhecimento especializado
(DE GROOTE; BACKMANN, 2019).
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Em vez de ver as startups como agentes de ruptura, as empresas estéo
tentando colaborar com startups para transforma-las em motores de inovacao
corporativa (WEIBEN; CHESBROUGH, 2015). No estagio inicial de
desenvolvimento da empresa, parceiros financeiros, como incubadores e
aceleradores, investidor anjo, venture capital e capital de risco corporativo
estao entre os proprietarios mais importantes em startups, além de orientar e
apoiar as empresas do seu portfolio de varias maneiras (DI PIETRE et al.,
2017). Mesmo em parcerias entre organizagbes estabelecidas, pesquisas tém
mostrado que a selecdo de um parceiro ideal € crucial para o sucesso da
parceria (DE GROOTE; BACKMANN, 2019).

Parcerias com startups sao relevantes, porém na visdo de Dillard,
Eisenmann e Ries (2013), muitas startups falham porque seus fundadores
desperdicam recursos construindo e comercializando produtos antes de
resolver a incerteza do modelo de negdcios. Desta forma, Chesbrough (2007),
ressalta que os modelos de negdcios permitem uma empresa ser mais eficaz
na criagao e geragao de valor em produtos e servigos, além de permitir uma
alavancagem maior de ideias devido ao acesso a variados conceitos externos

As startups possuem agilidade e disposigdo para assumir riscos da
inovacao aberta, a préxima segao discute o conceito de modelos de negocios e
relaciona a articulagdo entre o processo de criacdo de valor, modelos de

negocios e inovagao aberta.

2.4 MODELOS DE NEGOCIOS E CRIAGAO DE VALOR

Segundo Osterwalder (2004), o construto “modelo de negdcios” surge
em 1960 com Drucker. Para Wirtz (2000), “um modelo de negdcio revela a
combinagao de fatores de produgao que devem ser usados para implementar a
estratégia corporativa e as fungdes dos atores envolvidos”. Segundo Teece
(2010), “um modelo de negocio articula a logica e fornece os dados e outras
evidéncias que demonstram como a empresa cria e entrega valor aos clientes”.

Em contraponto, Baden-Fuller e Morgan (2010), uma das fung¢des dos
modelos de negdcios € fornecer um conjunto de descricbes de nivel genérico
de como uma empresa se compromete a criar e distribuir valor de maneira

lucrativa. Dentro da perspectiva de valor, o MN € um conjunto integrado de
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escolhas distintas que especificam a proposta de valor exclusiva para o cliente
e como ela configurara atividades para entregar esse valor e ganhar lucros
sustentaveis (DILLARD; EISENMANN; RIES, 2013).

Em estudos mais recentes, os modelos de negocios sdo debatidos como
fundamentais para a sobrevivéncia e o crescimento de longo prazo das
empresas. Sem um modelo de negdcio, um empreendimento pode florescer
temporariamente, mas acabara falhando como uma entidade independente
(MCDONALD; EISENHARDT, 2019).

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2018) apresentam as funcodes

chaves do modelo de negécio:

Um modelo de negdécio € uma estrutura que conecta ideias e
teconologias para resultados economicos valiosos. Na esséncia, um
modelo de negécio realiza duas fungdes-chave: (1) criar valor e (2)
capturar uma parte desse valor. As organiza¢gdes podem criar valor a
partir da definicdo de uma gama de atividades que produzirdo um
novo produto ou servigo valorizado por um grupo de clientes (alvo)
(CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2018, p. 79).

O termo “inovacéo tecnoldgica” na definigdo de Zawislak et al. (2014),
engloba o desenvolvimento de novos padrbes de design, de materiais e de
produtos. Neste sentido, MN sdo muitas vezes requeridos pela inovagao
tecnologica, que cria a necessidade de trazer descobertas ao mercado e a
oportunidade de satisfazer as caréncias nado correspondidas dos clientes.
Novos modelos de negdcios podem facilitar e representar a inovagédo (TEECE,
2010).

Na visdo de Rigotto (2019), a fungdo de um modelo de negdcio é
articular a proposta de valor, selecionar as tecnologias e caracteristicas
apropriadas, identificar segmentos de mercado-alvo, definir a estrutura da
cadeia de valor e estimar a estrutura de custos e o potencial de lucro. Neste
sentido, a autora defende que essa légica descreve como o valor € gerado por
determinados processos dentro de uma empresa.

Para além destes argumentos, Osterwalder e Pigneur (2010), conclui
que a inovagao nos modelos de negdcios refere-se a substituigdo dos modelos
ultrapassados criando valor, seja para empresas, clientes ou toda sociedade. A
inovagdo no modelo de negocios pode trazer enorme valor para partes
interessadas (ZOTT; AMIT, 2017).
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A partir da literatura apresentada, € possivel concluir que a definicdo de

modelos de negdcios se manifesta em muitas maneiras e formas diferentes,

conforme demonstra o QUADRO 3, que apresenta os estudos de referéncia e

o foco de analise.

QUADRO 3 — DEFINICAO DE MODELO DE NEGOCIOS

(continua)

Autores

Definicdo

Foco de analise inclui

Teece (2010)

Como uma empresa agrega valor aos
clientes e converte pagamento em
lucros.

Refere inovagdo do modelo de
negécio para a inovagao
tecnoldgica.

Zott & Amit (2010)

Um sistema de atividades
interdependentes que transcende a
empresa focal e estende seus limites.

Enfatiza interdependéncias além
das fronteiras firmes. Bom
design requer: Conteudo (o qué),
Estrutura (links) e Governanga
(quem faz o qué).

Gambardella & McGahan
(2010)

Modelo de negb6cio € um mecanismo
para transformar ideias em receita a
um custo razoavel.

Inovacao do modelo de negdcios
em setores de alta tecnologia
que permite que pequenas
empresas aproveitem suas
ideias.

Yunus et al. (2010)

Um sistema de valores, mais uma
constelagao de valor.

Um modelo de negécio social
que se situa entre fins lucrativos
e de caridade

Demil & Lecocq (2010)

As atividades de forma e os recursos
sdo utilizados para garantir a
sustentabilidade e crescimento.

Dinédmica do modelo de
negocio que muda com o tempo.

Zott, Amit e Massa (2011)

Maneira como uma empresa faz
negocio, a partir de suas atividades, e
como cria e captura valo

DaSilva e Trkamn (2013)

Combinagao de recursos por meio de
operagbes que geram valor para a
empresa e seus clientes

Randles e Laasch (2016)

Composto por quatro elementos: 1)

Normatividade; 2) Processos de
institucionalizacao; 3)
Empreendedorismo institucional; 4)

Modelo de governanca econdmica e
financeira.

Schillo e Kinder (2017)

Articulam as premissas basicas sobre
o empreendimento, assumindo
fungcbes de evidenciar a logica do
negécio, bem como esbogar o0s
calculos do plano de negdcios.

McDonald e Eisenhardt (2019)

Os modelos de negdcios (granulares)
consistem em  dois elementos
acoplados: uma proposta de valor, na
forma de um produto ou servico que
pelo menos alguns clientes valorizam
em relagdo as solugbes existentes e
uma sistema de atividades - o
conjunto de componentes e recursos
vinculados que ajudam a criar entregar
esse valor . Um modelo entrelagado

Processos de modelo de
negocios - para destacar comoas
organizagoes realmente
funcionam e criam valor
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de receita (ou seja, um método de
monetizagéo, como assinatura)
permite que a empresa para capturar
parte do valor criado

FONTE: Elaborado pelo autor (2021)

Zott e Amit (2017), afirmam que o modelo de negdcio pode ser descrito
como um sistema de atividades conectadas e interdependentes que
determinam o como a empresa “faz negoécios” com seus stakeholders. Em
outras palavras, um modelo de negdcios € um conjunto de atividades de
vinculos especificos — um sistema de atividades — conduzido para satisfazer as
necessidades do mercado. Neste sistema, o MN especifica quais sdo as partes
ou como parceiros de negodcios conduzem, quais atividades e como essas
atividades estao ligadas umas as outras.

Para os autores os trés elementos que caracterizam o sistema de
atividades de uma organizagdo séo conteudo, estrutura e governanca. Para
Zott e Amit (2017) alterando uma ou mais desses elementos significa mudar o
modelo. O conteudo de um sistema de atividades refere-se a selecao de
atividades a serem realizadas, corresponde ao qual é o foco da organizagao.
A estrutura de um sistema de atividades descreve como as atividades e os
lagos estdo ligados e em que sequéncia, como 0SS mecanismos e
responsabilidades é direcionada entre os diversos parceiros. A governancga de
um sistema de atividades refere-se a quem realiza as atividades, como os
atores sao direcionados dentro do seu escopo de atividades e fungdes (ZOTT;
AMIT, 2017).

Na abordagem de Massa et al. (2016), a criagdo de valor construida
pelos modelos de negdcios, oferecem uma perspectiva mais ampla das teorias
tradicionais de estratégias, visto que nao se limita a atender valor na demanda
estabelecida, mas na identificacdo de valor na procura dos clientes e de outros
membros do ecossistema de negdcio.

Contudo, para Pitelis (2009) a criacao de valor é definida como sendo o
valor acrescentado pela organizagdo. Vale ressaltar que Brandenburger e
Stuart (1996), propuseram a ampliagdo do conceito de criagdo de valor para

valor apropriado. O valor criado corresponde ao custo de oportunidade e a
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disposicdo do cliente de pagar pelo bem ou beneficio, dependendo das
condicbes externas dos ambientes de negdcios. Enquanto o valor apropriado
ou capturado tem como premissas o pre¢o e o custo, os quais dependem do
desempenho da empresa no mercado.

Para Casadesus-Masanell e Ricart (2009), a escolha de uma
determinada proposta de valor no modelo de negdcio significa escolher um
modo diferenciado de criar valor para partes interessadas. A literatura tem
aliado os conceitos de valor e modelo de negdcio, isso demonstra um
consenso na criagdo como elemento de valor, que esta diretamente
relacionado com a proposta de valor ao cliente dos modelos de negdcio
(RIGOTTO,2019).

A abertura para o envolv