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RESUMO

A inovacdo é um dos principais impulsionadores da sobrevivéncia e do crescimento
das empresas e surgiu modificando todo o mercado. Se uma organizacgdo quer ser inovadora,
ela precisa buscar a inovagdo de uma maneira estratégica, pois ela pode ser de Varios tipos.
Desta forma, a inovacdo aberta foi ganhando espaco na literatura e nas grandes empresas
como uma nova forma de realizar praticas de inovacdo (CHESBROUGH, 2003). Existem
varias formas de realizar a inovacao aberta e uma préatica realizada pelas grandes empresas é a
interagdo com startups com objetivos diversos: se aproximar de novos mercados, difundir
novas ideais, conhecer e comercializar novas tecnologias. O presente estudo é qualitativo e
foi realizado em um programa de inovacdo aberta, chamado Programa Linklab, situado na
ACATE em Floriandpolis. Diante do exposto a dissertacao visa identificar as expectativas das
startups e grandes empresas que participam do programa e analisar as aproximacgdes e
distanciamentos dessas expectativas a fim de indicar diretrizes para o melhoramento do
programa. Foram entrevistadas 5 gestores de startups, 6 gestores de grandes empresas e um
gestor do programa Linklab a partir de roteiro semiestruturado, complementado por dados
secundarios. O estudo evidenciou que as grandes empresas tém como principal interesse
participar do ecossistema de inovagéo e que as startups muitas vezes buscam mais a interacao
de mentorias do que investimentos e que o alinhamento inicial antes de iniciar uma parceria é
fundamental para o sucesso da colaboracdo. Também identificou como é o processo de
acompanhamento do programa Linklab ao longo das interacGes, onde é dado todo um suporte
de treinamentos além de organizarem eventos para networking. E possivel aprimorar alguns
pontos levantados no decorrer da pesquisa, desta forma, elencam-se algumas diretrizes para o
aprimoramento do modelo de inovacao aberta praticado no programa Linklab, como melhorar
a comunicacao, o desenvolvimento de uma plataforma de gestdo do conhecimento, escolha de
parceiros estratégicos e a realizacdo de comunidades de praticas.

Palavras-chave: Startups; grande empresa, inovacdo aberta, praticas de inovagdo aberta,
programa de startup.



ABSTRACT

Innovation is one of the main drivers of innovation and the growth of companies and came
about changing the entire market. If an organization wants to be innovative, it needs to seek
innovation in a strategic way, as it can be of various types. In this way, open innovation has
been gaining space in literature and in large companies as a new way to carry out innovation
practices (CHESBROUGH, 2003). There are several ways to carry out an open innovation
and a practice carried out by large companies is an interaction with startups with different
objectives: to approach new markets, different new ideals, to know and commercialize new
technologies. The present study is qualitative and was carried out in an open innovation
program, called Linklab Program, located at ACATE in Floriandpolis. Given the above, the
dissertation aims to identify the expectations of startups and large companies that participate
in the program and to analyze the approximations and distances of these expectations in order
to indicate guidelines for the improvement of the program. Five start-up managers, 6
managers of large companies and one manager of the Linklab program were interviewed
based on a semi-structured script, complemented by secondary data. The study showed that
large companies have a primary interest in participating in the innovation ecosystem and that
startups often seek more mentoring interaction than investments and that initial alignment
before starting a partnership is fundamental to the success of the collaboration. It also
identified the process of monitoring the Linklab program throughout interactions, where
training support is given in addition to organizing networking events. Based on the analysis,
guidelines were developed that aim to assist in some improvements to the program, such as
focusing on knowledge management in open innovation.

Key words: Startups; large company; open innovation; open innovation practices; startup
program.
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1. INTRODUCAO

A inovacdo é um dos principais impulsionadores da sobrevivéncia e do crescimento
das empresas. Novas tecnologias, métodos de gerenciamento e alcance global da internet ndo
apenas aceleraram o ritmo da inovacgdo, mas também mudaram a sua forma, pois 0 mercado
exige que as empresas criem inovacdes revolucionarias (JACKSON; RICHTER, 2017). E
assim, no mercado competitivo em que as empresas estdo inseridas atualmente, onde as
mudancas tecnolégicas exigem maior mobilidade de capital, conhecimento e trabalho no
menor tempo possivel a sobrevivéncia das empresas estd cada vez mais comprometida
(CHESBROUGH, 2010).

A inovacdo sempre existiu na realidade das empresas, cada qual com suas estruturas
e ferramentas, porém o que ocorreu nas Ultimas décadas foi uma mudanca na velocidade, no
local e como esta inovacao ocorre (FURLANI, 2018). A percepcdo é a de que o tamanho € a
complexidade, principalmente das grandes corporacfes, tém atrapalhado e diminuido a
velocidade dos processos de inovagdo internos, a0 mesmo tempo em que ocorreu um
crescimento rapido nos ultimos anos no nimero de empreendedores e negocios inovadores
guiados por startups (ANTHONY, 2012).

O desenvolvimento de produtos e servigos internos nas empresas, como laboratérios
de P&D, acabou comprometendo a agilidade requisitada no contexto da realidade atual do
mercado. Essa necessidade desencadeou nas empresas a busca por conhecimentos externos,
viabilizados por meio de relacionamentos colaborativos com outras organizacfes. Para
explorar fontes menores e mais ageis de tecnologia e modelo de negocios, empresas
estabelecidas podem procurar varios instrumentos de inovacdo (JACKSON; RICHTER,
2017).

Para Enkel et al. (2009), uma fonte importante de inovagéo séo as empresas de outras
indUstrias, porque sabe-se que a maioria das inovagfes se baseia em uma recombinagdo do
conhecimento, conceitos e tecnologia existentes. Solucgdes estabelecidas de outras inddstrias
irdo enriquecer o desenvolvimento de produtos corporativos enguanto reduzir 0S riscos
relacionados atraves da reducdo incerteza e os silos corporativos em P&D e fungbes de
inovacédo serdo mais abertas a alavancadas (ENKEL et al., 2009).

Essa perspectiva encontra respaldo no fato de que as competéncias internas

relacionadas a inovagdo ndo sdo suficientes, assim, & necessario que as organizagdes



conhecam suas competéncias internas, avaliem suas capacidades e deficiéncias, e criem uma
cultura propicia a inovagdo (JESUS, 2015). Nesse sentido, a inovacdo pode ser facilitada por
meio de incentivos para que os colaboradores aprendam por meio de outras fontes alem do
ambiente interno, tanto quanto criando redes de colaboracdo com agentes externos (JESUS,
2015).

Assim, houve uma mudanca fundamental na maneira com que as empresas geram
novas ideias e as introduzem no mercado: a inovacdo aberta. Este modelo ndo se trata de
abolir os centros de P&D das empresas, pois eles ajudam a definir o que deve ser feito fora, e
a absorver os resultados gerados, mas sim permitir que agentes externos possam dar novas
ideias ou propiciar novas invencdes, e entdo, os pesquisadores internos transformarem em
novos produtos/servicos.

Tal processo contribui na constituicdo do modelo de inovacdo aberta (IA) ou Open
Innovation (Ol), cunhado por Chesbrough (2003), uma vez que, diferentes agentes externos
podem ser acessados, como consumidores, concorrentes, centros de pesquisas, universidades
e fornecedores, permitindo explorar novas ideias e conhecimentos, desenvolver novos
conceitos e implementar novas tecnologias para um novo produto ou processo, no qual muitos
pesquisadores consideram tal estratégia como uma nova forma de criar valor para as empresas
e sociedade (CHESBROUGH, 2003; ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH, 2009).

Este tema tem sido alvo de pesquisas e importantes contribuicbes que ja identificam
que as praticas de inovacdo aberta ndo sdo apenas realizadas em grandes empresas que
possuem laboratorios de P&D, mas também em pequenas e médias empresas (PME’s) que
tem interesse em se aproximar da inovagdo (GAMA et. al., 2019).

Dentro do contexto da inovacgdo aberta, Varrichio (2016) observa que ha uma nova
tendéncia no Brasil que se refere a promocdo e interacdo entre grandes empresas e startups
como uma fonte de inspiragdo, ideias e inovagdo. Sendo que as startups sdo empresas
geralmente jovens, ainda em busca de um modelo de negdcios repetivel e escalavel,
trabalhando em condicdes de extrema incerteza (SIGNORI et. al., 2014).

Os autores Spender et al. (2017), também corroboram que as startups sao
reconhecidas com importancia no sistema de inovagdo aberta, onde possuem uma estrutura
flexivel e de maior relacionamento com agentes e 0 mercado externo.

A falta de ativos complementares, restricbes de financiamento e ambientes de
negdcios cada vez mais competitivos levam as empresas a procurar conhecimento/recursos
externos (USMAN; VANHAVERBEKE, 2017). A inovagdo aberta cria uma situacdo de

ganho tanto para as startups quanto para as grandes empresas. A grande empresa também
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compartilha recursos como tempo e experiéncia, que € muito valiosa para 0 sucesso de
startups. Ja as empresas menores e novas sao mais inovadoras pelo fato de serem mais
flexiveis a explorar novos modelos de tecnologia e negdcios criativos. Alguns exemplos de
grandes empresas que exploram o mundo dos jovens empreendimentos sdo a Procter &
Gamble, Heineken e a Unilever (HOGENHUIS et al., 2016).

E as startups procuram maior experiéncia nessa colaboracdo em relagdo ao branding,
producdo e marketing para ajudar a trazer suas tecnologias inovadoras para mercado de
maneira oportuna e eficaz. No entanto, sua experiéncia e fluxo de caixa limitado podem inibir
sua contribuicdo para colaboracbes de sucesso nas fases do processo de inovagéo
(HOGENHUIS et al., 2016).

Também foram identificados estudos recentes que abordam esse tema (WELPE;
KOLLMER, 2006; CHESBROUGH; PRENCIPE, 2008; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015;
HOGENHUIS et al., 2016; VARRICHIO, 2016). Um dos programas identificados na
literatura trata do LinkLab, uma iniciativa desenvolvida na cidade de Floriandpolis

(HUBERT, 2018), que sera utilizada como objeto de estudo nesta pesquisa.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

O LinkLab é um espaco de conexdo entre grandes empresas, startups, fundos e
parceiros que querem desenvolver negocios em um ambiente inovador. O LinkLab segue o
conceito de inovacdo aberta, permitindo que as grandes empresas tenham acesso ao
ecossistema de inovacdo de Santa Catarina (LINKLAB, 2019).

O espaco facilita um ambiente de compartilhamento de conhecimento e experiéncias
entre empresas ja consolidadas no mercado e startups que sao selecionadas e ficam residentes
durante o periodo de quatro meses, que pode ser prorrogavel a critério das grandes empresas.

O LinkLab é um programa da ACATE (Associagdo Catarinense de Empresas de
Tecnologia) e é sediada em Floriandpolis, onde retne 11 polos tecnoldgicos em Santa
Catarina, contando com mais de 1.000 empresas associadas (ACATE, 2016).

O programa foi criado no ano de 2016 e se consolidou em 2017, desde entdo vem
contribuindo para o desenvolvimento e crescimento de startups por meio da interagdo com
grandes empresas interessadas em compartilhar praticas e solu¢@es de problemas. Por meio do

programa as empresas podem se aproximar da natureza inovadora que as startups possuem.
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O programa busca startups com tecnologias e solugdes para diferentes areas, que
atendam os desafios de inovagéo das corporates conectadas ao programa. A startup pode estar
em outros programas como incubadoras, aceleradoras ou ter recebido investimentos. Através
da inovacdo aberta, conectam a solucdo da startup aos desafios internos e de mercado das
corporates. Corporate e startup decidem juntas o tipo de projeto, e a equipe LinkLab,
acompanha e garante o suporte do processo.

No programa as startups tém acesso a diferentes beneficios como: 30 corporates para
se conectar e fechar negocio, espacos colaborativos, networking em eventos, cursos e
workshops, participar do ecossistema da ACATE, um dos mais inovadores do Brasil,
beneficios ACATE, como descontos em eventos, parceiros e mentores que apoiam o
desenvolvimento do negocio, pacotes de desconto como Oracle, Amazon, CoBlue, Reev,
Google, Moskit, Hubspot entre outros.

Como grande parte das iniciativas inovadoras, o LinkLab encontra alguns desafios
para sua consolidacdo e evolugdo. Foi realizada uma entrevista com o gerente do programa
Linklab e identificou-se a falta de alinhamento de expectativas entre as grandes empresas que
financiam o programa e as startups que aderem o projeto. Muitas vezes 0s projetos iniciam
sem o devido alinhamento de expectativas, tempo do retorno e objetivos serem atingidos.

Na literatura é possivel encontrar essa adversidade nas interagfes. Os autores Lee et
al. (2010), acreditam que a colaboracdo de grandes empresas e startups enfrentam atualmente
um dilema: as grandes empresas obtém o maior beneficio nas colaboragdes no front-end da
inovacdo, que é o projeto inicial de criacdo de ideais e compartilhamento de conhecimento,
enquanto jovens empreendimentos geralmente gostam de alavancar colaboragbes em fases
posteriores do processo de inovacdo, particularmente durante a comercializagdo. Visto isso, é
necessario que haja um alinhamento inicial de expectativas e objetivos a serem atingidos
nessa interacao.

Os autores Chesbrough e Schwarz (2007) corroboram com a ideia de que as grandes
empresas que buscam se envolver com startups devem avaliar suas capacidades, examinar
possiveis parcerias e definir quais recursos podem ser melhor aproveitados de parceiros
externos.

Assim como os autores Usman e Vanhaverbeke (2017) afirmam que para criar
sucesso em colaboracdes entre grandes empresas e startups, € necessario entender a
perspectiva dos dois tipos de organizacdo. Seus objetivos e processos devem estar alinhados
um ao outro e isso sé é possivel quando os dois parceiros entendem o ponto de vista do outro.

Em muitos casos, a inovacdo aberta entre grandes empresas e empresas iniciantes ndo termina
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em lugar algum devido a diferencas ndo articuladas em metas e processos de negocios
(USMAN; VANHAVERBEKE, 2017).

Desta forma, € necessario ficar atento a esses cuidados no momento da interacao de
uma grande empresa com a startup, porque é muito mais facil uma grande empresa
desmanchar o negdcio de uma startup do que o contrério. A interagdo deve possuir beneficios
para ambas organizagdes e o alinhamento deve ser realizado antes de iniciar o projeto
pretendido.

Diante do exposto, o presente trabalho visa gerar uma melhor compreensdo de como
as grandes empresas interagem com startups, por meio de um estudo de como atualmente o
programa funciona, quais s@o as expectativas das startups e das grandes empresas e como ele

pode ser melhorado.

1.2 OBJETIVOS

Em decorréncia da contextualizacdo discutida anteriormente, a dissertacdo tem

como proposta atingir o objetivo geral e os objetivos especificos a seguir apresentados.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor diretrizes para aprimorar o modelo de inovacéo aberta praticado no Linklab -
ACATE

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever o funcionamento do Programa Linklab;
b) Identificar as expectativas das startups participantes do programa;
c) Identificar as expectativas das empresas participantes do programa; e

d) Analisar as aproximacOGes e distanciamentos entre as expectativas dos

participantes.
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1.3 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

A proposta do trabalho é apresentar diretrizes aos gestores do Programa Linklab
relacionadas as expectativas de seus participantes - as empresas apoiadoras e as startups — que
permitam aprimorar seu funcionamento.

Com a melhoria no relacionamento dos integrantes, os objetivos ficariam mais claros
para novas empresas e startups que gostariam de iniciar suas atividades no Linklab e assim ter
melhores resultados atrelados ao programa. A partir dos objetivos bem definidos, o
estabelecimento de estratégias em relacdo a inovacao aberta também podera ser elaborado de
maneira mais clara.

Com o fortalecimento do programa as consequéncias seriam bastante positivas para a
organizacdo e haveria um modelo padronizado para a replicacdo dessas atividades de
inovacédo aberta em outros centros de inovacao e instituicdes.

Em relacdo a literatura, o presente estudo pode ajudar a elucidar alguns gaps ainda
existentes como: a dificuldade em alinhar programas de startups para beneficio matuo dos
participantes da colaboracdo, para que as startups ndo sejam prejudicadas (KOLHER 2016), o
complexo relacionado a confianca nas parcerias assimétricas (ALLMENDINGER et al.,

2019) e a falta de criticidade das startups ao escolherem seus parceiros (VARRICHIO, 2016).
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2. REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Este capitulo trata do referencial tedrico sobre o tema de pesquisa em questdo, a
inovacdo aberta. Para compreender melhor a evolucdo do tema, primeiramente, o capitulo
abordara o que é inovacdo, seus tipos e modelos. Apds a compreensdo do construto de
inovacdo é possivel englobar como a inovacdo aberta surgiu e como ela acontece. Para
finalizar o capitulo, sera abordado o topico de interacdo de empresas e startups no ambito da

inovagao aberta, a fim de contemplar o estudo de caso do Programa Linklab.

2.1 INOVACAO

Os primeiros estudos sobre inovacdo e das transformacgdes por ela provocadas teve
inicio com o autor Joseph Schumpeter (1883-1950), que enxergava a inova¢do como uma
forca geradora do desenvolvimento da sociedade e do progresso das nagdes. Conhecido por
muitos autores como o “Pai dos estudos sobre inovacao” (BESSANT; TIDD; PAVITT, 2008),
seu argumento € de que o desenvolvimento econémico € conduzido pela inovacdo por meio
de um processo dindmico em que as novas tecnologias substituem as antigas, um processo por
ele denominado “destrui¢do criadora” (DE OSLO, 2005).

Schumpeter (1934) descreve que as “novas combinagdes” de fatores produtivos levam
a destruicdo da condicdo anterior e a condicdo de novas condicdes de producdo. A destruicdo
criadora pode modificar paradigmas existentes e assim impulsionar a economia, promovendo
a substituicdo de antigos habitos de consumo por novos, criando novos mercados, afetando o
estado de equilibrio econdmico por meio da expansdo e contracdo da atividade econémica em
ciclos que se sucedem. Sendo assim, a inovacao € o fendmeno essencial da vida econémica no
capitalismo (SCHUMPETER, 1934).

Tais mudangas sdo reconhecidas como condicgdes estratégicas para o crescimento e a
competitividade das empresas, assumindo um papel crucial na dindmica de desenvolvimento
social e econdmico dos paises (IACONO; ALMEIDA; NAGANO, 2011).

Os autores Nierdele e Radomsky (2016 p.22) afirmam:

Assim, ha um processo evolucionario de sele¢cdo em favor das atividades mais
lucrativas e eficientes. Como exemplo de inovacfes que catalisam esse processo,
Schumpeter cita: (a) a introducdo de novos produtos, (b) novos métodos de
producdo, (c) a abertura de novos mercados, inclusive externos, (d) novas fontes de
matérias-primas e (e) novas estruturas organizacionais na inddstria, com oligopdlios
competitivos.
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Ele afirma que ndo sdo as necessidades dos consumidores que surgem
espontaneamente, mudando o sistema produtivo, mas sim, que as inovagfes surgem no
sistema econdémico e que os consumidores sdo educados por ele, e assim, ensinados a querer
coisas novas, ou coisas que diferem em um aspecto ou outro daquelas que tinham o habito de
usar (1934).

No Manual de Oslo (2005, p.55) encontra-se uma definicdo de inovagao:

Uma inovagdo é a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing,
ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do
local de trabalho ou nas relagdes externas.

O Manual de Oslo (2005), traz que uma inovagao pode consistir na implementacéo de
uma unica mudanca significativa (radical), ou em uma série de pequenas mudancas
incrementais que podem, juntas, constituir uma mudanca significativa e que podem ser de
quatro tipos: inovacgdo de produto, inovacdo em processo, inovacdo de marketing e inovacédo
organizacional.

Para Peter Drucker (2012), a inovacdo € a atribuicdo de novas capacidades aos
recursos existentes na empresa para gerar riqueza e € 0 instrumento essencial dos
empreendedores, que pode ser utilizado para se explorar a mudanca como uma oportunidade
para se diferenciar, agregar valor e crescer economicamente. Para que a inovagéo tenha éxito,
Drucker (2012 p. 25) afirma que o empreendedor precisa buscar “as fontes de inovacao, as
mudangas e seus sintomas que indicam oportunidades”.

O autor Schumpeter possuia um argumento simples: “os empresarios procurardo
fazer uso de inovagdo tecnologica - um novo produto/servico ou um NnoOvo Processo para
produzi-lo” com a intengdo de obter vantagem competitiva (BESSANT; TIDD; PAVITT,
2008, p. 27). Assim, a evolucdo da ciéncia e a inovagdo tecnologica protagonizam grandes
transformagdes que mudam de maneira radical produtos e processos, a organizagdo do
trabalho e as formas de comunicacéo e de aprendizagem (IACONO; ALMEIDA; NAGANO,
2011).
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2.1.1 Tipos de inovagdo

Muitas vezes a inovacdo € relacionada apenas as tecnologias e 0S novos
conhecimentos incorporados aos produtos e processos, 0 que quase sempre expressa reduzir a
gestdo da inovacdo aos departamentos de pesquisa e desenvolvimento (P&D). A P&D tem por
objetivo desenvolver os diferentes tipos de inovagdo: produto, processo, marketing,
organizacionais, e ainda do tipo incremental e radical; assim como qualquer pesquisa basica
ndo diretamente relacionada a alguma inovacao especifica (LANZER et al., 2012).

Porém, além das tecnologias e conhecimentos obtidos por P&D, as empresas podem
adquirir tecnologia e know-how de diversas formas e de vérias fontes, assim como a
implementacdo das inovacdes (CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003).

Apbs a discussao inicial sobre os termos encontrados na literatura acerca do que é
inovacdo, é fundamental definir os diferentes tipos de inovacdo. Bes e Kotler (2011)
argumentam que é importante para as empresas determinarem o tipo de inovagdo, sendo uma
forma de diminuir o nivel de risco, num mercado cada vez mais competitivo e verificar, se
realmente é necessario a mudanca de tecnologias e nos seus processos de negdcios.

Como j& citado no tdpico anterior, o Manual de Oslo diferencia quatro tipos de
inovacéo: produto, de processo, de marketing e organizacional.

A inovagdo de produto € a introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos, sendo assim, incluem-se melhoramentos significativos em especificacfes
técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou
outras caracteristicas funcionais. (DE OSLO 2005 p.57).

A inovacdo em produtos ou servicos permite que os empreendedores tracem
estratégias que possibilitem obter vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes
(LANZER et al., 2012).

Uma inovagdo de processo ¢ a “implementagdo de um método de produgdo ou
distribuicao novo ou significativamente melhorado” (DE OSLO 2005, p.58). As inovagoes de
processo podem visar reduzir custos de producédo ou de distribuicdo, melhorar a qualidade, ou
ainda produzir ou distribuir produtos novos ou significativamente melhorados. Corroborando
com o conceito, Lanzer et al. (2012) afirmam que a inovagdo do processo é um sistema de
implantacdo de taticas para diminuicdo de custos, aumento da produtividade e niveis de

clientes satisfeitos.
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A aquisigdo de conhecimentos e de tecnologias externos para as atividades de
inovacdo de produto e de processo pode assumir a forma de patentes, invengdes néo
patenteadas, licencas, divulgacdo de conhecimentos, marcas registradas, design, e padrbes
(CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003).

Uma inovacdo de marketing é a implementacdo de uma nova metodologia de
marketing com alteracdes significativas na concepcdo do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promocao ou no estabelecimento de precos (DE OSLO,
2005). E por fim, “uma inovagdo organizacional é a implementacdo de um novo método
organizacional nas préaticas de negdcios da empresa, na organizacao do seu local de trabalho
ou em suas relagdes externas” (DE OSLO, 2005, p.61).

A inovacgdo tecnoldgica também pode ser definida como a aplicacdo de novos
conhecimentos tecnoldgicos, que resultam em novos produtos, processos ou Servigos, ou
melhoria significativa de alguns de seus atributos (REIS, 2008). O estudo de Utterback (1983)
sobre inovacdo e a sobrevivéncia da organizacdo mostrou que existe uma fase inicial de
crescimento do nimero de empresas em determinado segmento industrial, passando por um
maximo e assim comeca a decrescer até estabilizar-se em um nimero pequeno de empresas.

A primeira fase é chamada de experimentacdo, onde ha uma grande entrada de
empresas disputando o mercado, até que uma, ou poucas delas, consegue sobressair-se por
meio de uma inovagdo que proporciona o dominio do mercado. Entdo vem a fase de
dominacdo, onde s6 se mantém aquelas que conseguiram inovar. Depois de um tempo vem
inicia a fase de estabilizacdo, onde as empresas se tornam estabilizadas no mercado.

Os autores Tuff e Nagji (2012) em seu artigo “Gerenciando o portfolio de inovagdo”,
citam trés tipos de inovacéo: core, adjacent e transformational innovation.

Os autores desenvolveram uma ferramenta chamada Matriz de Ambicéo da inovagao
que foi baseada em um diagrama classico elaborado pelo matematico Igor Ansoff que ajuda
as empresas alocarem fundos em iniciativas de crescimento e diferir o investimento quando
uma empresa esta langando um novo produto, entrando em um novo mercado ou ambos.

Em relacdo a Core Innovation sdo esforcos para alteracGes incrementais nos
produtos existentes e incursdes incrementais em novos mercados. Essas inovagdes recorrem a
ativos que a empresa ja possui e podem ser novas formas de embalagens - como a empresa
Oreo que fez novas embalagens como os pacotes de 100 calorias para lanches-, pequenas
reformulagfes -como a empresa Dow AgroSciences que langou um de seus herbicidas com
uma suspensdo liquida em vez de p6 seco- ou até mesmo maior comodidade no servigo
(TUFF; NAGJI, 2012).
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Conforme a Figura 1, em oposicdo a Core Innovation, existe a Transformational
Innovation que sdo iniciativas transformacionais e que segundo Tuff e Nadji (2012, p. 3)
“sdo projetadas para criar novas ofertas ou até mesmo novos negocios, para atender novos
mercados e necessidades dos clientes”. Como exemplos desse tipo de inovag¢do pode-se citar
iTunes e a experiéncia na loja Starbucks. No tipo de inovagdo Transformacional Innovation
geralmente a empresa precisa recorrer a ativos ainda desconhecidos, como por exemplo,
“desenvolver recursos para obter uma compreensao mais profunda dos clientes, para
comunicar sobre produtos que ndo possuem antecedentes diretos e desenvolver mercados que
ainda ndo estdo maduros” (TUFF; NADJI, 2012, p.3).

No meio da Figura 1 existe a Adjacent Innovation na qual pode compartilhar
caracteristicas do Core Innovation e a Transformational Innovation. A Adjacent Innovation
envolve alavancar algo que a empresa faz bem em um novo espaco. Ela permite que a
empresa desenhe nos recursos existentes, mas colocando-0s em novos usos e exige “visdo da
necessidade dos clientes, tendéncias de demanda, estrutura de mercado, competitividade
dindmica, tendéncias tecnoldgicas e outras variaveis de mercado” (TUFF; NADJI, 2012, p.3).
Sendo assim, a matriz de ambicdo da inovacdo traz uma estrutura para o levantamento de
todas as iniciativas que estdo em andamento (classificar as inovagdes e analisar quanto
investimento vai para cada uma).

Os autores Tuff e Nadji (2012) afirmam que ainda poucas organizagdes pensam no
melhor nivel de inovacdo para investir e que muitas vezes nao analisam qual a melhor forma
de inovar dentro da empresa. Para uma empresa, por exemplo, de bens de consumo produtor €
possivel se aproximar e investir em iniciativas que tendam a ser do canto inferior esquerdo da
matriz. J& uma empresa de alta tecnologia pode mover-se para 0 canto superior direito da
matriz, assumindo riscos maiores em inovagdes mais audaciosas pela chance de recompensas
maiores.

Muitos empresarios ainda ndo aprenderam a gerenciar a inovagdo estrategicamente.
Assim como no investimento financeiro, seu objetivo deve ser construir o portfolio que
produz o maior retorno geral que estd de acordo com seu apetite pelo risco (TUFF; NADJI,
2012).

Os gerentes devem chegar a um acordo sobre um nivel de ambicdo adequado para a
inovagdo e encontrar linguagem comum para desenvolvé-lo. Em seguida, faz sentido
pesquisar o cendrio atual de inovacdo da empresa. Com a diferenca exposta, os gestores
podem identificar maneiras de alcancar o desejado equilibrio, geralmente reduzindo as

iniciativas principais para aquelas focadas nos clientes de maior valor, incentivando mais
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iniciativas no espago adjacente e criando condi¢gBes mais propicias para avangos no reino
transformacional (TUFF; NADJI, 2012).

Sendo assim as empresas precisam buscar estratégias de acordo com as ambicgdes da
matriz, se for o0 caso otimizar produtos existentes para clientes ja existentes, a estratégia de
inovacdo aberta ndo fard muito sentido. J& para expandir negocios existentes para novos
negocios e desenvolver mercados que ainda ndo existem, a inovagdo aberta pode ser uma

otima aliada.

Figura 1 — Inovacdo Core, Adjacente e Transformacional

T'ransformational

Desenvolver mercados que ainda
nao existem

Fonte: Adaptado de Tuff e Nadji (2012).

2.1.2 Modelos de inovacao

Para os autores lacono, Almeida e Nagano (2011), a dindmica da inovagéo pode ser
entendida basicamente por dois modelos de inovagdo: o linear e o interativo. O primeiro est4

alinhado as teorias classicas e neoclassicas sobre crescimento e desenvolvimento econdmico,
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e por muitos anos considerou a tecnologia como sendo de carater exdgeno, de acesso livre,
onde a empresa é compradora de tecnologia.

Para Sirilli (1998), o modelo linear baseia-se na pesquisa cientifica como base para
inovacOes, abordando 0 processo em série atraves de um ponto de vista da tecnologia baseada
em produtos e processos, e ndo levam em conta as atividades que védo além do P&D, quando
analisa a inovacgdo tecnoldgica como uma obra de producgdo ao invés de analisad-la como um
processo constante. Como mostra na Figura 2 esse modelo leva a inovagéo de forma continua,

“empurrada” da area de P&D para o mercado.

Figura 2 - Modelo linear de inovacéo (science push)

' I
| Pesquisa > | Desenvolvimento > Produgio Comercializagio |

—_

Fonte: Adaptado de Kline e Rosenberg (1986).

O segundo, modelo interativo esta relacionado a teoria evolucionista e apresenta uma
nova abordagem do processo de inovacdo, onde a tecnologia, ao contrario do modelo linear, é
de carater enddgeno, enfatizando a interdependéncia sistémica entre 0s agentes econdmicos.

Na visdo dos autores Conde e Araujo-Jorge (2003), a inovagdo na concepgdo linear,
em especial na abordagem science push, é compreendida como uma sequéncia de estagios em
gue novos conhecimentos, advindos da pesquisa cientifica, levariam a processos de invencgédo
que seriam seguidos por atividades de pesquisa aplicada e desenvolvimento tecnoldgico
resultando, ao final da cadeia, em introducéo de produtos e processos comercializaveis.

Uma pesquisa dos autores Kline e Rosenberg (1986) resultou em um modelo
interativo do processo de inovacgdo, combinando influéncia dentro das empresas e troca de
informacdes e experiéncias entre as organizacles e o0 sistema de ciéncia e tecnologia da area,
superando assim o classico modelo linear e que resultou em cinco percursos de atuagdo como
mostra a Figura 3: Mercado potencial, invento e/ou Projeto Bésico, Projeto Detalhado e Teste,
Projeto e Producéo e entdo a Distribui¢do e Mercado, e em todas as etapas ocorre o feedback.

Para Campos (2006), o feedback é o processo circular na concepgéo da inovagéo, ou
seja, a informacdo sobre um produto ou processo é fornecida de volta por um usuario a seu

fornecedor, com a finalidade de alterar o produto final.
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Figura 3 - Modelo interativo de inovagao (demand pull)

| PESOUISA
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Fonte: lacono, Almeida e Nagano (2011 p.11).

O desencadeamento de uma nova pesquisa s6 ocorre desde que o conhecimento nao
esteja disponivel na empresa ou fora dela, assim, o conhecimento cientifico e tecnoldgico
acumulado nas universidades e institutos de pesquisa pode vir a ser, em cada uma das etapas,
demandado e se integrar, seja na producdo, no projeto detalhado, ou no projeto basico e
invencao.

Pode-se concluir que as atividades inovadoras de uma empresa dependem em parte
da variedade e da estrutura de suas interacfes com as fontes de informacdo, conhecimentos,
tecnologias, praticas e recursos humanos e financeiros e cada interacdo conecta a empresa
inovadora a outros atores no sistema de inovacdo como: laboratérios governamentais,
universidades, departamentos de politicas, reguladores, concorrentes, fornecedores e
consumidores (DE OSLO, 2005).

Como pode ser visto na literatura, existem diferentes tipos de inovacfes e também
modelos, onde a empresa precisa identificar as praticas de inovacdo que sejam adequadas as
suas ambicOes e estratégias. As empresas precisam ficar atentas as novas mudancas
tecnoldgicas e ao mercado, porém tendo uma estrutura organizacional fechada e focada
apenas no seu proprio P&D acaba sendo muitas vezes limitador. No proximo topico é possivel

verificar como a inovacéo foi tratada ao longo das eras.

2.1.3 Eras da inovacao

O autor Anthony (2012), em seu artigo “The new corporate Garage” publicado na

revista Harvard Business Review relata as eras da inovagdo. A primeira era se tratou do
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momento em que abrangeu grande parte da histéria da humanidade, onde os inventores
solitarios desenvolviam ideias e dificilmente estavam atrelados a alguma empresa.

Com a perfeicdo da linha de montagem, a crescente complexidade e custo da
inovacdo a tiraram do alcance das pessoas, impulsionando mais esforcos liderados pela
empresa, assim, 0s herdis da segunda era da inovacdo trabalharam em laborat6rios
corporativos e as corporagfes passaram de exploradores de inovagdo para criadores de
inovacao.

Porém essas corporacdes comecaram a ficar muito burocréaticas e segundo Anthony
(2012, p. 46), “os inovadores comegaram a deixar as empresas, unir-se a "rebeldes" com
ideias semelhantes e a formar novas empresas”, assim a terceira era surgiu na década de 1970,
com o estabelecimento de organizacbes de financiamento como Kleiner Perkins, Caufield
Byers e Sequoia Capital. Essas e outras instituicbes semelhantes ajudaram a apoiar a
formacéo da Apple, Microsoft, Cisco Systems, Amazon, Facebook e Google. A vida tornou-
se ainda mais dificil para os inovadores em grandes empresas, como as expectativas do
mercado de capitais, porque o desempenho era demandado no curto prazo (ANTHONY,
2012).

A mudanca que diferencia a Quarta Era das anteriores é a de que o tamanho,
estrutura e alcance das grandes corporagdes que anteriormente criavam dificuldades, agora
estdo sendo utilizadas em conjunto com novos empreendedores para desenvolver as solucdes
e inovacgdes de uma forma mais agil, afinal uma variedade de ferramentas online de baixo ou
nenhum custo, juntamente com mercados hiperconectados, permitem que muitas pessoas
tenham acesso a informagdes antes ndo disponibilizadas e as ideias se espalham rapidamente
(ANTHONY, 2012).

Para Furlani (2018), o resumo das “quatro eras” é que anteriormente as inovagoes
eram desenvolvidas por inventores independentes ou em laboratdrios corporativos o que
consumia muito tempo e esforcos, aliado aos obstaculos para difundir os resultados, assim,
essa realidade transformou-se a partir das intervengdes dos investidores de capital de risco e

do desenvolvimento das TICs, culminando no contexto atual.



Quadro 1 - Eras da inovacdo

23

Primeira Era Segunda Era Terceira Era Quarta Era
Inventores solitarios Laboratorios Startups apoiadas por | Corporacgdes e startups
Corporativos capital de risco
Dos primoérdios até De 1915 ameados da | De meados da década | Desde 2000
1915 década de 1950 de 1950 até 2000
Inventores formados e | As linhas de producdo | InovacGes Corporagdes
limitados pelas elevaram 0s custos e ocorrendo fora e Startups
empresas para direcionaram as das grandes utilizando a
desenvolver suas inovacgOes para dentro | corporagdes e escalaeo
ideias das empresas. investidores de tamanho das
capital de risco grandes
investindo nos corporacdes
novos negocios. para
desencadear
as inovacoes.

Fonte : Anthony (2012); Furlani (2018).

Como pode ser analisada na literatura, a Quarta Era da inovagdo chegou trazendo
algumas mudancas em relacdo a como as empresas atuam em seus processos de inovacdo. O
P&D onde ocorrem as principais pesquisas e inovaces das empresas acaba sendo limitador e
com o surgimento das startups, que devido a diversos fatores conseguem ser mais rapidas no
desencadeamento de inovacg0es, diante dessa realidade, muitas empresas tém adotado praticas
de inovacdo aberta, que se tornou um dos topicos mais citados na gestdo da inovacdo
(HUIZINGH, 2011), buscando conhecimento além da organizacdo, assunto esse que sera

tratado no préximo tépico do referencial.

2.2 INOVACAO ABERTA

Como abordado no tépico anterior, até o final do século XX, os grandes laboratérios
de P&D eram reconhecidos como a principal fonte de novos produtos e servi¢os nas grandes
empresas. As empresas garantiam as pesquisas o segredo industrial, e utilizavam-na como um
ativo estratégico, e assim se dava a corrida tecnoldgica, grandes investimentos e protecdo a
propriedade intelectual (PITASSI, 2012).

Porém, em 2003, o conceito de Open Innovation (Ol) ou inovacdo aberta (IA),
cunhado por Henry Chesbrough é langado na "MIT Sloan Management Review" e parte de
uma serie de pressupostos, conceitos e teorias sobre colaboracdo em P&D e inovacdo e as

aplica sobre um conjunto de praticas recomendadas para que as firmas agilizem seu processo
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de geracdo de inovacgédo e possam extrair mais valor de seus resultados de P&D, mesmo que
ndo adote no seu modelo de negdcio.

Chesbrough (2003) acredita que buscando em fontes externas de inovacao a geragéo
de ideais e criacdo de valor para a vantagem competitiva serd mais agregadora do que se feita
apenas internamente. As empresas podem utilizar as préticas de inovacdo aberta, como
aproveitar o conhecimento externo a organizacdo para gerar melhoria nos processos internos,
aumento nas receitas e criacdo e atualizacdo de produtos.

Para Jesus (2015), a inovacdo aberta tem atraido interesses amplos das empresas, de
maneira que a literatura sobre o tema tem se tornado vasta, representada pela publicacdo de
centenas de artigos nos ultimos anos. Cricelli (2015) explica que inicialmente os estudos
sobre inovacdo aberta eram tedricos, em seguida, passaram a ser qualitativos e recentemente,
passaram a ter um enfoque empirico, abordando temas principalmente na identificacdo e
compreensdo de caracteristicas-chave do paradigma de inovacao aberta.

Chesbrough (2002) elenca alguns fatores da inovagao aberta: conhecimento externo
tem a mesma importancia que o conhecimento interno, os fluxos de saida de conhecimento e
tecnologia, o abundante panorama do conhecimento subjacente, o surgimento de
intermediarios de inovacdo e novas métricas para avaliar a capacidade e o desempenho da
inovacao.

Galdo (2016) afirma que o mérito de Chesbrough esta em sintetizar em um conceito,
um conjunto de ideias e uma pratica, pois ela ndo é recente, sendo que a inovagdo surgia a
partir do compartilhamento do conhecimento em meados do século XX antes mesmo da
ascensdo dos laboratérios de P&D das grandes empresas. Por exemplo, empresas como Intel,
Apple e Hewlett-Packard, iniciaram seus neg6cios em garagens onde havia intenso
compartilhamento de conhecimento para levar a cabo inovacdes, praticas essas que resultaram
até mesmo no surgimento do Vale do Silicio.

Assim, a inovagdo aberta assume que o conhecimento util € amplamente distribuido,
e que mesmo as organizacOes que possuem laboratorios de P&D mais capazes devem
identificar, conectar-se e alavancar fontes externas de conhecimento como um processo
inovacdo. A inovagdo aberta deve ser utilizada como uma ferramenta para usufruir o
conhecimento externo a organizacdo, sendo que ela € eficaz no encorajamento do
compartilhamento do conhecimento.

A inovacéo aberta ndo é uma tendéncia recente e reflete uma evolugdo mais longa da
inovacdo em muitas empresas, sendo uma gestdo sustentavel ao invés de uma gestdo “na

moda” e que para muitas empresas acaba sendo um requisito € ndo apenas uma op¢ao porque
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a sua estrutura ndo permite executar todos os processos internamente (LICHTENTHALER,
2011). Empresas como a Procter e Gamble que utilizam a inovagdo aberta, relatam que
aumentaram 0 sucesso de seus produtos e 50% da eficiéncia em atividades de pesquisa e
desenvolvimento. A Philips e a Siemens também sdo exemplos de empresas que possuem um
programa corporativo de inovacdo aberta (ENKEL et al., 2009).

J& para os autores Vanhaverbeke et al. (2008), a inovagdo aberta pode ser vista como
o0 resultado da crescente especializacdo do conhecimento, que possibilitou a emergéncia de
firmas e de intermediarios que desempenham atividades especificas no processo de inovacgéo
tecnoldgica.

Nesse contexto, alguns beneficios desse tipo de inovacdo sdo encontrados na
literatura: (i) alavancagem de P&D desenvolvido com investimentos de terceiros; (ii)
expansdo da capacidade para gerar novas ideias e tecnologias; (iii) redirecionamento de
recursos internos; (iv) maior senso de urgéncia no trato das ideias e tecnologias; (v)
possibilidade de ampliacdo e/ou diversificacdo do negdcio; (vi) mitigagdo dos riscos da
inovacdo; (vii) melhoria na protecdo da propriedade intelectual; e, (viii) promocdo de uma
agenda de sustentabilidade por meio de a¢des e projetos cooperados (CHESBROUGH, 2006).

Como mostra a Figura 4, diferentemente do modelo de inovacédo aberta, na inovagéo
fechada os projetos de pesquisa sdo lancados da base cientifica da empresa, onde a propria
empresa em seu centro de P&D deve descobrir, financiar, desenvolver e comercializar suas
préprias tecnologias, e sendo assim, precisa contar com os melhores profissionais do mercado
(CHESBROUGH, 2003). O projeto é progredido através de processos e apenas um
subconjunto destes é escolhido para entrar no mercado, e assim, s6 ha uma maneira de entrar
no mercado.

Além disso, no modelo “Inovagdo Fechada” a empresa que primeiro introduz uma
inovacdo no mercado terd maior vantagem e deve-se ter controle sobre a propriedade
intelectual de modo a evitar que 0s concorrentes se aproveitem das ideias de outras empresas.
Os Laboratorios Bell da AT&T sdo um exemplo deste modelo, com muitas realizacdes
notaveis de pesquisa, mas uma cultura notoriamente focada no interior (CHESBROUGH,
2006).
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Figura 4 - Inovacéo fechada x Inovagéo aberta

Inovagao Fechada Inovagao Aberta
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'
'
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Fonte: ANPEI, 2018.

No quadro abaixo é possivel verificar as principais diferencas dos modelos de

inovacdo aberta e fechada, sintetizadas por Chesbrough (2003):

Quadro 2 - Principios da inovacao fechada e aberta

Inovacéo fechada e aberta

Principios da inovagao

Principios da inovagao

Equipe de P&D

fechada aberta
Nem todas as pessoas
talentosas e  competentes
As pessoas talentosas e |trabalham em minha empresa.

competentes  trabalham em

minha empresa

E necessario buscar pessoas

de dentro e de fora

Para ter lucro pode meio de
P&D,

pesquisa interna descobertas,

precisamos fazer na

desenvolvé-la e comercializa-

las  por nbés  mesmos,

controlando todo o ciclo do

P&D externo pode criar valor
significativo enquanto o P&D
interno € necessario para

garantir a realizacdo desse

Onde fazer P&D | processo. valor
Se minha empresa fizer as
descobertas, teremos condi¢es | Ndo € necessério criar a
Origem das de ser os primeiros a introduzir | pesquisa para se obter lucro
tecnologias as inovagdes no mercado dela

(continua)




(continuacao)

Pioneirismo

Uma empresa precisa ser
pioneira na inovacdo para ter
SuCesso

Construir  um modelo de
negdcio apropriado pode ser
melhor do que chegar
primeiro ao mercado

Quantidade
Qualidade

e

A vitéria vem de criar as
maiores e melhores ideias no
mercado

Ganharemos, se fizermos o
melhor uso das ideias internas
e externas a organizacao

Propriedade
intelectual

Rigido controle sobre a
propriedade intelectual (PI), de
modo que os competidores nao
lucrem com nossas ideias.

Podemos lucrar com outros
usos de nossas Pl's e devemos
adquirir Pl de outros, desde
gue contribuam para avangar
nossos modelos de negdcio.
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Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003); ANPEI (2018).

Chesbrough (2003) indica que embora tanto o modelo de inovacdo aberta quanto o
de fechada consigam eliminar bem os projetos chamados falsos positivos (isto €, ideias ruins
que pareciam inicialmente boas), a inovagdo aberta incorpora a capacidade de ‘“‘salvar os
falsos negativos” (projetos que inicialmente pareciam nao ter futuro e que depois se mostram
promissores) (FAURY; CARVALHO, 2013). De acordo com Van de Vrande, et al. (2009),
existem diversas praticas de inovacdo aberta, e é por meio dessas praticas que o0 modelo de
inovacdo aberta evita jogar fora ideias, tentando capitaliza-las.

Na inovacdo aberta, existem dois tipos de fluxos de conhecimento entre
organizagOes: entrada de conhecimento ou ideias, “Inbound Open Innovation”, e saida de
conhecimento da organizacdo “Outbound Open Innovation” (LICHTENTHALER, 2011).

Inovacdo aberta de entrada (inbound) refere-se ao uso interno de conhecimento, e
tem como objetivos o enriquecimento da base de conhecimento da empresa através da
incorporacgdo de conhecimentos externos, seja de fornecedores, clientes ou competidores, com
0 objetivo de aumentar a capacidade de inovacao da organizacdo (LICHTENTHALER, 2011).
Existem varios modos organizacionais para a inovagédo aberta de entrada, como por exemplo:
em licengas, investimentos em participagcdes minoritarias, aquisi¢des, joint ventures, contratos
de P&D e financiamento de pesquisa, compra de servigos técnicos e cientificos e alian¢as ndo
patrimoniais (BIANCHI et al., 2011).

Ja os autores Van de Vrande et al. (2009) acreditam que as possibilidades de
inovacdo aberta de entrada sdo o envolvimento de clientes, redes externas, participacéo

externa, P&D terceirizado e licenciamento de propriedade intelectual interno. Esses diferentes
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fluxos de renda criam mais receita geral com a inovagdo (ENKEL et al., 2009). Nos estudos
de Enkel e Gasmann (2008), 43% das empresas da amostra tem uma politica de licenciamento
em vigor, enquanto apenas 36% usam uma politica de licenciamento externo para
comercializar suas tecnologias, geralmente empresas multinacionais.

Para Chesbrough e Bogers (2008), a operacionalizacdo das abordagens “Inbound
Open Innovation” podem ser de diferentes métodos:

e Oficinas de inovacdo: essas oficinas permitem interacdes face a face entre seus
participantes encontrar solucdes criativas para problemas relacionados a inovacéo.

e Comunidades de inovacdo online: essas comunidades permitem que seus membros
discutam coletivamente ideias e desenvolver solugdes. A medida que sdo realizadas
por meio de uma infraestrutura baseada na Web, eles promovem transferéncia de
conhecimento sem barreiras espaciais ou temporais.

e Concursos de ideias: em um concurso de inovagdo, 0 organizador transmite um
determinado desafio relacionado a inovagdo para o qual os participantes podem
contribuir com suas propostas. Tipicamente, esses concursos incluem certas
recompensas para incentivar a motivacao e sao realizados via internet para garantir um

amplo alcance.

Enguanto a inovacdo aberta de saida (outbound) se refere a exploracdo do
conhecimento interno e tem como objetivos buscar canais externos para comercializar
descobertas, muitas vezes, por meio de empresas com modelos de negdcios mais adequados
para uma determinada tecnologia ou produto e incrementar uma tecnologia por meio da
transferéncia de ideias para 0 ambiente externo, diversificando mercados (GALDO, 2016;
HUIZINGH, 2011).

Bianchi et al. (2011) citam como modos organizacionais para a inovagdo aberta de
saida a concessdo de licencas, a partir de novos empreendimentos, a venda de projetos de
inovacdo, a joint venture para comercializacdo de tecnologia, o fornecimento de servicos
técnicos e cientificos, os investimentos de risco corporativo e as aliangas nao patrimoniais. Ja
0s autores Van de Vrande et al. (2009) apresentam como exemplo de inovacdo aberta
outbound: correr riscos, licenciamento de IP externo e envolvimento de funcionarios.

O estudo realizado por Enkel e Gassmann (2008), com 144 empresas revelou que as
fontes principais de conhecimento séo clientes (78%), fornecedores (61%) e concorrentes

(49%), bem como publicos e instituicdes de pesquisa comercial (21%). Consultorias s&o
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usadas em menor grau, e surpreendentemente, grandes quantidades de outras fontes foram
utilizadas, nomeadamente ndo clientes, ndo fornecedores e parceiros de outras indudstrias.

Huizingh (2011) afirma que os estudos empiricos tém consistentemente concluido
que as empresas utilizam mais as a¢fes da dimensdo Inbound do que as acdes de Outbound
(CHESBROUGH, 2006; BIANCHI et al., 2011; WEST; BOGERS, 2014; CANDIDO, 2018),
muitas vezes pelo fato de as empresas ainda apresentar receios em disponibilizar
conhecimento para fora da organizacdo. Para Candido (2018 p. 157), entre os argumentos que
explicam tal situagdo, “a maneira como as empresas utilizam os beneficios do modelo parece
ser mais comum na demanda das necessidades identificadas ao longo dos seus processos de
inovacao do que propriamente na fase de identifica¢ao de ideias e oportunidades”.

Na literatura foi possivel identificar alguns autores que trazem o conceito de
inovacédo aberta como um processo acoplado, no qual seria acoplar os processos outside in e
inside out através de aliancas com parceiros complementares (GASSMAN; ENKEL, 2004;
CONBOY; MORGAN, 2011). Esta abordagem de inovacdo aberta combina o outside in ou
outbound (ganho de conhecimento externo) com o processo inside out ou inbound (cujo
objetivo é levar ideias para o mercado). Para realizar as duas, essas empresas colaboram e
cooperam com outras partes interessadas, como empresas parceiras (por exemplo, aliangas
estratégicas, joint ventures), fornecedores e clientes, bem como universidades e institutos de
pesquisa (CARVALHO; SUGANO, 2017).

O estudo de Enkel e Gasmann (2008) revela que as empresas participantes utilizam
possiveis parceiros externos de diferentes maneiras. Destes dados, 83% sdo mercados nédo
concorrentes e lideres em tecnologia, 79% sdo parceiros de universidades de classe mundial e
61% sao parceiros locais (ENKEL; GASMANN, 2008).

O autor Céandido (2018) apresenta em seu estudo as principais motivacfes para a
utilizacdo das dimens6es Inbound e Outbound nas empresas. Como pode ser visto na Figura
5, nas praticas de Inbound as principais motivacdes s@o a expertise de mercado, absorcdo de
conhecimento técnico, captacdo de ideias e expansédo da rede. J& nas préaticas de Outbound s&o
a expertise de mercado, criacdo de novos negdécios, criacdo de novas empresas e a expansao

da rede.
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Figura 5 - Préticas de inovacédo aberta

Inbound Outbound

—0 (5] >
Expertise de mercado Praticas Experbse de mercodo
Absorcdo de conhecimenta de Cracdo de NOVos Neqocios
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Captacdo de ideias Aberta Expansdo da rede

Expansdo da rede

Fonte: Candido, 2018.

A inovagéo aberta exige que os gerentes facam novas decisfes no desenvolvimento e
exploracdo de atividades de inovagdo. Quando, como, com quem, com que finalidade e de que
maneira eles deveriam cooperar com terceiros? Os jogadores externos variam de
fornecedores, clientes e concorrentes, a instituicdes de pesquisa e organizacbes em setores
muito diferentes que possuem solucdes que podem melhorar as inovagdes da empresa ou que
podem explorar solugdes que a empresa desenvolveu (HUIZINGH, 2011).

As empresas que investem em atividades de inovacdo aberta encontram algumas
barreiras e riscos para desenvolver suas iniciativas. Em estudo com 107 empresas, Enkel
(2009) identificou alguns desafios citados como, dificuldades em encontrar o parceiro correto
para desenvolver uma iniciativa, aperfeicoar o equilibrio entre atividades abertas e 0s
negocios internos, e possuir tempo e recursos suficientes. Por ser um movimento gque envolve
a troca de informacGes e o relacionamento entre diferentes empresas, ocorrem incertezas
sobre os riscos de aplicar uma atividade desta natureza. No mesmo estudo de Enkel (2009), as
empresas explicitaram receios quanto a perda de conhecimento, altos custos de coordenacéo e
a falta de controle durante a iniciativa.

Essas colaboragGes podem durar um periodo significativo (por exemplo, ao
desenvolver conjuntamente uma nova tecnologia), provavelmente serdo repetidas, envolvem
grupos diferentes organizacGes, podem ter iniciadores diferentes (por exemplo, o fornecedor
convida o cliente a explorar aplicativos de uma nova tecnologia ou o cliente convida o
fornecedor a participar de um projeto para reduzir o desperdicio), exigir diferentes fungdes da
organizacdo (por exemplo, lider do projeto versus participante do projeto) e inclui diferentes
departamentos (indo aléem de P&D e marketing, incluindo producdo, logistica e até mesmo
financas) (HUIZINGH, 2011).
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Existem alguns modelos de inovagdo aberta encontrados na literatura e que podem

ser aplicados nas empresas que utilizam esse modelo.

2.2.1 Modelos de inovacao aberta

Lichtenthaler (2011) defende uma sistematizacdo provisoria, que ndo é mutuamente
exclusiva nem coletivamente exaustiva e que leva para quatro linhas de inovagdo aberta:
transacdes de tecnologia, inovacdo de usuarios, modelos de negdcios e mercados de inovacao.

Como mostra a Figura 6, a primeira linha da pesquisa trata de transaces de
tecnologia, na integracdo de conhecimento externo. Outro ponto importante que se caracteriza
como o segundo fluxo de pesquisa, é a inovacdo do usuério e examina principalmente como
as empresas podem colaborar com usuarios na exploracao externa de novos conhecimentos e
ideias.

Ja a terceira linha de pesquisa aborda o papel de modelos de negdcios no contexto da
inovacédo aberta, e se concentra principalmente na exploracdo do conhecimento em processos
de inovacdo aberta. O quarto fluxo de pesquisa aborda a inovacao de mercados, esta linha se
refere em maneiras de facilitar a inovacdo aberta, especialmente no que diz respeito a
facilidade de transferéncia de tecnologia. Esse fluxo de trabalho é relativamente equilibrado,

abordando processos de entrada e saida.

Figura 6 - Fluxos de pesquisa da inovacéo aberta

Integragio de exploragio

Transagdes de tecnologia interna de conhecimento

Integracio complementar de
Inovacio do usuirio 4 M’ I
conhecimento nos processos
internos e externes
Modelo de negdocio
Integragio de pesquisa de
Mercado de inovagio gerenciamento de teenologia
e gerenciamento de inovagio

Fonte: Adaptado de Lichtenthaler (2011).

Ja os autores Lazzarotti et al. (2011) distinguem quatro diferentes modelos de
inovacdo aberta em relacdo a duas variaveis, representando o grau de abertura: numero e tipo

de parceiros com quem a empresa colabora (variedade de parceiros) e o numero e tipo de
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fases do processo de inovagdo atualmente aberto a colaboracdo externa (variedade de fase de
inovacdo). Os modelos de inovagédo aberta séo:

* Inovadores abertos: empresas que sdo realmente capazes de gerenciar um amplo
conjunto de relacdes tecnologicas que afetam todo o funil de inovacéo e envolvem um amplo
conjunto de parceiros diferentes, esse incluem varios parceiros como empresas de outros
setores, clientes, universidades, técnicos e empresas de servigos cientificos, instituicdes
governamentais e que estdo envolvidas em diferentes estagios como geracdo de ideia,
desenvolvimento de produtos e comercializagéo.

* Inovadores fechados: empresas que acessam fontes externas de conhecimento
apenas para uma fase Unica e especifica do funil de inovacédo e tipicamente em colaboracdes
diadicas. Os parceiros predominantes sdo fornecedores e clientes, principalmente na fase de
geracdo de ideias.

* Colaboradores integrados: essas empresas sdo as mais parecidas com as fechadas:
as colaboragfes sdo com poucos tipos de parceiros (normalmente fornecedores e clientes) e
sdo empresas que abrem todo o seu funil de inovacdo, mas apenas para contribuicdes
provenientes de alguns tipos de parceiros e;

* Colaboradores especializados: formam um grupo semelhante aos inovadores
abertos em relacdo a variedade de parceiros (fornecedores, universidades, instituicdes
governamentais), mas concentram suas colaboragdes em uma Unica etapa do funil de
inovacao.

Assim, os colaboradores integrados e especializados tém um menor grau de abertura
(o integrado mais baixo do que o especializado) e provavelmente uma menor complexidade
em termos de colaboracdo (LAZZAROTTI et. al., 2011).

Os autores Faccin e Brand (2015) desenvolveram um modelo de inovagdo aberta e
redes a fim de sumarizar os principais achados e tendéncias deste paradigma. O mapa
conceitual desenvolvido utiliza-se a metafora da inovacdo de Chesbrough (2003). Para os
autores Faccin ¢ Brand (2015, p. 21), “adotar um modelo de inovacao aberta exige a abertura
ndo sé na entrada, mas também na saida de ideias da empresa”, assim € preciso ter atores
dispostos a compartilhar projetos e conhecimentos.

Nesse modelo, essas interacbes podem ser feitas com atores participantes de
universidades, empresas, institutos de pesquisa privado ou publico. Assim esses atores ja
possuem vinculos com outros atores de outras redes e que pode ser compartilhado. Os autores
também destacam que a utilizagdo de tecnologias da informacédo e de gestdo do conhecimento
podem ser ferramentas fundamentais para a eficacia da interacdo (FACCIN; BRAND, 2015).
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E importante nesse modelo que a empresa que adota a inovagdo aberta também
compartilhe conhecimento e gere ideias com diversas areas e ndo somente a sua, valorizando
ndo apenas a inovacao tecnologica, mas também a inovacdo em processos, de marketing e a
organizacional (FACCIN; BRAND, 2015).

Em um estudo de inovacdo aberta como instrumento de participacdo, os autores
Wehnert et al.(2018), se basearam no processo de desenvolvimento linear que compreende
cinco fases, que foram desenvolvidas pelos autores Reichwald e Piller (2009), como modelo
para 0 processo de inovacdo: geracdo de ideias, desenvolvimento de conceitos, prototipo de
desenvolvimento, teste de produto/mercado e langamento no mercado. Desta forma, cada fase
pode servir como ponto de partida para a inclusdo de atores externos nas atividades de
desenvolvimento (WEHNERT et al., 2018).

Da mesma forma, o desenvolvimento de redes de conhecimento é uma realidade que
ganha forga com a tecnologia da informagé&o, o que favorece o relacionamento entre pessoas e
organizagOes, aumentando a possibilidade de colaboracdo no desenvolvimento de produtos e
servicos, favorecendo o processo de inovacdo aberta (MANGINI et al., 2018).

Juntamente com a tecnologia da informacdo que apoia a inovacdo aberta, as
empresas tém utilizado de forma recorrente as redes sociais para apoiar a inovacao aberta. As
redes sociais colocam-se como uma forma eficaz de captar conhecimentos externos e
desenvolver solugdes em processos de cocriacdo e a associagdo da inovagdo aberta com as
redes sociais aproxima as organizaces de seus stakeholders e provém maior agilidade no
processo de inovacdo (SERGIO et al., 2018).

O estudo de Sérgio et al. (2018) afirma que o uso de redes sociais como ferramenta
para a pratica da inovacdo aberta mostra-se como uma alternativa econémica perante 0s
ganhos que a organizacao pode obter. Para o autor as redes sociais sS40 um campo riquissimo
de captacéo e informagdes sobre clientes que ndo pode ser ignorado, bem como um ambiente
propicio para a cocriacdo de produtos. Porém, o processo de uso de redes sociais para a
inovacéo aberta tem seus desafios como: “motivar a equipe de colaboradores para a inovagao,
organizar as comunidades de cocriacdo para as solugdes desejadas, organizar o que é
interessante para a organizacdo diante a imensiddo de informagdes postadas todos os dias nas
redes sociais” (SERGIO et al., 2018 p. 68).

Uma pratica relativamente nova e que vem sendo bastante citada na literatura de
inovacdo aberta € a interacdo de empresas consolidadas com startups ou spin-offs que levem a
frente as inovagOes consideradas distantes das trajetdrias tecnoldgicas atuais, mas que possam
gerar opcdes reais de acesso a novos mercados no futuro (CHESBROUGH 2006; PITASSI,
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2012). Desta forma, dentre as diversas formas de estratégias de inovacao aberta, pode-se citar
a interacdo de empresas ja consolidadas com startups (CHESBROUGH, 2006; VAN DE
VRANDE et al., 2009; PITASSI, 2012), tépico este que sera discutido na proxima secao.

2.3 INTERACAO DE GRANDES EMPRESAS E STARTUPS

Durante os Ultimos anos, a busca pela inovacdo na inddstria de tecnologia, em
particular, produziu uma variedade de maneiras de se envolver com startups (WEIBLEN,;
CHESBROUGH, 2015). Os modelos mais novos, parecem melhor conectar realidades
diversas, como 0s modelos de aproximacao de empresas e startups. Para Ries (2014), startup
€ uma instituicdo humana projetada para criar novos produtos e servigos sob condicbes de
extrema incerteza.

Dentro do contexto aberto de inovagdo, as startups podem ser parceiros importantes
para as empresas, principalmente quando se busca inovacGes, novas tecnologias e modelos
criativos para apoiar eles (HYYTINEN et al., 2015; JACKSON; RICHTER, 2017), pelo fato
de possuirem uma flexibilidade na estrutura e se adaptarem mais rapidamente ao mercado. Os
autores Hyytinen et al. (2015) argumentam que a inovacao pode aumentar a probabilidade de
sobrevivéncia da startup se aumentar o poder de mercado, reduzir custos de producdo ou
permitir a criacdo de recursos dindmicos e a capacidade de absorcao.

E a0 mesmo tempo, empreendimentos jovens também estdo interessados em buscar
cooperacBes com grandes empresas. Nessas colaboracdes é possivel alcancar a experiéncia
das grandes empresas, assim como a tecnologia na producdo e o marketing que direciona a
inovacdo para o mercado de forma oportuna e eficaz (HOGENHUIS et al., 2016). E também
porque empresas iniciantes ndo possuem uma capacidade de fluxo de caixa consideravel e a
base de ativos é limitada.

Para Mocker et al. (2015), trabalhar com startups permite que as empresas
desenvolvam e testem novas tecnologias e solugbes de servigos com menos custos e riscos
para suas operacgdes principais. As startups também sdo uma fonte de novos talentos e ideias
que podem ajudar a rejuvenescer a cultura da empresa.

Para os autores Usman e Vanhaverbeke (2017), a escassez de recursos obriga as
empresas iniciantes a procurar parceiros externos em varios estagios de desenvolvimento e
comercializacdo de suas ideias ou tecnologias, portanto, a inovacdo aberta € ainda mais

importante para startups do que para grandes empresas.
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Trabalhar com startups que tém capacidade e agilidade para competir nos setores que
estdo surgindo, podem oferecer novas oportunidades para as empresas, sendo expostas as
ultimas tendéncias tecnoldgicas, terd o potencial de acelerar a busca de novas oportunidades
de mercado (KOLHER, 2016).

No Brasil, os modelos existentes em gestdo da inovagdo aberta para aproximacéo e
interacd0 com 0 segmento de startups sdo variados, podendo ser desde chamadas para
projetos em temas especificos, mentorias de empresarios reconhecidos e até o fornecimento
de instalacBes fisicas para que as empresas desenvolvam suas atividades (VARRICHIO,
2016).

Segundo a autora Varrichio (2016), é necessario entender esta nova e crescente
tendéncia de incorporacdo de startups que tém sido adotados por grandes empresas, com suas
peculiaridades e potenciais resultados, aos modelos de inovacao aberta. Existe na literatura
uma ampla discussédo sobre inovagdo aberta e também as motivacdes da aquisicdo de startups
por grandes empresas como maneira de se tornarem mais empreendedoras e inovadoras,
adotando mecanismos como capital de risco corporativo, incubadoras corporativas, aliancas
estratégicas e joint ventures (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

2.3.1 Formas de interacgdo entre grandes empresas startups

Weiblen e Chesbrough (2015) separam essas interagdes em dois tipos, “Outside-in” e
“Qutside-out”, e que podem ser classificados nas seguintes modalidades. Na interacdo
Outside-in: (i) Joint ventures € relacionado a empresa participar do sucesso da inovagdo
externa para obter insights estratégicos sobre o mercado; ja no (ii) Programa de Startup
incorpora inovagdo externa para estimular e gerar inovacdo; Na interacdo Outside-out: (iii)
Incubacdo corporativa: fornecer um caminho viavel para 0 mercado de inovag6es corporativas
ndo essenciais promissoras e; (iiii) Programa de inicializacdo (plataforma): estimular a
inovacédo externa complementar para impulsionar a inovagdo corporativa existente.

Ja os autores Bonzom e Netessine (2016) afirmam que essa interacdo pode ocorrer
por meio de eventos, programas de startups, servigos de suporte, espaco de coworking,
aceleradoras e incubadoras, spin-offs e aquisi¢des e fusdes.

Interagir por meio de eventos oferece uma grande oportunidade para engajar com

startups por um pequeno periodo de tempo e um custo baixo, em poucas palavras, € uma boa
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maneira de iniciar um engajamento com uma startup. Ha pelo menos quatro diferentes canais

para iniciar essa interacdo: Conferéncia, hackaton, competicdo de startup e patrocinio.

2.3.1.1 Hackathons e eventos

Algumas empresas optam por atrair startups através de eventos, que muitas vezes
assumem a forma de competic¢des. Estes tendem a ser bons pontos de partida para impulsionar
mudanca de cultura, expondo os funcionarios a mentalidade empreendedora das startups,
fornecendo novas perspectivas de tendéncias e tecnologias emergentes de negdécios, além de
promover associa¢do da marca corporativa a inovacdo (MOCKER et al., 2005).

Hackathons é uma forma de competicdo mais focada e que esta crescendo. Nesses
eventos, codificadores e pessoas criativas (individuos ou equipes) passam por um periodo de
desenvolvimento intensivo e focado em torno de uma meta, como resolver um problema
técnico especifico ou a producdo de um pedaco de cddigo especifico (MOCKER et al., 2005).
Empresas como Nokia e Unilever, patrocinaram esses eventos como parte de sua busca por
novas ideias.

Esses eventos sdo encontros improvisados para entdo eventos organizados
profissionalmente e que tem patrocinio de grandes empresas. O evento tem curto periodo, e
tem se espalhado, principalmente em meio universitario, que vivenciam essa competi¢do a
fim de desenvolver seus conhecimentos. A principal oportunidade criada por esses eventos é
que ¢ possivel ter “face a face” com as entidades que participarem, pontos critico para o
estabelecimento de relacionamento fortes e colaboragdes, e para se aproximar de possiveis
parceiros, sejam estes startups, empreendedores, corpora¢des ou da academia (FURLANI,
2018).

Bonzom e Netessine (2016) destacam que a realizacdo desses tipos de eventos
oferece um baixo risco para as empresas, porém o grau de envolvimento com as startups
também é menor. Contudo, os eventos costumam ser uma excelente oportunidade de conhecer

a startup e iniciar uma interacéo.

2.3.1.2 Servicos de suporte

Ja os servigos de suporte sdo geralmente recursos internos e competéncias oferecidas
as startups, assim como 0s programas de startups que ajudam elas a crescerem em seus
negocios, por meio da interacdo e troca de praticas (BONZON; NETESSINE, 2016). Essas
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praticas podem ocorrer em um espaco de coworking, onde as empresas cedem lugares para
startups trabalharem e assim facilitam esse relacionamento. As aceleradoras e incubadoras
oferecem apoio a startups, como espaco e orientacdo, por um breve periodo de tempo (de trés
a seis meses), onde podem cobrar uma certa quantia monetaria.

As empresas também operam Vvérias formas de programas de apoio as empresas, em
particular incubadoras e aceleradoras, que ajudam o crescimento de startups em estagio inicial
e as tornam pronto para investimento, entrada no mercado e escala. Esses programas podem
ser ferramentas poderosas promover a mudanca de cultura e o aprendizado interno,

envolvendo os funcionarios como mentores ou conselheiros.

2.3.1.3 Aceleradoras e incubadoras corporativas

As aceleradoras fornecem um ambiente de “estufa” onde as startups aprendem,
testam e repetem seus modelos de negdcio rapidamente com mentores e colegas. Enquanto 0s
programas iniciais tinham foco nas tecnologias digitais, as aceleradoras agora suportam
startups de diferentes setores (MOCKER et al., 2015).

Programas de aceleracdo operando em nome de empresas podem ser usados para
gerar novos produtos corporativos em areas especificas ou resolver um determinado
problema. Ao explorar ideias fora da caixa e com a mente aberta, as startups podem fornecer
um reconhecimento precoce de ameagas e concorréncia, introduzir um espirito empreendedor
na firma estabelecida e fornecer recursos humanos (JACKSON; RICHTER, 2017).

Ja as incubadoras buscam trazer para 0 mercado novas tecnologias e inova¢es nao
relacionadas com 0s negocios proprios das empresas patrocinadoras. O retorno financeiro é
mais uma vez um dos principais fatores de motivacéo e o que as difere dos demais formatos
de incubadoras é a oferta da estrutura das empresas investidoras para o desenvolvimento
dessas novas startups (FURLANI, 2018).

Para uma empresa que graduada em incubadora o principal desafio € manter a
estrutura de desenvolvimento tecnoldgico proporcional a sua perenidade no mercado
(DESIDERIO; POPADIUK, 2015). O estudo de Desidério e Popadiuk (2015) apontou que as
interacdes dos pequenos empreendedores de base tecnoldgica em redes de inovacdo aberta
ndo ficam apenas no processo de interacdes, mas também estratégico ao seu negocio.

A diferenca entre incubadoras e aceleradoras é o processo em que a startup esta
submetida. Para Furlani (2018) ja no processo seletivo é percebida a primeira diferenca clara,
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em incubadoras 0 processo é geralmente continuo e sem grande competi¢cdo, a0 mesmo tempo
que, para adentrar em um processo de aceleragdo, uma startup enfrenta um processo seletivo
ciclico e muito competitivo. Ja as aceleradoras possuem um modelo mais rapido, baseado no
investimento em startups, competitiva e uma mentoria mais intensa e geralmente séo

realizadas nas fases iniciais da startup.

2.3.1.4 Investimentos e aquisi¢des

As grandes corporacfes podem realizar investimentos em startups, onde o principal
objetivo é possuir uma participacdo financeira no crescimento por razbes estratégicas da
empresa. Um investimento financeiro é frequentemente feito com o objetivo de um retorno
financeiro, enquanto um investimento estratégico é feito na maior parte do tempo para um
fornecedor, cliente ou concorrente com o objetivo principal de integracdo no futuro ou até
mesmo pode ser feito na perspectiva da diversificacdo (BONZOM; NETESSINE, 2016).

Os investimentos diretos, geralmente chamados de empreendimentos corporativos,
podem ser uma maneira Util de acessar novos mercados, apoiando startups que tenham menos
requisitos de capital e maior velocidade na pesquisa e desenvolvimento interno (MOCKER et
al., 2015). Os investimentos podem ser feitos através de varias formas, como por exemplo,
aquisicdes ou fusdes.

As aquisicdes de startups podem ser de alto grau de envolvimento e pode incorrer
em custos altos, porém, Weiblen e Chesbrough (2015) afirmam que € uma maneira rapida e
impactante de resolver problemas especificos e entrar em novos mercados. A aquisicdo de
startup é uma préatica de adquirir uma empresa especificamente para acessar seu talento de

recursos humanos, sua tecnologia ou outros ativos (MOCKER et al., 2015).

2.3.1.5 Iniciativas de inovacdo aberta com startups

Segundo Varrichio (2016), as empresas passaram a implementar programas de
interacdo com startups com o objetivo de diversificar suas estratégias de inovagdo e manter-se
atualizada frente as tendéncias tecnoldgicas de mercado. Para as startups, o envolvimento
com uma grande empresa torna-se mais simplificado se existir um programa formal de

interacdo porque com a participacdo nesses programas, a empresa estabelece uma interface
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para trabalhar com as startups, as quais obtém acesso a mentorias, equipamentos, acesso ao
mercado, além de outros recursos corporativos (FURLANI, 2018).

O que caracteriza estes programas é o fato de que o objetivo é cocriar com startups
que resultem na utilizacdo dos recursos da corporacdao de forma mais eficiente (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015). Assim, 0os programas sdo adaptados para permitir que a grande
empresa interaja com um numero maior de startups, a custa de um escopo limitado e uma
abordagem mais padronizada e trazendo o resultado, um processo de interacdo mais leve que
permite que as corporacdes se movam mais rapidamente trabalhando com as startups
(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

2.3.1.6 Corporate Venture Capital

Corporate Venture Capital (CVC) € o investimento de uma empresa em startups. Em
1991 a Intel lancou um dos primeiros CVC e a chamou de Intel Capital. Os principais
investimentos do CVC podem ser divididos em duas categorias: investimento estratégico ou
investimento financeiro. Por exemplo, investimentos estratégicos em startups podem oferecer
inovacdo nas atividades que ja existem na empresa e o investimento financeiro tem objetivo
de retorno financeiro (BONZON; NETESSINE, 2016).

Weiblen e Chesbrough (2015) afirmam que o CVC permite que as empresas
participem do sucesso da inovacdo externa e ajuda a obter insights sobre mercados ndo
essenciais e acesso a recursos. Construir uma capacidade de aceleragdo corporativa € um meio
de alcance de relacionamentos significativos e que gerem valor junto com as startups
(MAHMOUD-JOUINI et al., 2018).

O autor Furlani (2018) classifica as iniciativas frente a forma de relacionamento
prevalecente. Ele afirma que se deve considerar que mais de um formato de relacionamento
pode ocorrer durante a execucdo de uma mesma iniciativa, ao longo das fases das startups,
classificando as fases do relacionamento entre grandes empresas e startups em quatro
momentos: exploracdo, aproximacéo, colaboragéo e investimento.

Na primeira etapa de exploracdo o autor sugere que ocorra hackathons e eventos de
networking; na segunda etapa de aproximacdo que ocorra espaco de open innovation e
participacdo em aceleradoras; na terceira etapa de colaborac@o pode ocorrer a participacdo em
incubadoras e aceleradoras corporativas; e por fim na fase de investimento, que ocorra fusdes,

aquisicdes e o Corporate Venture Capital.
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Para a autora Varrichio (2016), a interacdo entre grandes empresas e startups pode
ser interpretada como um mecanismo “saudavel”, na medida em que garante que as primeiras
continuem existindo e promovendo seus negdcios, ao invés de envolver-se em movimentos de
fusBes e aquisicdes que podem acabar por encerrar as atividades inovadoras que vinham
sendo desenvolvidas nas empresas nascentes.

Desta forma, pode-se afirmar que a aproximacao de grandes empresas com startups é
uma estratégia da inovacgéo aberta que tem sido buscada e que promove beneficios para ambas
as partes. Os autores Hogenhuis et al. (2016) afirmam que essa interacdo ndo se encaixa em
um modelo genérico, assim, é importante nesta colaboracdo mutua, que os objetivos estejam
alinhados inicialmente para que se alcance o sucesso. De acordo com esse raciocinio,
argumenta-se que grandes empresas que consideram parcerias deveriam avaliar
cuidadosamente as capacidades necessarias para projetos de inovacdo e a adequacdo desses
projetos para colaboragdes assimétricas com empreendimentos jovens, (HOGENHUIS et al.,
2016).

Os autores Mocker et al. (2005) em sua pesquisa também afirmam que muitas
grandes empresas pensam pouco em questdes de alinhamento estratégico, objetivos finais e
métricas de sucesso para essas interagdes. Enquanto um ndmero crescente de empresas quer
comecar a trabalhar com startups, muitas ndo sabem por onde comecar, dada a variedade
crescente de programas. A falta de aceitacdo interna é outro problema que gerentes de
programas corporativos existentes, relataram na pesquisa, como sua principal barreira
trabalhar efetivamente com empresas jovens. Um elemento essencial, mas muitas vezes
esquecido, é a necessidade de beneficio matuo e consideracdo da perspectiva de inicializagdo,
e se caso ndo houver o inicio da interacdo pode estar condenado (MOCKER et al., 2005),
tema tratado no préximo tépico.

O autor classifica as iniciativas de acordo com o formato de relacionamento e deixa
claro que se deve considerar que mais de um formato de relacionamento pode ocorrer durante
a execucao de uma mesma iniciativa. Assim o autor Furlani (2018) desenvolveu um quadro
para melhor auxiliar as corporates em relacdo ao objetivo e qual a melhor forma de fazer a

colaboracéo, que pode ser visto na Figura 7.
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Figura 7- Iniciativas por tipo de relacionamento
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Fonte: Furlani (2018).

Assim as grandes empresas podem analisar qual o melhor tipo de colaboragdo com a

startup visto que essa interacdo sera assimétrica, tema tratado no tépico a seguir.

2.3.2 Alinhamento em interacGes assimétricas

A literatura existente é escassa em relacdo a selecdo de parceiros e delineamento
desses critérios de selecdo (DE GROOTE; BACKMANN 2019). Porém h& um consentimento
entre os pesquisadores deste tema de que esse processo deve conter uma avaliacdo e
alinhamento de expectativa antes de iniciar as colaboragdes na inovacdo aberta, 0os autores
Chesbrough e Schwarz (2007) argumentam que grandes empresas que consideram parcerias
deveriam avaliar cuidadosamente as capacidades necessarias para projetos de inovacao e a
adequacdo desses projetos para colaboragdes assimétricas com empreendimentos jovens.

No quadro a seguir sdo apresentados alguns conceitos de autores sobre a parceria
assimétrica, tratados neste estudo:, que diferencia as caracteristicas das empresas.



Quadro 3 — Parcerias assimétricas

Parcerias assimétricas

Autor

Definicao

Minshall et al. (2010)

Relages assimétricas sao parcerias com
atores desiguais

Das He (2006)

Assimetria resulta das diferencas
fundamentais e caracteristicas quase opostas
de startups e grandes empresas. Essas
diferencas séo ligadas a estrutura,
comunicagao, poder e recursos.

Weiblen e Chesbrough
(2015)

Parcerias que podem oferecer além de
apenas produtos, mas sim ideias
promissoras, tecnoldgicas conhecimento,
agilidade organizacional e disposicéo para
assumir riscos

Allmendinger et al. (2019)

As parcerias assimétricas devem ser
iniciadas apenas se for estratégico a grande
empresa. O conjunto de critérios de selecdo
de parceiros individuais pode permitir aos
empresarios reconhecer e avaliar parceiros
adequados antes de iniciar a colaboracéo e,

assim, mudar para uma forma mais

estratégica de gestdo de parcerias.

De Groote e Backmann
(2019)

A assimetria possui varios aspectos
organizacionais, Como processos de
aprendizado e compatibilidade
organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

42

As autoras De Groote e Backmann (2019) afirmam que apesar dos beneficios

potenciais para ambos 0s parceiros, essa interagdo € assimétrica e assim, a assimetria possuli

varios aspectos organizacionais, como processos de aprendizado e compatibilidade

organizacional. Para os autores Duisters et al. (2011), existem oito etapas para serem seguidas

na selecdo de um parceiro: primeiramente formar a equipe que vai selecionar o parceiro,

identificar as necessidades de parceria, definir os objetivos a serem alcangados com a

parceira, definir uma lista de possiveis parceiros de acordo com os critérios de selecéo,

triagem e escolha do parceiro e deciséo final.
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J& os autores Endem et al. (2006) descrevem trés etapas importantes no momento de
realizar as interacBes de grandes empresas versus startups: alinhamento tecnoldgico (por
exemplo, quais conhecimentos a empresa possui?), refere-se a avaliacdo a capacidade técnica
do parceiro, a complementaridade de recursos e as bases de conhecimento sobrepostas das
duas organizacfes (ENDEM et al., 2006). O alinhamento estratégico (por exemplo, qual a
motivacdo e o objetivo entre a parceria de relacionamento?), e pode ser dividido em
subcategorias: alinhamento da motivacdo e dos objetivos. Refere-se se os motivos dos
parceiros para iniciar a colaboracdo sdo coerentes com o0s objetivos. E o alinhamento de
relacdo (a cultura da minha empresa é compativel com a de minha parceira?), que se refere a
culturas compativeis como expectativas, mentalidades, normas, valores coerentes entre as
organizacbes (ENDEM et al., 2006).

Os parceiros tendem a ter objetivos assimétricos (por exemplo, explorar novas
tecnologias versus recursos financeiros) e se basear em diferentes estruturas e culturas
organizacionais, e por esse motivo o alinhamento inicial, num contexto historico-inicial é
mais complexo (ENDEM et al., 2006).

Os autores Faccin e Brand (2015) ressalvam alguns questionamentos que as grandes
empresas devem levar em consideracdo antes de iniciar uma interacdo nas praticas de
inovacdo aberta: Que critérios estratégicos as empresas usam para decidir o que compartilham
em rede?, Quando a criacdo conjunta gera resultados eficientes para um ator?, Como se da o
processo de distribuicdo de ganhos entre os parceiros devido a ajuda?, Ou ainda, como se da o
processo de gestdo da inovacgdo aberta na rede?, Como escolher os parceiros na formacéo de
redes com objetivo de promover a inovagdo aberta?, Quais estratégias e ferramentas adotadas
em rede sdo mais eficazes para a inovacgédo aberta? (FACCIN; BRAND, 2015). Respondendo a
essas perguntas ja é possivel estabelecer um relacionamento mais alinhado quando as
interacOes sdo assimétricas.

Ja a pesquisa de Hogenhuis et al. (2016), identifica cinco recursos principais que
grandes empresas desejam no processo de inovacao: criatividade, tecnologia/conhecimento,
habilidades para resolver problemas, gerenciamento de projetos, habilidades e capacidades de
fabricacdo. A partir disso 0s autores mapearam o processo de inovagdo baseado no modelo de
“Stage-Gate” de Cooper (1990).

Os recursos necessarios mudam a medida que um projeto se move através do
processo Stage-Gate (COOPER, 1990). Na fase front-end, os projetos existem principalmente
no papel e geralmente se beneficiam de insumos e capacidades criativas ou empreendedoras.

Quanto mais um projeto entra no processo Stage-Gate, mais focado ele se torna. No “portdo
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17, o projeto precisa apoio estratégico, como o desenvolvimento ou a contribui¢cdo de novos
conceitos ou prototipagem de novos modelos de negdcios. Depois do “portdo 3”, o projeto
requer recursos técnicos, como contribuicdo sobre tecnologias ou técnicas de fabricacéo
especificas.

Como pode ser visto na Figura 8, os autores Hogenhuis et al. (2016) criaram uma
abordagem para ajudar os gerentes de empresas maiores a avaliarem essas colaboragoes
assimétricas em diferentes estagios dos projetos de inovacéo.

E assim concluiram que os empreendimentos jovens tendem a se destacar nas
capacidades necessarias na parte inicial do processo de inovacdo, como tendo criatividade,
know-how tecnolégico inovador e habilidade na resolucdo de problemas. E o0s
empreendimento jovens podem se beneficiar nos estagios posteriores, como gerenciamento de

projetos e experiéncia e capacidade de comercializacdo das grandes empresas.

Figura 8 - O processo Stage-Gate
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Fonte: Adaptado de Hogenhuis et al.(2016).

Na pesquisa desenvolvida por Usman e Vanhaverbeke (2017), duas interacdes de
startups com grandes empresas sao analisadas, uma de forma outbound e outra inbound.
Algumas conclusdes sdo constatadas, como, que o empreendedor da startup precisa estar
ciente da colaboracdo com a grande empresa. Em seguida, a colaboracdo entre startups e
grandes empresas precisam ser consideradas como um relacionamento dinamico, uma vez que
0 proprio relacionamento deve seguir as necessidades dos parceiros, posigdes estratégicas e
outras mudancas que possam ocorrer durante o andamento do processo da interacéo.

Quando as empresas iniciantes sdo receptoras de tecnologia, 0 sucesso ndo é apenas
determinado pelo relacionamento com a empresa maior, mas também por uma estratégia mais
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ampla baseada em inovacgéo aberta, pois as novas empresas fornecedoras de tecnologia devem
ser habeis em negociar um acordo com seus contrapartes, pois hd uma boa chance de que o
ultimo ndo precise mais das tecnologias, uma vez que dominam a tecnologia internamente
(USMAN; VANHAVERBEKE, 2017).

Os autores também constataram o0s principais desafios que as startups enfrentam e os
beneficios que obtém ao se envolver em préticas de inovagdo na forma inbound, como pode

ser visto no Quadro 4.

Quadro 4 - Beneficios e desafios para startups na forma inbound

Desafios Beneficios da inovagédo aberta
Capacidade limitada de pesquisa Economia de custos no P&D
Falta de recursos para financiamento Entrada rapida no mercado
Ganhar credibilidade no mercado Suporte técnico / logistico da grande empresa
Alinhamento de risco/ interesses capitalistas Capitalizar na reputacéo da grande empresa

Fonte: Adaptado de Usman e Vanhaverbeke (2017 p. 13).

No Quadro 5 é possivel notar os beneficios e desafios para as startups na forma
outbound, encontrado na sua pesquisa (USMAN; VANHAVERBEKE, 2017).

Quadro 5 - Beneficios e desafios para startups na forma outbound

Desafios Beneficios da inovagéo aberta

Falta de recursos Né&o precisa de fundos para desenvolvimento ou
comercializagdo

Risco de apropriacdo de tecnologia Receita de royalties

Pouco ou nenhum mercado reputacao / Reputagéo para o futuro empreendimento
credibilidade

Convencimento de potenciais compradores Pode explorar nichos de mercado ndo

segmentado pela grande empresa
Fonte: Adaptado de Usman e Vanhaverbeke (2017 p. 13).

As pesquisas de Hogenhuis et al. (2016) e de Usman e Vanhaverbeke (2017), se
concentraram principalmente em um aspecto muito especifico da selecdo e processo de
inovacdo (DE GROOTE; BACKMANN, 2019). Isso destaca a importancia de adotar uma
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visdo mais holistica que considera fatores internos e externos, bem como a interacéo dos dois
ao selecionar um parceiro para a inovagéo aberta (DE GROOTE; BACKMANN, 2019).

Desta forma na pesquisa dos autores De Groote e Backmann (2019), é possivel
identificar a forma selecdo de parceiros na colaboracdo de inovacdo aberta. No modelo
desenvolvido é possivel entender como acontece o processo geral, nas fontes de selecdo
especificas e critérios para a escolha da parceria para a interacdo, € como eles estdo
vinculados e é dividido em quatro resultados principais colocados a seguir:

Primeiramente, quando as empresas envolvidas na interacdo da inovacgdo aberta com
parceiras que possuem diferencas devem gerenciar ativamente a colaboracdo para que a
diferenca seja transformada em aprendizados e projetos de sucesso. Os autores colocam o
exemplo de diferenca cultural entre uma empresa grande e uma startup. A forma de
comunicacdo deve ser estabelecida assim como os individuos envolvidos no projeto precisam
estar cientes de que essas diferencas sdo um enriquecimento e ndo deve tratar o outro parceiro
como inferior, principalmente nas fases iniciais do projeto de inovacéo aberta, estabelecer um
bom trabalho em equipe além dessas diferencas € valioso (DE GROOTE; BACKMANN,
2019). Além disso, as empresas envolvidas devem estar cientes de que seus parceiros podem
ter objetivos diferentes para o projeto.

Segundo, as organizagcbes precisam escolher e gerenciar seus parceiros
estrategicamente. Embora esses resultados enfatizem a importancia de uma abordagem
equilibrada em diferentes canais de suprimento, eles também mostram que a maioria das
empresas ndo gerenciam essas fontes sistematicamente. Para as autoras De Groote e
Backmann (2019 p. 28), “Isso pode levar a pontos cegos na triagem de possiveis parceiros,
levando a oportunidades perdidas ou riscos desnecessarios”.

Terceiro, as empresas devem estabelecer critérios de selecdo concretos e
mensuraveis. Os projetos podem ser diferentes em termos de tépico ou foco, porém é
importante ndo apenas estabelecer criterios de selecdo, mas também ajusta-los com base no
tipo de projeto (DE GROOTE; BACKMANN, 2019). As empresas que se envolvem em
projetos inovacgdo aberta regularmente devem estabelecer critérios mais formalizados.

Por ultimo, segundo as autoras De Groote e Backmann (2019), os resultados
mostram que 0 comprometimento e 0s recursos sdo 0s principais impulsionadores de parcerias
bem-sucedidas e selecdo de parceiros. Os maiores parceiros de inovacdo aberta podem
enfrentar o problema de atencdo excessivamente dispersa, 0 que pode levar a uma falta de
comprometimento e recursos. Em muitas empresas, nao € possivel definir trabalhos que sdo

inteiramente dedicados a inovacdo aberta, no entanto, mesmo separando parcialmente
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individuos envolvidos em projetos de inovagdo aberta de tarefas rotineiras e negocios diérios
pode ajudar a estabelecer melhores processos de trabalho para esses projetos (DE GROOTE;
BACKMANN, 2019).

As pesquisas anteriores concentraram-se principalmente no alinhamento de
processos tecnoldgicos, estratégicos e relacionais entre parceiros (EMDEN et al., 2006), mas
ndo considerou o alinhamento entre processos organizacionais internos e o projeto de
inovacdo aberta. Visto isso, os autores De Groote e Backmann (2019) introduziram o ajuste
entre os projetos de inovacdo e orientacdo estratégica interna e portfolio de produtos. Assim
0s autores também desenvolvem ainda mais a teoria da selegdo de parceiros (EMDEN et al.,
20006), incluindo uma nova dimensao do alinhamento, nomeando como “alinhamento interno
com o processo de selegdo de parceiros”.

Na literatura ja é possivel identificar estudos de caso de sucesso na interacdo entre
grandes empresas e jovens empreendimentos. Uma préatica de inovacao aberta conhecida na
literatura é a criacdo de joint ventures por grandes empresas. Em um estudo de caso, 0s
autores Wikhamn e Styhre (2017) destacam a criacdo da AZ BioVentureHub pela empresa
sueca AstraZeneca, onde o objetivo era iniciar praticas de inovacdo aberta. A implementacéo
foi projetada e realizada por um gerente sénior junto com uma equipe. No momento em que a
corporacdo se envolveu na pratica com a inovacdo aberta, a empresa teve o entendimento de
como traduzir seus recursos e competéncias de funcionarios a novas possibilidades.

Como resultado, a empresa teve um maior envolvimento dos funcionarios com a
inovacdo aberta, tornando um clima mais aberto e dinamico para a inova¢do e melhorando
suas habilidades e relacionamentos, além de melhores resultados financeiros.

Também é possivel encontrar estudos de caso que demonstram desafios na interacdo
de inovacéo aberta, e como € possivel identifica-los. O estudo realizado por Jackson e Richter
(2017) traz alguns pontos relevantes de que a interacdo entre grandes empresas e startups
muitas vezes podem ter conflitos e algumas divergéncias. Segundos os autores Jackson e
Richter (2017 p. 12), “Quando as propostas culturais se chocam, é de se esperar que surjam
conflitos”, 0 estudo mostra que contradicGes competitivas podem surgir quando ambos os
grupos competem pelos mesmos recursos ou por diferentes resultados.

Os resultados do estudo s&o particularmente relevantes para a inovacgdo aberta, pois
essa abordagem deliberadamente procura absorver a inovagédo de fontes externas que pensam
e agem diferentemente, assim essas diferencas podem precisar ser gerenciadas, e a interagdo
néo deve ser descartada (JACKSON; RICHTER, 2017).
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No estudo podem-se encontrar exemplos de interacdo entre grandes empresas e
startups, onde a startup ndo estava ainda em um nivel de maturidade de inovacéo capaz de
iniciar as colaborag¢fes na inovacdo aberta com a grande empresa. Apesar de a startup ter
desenvolvido um protétipo de sucesso e que ganhou um prémio de “melhores ideias”, a jovem
empresa ainda ndo tinha a estrutura e recursos basicos para iniciar a colabora¢do com a grande
empresa, sendo assim constituiu uma contradi¢do entre as estruturas das duas entidades e
eliminou a inicializacdo da colaboracéo.

Jackson e Richter (2017) utilizam no estudo a teoria do realismo social de Archer
(1995) que explica em detalnes a sequéncia de eventos quando contradi¢cbes ou
incompatibilidades surgem na colisdo entre fatores culturais e sistemas estruturais. Essa
sequéncia ndo é deterministica, mas os agentes sociais tendem a responder a essas situacdes
de maneiras tipicas que refletem uma certa logica e que pode ser descrito como mecanismo.
Nesse caso, sdo mecanismos decorrentes de contradigdes: eles procuram eliminar ou
competir. Quando os lideres gerenciais se deparam com situacdes de incompatibilidade ou
concorréncia, acreditam que seja uma ameaca a organizacdo, desta forma, os lideres
gerenciais acreditam que estdo tomando uma decisdo “certa a se fazer” quando estdo apenas
sendo guiados por atitudes conservadoras que dificultam a inovagdo radical e a aberta
(JACKSON; RICHTER, 2017).

Algumas proposic¢des sdo encontradas para serem respondidas antes de iniciar uma
colaboracdo: O poder e a autoridade para tomar decisdes e agir (é pessoal ou posicional?); A
velocidade com que os projetos devem se mover (¢ muito rapido ou de acordo com o plano?);
Quado diferente o futuro parece do presente (é radical ou incremental)?; As consequéncias
pessoais de assumir riscos (eles s@o baixos ou altos?); A conveniéncia de conflito e desacordo
(é benéfico ou deve ser evitado?); As linhas de comunicacdo aceitas (sdo diretas ou
burocraticas?); O real objetivo das metodologias de desenvolvimento (é incentivar a rapida
falha ou iniciar uma longa marcha para o sucesso?). Além disso, utilizar estratégias, como
uma parceria ‘“ganha-ganha”, interacdo regular e governanca ativa também pode ser
empregados para reduzir o impacto dessas diferencas (JACKSON; RICHTER, 2017).

Em um experimento conjunto, os autores Allmendinger et al. (2019) analisaram o
impacto na disposi¢cdo do empreendedor de fazer parceria com os atributos contextuais
contribuindo para a percepcdo de confiabilidade de parcerias assimétricas. O estudo mostra
gue é importante entender a perspectiva do empreendedor da grande empresa que pretendem

langar uma colaboragéo com novos empreendimentos. Sinalizando um alto nivel de abertura e
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a vontade de trabalhar com base em acordos contratuais concisos aumentam a disposic¢ao do
empreendedor de fazer a parceria (ALLMENDINGER et al., 2019).

Desta forma, € importante realizar o alinhamento entre a startup e a empresa antes de
iniciar as interacGes, para que nao haja conflito de interesse e choque cultural e a interacdo
traga beneficios para ambas as partes, apesar de que alguns desafios também possam fazer
parte da colaboracéo.

Em resumo, grandes empresas e startups podem realizar interacbes de diversas
formas. O que ndo deve acontecer é alguma parte dessa colaboracdo sair prejudicada em
relacdo a assimetria dessa parceria, por isso, 0 planejamento dessa interacdo deve ser feito no
alinhamento e na exposicao de objetivos a serem alcancados. Essas préaticas tendem a atingir
uma maturidade cada vez maior para as grandes empresas e startups.

O proximo topico tratara dos procedimentos metodoldgicos utilizados para alcangar

0s objetivos deste trabalho.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos adotados no trabalho.
Segundo Lakatos e Marconi (2008, p.46), o método ¢ “o conjunto das atividades sistematicas
e racionais que, com maior seguranca e economia, permitem alcancar o objetivo —
conhecimentos validos e verdadeiros —, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisoes do cientista”.

O presente capitulo estd divido em (1) o delineamento da pesquisa, segundo 0s
autores Saunders, Lewis e Thornhill (2009), posteriormente serdo apresentados: (2) a amostra

foco da pesquisa, (3) técnicas de coleta de dados, e, (4) anélise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Neste topico sdo apresentados 0os métodos adotados na presente pesquisa, o qual
abarca, dentre outros: l6gica de pesquisa, abordagem do problema, objetivos da pesquisa,
estratégias da pesquisa, horizonte do tempo e técnica de coleta de dados.

A ldgica da pesquisa em linhas gerais é indutiva. A pesquisa indutiva ndo formula
hipoteses a serem comprovadas, mas sim, entender os dados e depois interpreta-lo sob a
perspectiva da literatura. A inducdo é, portanto, um processo de construcdo tedrica, que tem
inicio com a observacdo de algo especifico para procurar estabelecer generalizagdes a respeito
do fenbmeno sob investigacdo (HYDE, 2000).

Tendo em vista a natureza complexa e particular do problema, foi escolhido o
método qualitativo para o desenvolvimento da pesquisa em questdo, sendo que o método
qualitativo busca explicar o porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito, assim,
preocupa-se, portanto, com aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados
(GERHADT; SILVEIRA, 2009).

Segundo Oliveira (1999), as pesquisas qualitativas permitem analisar a interacdo de
variaveis, compreender processos dinamicos experimentados por grupos sociais e permite a
interpretacdo das particularidades dos comportamentos dos atores envolvidos, desta forma foi
0 julgado mais adequado para o tema. Assim, a abordagem ajudard na compreensdo da
interacdo entre as empresas e startups visto que o método possibilita um melhor entendimento

da natureza do fendmeno social estudado e uma abordagem mais rica, ja que permite um
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maior grau de aprofundamento nas particularidades do objeto de estudo (RICHARDSON,
1999).

Tais vantagens apresentadas pela pesquisa qualitativa irdo permitir uma maior
compreensdo da dinamica entre as startups e as grandes empresas e uma melhor compreenséo
da interacdo entre elas.

Em relagdo ao tipo de pesquisa, ela se dard de maneira descritiva onde procura
abranger aspectos gerais e amplos de um contexto social, assim como ddo margem a
explicacdo das relacdes de causa e efeito dos fenbmenos, analisando o papel das variaveis
que, de certa maneira, influenciam ou causam o aparecimento de fendmenos (OLIVEIRA,
1999). O autor Gil (1999), afirma que os estudos descritivos visam descrever as caracteristicas
do comportamento de populacdes ou fenbmenos, ou ainda do estabelecimento de relacdes
entre varidveis. Assim, o estudo buscara descrever o0 comportamento das empresas e startups
participantes e quais sdo suas expectativas dentro do Programa LinkLab.

Quanto a estratégia da pesquisa, a mesma deve ser escolhida conforme os objetivos
da pesquisa, a quantidade de conhecimento existente e de tempo (e outros recursos)
disponiveis (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009). Desta forma foi escolhido o
método de estudo de caso, no qual é definido como "uma estratégia para fazer pesquisa que
envolve investigacdo empirica de um fendbmeno contemporaneo particular dentro de seu
contexto de vida real usando varias fontes de evidéncia” (ROBSON p.178, 2002).

Os autores Saunders, Lewis e Thornhill (2009) afirmam que a estratégia de pesquisa
de estudo de caso tem a capacidade de gerar respostas a perguntas que iniciem com "por
qué?”, "o qué?" e "como?", assim seria a melhor maneira de atingir o objetivo geral e
especifico da pesquisa em questéo.

Quanto ao horizonte de tempo da pesquisa ele é investigado transversalmente, ou
seja, apenas em um momento especifico e ndo ao longo do tempo.

Conforme orientacdes qualitativas a seguir serdo descritos as técnicas de coletas de

dados e suas analises.
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3.2 AMOSTRA

Saunders, Lewis e Thornhill (2009) apresentam que € necessario definir uma amostra
da populagdo quando a mesma nao pode ser acessada em sua totalidade, tanto para pesquisas
quantitativas quanto qualitativas.

A técnica de amostragem adotada no presente estudo € a ndo probabilistica, neste
caso ndo se conhece a probabilidade de selecionar cada caso da populacdo total e ndo se tem
como intencdo a generalizacao dos resultados (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009).

Como objeto de estudo desta dissertagédo, estdo as grandes empresas e startups do
Programa LinkLab. Assim, foram enviados e-mails para as grandes empresas e startups que
participam do programa e que estdo no momento em uma interacdo representativa, explicando
a pesquisa e como seria a forma de entrevista. As empresas e startups que aceitaram
participar, responderam o e-mail e assim foi agendada a entrevista online. No momento do
envio do convite para a participacdo o Linklab possuia em torno de 29 corporates
participantes ativos e 33 startups ativas. Foram realizadas 6 entrevistas com gestores das
grandes empresas que se mantiveram em anonimato. Desta forma, foram entrevistados 5
gestores de startups que atualmente estdo participando do programa e que também se

mantiveram em anonimato.

3. 3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Para o desenvolvimento da pesquisa foram utilizadas entrevistas semiestruturadas
como técnica de coleta de dados. Nesta técnica o pesquisador organiza um conjunto de
questdes (roteiro) previamente estabelecido, sobre o tema que esta sendo estudado, mas
permite e incentiva que o entrevistado fale livremente sobre assuntos que vao surgindo como
desdobramentos do tema principal (GERHADT; SILVEIRA, 2009).

Para as entrevistas foram elaborados trés roteiros (Apéndices A, B e C), com base nas
informacdes obtidas na revisdo da literatura e nos objetivos que a pesquisa se propds a
alcangar.

A pesquisa documental foi realizada para compreender melhor a interagcdo entre
grande empresa e startups, a fim de se obter informagfes historicas e evidéncias para a
pesquisa, nos registros do Programa LinkLab. Essa abordagem possui a grande vantagem de

permitir 0 estudo de um namero maior variaveis, a um baixo custo.
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Os documentos disponibilizados pelo programa Linklab foram organizados e
analisados de acordo com as categorias de analise elencadas neste topico.

Foi realizada uma revisdo sistematica da literatura para basear o referencial teorico.
Primeiramente, foi realizada a identificacdo do estado da arte do tema, verificando-se que 0
tema interacdo de grandes empresas com startups, no dmbito da inovacdo aberta, ainda €
pouco explorado. O primeiro artigo encontrado que trata de relacfes de parcerias assimétricas
na inovacdo aberta, destacando a preocupacao do alinhamento entre os modelos de negdcio e
0s objetivos dessa interacdo foi 0 “Innovating business models with co-development
partnerships” de Chesbrough e Schwartz em 2007 na revista Research Technology
Management.

Apbs o estado da arte verificado, foram tracados algumas estratégias de busca nas
bases de dados selecionadas como corte temporal, query de pesquisa e critérios de selecao
para leitura de resumo.

Em decorréncia do reduzido nimero de trabalhos encontrados sobre a interacdo entre
grande empresa e startups como estratégia de inovacao aberta, realizou-se pesquisa nas bases
EBSCO, SCOPUS e SPELL buscando-se identificar estudos relativos a esse tema, néo
estabelecendo corte temporal.

Foram realizados testes com diferentes descritores nas bases de dados e pelo fato de
que em cada revista os resultados ideias ndo foram com os mesmos descritores, a escolha dos
descritores no query de pesquisa se deu a partir dos resultados que se buscavam atingir.
Assim, em cada revista a busca foi com os descritores diferentes, relatados a seguir.

Na EBSCO, realizou-se a busca por periddicos cientificos e revistas académicas, com
texto completo, a partir dos termos “relationship” e “corporate” e ‘“startups”; ‘“open
innovation” e “startups”; “open innovation” e “corporate innovation”. O resultado da busca
foram 94 publicacoes.

Na plataforma de busca SCOPUS, realizou-se a busca por periddicos cientificos e
revistas académicas, com texto completo, a partir dos termos “relationship” e “corporate” e
“startups”; “startups” e “open innovation™; “startups” e “corporate innovation”; “startups” e
co-development”; “open innovation” e “startups” e “large companies”; e “open innovation” e
corporate venturing”. Ao final, obteve-se 135 publicages.

Ja na plataforma de busca SPELL realizou-se a busca com as palavras-chaves
“startup” e “inovagao aberta” e foi encontrado apenas um artigo referente ao tema.

Na etapa seguinte foram selecionados para a leitura dos respectivos resumos 0S

trabalhos que apresentavam em seu titulo i) relagdo entre inovacdo aberta e grande empresa;
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ou relagé@o entre inovacédo aberta e startup; ou iii) aqueles que abordavam a interagdo entre
grande empresa e startups, ou iv) os artigos que possuiam em seu titulo alguma forma de
interacdes assimétricas. Pode-se verificar que 29 artigos apresentaram relacdo com o tema,
conforme parametros ja especificados. Nos demais estudos ndo foram encontrados essa
relacao.

Os resumos desses 29 artigos foram lidos, e verificou-se que alguns ndo possuiam
aderéncia ao tema, eles abordavam outros assuntos sobre o universo das startups e das
grandes empresas. Desta forma foram identificados 20 artigos com aderéncia ao tema
interacdo grande empresa e startups, os quais foram selecionados para leitura integral. Apos a
leitura integral dos artigos resultantes, foi possivel identificar 16 publicacbes em relacdo ao
tema decorrentes da revisdo sistematica. No Quadro 6 € possivel verificar a busca na base de

dados pelos artigos.

Quadro 6 — Delineamento da revisdo sistematica

Base de Artigos Titulo aderente | Descartados e | Leitura integral e

dados encontrados ao tema duplicados aderéncia ao tema
EBSCO 94 4 4 4
SCOPUS 135 24 15 11
SPELL 1 1 1 1
Total 230 29 20 16

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

No Quadro 7 é possivel verificar os artigos selecionados na revisdo sistematica.

Quadro 7 - Revisdo Sistematica

NO

Nome do artigo

Autor

1

Initiating open innovation
collaborations between
incumbents and startups:
how can David and Goliath
get along?

De Groote e Backmann
(2019)

Managerial challenges of
outbound open innovation: a
study of a spinout initiative
in AstraZeneca

Wikhamn e Styhre (2019)

(continua)




(continuacéo)
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3 Situational logic: an analysis | Jackson e Richter (2017)
of open innovation using
corporate accelerators
4 Startups and open Spender et al. (2017)
innovation: a review of the
literature
5 Making "Asymmetric" Minshall (2010)
partnerships work
6 Innovating business models Chesbrough e Schwartz
with co-development (2007)
partnerships
7 How start-ups successfully Usman e Vanhaverbeke
organize and manage open (2017)
innovation with large
companies
8 When Should Large Firms | Hogenhuis, Hende e Hultink
Collaborate with Young (2016)
Ventures?
9 Understanding the Vanhaverbeke, Van de
advantages of open Vrande e Chesbrough (2008)
innovation practices in
corporate venturing in terms
of real options
10 Corporate accelerators: Kohler (2016)
Building bridges between
corporations and startups
11 Engaging with startups to Weiblen e Chesbrough
enhance corporate (2015)
innovation
12 Uma Discusséo sobre a Varrichio (2016)
Estratégia de Inovagao
Aberta em Grandes
Empresas e 0s Programas de
Relacionamento Voltados
para Startups no Brasil
13 Selecting Corporate Firms Allmendinger et al. (2019)

for Collaborative Innovation:

Entrepreneurial Decision
Making in Asymmetric
Partnerships
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(continuacgéo)

14

How traditional companies
can foster innovation
through collaboration with
startups

Springer et al. (2018)

15

Corporate accelerators:
fostering innovation while
bringing together startups

and large firms

Kupp et al. (2017)

16

Open innovation and the
comparison between startups
and incumbent firms in
Spain

Gimenez-Fernandez e
Beukel (2017)

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

No quadro abaixo é possivel verificar que a partir dos objetivos especificos da

pesquisa e na investigacdo literaria, pode-se desdobra-los em categorias de analise. As

categorias de analise foram definidas de acordo com as fontes dos dados, as formas de coletas

e as referéncias encontradas. Assim, o Quadro 8 detalha a relacdo entre os objetivos de

pesquisa e categorias de analise, forma de coleta de dados, fonte de dados, questbes do

instrumento de coleta e as referéncias utilizadas.

Quadro 8 - Resumo dos procedimentos para coleta dos dados

Objetivos especificos Categorias de Forma de Fonte de dados | Referéncias
Andlise coleta
“Descrever 0o Obijetivos do Entrevistas e Gestores do Varrichio (2016);
funcionamento do programa; Praticas analise LinkLab Chesbrough
Programa LinkLab” realizadas; Processo | documental (2003); Weiblen
de selecdo de startup; e Chesbrough
(2015);

(continua)




(continuacéo)

S7

“Identificar as
expectativas das startups
participantes do
programa”

Obtencéo de
mentoria; Obtencao
de investimento;
Obtenc&o de espaco
fisico; Validar
solucdo; Tornar
fornecedor de
empresas;

Entrevistas

Diretores e
fundadores das
startups

Varrichio (2016);
Hogenhuis et.al.
(2016);
Allmendinger et
al. (2019);
Usman e
Vanhaverbeke
(2017); Minshal
(2010); Gasman;
Enkel (2004)

“Identificar a
expectativa das
empresas participantes
do programa”

Buscar novas
tecnologias; Buscar
NoVOS parceiros;
Buscar novos
fornecedores; Buscar
novos métodos
organizacionais;

Entrevistas

Diretores e sécios
das empresas

Varrichio (2016);
Hogenhuis et.al.
(2016); Weiblen
e Chesbrough
(2015);

Céndido (2018)

“Analisar as Praticas realizadas Analise Diretores, Weiblen e
aproximac0es e entre empresas e documental e fundadores e Chesbrough
distanciamentos entre as | startups; Meios de entrevistas sdcios das (2015); Minshall
expectativas dos interacdo; Resultados empresas e et. al. (2010);
participantes” das interac0es; startups Hogenhuis et.al.
(2016); Enkel
(2009)
“Propor diretrizes para o | Diretrizes para o Entrevistas Gestores do Endemet al.,
melhoramento do melhoramento do Linklab, diretores | (2006); De
programa Linklab” programa Linklab e socios das Groote e
empresas e Backmann
startups (2019);
Allmendinger et
al. (2019);

Kohler (2016);
Das e He (2006);
Mangini et al.
(2018); Wenger
(1999); Furlani
(2018)

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

3.3.1 Coleta de dados

Foram realizadas no estudo 12 entrevistas semiestruturadas a partir do roteiro de

entrevista pré-estabelecido, e assim os dados primarios para a pesquisa foram coletados.

Todas as entrevistas foram realizadas de forma on-line, pois havia uma recomendagdo da

Organizacdo Mundial da Saude de distanciamento social devido a pandemia de corona virus.
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Inicialmente foi entrevistado um dos gestores do Linklab, a fim de entender como o
programa funciona e levantar insumos para a realizagdo das entrevistas com as grandes
empresas e startups.

Assim, foram entrevistados 6 gestores de grandes empresas e 5 gestores de startups,
ambos que participam do programa Linklab e desta forma pode-se chegar a analise de
resultados demonstrado no capitulo a seguir.

No Quadro 9 estdo descritos os cargos dos entrevistados nesta pesquisa, que se

mantiveram de forma andnima:

Quadro 9- Entrevistados

Entrevistado Cargo Empresa

Entrevistado A Gerente comercial Corporate A
Entrevistado B Analista sénior de inovagéo Corporate B
Entrevistado C CEO Corporate C
Entrevistado D Analista de inovacao Corporate D
Entrevistado E Gerente  de  planejamento | Corporate E

estratégico

Entrevistado F Analista de inovacao Corporate F
Entrevistado G CEO Startup A
Entrevistado H CEO Startup B
Entrevistado | CEO Startup C
Entrevistado J CEO Startup D
Entrevistado K CEO Startup E
Entrevistado L Gerente Linklab

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

3.4 ANALISE DE DADOS

Apos a coleta dos dados por meio das entrevistas, os dados foram analisados de
acordo com o Quadro 8 - as categorias de analise estabelecidas por meio dos artigos da
revisao sistematica.

Para a andlise dos dados coletados foram utilizadas as técnicas de anélise documental
e de contetdo. A analise documental consiste em uma série de operagdes que visa estudar e

analisar um ou varios documentos para descobrir as circunstancias sociais e econémicas com
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as quais pode estar relacionada e pode proporcionar ao pesquisador dados suficientes para
evitar a perda de tempo com levantamento de campo (AMBONI, 1997). Os gestores do
Linklab disponibilizaram documentos que continham informacgdes que auxiliaram no
entendimento do funcionamento do programa Linklab.

Assim foi realizada uma analise de contetdo que é considerada uma técnica para o
tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema
(VERGARA, 2002). Bardin (2011) define como um conjunto de técnicas de analise das
comunicacgdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
contetdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de producgdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas
mensagens.

Para realizar a organizacdo da analise Bardin (2011) recomenda seguir trés passos
cronolégicos que foram seguidos: pré-andlise, exploragdo do material e tratamento dos
resultados.

Na pré-analise, realizou-se a organizacdo do material a ser utilizado com o objetivo
de torna-lo mais claro e facil de manusear, organizando as ideias iniciais. Feita a pré-analise,
onde o analista ja se depara com um elevado nivel de exigéncia e de minUcias préprias do
método, deve o pesquisador ir para o trabalho de preparagdo do material com o objetivo de
codificar e categorizar os recortes.

A exploracdo do material constitui a segunda fase, que refere ao tratamento do
material: a codificacdo, decomposicdo ou enumeracdo. J& o tratamento dos resultados consiste
na inferéncia e interpretacdo por meio de operagdes estatisticas simples (percentagens) ou
complexas (fatorial), chegando-se a um padrdo de resultados, pelos quais sdo criados os
quadros de resultados, colocando em destaque as informacdes oportunizadas pela analise
(BARDIN, 2011).

Apos realizar a coleta de dados e a analise de contetdo, ha a ultima parte desse
percurso teorico que € a interpretacdo dos resultados feita na analise de conteddo por meio da
inferéncia, que para Bardin (2011, p. 41) é a “operacdo logica, pela qual se admite uma
proposicdo em virtude da sua ligacdo com outras proposicoes j& aceitas como verdadeiras".

Assim foi realizada uma analise categorial que classifica o texto de acordo com 0s
itens de sentido em comum, e assim permitem a classificacdo dos elementos em topicos que
mais se adequem conforme o0s objetivos da investigacdo da pesquisa. Pode haver subitens que
assim serdo agrupados por sua devida categoria (BARDIN, 2011).
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Foi identificado por meio das entrevistas e andlise documental como é o
funcionamento do programa Linklab. Com esses insumos, foi possivel entrevistar os diretores
e socios das grandes empresas e startups e analisar como a participacdo e as interacdes
ocorrem na pratica, identificando quais sdo os principais objetivos e quais sdo 0s principais
desafios ao ter interacGes com parceiros assimétricos.

Desta forma, foi analisado, por meio do quadro de andlise, se 0s objetivos propostos
pelo programa estdo sendo atendidos e quais processos podem ser melhorados para que essa
interacdo ocorra de maneira a atender as expectativas de ambos. As categorias finais
identificadas e analisadas nos resultados estdo elencadas no quadro abaixo juntamente com as

perguntas elaboradas que levantaram as informacdes.

Quadro 10 — Resumo dos procedimentos para analise dos dados

Objetivos especificos Categorias de Questionario Referéncias

Anélise
“Descrever o Objetivos do Como o Varrichio (2016);
funcionamento do programa; Praticas programa foi Chesbrough
Programa LinkLab” realizadas; Processo criado?; Quais (2003); Weiblen
de selecdo de startup; | sdo os objetivos | e Chesbrough
do programa?; (2015);
Quais sdo as
praticas que 0
programa

proporciona para
as empresas e
startups
participantes?

“Identificar as

expectativas das startups
participantes do
programa”

Obtencéo de
mentoria; Obtengédo
de investimento;
Obtencdo de espaco
fisico; Validar
solugdo; Tornar
fornecedor de
empresas;

Qual é o objetivo
em participar do
programa?;
Quais os tipos de
interacdo que a
startup possuli
com as empresas
(investimento,
parceria,
fornecimento)? E
com quais
empresas?

Varrichio (2016);
Hogenhuis et.al.
(2016);
Allmendinger et
al. (2019);
Usman e
Vanhaverbeke
(2017); Minshal
(2010); Gasman;
Enkel (2004)

(continua)




(continuacg&o)

“Identificar a
expectativa das
empresas participantes
do programa”

Buscar novas
tecnologias; Buscar
NOVOS parceiros;
Buscar novos
fornecedores; Buscar
novos métodos
organizacionais;

Quial foi 0
principal motivo
para querer fazer

parte do
Programa

LinkLab?; Quais
sdo as

motivacbes para
utilizar essas
interacoes no
ambito da
inovagao aberta?

Varrichio (2016);
Hogenhuis et.al.
(2016); Weiblen
e Chesbrough
(2015);

Céndido (2018)

“Analisar as Préaticas realizadas Quiais os Weiblen e
aproximacgoes e entre empresas e principais Chesbrough
distanciamentos entre as | startups; Meios de desafios e (2015); Minshall
expectativas dos interacdo; Resultados | beneficios dessas | et. al. (2010);
participantes” das interacdes; interacOes?; Hogenhuis et.al.
Vocé acredita (2016); Enkel
que algo a ser (2009)
melhorado no
programa
LinkLab?
“Propor diretrizes para o | Diretrizes para o Quais os | Endemet al.,
melhoramento do melhoramento do principais (2006); De
programa Linklab” programa Linklab desafios Groote e
enfrentados pelo | Backmann
programa (2019);
atualmente?; Allmendinger et
Quais sdo os | al. (2019);
objetivos futuros | Kohler (2016);
para o programa? | Das e He (2006);
Mangini et al.

(2018); Wenger
(1999); Furlani
(2018)

Fonte: Elaborado pela autora (2020).
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4 RESULTADOS

Esta secdo foi desenvolvida visando apresentar os dados primarios coletados e
analisar suas informacGes a partir do referencial tedrico e dos objetivos propostos pela
pesquisa. As entrevistas semiestruturadas realizadas com os gestores das grandes empresas e
das startups foram utilizadas para alcancar o objetivo de analisar as expectativas que ambas
possuem em participarem do programa Linklab. A entrevista semiestruturada com o gestor do
Linklab buscou o objetivo de analisar como o programa funciona e quais sdo seus objetivos,
beneficios e desafios.

Para responder os objetivos propostos, primeiramente, no topico 4.1 foi realizada a
descricdo do funcionamento do programa Linklab, no topico 4.2 a andlise das corporates
participantes do programa seguido do tdépico 4.3 com as descrices das corporates
entrevistadas. No topico 4.4 foi realizado a analise das startups participantes do programa,
seguido das descri¢des das entrevistas realizadas, no topico 4.5.

Num segundo momento, no tépico 4.6, descrevem-se as expectativas em participar
do programa das startups e das corporates entrevistadas. No topico 4.7 sdo analisados as
aproximacdes e distanciamentos das expectativas do programa Linklab relatados nas
entrevistas com 0s gestores das corporates e startups. As diretrizes para aprimorar 0 modelo
de inovacgéo aberta praticado no Linklab — ACATE baseados nos resultados apresentados pela
pesquisa sdo apresentados no tépico 4.8. Por fim, o tdpico 5 apresenta uma sintese da

pesquisa e sua conclusao.

4.1 DESCRICAO DO PROGRAMA LINKLAB

Durante os ultimos anos, a busca pela inovagdo na industria de tecnologia, em
particular, produziu uma variedade de maneiras de se envolver com startups, e uma delas € o
funcionamento de programas com startups (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). A criacéo
de programas de relacionamento voltados a startups, no ambito da inovacgéo aberta no Brasil
comega a se tornar um movimento mais estruturado no pais (VARRICHIO, 2016). Um
exemplo é o programa Linklab, que € um dos pioneiros em seu modelo de negdcio.

A seguir, é apresentado como o programa Linklab funciona. Foi entrevistado um
dos gestores do programa Linklab, com o objetivo de identificar como o programa surgiu,

quais sdo seus objetivos e como atualmente ele é gerenciado.



63

A idealizagdo do programa surgiu em 2016, mas a inauguragdo do seu espaco fisico,
com as corporates ja alocadas foi realizada em maio de 2017. O programa acontece dentro do
centro de inovacdo ACATE. A ACATE localizada em Floriandpolis foi inaugurada em 2015,
e desde entdo, o centro de inovacdo vem recebendo visitas de grandes empresas que

comecaram a demandar uma aproximagao maior com startups.

(...) “e essas grandes empresas sempre falavam “ah, vocés que estdo representando o
ecossistema que tem relagdo com startups, como que eu grande empresa posso me
aproximar disso?, Vocés tem alguma coisa pra me aproximar disso? Como que eu
faco?”, e essa demanda foi aumentando e tem ai uma baita oportunidade de negdcio,
tanto financeiramente porque essas corporates tem dinheiro, tanto quanto

oportunidade do nosso ecossistema de inovagdo” (Entrevistado L).

A partir dessa demanda ativa, que o programa Linklab foi idealizado pelo Silvio -
Vice presidente de mercado na ACATE - e passou por algumas mudancas desde sua
inauguracao.

(...) “foi uma demanda ativa que gerou a ideia do LinkLab que pensou e foi atras, e
nisso o Silvio teve essa ideia conversou com varias pessoas do ramo das corporates
pessoas de startups, porque o Silvio sempre foi envolvido com as startups e ai foi
idealizando o programa, até que foi inaugurado em 2017 num formato um pouco
diferente do que é hoje, o programa foi se adaptando, a gente brinca que ela é um
pouquinho de startup como programa, porque a gente inaugurou de uma forma, mas
depois vai vendo que inovacdo € um pouco diferente na prética. A gente foi
mudando algumas coisas tanto em inscricdo de startup quanto em processos,
enfim...” (Entrevistado L).

O principal objetivo do programa é aproximar médias e grandes empresas do
ecossistema de inovacdo por meio de conexBes com startups que se inscrevem e Sdo
selecionadas pelo programa. As grandes empresas sdo chamadas de corporates dentro do
programa.

Conforme a Figura 9, o fluxo do Linklab acontece de determinada maneira:
Primeiramente h4 a captacdo de corporates para a participacdo no programa que S&o0
capacitadas e voltadas a cultura de inovacgéo estratégia de colaboracdo, e identificacdo dos
desafios e oportunidades. A partir disso hd uma prospeccao ativa de startups que possam
atender as corporates do programa. Quando ha o interesse da corporate em interagir com a
startup, reunides de alinhamento acontecem, gerando planos de acdo dos projetos de
inovacdo. Dependendo do projeto o Linklab utiliza uma metodologia de processos e de tempo

para acompanhar as entregas do projeto de inovacao.
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Figura 9 - Fluxo Linklab
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entregas dos projetos

de inovagao.

Fonte: Imagem disponibilizada pelo programa Linklab.

O entrevistado relata que hoje, o maior produto de entrega séo essas conexdes entre
corporate e startups, mas que o programa também proporciona em paralelo treinamento e
realizacdes de eventos (...) “hoje € o nosso maior produto, digamos assim, nossa maior
entrega, mas a gente também faz essa aproximacdo através de eventos, capacitagdo,
treinamentos, entdo tem um pouco de entregas intangiveis, além da conexdo com startups”
(Entrevistado L).

Os gestores entendem a importancia de realizar eventos e capacitagdes para as
grandes empresas e para as startups estarem conectados a uma rede de inovagao (...) “claro a
gente sabe que nossa principal entrega sdo as conexdes com as startups é o que mais tangivel,
mas a gente sabe que muitas corporates tem isso de se posicionar como inovadora, trazer uma
equipe interna em um evento de inovacdo em RH, por exemplo, a gente entrega isso mas ndo
¢ o principal foco” (Entrevistado L).

A primeira unidade (Figura 10) o Linklab primavera surgiu em Floriandpolis e
atualmente mais duas unidades foram inauguradas, o Linklab Agora, em Joinville e o Linklab

Sao José, em S&o Jose, como pode ser visto na Figura 11 e 12.
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Figura 10 - Linklab Primavera, em Florianopolis

Fonte: Imagem disponibilizada pelo programa Linklab

Figura 11 - Linklab S&o José, em S&o José

Fonte: Imagem disponibilizada pelo programa Linklab
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Figura 12- Linklab Agora, em Joinville

Fonte: Imagem disponibilizada pelo programa Linklab

Em relacdo a eventos e treinamentos, o entrevistado relata que houve algumas
mudangas no decorrer dos anos. Atualmente, é definido um evento mensal, e é feito de
maneira rotativa, ou seja, cada més uma unidade do Linklab é responsavel por realizar o

evento.

(...) “se é sempre fixo cada unidade do LinkLab vai fazer um evento rotativo, eu
tenho um més na unidade primavera, em Floriandpolis, outro na unidade em
Joinville, outro em Sdo José”. O tema dos eventos é decidido em relagdo a demanda
das corporates de startups (...) “entdo normalmente a gente tras algum tema que no
va excluir nenhum dos dois, mas por demanda”. (...) “assim tem 10 startups que
estdo com desafios em vendas, dai vale trazer algum relacionado as vendas. Com as
corporates geralmente a gente ndo faz treinamentos especificos assim” (Entrevistado
L).

Em relacdo a como € realizada a prospeccdo de startups, o entrevistado comentou
que também foi realizada mudancas desde que o programa iniciou.
O programa Linklab sempre se posicionou de forma passiva na prospecgdo de

startups, entdo todas as startups que se inscreviam eram enviadas a todas as corporates para

analise.

(...) “Entéo, por exemplo, o responsavel da Corporate X recebe todo més uma lista
das 20 startups que se inscreveram no Ultimo més, e ndo necessariamente essas 20
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startups tem a ver com o negécio da Corporate X, resolvem o problema da
Corporate X, e claro, muitas das empresas veem oportunidade de interagir com a
startup, mas nunca ¢ um negocio latente assim” (Entrevistado L).

A partir de 2020, o programa fez algumas alteragcdes nesse processo. Os gestores do

Linklab identificam qual startup pode ser de maior interesse para a corporate determinada e

repassa a ela, com a intencdo de facilitar esse processo. Da mesma forma, todos os relatorios

de startups séo enviados a todas as corporates.

(...) “al a gente comecou a fazer esse ano, o primeiro passo né para comegar a
indicar startups, a gente envia 0 mesmo relatdrio pro responsavel da corporate,
porém a gente fala a dessas 20 startups, trés aqui tem total a ver com a Corporate X,
pelo que a gente conhece da Corporate X, € uma suposicdo, entdo essas trés aqui
acho que vale a pena conversar com elas, esse foi 0 primeiro passo, e agora 0 que a
gente esta fazendo nesse exato momento” (Entrevistado L).

Outro processo que esta em um momento de mudanca € a conexdo das corporates e

startups por meio do levantamento de desafios. O programa Linklab solicitou que as

corporates fizessem um levantamento dos desafios para resolugdo, para encontrar startups de

maneira mais facil:

“A gente estd comegando a trabalhar por desafios, a gente estd coletando em cada
corporate, quais sdo as principais desafios que ela tem, e a gente que realmente
resolver o problema dela, a gente vai atras do desafio, e ai cada corporate j& tem isso
mapeado, e tem algumas que estdo mapeando ja faz 2 meses e ndo conseguiram
encontrar um problema, enfim, e a gente quer pegar essas dificuldades e montar uma
“page” pra cada corporate, a Corporate X vai ter uma page da sua corporate, escrito
assim 0: a Corporate X esta no Linklab que é um programa de startups, e a ela tem
tais desafios, a gente falou para cada corporate colocar até 6 desafios, como por
exemplo, contratacdo de profissionais, produtividade, comunicacdo interna, e
alguma coisa 14, dai ele vai estar escrito os desafios, dai a startup vai se inscrever
para aqueles desafios especificos da Corporate X, entdo assim, obviamente as
corporates vao continuar recebendo todas as startups que estdo se inscrevendo tipo
assim, quem se inscreveu pro desafio da Corporate L, a gente vai mandar pra
Corporate X também, porque pode ser que a Corporate X se interesse pela startup,
mas a corporate vai receber principalmente as startups que resolvam as dificuldades
deles” (...) “agora acho que a gente vai prospectar melhor, porque antes era muito no
acaso assim” (Entrevistado L).

O Objetivo principal dessa mudanca é que cada corporate tenha uma pagina no site

do programa Linklab para que a startup navegue e consiga fazer sua inscricdo para

determinado desafio da corporate (...) “mas ele vai se inscrever naquele formulario sabendo

que ele esta se resolvendo um desafio real ndo esta sé se inscrevendo ao acaso, essa € a

diferenga” (Entrevistado L).

O entrevistado relata que quem toma a decisdo se uma startup vai participar do

programa ou ndo, € a propria corporate. A responsabilidade dos gestores do Linklab é

repassar todos os dados da startup que se inscreveu como o perfil dela, modelo de negdcio,
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tamanho da startup, nivel de maturidade, equipe de desenvolvimento e seu faturamento (...)
“tudo isso baseado no que ela preencheu no formulario e manda pras corporates, 0s gestores

vao ter que interpretar conforme o interesse deles” (Entrevistado L).

“Se uma corporate quer s6 comprar uma solugdo, vai querer uma startup mais
avancada que ja tenha faturamento e vai ler os graficos de acordo com isso, tem
corporate que quer montar um produto do zero junto a uma startup , dai quer sentar
com a startup modelar coisas juntos, entdo eles vao olhar um gréfico diferente. O
LinkLab manda todos os graficos pras corporates, dai elas que véo falar se querem
ou ndo. O repasse das informacdes da startup é tudo pelo formulario, a gente
pergunta quanto ela faturou nos ltimos 3 meses, e o relatorio tem escalas que gera
isso automatico, esses critérios e quem definiu a nota que cada um ia gerar foi a
gente mesmo, baseado na nossa experiéncia, ndo & uma escala mundial, baseado no
que as startups respondem no formulario” (Entrevistado L).

A participacdo no programa em parte das startups a partir do momento em que ela
for aprovada, possui uma taxa de participacdo, e ela tem direito a utilizar o espaco de
coworking e tem alguns beneficios em créditos de parceiros do programa. E geralmente os
eventos sdo gratuitos e podem ser realizados com o MIDITEC que é a incubadora da ACATE.

No momento em que a corporate decide interagir com a startup, os gestores do

Linklab agendam mais um reunido com a corporate e startup para decidirem qual sera o tipo

de interacdo, segundo o mapeamento do programa que listou 10 tipos de relacionamento.

(...) “e a gente como LinkLab a gente mapeou 10 tipos de relacionamento de uma
corporate e startup, eles podem tanto sé virar fornecedor um do outro mais basico
vamos dizer assim, eles podem testar um novo produto, eles podem testar um
produto do zero, entdo o time do tecnologia dos dois vdo montar um produto do
zero, os dois podem fazer uma mentoria, pode ter um investimento, enfim, isso vai
ser decidido conjuntamente” (Entrevistado L).

Quando a interacdo é fechada entre as duas partes, o Linklab fica responsavel por
fazer essa intermediacdo e monitorar o andamento do projeto que foi definido inicialmente. O
programa possui uma metodologia, criada ali mesmo, que define um tempo médio de

interacdo para cada tipo de projeto definido e assim consegue fazer 0 monitoramento.

(...) “Dai fazemos assim, a Corporate X e tal startup 1 foi aprovada, e a Corporate
X vai testar o produto deles que é o que a gente chama de “projeto piloto”, que eles
vao testar o produto deles e a gente montou uma metodologia que a gente sabe mais
ou menos em média quanto tempo vai durar um projeto piloto e quais sdo as etapas
que um projeto piloto precisa ter entdo a gente fala assim, “a Corporate X e a
startup € o seguinte, esse projeto aqui de vocés é o piloto e ele vai durar 6 meses por
exemplo, o objetivo final vais ser tal e as etapas que vocés vao ter para cumprir esses
objetivos sdo tal (Entrevistado L).
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Desta forma, todo més os gestores realizam o acompanhamento do projeto chamado
de “check in”, fazendo reunides e informando o cronograma das etapas e auxiliando se
preciso. A partir disso, os gestores do Linklab vdo monitorar se o projeto estd conseguindo
alcancar os resultados e quais sdo as maiores dificuldades, validando como estd a

comunicagdo do projeto e se esta de acordo com as expectativas de ambos.

E: E essa metodologia foi vocés mesmo que fizeram?

“Sim, foi isso que mudou bastante como eu te falei, a gente ndo tinha isso, e
pensamos ndo estamos fazendo inovagdo do jeito certo a gente s esta conectando 0s
dois e deixando os dois se viraram e isso nunca garante 0 sucesso da interagdo dos
dois, e agente como Linklab tem que garantir o sucesso, dependendo do que seja,
pode ser que sucesso seja um detalhe s6 ou sucesso pode ser algo muito grande, mas
a gente tem que garantir esse sucesso, entdo a gente faz esse acompanhamento na
gestdo do projeto como se fosse um “customer success™ (Entrevistado L).

Na figura abaixo € possivel visualizar o modelo de relacionamento que foi
desenvolvido pelo programa Linklab. E possivel realizar conexdes diretas, por meio de venda
B2B e parceria comercial; Aprendizado, por meio de POC e protétipo; Co-inovacao, por meio

de MVP, aprimoramento da solucdo e parcerias de tecnologia; e Co-disrup¢do, por meio de
co-desenvolvimento e OEM (Original Equipment Manufacturer) ou White label. Em paralelo

a essas interagdes pode também ser realizadas mentorias e CVC (investimentos).

Figura 13 - Modelo de relacionamento Linklab

Modelo de
relacionamento A
LinkLab

Nivel de inovagao

CONEXOES A = Co-desenvolvimento
DIRETAS = 0EM ou White label

= \/enda B2B
direta

= Parceria
comercial

= Mentoria = Corporate Venture Capital

Fonte: Imagem disponibilizada pelo Programa Linklab


https://www.investopedia.com/terms/o/oem.asp
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Existem vérias formas em que as corporates e as startups podem ter interesse em se

relacionar. Na figura abaixo é possivel identificar 10 formas, que serdo explicadas a seguir:

Venda B2B direta: pode ter duracdo média de 1 a 6 meses e 0 entregavel é a proposta
final para fornecimento da solucdo. Tem como beneficios a experimentacdo de uma
solugdo comercial voltada para as demandas da corporate e acesso a novos
fornecedores de solugoes.

Prova de conceito (Poc): Tem como tempo médio de 1 a 2 meses e 0 entregavel é
uma previsdo de proposta comercial para o uso do MVP e da solucéo final e protétipo
(este ultimo opcional). Os beneficios dessa interacdo sdo engajamento de equipes com
startups, visdo de mercado e de possiveis fornecedores de solucao.

Desenvolvimento e validacdo de MVP: Tem como duracdo média de 1 a 3 meses e 0
entregavel MVP funcional como proposta comercial de uso e roadmap para
aprimoramento da solugdo. O beneficio é o teste de uma solucgdo inicial e inédita, com
potencial de entrega de valor ao atender os desafios ou oportunidades propostas.
Aprimoramento de solugdo: Tem como duracdo, média-longa de 6 a 12 meses, com
entrega a solucdo final. O beneficio é a contribuicdo para o desenvolvimento de uma
solucgéo voltada para as demandas da corporate.

Co-desenvolvimento de uma solugdo: Tem como duracdo média-longa de 6 a 12
meses com entregavel de solucdo final (as duas partes participam da elaboracdo e
possuem propriedade intelectual). Como beneficio a interacdo oferece engajamento do
setor de T.l. e outras areas, geracdo de inovacao com potencial disruptivo e criacdo de
propriedade intelectual.

OEM ou White label: A sua duracdo é curta-longa de 3 a 12 meses e a entregével é a
incorporacdo da solucdo da startup. O beneficio identificado é o aumento da entrega
de valor aos clientes da corporate por meio do oferecimento de um novo beneficio.
Parceria comercial: Existem trés opc¢Ges nessa interacdo. Por Indicacdo a duracdo €
curta de 1 a 3 meses e o0 entregavel é plano de parceria; na Representacdo comercial
que é de curto-medio tempo de 2 a 6 meses e a entrega é o plano de representacéo; e
por fim o integrador que é de curto-longo tempo de 3 a 12 meses e a entrega é o plano
de certificacdo. Em todas as opgdes, os beneficios sdo novas fontes de receita e
expansdo do portfolio da corporate.
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o Mentoria: Tempo médio pode ser varidvel (complementar as outras formas) e o
entregavel é o desenvolvimento da empresa e do empreendedor. Os beneficios sdo o
aumento das chances de sucesso na geracdo de um case de inovacdo e ganho de
conhecimento no negocio da startup.

o Corporate Venture Capital (CVC): A duracdo pode ser variavel (complementar as
outras formas) e o entregavel é a aquisi¢do parcial ou total de equity da startup. O
beneficio é participacdo acionaria de uma startup.

o Parceiro de tecnologia: A duracdo é curta-média de 3 a 6 meses e a entrega é 0 MVP
ou solucéo final com a tecnologia da corporate incorporada. O beneficio é a receita a

partir do licenciamento de tecnologia.

Figura 14 - Formas de relacionamento entre corporates e startups no programa Linklab

Formas de relacionamento

arceria de tecnoiogia nantnria corporate venture Co-gese

Fonte: Imagem disponibilizada pelo programa Linklab

Para as corporates participarem do programa elas precisam assinar um contrato, que
permite o direito ao uso da rede do coworking, ou seja, elas podem utilizar as trés unidades do
Linklab.

O entrevistado relata alguns desafios no gerenciamento no programa e o principal é
conseguir coletar os desafios das corporates e que facam sentido para a startup (...) “as vezes
nem a corporate sabe o que € um desafio, ou a equipe de inovacdo ndo mapeia os desafios ou
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elencam coisas que ndo fazem sentido, ndo sdo coisas que o Linklab pode resolver”. (...)
“Estamos tentando montar um layout como preencher um desafio” (Entrevistado L).

Outro desafio relatada é o de engajar o alto escaldo das corporates nas interacoes
dentro do programa “se tu ver os outros programas de inovacao eles conseguem engajar o
CEO fazer reunido com o alto escaldo”. (...) “As vezes os analistas de inovagdo estdo dentro
do programa e ndo tem o poder de fechar ou investir em alguma startup e acaba frustrando o
programa e a startup” (Entrevistado L).

Toda corporate que inicia no programa Linklab é apresentada ao open innovation
por meio do Linklab Discovery, onde os gestores apresentam o programa (...) “e a pessoas que
a gente apresenta muitas vezes ndo sdo as que vao poder tomar a decisdo de iniciar no
programa ou de fechar parcerias para iniciar as intera¢oes” (Entrevistado L).

A ACATE é um local que atrai muitas corporates e assim o Linklab é bem

reconhecido no ecossistema de inovacéo.

“Quando vocé fala em ACATE tu abre muitas portas, a gente ja viveu isso algumas
vezes, quando a gente leva o nome da ACATE as coisas sdo mais faceis pelo
reconhecimento do centro, claro que o espago fisico também ajuda, a gente recebe
muitas visitas de corporates varias ja fecharam por fazer uma visita” (Entrevistado
L).

No longo prazo o programa Linklab prevé algumas expansdes e novos projetos, tanto

em questdo de novas unidades quanto facilidades em realizar conexfes em todo o pais.

(...) “Temos alguns projetos de longo prazo, s6 ndo sei como anda esse processo
com todo esse momento, mas eu acho até que eles continuam que é o Linklab
Blumenau e o Linklab em SP. Pra esse anos, seria esse objetivo, e a gente gostaria
de ser uma plataforma de inovacdo aberta virtual, entdo se uma corporate de Recife
poderia falar com uma startup de SC, e a gente faria esse intermédio” (Entrevistado
L).

Desta forma, pode ser visto que o programa Linklab passa por reformulacGes em

seus processos a cada ano e identifica seus desafios para que possam ser repensados.

4.2 ANALISE DAS CORPORATES PARTICIPANTES DO PROGRAMA LINKLAB

Neste topico serdo analisadas as entrevistas realizadas neste estudo a partir das

categorias elencadas no Quadro 6 (quadro de anélise de categorias).
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4.2.1 Objetivos na interagdo de grandes empresas com as startups

Os objetivos em uma grande empresa participar de um programa para ter interagdes
com startups podem ser os mais diversos: busca por novas tecnologias, busca por
fornecedores, busca por novas ideias e novos mercados. Para Varrichio (2016), no Brasil,
esses modelos podem ser variados, desde busca por projetos em temas especificos, monitoria
de empresarios reconhecidos e até o fornecimento de instalacdes fisicas para que as empresas
desenvolvam suas atividades.

E também a partir das entrevistas pode ser notado o que é encontrado na literatura
que conforme as grandes empresas abordam desenvolvimentos tecnoldgicos cada vez mais
rapidos, elas obtém consciéncia da necessidade de parceiros dindmicos e inovadores para
ajuda-los nesse processo (ALLMENDINGER, 2019).

No programa Linklab foi identificado algumas empresas que possuem similaridade
em seus objetivos como aumentar seu portfélio de oferta no mercado, conhecer e entender as
praticas de inovacdo aberta e a estrutura da startup, assim 0s meios que ela busca inovacéo, e
também buscar uma fornecedora de solucdes inovadoras por meio do produto e servi¢co que a
startup oferece.

Como pode ser visto na fala do Entrevistado B, é possivel identificar que a corporate
B estd buscando conhecer a inovagdo aberta e como a sua empresa pode atuar nessas préticas,

inovando por meio de parcerias:

“O outro ponto ¢ trabalhar com inovagdo aberta e com startups, iSso € novo para a
empresa, até entdo a gente j& vem alguns anos trabalhando forte com universidades,
a gente tem contrato com pesquisas dentro dos laboratérios da UFSC, UFScar,
Unicamp, diversas universidades no Brasil, porém é recente a interacdo da empresa
com startups, € algo completamente novo para empresa, e a gente ndo tem tanto
tempo e a ideia é que a gente consiga amadurecer isso também para que cada vez
mais trabalhar inovacéo aberta ndo s6 com universidades mas com micro e pequenas
empresas, startups, empresas mais ligadas a base tecnoldgica, nesse sentido, acho
que sdo os principais pontos de a gente estar presente e aumentar a capacidade de
inovar através de parcerias (Entrevistado B)”.

Ja o Entrevistado A relata que sua corporate busca ampliar seu portf6lio e assim
prefere interagir com startups que ja tenham um MVP (minimo produto viavel) para que a
parceria ja inicie em ajudar a startup a ter uma conexao com o mercado e alavancar sua linha

de negdcios conjuntamente:
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“O Objetivo foi realmente ter uma conexao com o ecossistema de inovagdo e poder
de fato alavancar uma nova linha de negdcios, praticamos inovagdo aberta para
ampliar o portfélio, com novas linhas de receita” (Entrevistado A).

Assim como a Corporate F, que foca em explorar o mercado junto a startup. Como a
corporate possui Varios servigos oferecidos aos clientes, ela busca startups que possam
complementar o servico. O que coincide coma literatura que afirma que as startups tem ideias
promissoras, conhecimento tecnoldgico, agilidade organizacional e disposicdo para assumir
riscos, qualidade essas atraentes para as corporates que participam do programa (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015; ALLMENDINGER et al., 2019).

“E ai a nossa logica ¢ trazer essa startup pra perto e desenvolver algum tipo de
solugdo juntas com as nossas para complementar nossa oferta de servico, e esse € um
drive bem importante” (Entrevistado F).

Algumas empresas participantes do programa buscam objetivos mais especificos,

como startups que possam resolver alguma demanda de inovacao dentro da empresa:

“A gente procura startups que vdo solucionar algum problema que a gente tenha,
alguma empresa que possa ser parceira, pra solucionar algum problema ou alguma
demanda que a gente tem” (Entrevistado D).

“Procuramos uma que possa nos atender ou adaptar o produto dela para nossa
solucéo. Entdo a gente tem um projeto rodando hoje com uma startup que ndo tem
nada a ver com nosso negocio, mas se adaptou para nossa negocio” (Entrevistado E).

Na literatura é encontrado que estudos recentes enfatizaram que grandes empresas
corporativas ndo entendem como as startups e seus empreendedores operam (MINSHALL et
al., 2010; USMAN; VANHAVERBEKE, 2017; ALLMENDINGER et al.). Assim foi
identificado nas entrevistas que muitas corporates possuem um produto ou servi¢co bem
especifico e que ha dificuldades em encontrar startups que atuem no mesmo modelo de
negocio, desta forma dentro do programa Linklab as empresas tem buscado entender o
mercado da startup e conhecer como a grande empresa € a startup possam buscar praticas

juntas, por meio de areas complementares a da corporate:

“Entdo desde o inicio entendemos a dificuldade em atuar com startups que
trabalhassem com nosso negécio, porque ndo é um mercado que estd alocado em
Floripa e a gente comecou a olhar de uma forma diferente, a gente basicamente tem
frentes que seria mesmo olhar para as startups do nosso segmento, hoje a gente esta
se relacionando, conversou com poucas realmente porque o universo é pequeno, nos
relacionamos com uma de S&do Paulo, estad desenvolvendo um modelo de negécio
para trabalharmos juntos, a segunda frente é em vez da gente buscar startups focadas
no nosso negocio, sabendo que é dificil, a gente buscou algumas areas de
conhecimento que sdo complementares a nossa expertise e extremamente
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interessante para desenvolver um produto, entdo a gente pegou algumas areas de
conhecimento como big data, analitycs, inteligéncia artificial e fomos buscar
algumas startups que tenham essa competéncia para que a gente conseguisse
desenvolver em parceria algum produto, a gente fez algumas abordagens varias
startups nesse sentido e até 0 momento ndo tivemos grandes sucesso pelo seguinte
(Entrevistado C)”.

Assim como a Corporate E, que devido a especificidade do negocio da corporate,
busca startups de diferentes modelos de negocio.

Uma solucdo encontrada pela Corporate C sobre o mercado ndo ser similar ao da
startup foi de mapear a startup independente do negdcio e procurar uma linha de corporate

venture, podendo assim realizar parcerias e mentorias.

“Entdo a gente foi buscar negdcios muito legais, empreendedores muito legais, ¢ o
que a gente faz é tentar entender o produto deles, o mercado ver se a gente consegue
realizar mentorias, vamos se conhecendo a gente vai conhecendo mais daquele
mercado, aquelas necessidades, ver se podemos para evoluir para alguma proposta
ou algo do tipo, nesse momento a gente esta com duas startups em segmentos bem
diferente do nosso, as duas sdo complementares apesar de ndo se conhecerem e a
gente estd mentorando uma ja faz 3 meses, estamos com varias coisas
principalmente a area de negdcios tem 0 nosso time de produto ja esta de olho tem
bastante coisa e nesse momento sdo as trés possibilidades” (Entrevistado C).

Por meio das mentorias, muitas das corporates conseguiram fazer essa aproximacao
com a startup e, consequentemente, parcerias surgiram. Todas as corporates entrevistadas ja
realizaram mentorias com as startups. A corporate D realizou mentorias com uma startup e

ao final, eles tomaram a decisédo de iniciar um projeto de colaboracao.

4.2.2 Meios de interacdo das grandes empresas com startups

As interacOes que ocorrem dentro do Programa Linklab s&o assimétricas e segundo
os autores Hogenhuis et al. (2016), essas interagdes devem levar em consideracao o status do
projeto e 0s recursos que serdo necessarios ao decorrer da interagdo para ajudar a definir qual
a melhor forma da interacéo.

O programa Linklab faz a captacdo das startups para participarem do programa e
assim cada empresa participante do programa define como serd a selecdo e definicbes dos
projetos que acontecerdo com as startups. Apos a definicdo, os gestores do programa Linklab
fazem um acompanhamento do projeto por meio de reunides. O que pode ser notado na
literatura que afirma que os programas sdo adaptados para permitir que a grande empresa

interaja com um namero maior de startups, a custa de um escopo limitado e uma abordagem
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mais padronizada e trazendo o resultado, um processo de interagdo mais leve que permite que
as corporagbes se movam mais rapidamente trabalhando com as startups (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015).

No decorrer das entrevistas foram identificados os processos em que cada corporate
atua para definir com qual startup ira interagir. No processo de interacdo com startups, a
Corporate E, primeiramente, identifica as dores que as &reas possuem e quais S40 as
necessidades. Cada area tem autonomia para identificar as dores e verificar qual startup
poderia ajudar na resolucédo, entdo a area de planejamento estratégico é acionada e realiza o

agendamento para realizar pitchs com essas startups:

“Dai o “dono” daquele processo que vai fazer o gerenciamento a gente s vai fazer
um apoio em relacdo a esse projeto. A gente acompanha todo o processo, mas é a
pessoa da area que fica responsavel em implementar o projeto, entdo o “dono” desse
processo que vai fazer a interagdo com essas startups e a gente faz o
monitoramento” (Entrevistado E).

Assim como a corporate E, a corporate C também identifica as dores que precisam
ser resolvidas, e a segunda perspectiva é focar para a parte externa, as macrotendéncias, como
elas estdo relacionadas aos negoécios da empresa e como podem ser absorvidas. E assim sdo

selecionadas as empresas de interesse para a interacao.

“Geralmente a gente faz uma primeira conversa pra entender tudo que uma startup
faz e ver se da pra ir pro segundo passo . A partir dali a gente deixa muito claro que
as mentorias 0 que a gente enxerga de possibilidades e dai a gente roda ciclos de
mentorias, geralmente mensais e vamos evoluindo a gente deixa claro desde o inicio
que a cada ciclo mensal caso a gente ndo evolua, a gente faz o descarte com as
devidas justificativas, eles a qualquer momento também podem fazer isso ficam a
vontade também a fazer o mesmo processo, a gente deixa claro desde o inicio que a
nossa intengdo € entender realmente o negdcio, ver se 0 negdcio na nossa
perspectiva tem um futuro interessante pra ver se a gente consegue entrar com um
aporte financeiro e uma delas a gente estd muito préximo de chegar nesse modelo,
ndo chegamos ainda devido a todas as incertezas da situacdo da pandemia, o setor
deles foi um pouco afetado entdo a gente esta aguardando ainda estamos acelerando
as coisas mas o investimento especificamente a gente esta dando uma segurada”
(Entrevistado C).

Para realizar a interagdo com a startup, primeiramente, a corporate F define alguns
critérios para selecdo e, segundo o entrevistado F, esse processo ¢ facilitado porque a gestdo

do programa Linklab ja realiza uma pré-selecdo, e assim a corporate ja se aproxima das

startups na qual possui interesse:

“Nosso principal critério é adequagdo do negocio da startup com o0 nosso negdcio, a
gente ndo trabalha com iniciativas muito desconexas, a startup tem que ter a ver com
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aquilo que a gente ja faz e esse é um ponto bem importante, pra gente. No nosso
caso, tem que ser uma ideia boa e que seja relacionado a nosso negécio atual”

(..) “As startups sdo promovidas ali no espaco e nos dias que tem os pitchs”. Quem
gerencia todo esse processo de interacdo com startups é a propria area de inovacéo e
no tempo de participacdo no programa a corporate ja interagiu de diversas formas
com as startups”. “A gente falou com muitas startups discutiu muitos projetos,
atualmente tem 7 startups que a gente teve um relacionamento mais perto,
chegamos a ter algum tipo de piloto junto, a nossa empresa ajudou a adaptar uma
solugdo para agente utilizar. A gente comprou uma startup em 2017 e também temos
um investimento numa startup aqui de Floripa, a gente tem no Linklab hoje, uma
startup que a gente estd monitorando, teve duas que a gente teve um relacionamento
bacana mas depois a gente descontinuou, uma porque ela comecou a pivotar demais
e a outra porque a startup cresceu muito rapido” (Entrevistado F).

Para cada projeto com as startups, a corporate D realiza conjuntamente um plano de
trabalho, entdo cada interagdo possui um projeto personalizado (...) “A gente faz customizado
ndo ¢ padrdo ndo” (Entrevistado D). Segundo o entrevistado, a equipe de inovagao apoia a

area de negdcios que tem interesse em realizar a interacdo com a startup, mas ndo é

responsabilidade apenas da area de inovacdo acompanhar a startup.

“Entdao quando a gente faz a conexdo com a startup, por exemplo, se a area
comercial achou interessante uma solucdo de uma startup quem vai fazer esse
gerenciamento vai ser a area comercial. Solucdo para TI, a area de inovacdo da o
suporte, a gente so faz essa conexdo. E depende muito a equipe” (Entrevistado D).

A corporate D também faz o levantamento de problemas nas areas e apds isso
analisa qual startup poderia contribuir para a resolucao.

“A gente recebe um relatorio e vé o catalogo das startups que se inscreveram, so que
a gente tenta entender se algumas delas consegue resolver algum dos nossos
problemas, eu sei que eu tenho um problema, sera que essa startup tem a
oportunidade de colaborar com a gente a partir desse problema ou ndo”
(Entrevistado D).

Para organizar os projetos realizados no Linklab, a corporate B trabalha formando
uma equipe. Sdo 5 colaboradores de areas diferentes, o entrevistado € responsavel pela gestéo,
que é feita de forma horizontal. Segundo o entrevistado B, ele ndo é vertical, “tanto que a
gente tem gerente dentro desse time analista, a gente & um time bem diversificado, mas ndo
tem uma pessoa que manda, 0 que existe € um compromisso enquanto time para que as aces

ocorram” (Entrevistado B).
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Segundo o entrevistado B, ele estd mais voltado para a gestdo, na parte de

relacionamento, e o restante da equipe atua mais no nivel técnico.

“Entdo essas 5 pessoas trabalham da mesma forma, a Unica coisa que acontece € que
essas pessoas, 4 delas sdo a nivel mais técnico (voltado a engenharia e design) e eu
sou um pouco mais voltada a gestdo eu trabalho mais uma parte de relacionamento
Ia dentro e o pessoal acaba trabalhando mais uma parte de envolvimento dos
projetos, mas no final todo mundo bota a mido na massa da mesma forma”
(Entrevistado B).

O entrevistado A relatou que o Linkab faz a captagédo das startups e as corporates
fazem a selecdo, geralmente acontece por videoconferéncia. A startup faz um pitch da
solucdo, e se caso a corporate identificar que é possivel realizar uma parceria, eles entram em
contato com a startup apos a reunido.

A Corporate A realiza um alinhamento antes de iniciar a interacdo, para que haja

acordo entre as partes sobre como a parceria acontecera e quais sdo os resultados buscados:

“A gente busca esse alinhamento, a gente tenta colocar no papel os entregaveis seja
por nds ou pela startup, delimita um cronograma, com o intuito de validar a solugéo,
ver 0s entregdveis da startup, uma modelagem de neg6cio, para chegar a um
contrato de fato ou ndo. A gente fez isso com nossas startups, e as duas ja estdo em
estagio final. Tanto que as duas que desistiram a gente tinha feito um alinhamento
inicial, e no decorrer desse processo elas desistiram, foram elas que falaram: “Né&o
consigo dar foco agora, ndo era o que queriamos”. Mas a gente sempre busca fazer
esse alinhamento para ninguém sair frustrado” (Entrevistado A).

Como visto na literatura, as interacfes entre grandes empresas e startups nao se
encaixam em um modelo genérico e que os objetivos devem ser alinhados inicialmente para
que a colaboracdo seja de sucesso (HOGENHUIS et al., 2016), assim pode-se notar que as
corporates que participam do programa Linklab buscam estabelecer critérios de selecdo de

escolha de startups e alinhamento inicial antes de iniciar a interagéo.

4.2.3 Parceria assimétrica

Em parcerias, grandes empresas oferecem acesso a capacidades e recursos e espera
se beneficiar da oportunidade em aprender com empresas jovens dindmicas na primeira etapa
e, posteriormente, fazer uso financeiro da inovacdo ou tecnologia desenvolvida
(ALLMENDINGER et al., 2019). Assim a corporate A oferece como atrativo da interagdo o
acesso ao mercado, como a empresa ja esta consolidada em todo o Brasil e América Latina e

possui muitos clientes é algo que ela oferta a startup na qual esta realizando interacdes.
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“Além disso, a gente entende de exportacdo, negociacdo com fabricacdo de
produtos, entdo hoje a gente tem muitos parceiros em outros paises, onde a gente
consegue desenvolver contratos de fabricacao, entdo esse é o principal beneficio que
a gente oferece para a startup se conectar com a gente” (Entrevistado A).

Para o entrevistado A, a empresa trabalha com dois vetores: a empresa tem buscado
solucdes de propriedade intelectual de startups que trabalham com boas ideias no mercado, ao
mesmo tempo a empresa fornece a pra startup uma maturidade de negocio, modelagem de
negdcios, precificacdo, ajuda a startup chegar até o mercado: “Trabalhamos com uma troca
né, a gente pega a capacidade intelectual e inteligéncia de mercado e dispde para startup o
acesso ao mercado” (Entrevistado A).

E assim a empresa acompanha cada etapa do projeto de interacdo e faz a mensuracao
se esta atingindo algum resultado ou ndo. “Hoje a gente oferece para essa startup a
oportunidade de sair de uma incubadora ou um hub e de fato ir pro mercado, gerar valor,
monetizar” (Entrevistado A).

Ja a corporate B esta realizando mentoria com uma startup, em que o modelo de
negécio ndo é o mesmo e tem como objetivo nessa interacdo se aproximar da startup,
entender como ela funciona e quais séo suas dificuldades diarias, de forma que a startup possa

absorver experiéncia de mercado.

“Esse ¢ o primeiro momento colocar nosso time ali dentro pra se aproximar e
entender os desafios, problemas, para na hora que a gente for lidar com qualquer
outra startup isso dai ficar mais evidente, se tornar mais facil é muito mais no
sentido de cultura de inovacdo do que ter algum ganho ai com isso, é uma troca, a
gente oferecendo a experiéncia que a gente tem enquanto grande empresa que lida
com grandes marcas, com grandes mercados, com alta geréncia, trocar um pouco
com essa galera que estd comegando e que ndo tem essa experiéncia” (Entrevistado
B).

Assim como a corporate C que realiza mentorias e criou seu proprio roteiro para

realizar as mentorias:

“Na verdade a gente olha pro conhecimento de mercado como um todo, pega um
canvas da vida vai vendo cada uma das etapas e vendo o que eles ja possuem
publico alvo, persona, canais de distribuicdo entdo na verdade a gente criou um
roteiro pra gente poder oferecer essas mentorias. E tem muita coisa sob demanda
entdo a gente deixa o canal aberto, se eles estdo com alguma dulvida especifica com
algum cliente, as vezes a gente entra na reunido com eles, a gente tem dado um
suporte fora das medidas pra que a gente consiga ser mais assertivo e mais acelerado
em negocios que a gente tem interesse em investimento, quanto mais a gente
aprofunda mais rapido mais interessante pra eles e pra gente” (Entrevistado C).
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Nas interacbes com a corporate F, as startups podem utilizar o espaco fisico no
Linklab de forma gratuita e também recebem mentorias e acompanhamento, principalmente
num foco mais comercial.

Pode-se afirmar que as corporates buscam startups para capacidades necessarias na
parte inicial do processo de inovagdo, como criatividade, know-how tecnoldgico inovador e
habilidade na resolugdo de problemas. E as startups podem se beneficiar nos estagios
posteriores como gerenciamento de projetos e experiéncia e capacidade de comercializacéo
das grandes empresas (HOGENHUIS et al, 2016).

Um ponto importante a se considerar € como 0s empresarios tendem a serem
excessivamente confiantes, eles devem estar cientes do excesso de confianga e aprender a
avaliar suas oportunidades de forma consciente e cuidadosa, especialmente ao tentar
determinar o parceiro certo. A consequéncia da decisdo errada pode atingir a startup com
muito mais forca do que uma grande empresa, e consequentemente, 0s empresarios devem
considerar o mais cedo possivel como eles devem gerenciar essa parceria com a startup
(ALLMENDINGER et al., 2019).

4.3 DESCRICAO DAS EMPRESAS PARTICIPANTES DO PROGRAMA LINKLAB

4.3.1 Corporate A

A corporate A é considerada de porte médio e possui cerca de 60 colaboradores, ja
participava de programas do centro de inovacdo ACATE, como a Verticais de negdcios que
sdo clusters constituidos por empresas de tecnologia associadas que atuam em um mesmo
segmento de mercado. Segundo o entrevistado, que € gerente de negdcios e trabalha ha 2 anos
e meio na empresa, e acompanhou a criagcdo do projeto do LinkLab, o objetivo principal da
participacdo da empresa foi de estar no ecossistema de inovacao em Florianopolis.

A empresa ndo possui uma area estruturada de inovagdo, um processo consolidado,
segundo o entrevistado é pelo fato de a empresa ser relativamente pequena em ndmero de
colaboradores, entdo o entrevistado tem uma relagdo bem proxima com o CEO e 0s sOcios e a
operagdo, € assim organiza iniciativas de inovagdo para a empresa. “Ao invés de focar muito
em estrutura, e metodologia, porque demanda tempo, recurso e investimento, a gente usou a
experiéncia que eu trouxe de outras areas e outras empresas para de fato gerar negdcio”
(Entrevistado A).
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Hoje, o cargo de gerente de negdcios € o ponto focal de inovagdo na empresa.
Organizam-se as equipes respectivas, e de acordo com 0s projetos, a inovagdo € incentivada,
mas no momento ndo existe um funil de ideias e nem metodologias utilizadas na empresa.
Para o entrevistado essa € a melhor maneira de trabalhar com a inovacdo na empresa, sem que
haja uma padronizagéo, desta forma a empresa busca a esséncia inovadora no dia-a-dia e nos

relacionamentos.
“Eu ndo sou contra, mas eu acho que ndo temos um tamanho para estruturar, mas
temos velocidade para executar e ndo para padronizar. Temos modelos muito bem
estruturados que focam na inovagdo incremental, reducdo de custos, otimizacdo de
processo, melhoria de processos internos, focado em geracéo de valor (...) estamos
olhando mais pro mercado” (Entrevistado A).

Além de a empresa ja ter participado dos negdcios Verticais da ACATE, a empresa
jé& havia iniciado o processo de penetracdo no ecossistema de inovagdo. “A gente comegou a
entrar em contato com o ecossistema, participando de alguns hubs de inovacéo, ja fizemos
hackathons também, temos uma interacdo com o ecossistema de uma maneira mais ampla.
Mas é um processo relativamente recente, mas vem dando resultados” (Entrevistado A).

Hoje no Linklab quem realiza o gerenciamento das iniciativas com as startups € o
préprio entrevistado. Devido a proximidade do entrevistado com o CEO da empresa, todos 0s
processos executados e as decisdes sdo compartilhados, e conforme a demanda, o responsavel
envolve as areas respectivas.

Segundo o entrevistado, eles informam a equipe do Linklab quais séo as
necessidades encontradas na empresa para que haja a prospeccao de startups relacionada ao
negocio respectivo. Assim, quando encontrada a startup de interesse a empresa faz a primeira

reunido e se houver alinhamento das expectativas, € feita a conexdo entre corporate e startup.

“Hoje ja temos em torno de 10 pitchs com startups, colocamos uma demanda pros
gestores do LinkLab e eles foram no mercado e captaram e fizemos o link,
conectamos a 4 startups, e 2 delas ndo deu certo e 2 estamos em processo de
modelagem de negécios, acesso ao mercado, melhoria do dispositivo que a startup
oferece para gerac¢ao de negocio” (Entrevistado A).

O entrevistado descreveu o0 processo de como € encontrada essas startups e feito o

contato para iniciar ou ndo a interago:

“O LinkLab faz a captag@o das startups e as corporates fazem a selecdo, geralmente
feita por videoconferéncia, a startup faz um pitch da solucdo, a corporate tenta
entender a solugdo e etc., “se der liga” a corporate fala diretamente com a startup e
gera essa conexao. O programa fornece um espago fisico, onde nds podemos
trabalhar 14 e a startup também, tem internet, energia, ar condicionado, café, enfim...
elas se beneficiam disso, do espago fisico, mas ndo é mandatorio, porque eu fico no
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LinkLab apenas 3 dias no més, alias as startups que nés “linkamos” nem sdo de
Floriandpolis. Entdo a gente acaba fazendo tudo por videoconferéncia, ja fizemos
reunibes pré-agendadas, ja tivemos reunides com um cliente de mercado, onde eu
estava fazendo o acesso deles. Mas como a gente esta espalhado, a startup esta num
canto, acabamos fazendo via video” (Entrevistado A).

Em relacdo ao estagio de maturidade que a empresa busca encontrar na startup é as
que ja tenham um modelo de Minimo produto viavel (MVP) ou um MVP pronto para que
possa iniciar o0 acesso ao mercado e ganhar escala ou a modelagem desse MVP no mercado e
gerar valor. E assim, a empresa acompanha cada etapa do projeto de interacdo e faz a
mensuracao se estd atingindo algum resultado ou ndo. “Hoje a gente oferece para essa startup
a oportunidade de sair de uma incubadora ou um hub e de fato ir pro mercado, gerar valor,
monetizar” (Entrevistado A).

A empresa também ja teve uma oportunidade de realizar um investimento em uma
startup, porém ndo chegou ao contrato final. “Uma startup na qual estdvamos conectados a
fizeram uma rodada de investimentos, chegamos negociando, mas eles preferiram um fundo
de investimento. Mas ficamos com vontade de investir, estamos abertos ¢ com disposi¢ao”
(Entrevistado A).

O entrevistado afirma que ja é possivel ver resultados na participacdo do Linklab,
tanto tangiveis quanto intangiveis. Em relacdo aos resultados tangiveis existe o

desenvolvimento de produto e intangiveis a busca pela cultura de inovacéo.

“Com essas duas startups a gente ja tem uma modelagem de negécios, ja estamos
com contrato sendo finalizado, ja temos duas novas solucBes que a gente agregou ao
nosso portfélio. E tem o valor intangivel que é a questdo de fazer parte de um
projeto desses, para n6s € uma bandeira, quando vamos a eventos e dissemos que
fazemos parte de um projeto como esse, onde a gente est4 interagindo, buscando
startups para fazer aporte, tem um valor intangivel que pra gente é um selo muito
importante, hoje denota uma empresa inovadora que busca inovagdo” (Entrevistado
A).

Para a empresa, hoje, o maior desafio € em relagdo ao retorno do investimento na
inovacao.

“Hoje um desafio que é pra todo mundo € tempo, porque temos que correr atras do
“ganha pao”, vocé ter que correr atras de um investimento que tem retorno certo,
quando uma empresa quer dizer que faz inovacdo ela tem que despender recursos,
seja monetario ou de tempo. Esse é o grande dilema da empresa, e quando a gente
fala em investir em inovag¢do 10 mil, 100 mil ou 1 milh&o de reais mais o tempo,
sem saber se volta, quando volta e os desafios. Hoje a gente tem o CEO que acredita
na inovacdo e despende seu tempo querendo fazer acontecer, o CEO tem que
comprar a ideia e apostando faz todo sentido e toda a diferenca” (Entrevistado A).
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O entrevistado afirma que continuara fazendo parte do programa LinkLab, porque
tem mensurado muito valor nas atividades, tendo retorno tangivel e intangivel, participando

do ecossistema de inovacao.

4.3.2 Corporate B

A corporate B é considerada de grande porte e o entrevistado trabalha na
organizacdo ha 7 meses e possui o cargo de analista sénior de inovacdo. A empresa possui um
processo bem definido em relagdo ao P&D, porém recentemente iniciou projetos no &mbito da
inovagao aberta.

Né&o existe uma area especifica de inovacao, porém a inovagdo acontece em todas as
areas da empresa. A area de RelacGes Institucionais faz a ponte para fomentar projetos de

inovacdo em outras areas da empresa:

“Entdo a gente tem uma vertente para tratar s6 de inovagdo, o ministério de ciéncia e
tecnologia, e também a gente trabalha com os primers de inovacdo dai a nivel mais
América Latina, dai a gente tem uma parte de parcerias e negdcios também que é
responsavel mais dessa &rea de inovagdo aberta principalmente junto a startups, nao
SO na nossa matriz e outra vertente mais de T e outra parceria que trabalha mais em
nivel de inovacdo aberta, mas relacionado a Universidades, ICTs, e centro de
pesquisas” (Entrevistado B).

Para a corporate estar inserido no ecossistema de inovacao é o principal objetivo em
participar do programa (...) “A questdo de estar inserido dentro do ecossistema de inovacao
voltado mais para uma participacdo local € muito importante ja que a gente tem uma unidade
na cidade, entdo faz todo sentido a gente estar perto desse ecossistema aqui ao nosso lado,
iSS0 € um dos principais pontos, fazer parte” (Entrevistado B).

A corporate B também ja estd inserida em um hub de inovagdo que trabalha um
pouco diferente, mas onde também tem interacdo com startups e também ja possui um

historico em participacao de eventos sobre inovagéo.

“Hoje a gente estd no inovabra em SP que é outro hub de inovacdo que é um
pouquinho diferente do LinkLab. N6s temos um espaco compartilhado dentro do
LinkLab, a gente paga uma cota para utilizar o coworking, mas também tem um
suporte como a Inovabra para buscar essas startups pra gente fazer conexdo, para
resolver problemas que a gente tem em diversas areas na empresa, e ai a gente faz
assim, a gente participa de eventos mas ndo é s6 a minha area é uma questdo da
empresa como um todo tipo a area da engenharia participa muito.”
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A empresa participa do Linklab desde o inicio do programa, e ja assistiu mais de 40
pitchs realizados ali dentro, mais de 50 horas de capacitagdo e no momento possui 6 parcerias
com startups. “Sdo empresas que a gente comegou a negociar e estdo em algum estagio, a
gente tem uma POC com uma, que ndo chegou ao final, mas foi contratada em si, 5 estdo
acontecendo no momento, porém agora € um momento bastante tumultuado pra fechar
contrato e hoje a gente tem também uma mentoria em andamento” (Entrevistado B).

O entrevistado relatou que a empresa iniciou trabalhando com uma metodologia apresentada
pelo programa Linklab na prospeccao de startups ndo funcionou 100% para o nosso formato

de trabalho, por isso ao longo do tempo esse processo foi se alterando.

“Eu acho que é dificil seguir uma sé metodologia porque sdo diversas empresas,
perspectivas diferentes com desafios completamente diferentes e essa metodologia
tentou criar um caminho, mas que a gente identificou que é errado, mas ndo que
tenha sido negativa, s6 identificamos que ndo era o melhor caminho” (Entrevistado
B).

Inicialmente, as startups realizavam os pitchs para a equipe formada pelos 5
colaboradores. Essa equipe identificava quais startups poderiam colaborar de alguma forma e
resolver alguma dor que a empresa tinha entdo essa ideia era levada para a area em questdo
que possuia essa dor. “Como que foi a nossa ideia, iniciamos os pitchs entdo varias empresas
apresentaram pra gente pro nosso time dessas 5 pessoas e a gente comegava a identificar “ah
essa € uma startup que pode trabalhar I& dentro e resolver um problema do juridico que eu
acho que ele tem” (Entrevistado B).

Porém, muitas vezes a area em questdo nao se comprometia com aquele projeto ou as
vezes o problema que era pra ser resolvido ndo era bem aquele. “S6 que quando eu chegava
pra falar com o juridico ele ndo tinha ndo tinha conexdo com aquela iniciativa porque a area
ndo participou do processo, entdo o que acontecia € que ndo tinha engajamento nenhum”
(Entrevistado B).

Quando identificado que esse processo ndo estava gerando resultado e as interagoes
ndo estavam prosseguindo, a empresa iniciou uma forma diferente de trabalhar,
Primeiramente, a equipe de trabalho do Linklab propds a empresa que cada area selecionasse
os desafios enfrentados, esses sem um prazo muito curto de resolugdo e com baixo risco,
como uma forma de inverter o processo que vinha sendo realizado. “Abrimos um desafio no
seguinte sentido: cologque aqui um problema que sua area tenha e que vocé acha que esse

problema poderia ser resolvido por uma startup” (Entrevistado B).
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A partir desse processo que foi iniciado pela corporate B, a empresa teve um

levantamento de 60 desafios, de 10 &reas diferentes. Desses desafios a equipe selecionou 0s

que tinham maior ades&o para trabalhar com startups:

“A gente identificava para corresponder esses desafios porque tinha alguns que
tinham desafios tdo especificos que a gente nao ia conseguir achar uma startup para
trabalhar, e que tinham um nivel de valoracdo para empresa, ou seja, que pudesse ter
algum tipo de beneficio como aumento da produtividade ou diminui¢do de custos”
(Entrevistado B).

Ap0s esse levantamento, a equipe organizou um “pitch day” com varios integrantes

da empresa, selecionando 8 startups para participar e que poderiam contribuir com os desafios

levantados.

“E a gente levou essas 8 startups para um pitch day dentro do LinkLab e levou as
areas responsaveis, entdo foi um dia que a gente tinha 60 pessoas la4 dentro pra
escutar startups e tivemos desde a alta direcdo, um diretor participando e envolvido
na iniciativa o0 que é muito importante a partir do momento que ele esta 14 e que o
tempo dele é importante pra fazer esse tipo de conexdo, as outras pessoas que
trabalham com ele de outras areas comegam a enxergar de uma maneira diferente, se
a alta lideranca esta ali dentro € porque é importante, ¢ valido” (Entrevistado B).

No pitch day as startups apresentaram seus modelos de negdcio e a partir disso, e

apos discussao com a equipe, foram selecionadas 6 startups, que se encaixavam aos desafios,

e no qual a empresa esta interagindo no momento.

Quando questionado se alguma startup ja havia se desvinculado da empresa, ou se a

interacdo ndo funcionou como previsto, o entrevistado relatou que dentro do programa

Linklab ndo, porém em outros projetos ja realizados tinha acontecido o rompimento do

vinculo.

“Dentro do Linklab ndo, mas fora j&4 em outros editais j&. Tem que levar em
consideracdo que as grandes empresas ndo estdo preparadas para trabalhar com
startups, elas estdo preparadas para trabalhar com empresas de grande ou médio
porte que ja tenha CNPJ com longo tempo de mercado, que tenha ali toda papelada
necessaria, startups ela ndo tem nada disso, entdo dentro da empresa tem processos
burocraticos que primeiramente precisam de adaptagdes para facilitar o processo, e a
gente fez isso ano passado na empresa, entdo uma empresa de médio ou grande porte
ndo € o mesmo fluxo que passa uma startup. Precisamos ter sensibilidade para essas
mudangas internas” (Entrevistado B).

O entrevistado afirma que ja é possivel mensurar os resultados em participar do

programa Linklab, tendo como resultado principal a mudanca de cultura dentro da empresa.

“Primeiro uma mudanga de cultura, porque ¢ muito importante e ¢ extremamente
dificil mesmo, porque por mais que inovacdo seja muito legal, “esteja na moda”, as
empresas quando ndo enxergam o retorno para aquilo é muito dificil ela apoiar a
iniciativa por mais que fale numa mudanca cultural, entdo quando a gente esta nesse
processo que esta ali dentro envolvidas que sejam um grupo de 5 a gente consegue
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influenciar pessoas que estdo nas nossas areas, esse trabalho é bastante formiguinha,
resultado mais concreto ah pegamos esse projeto startup e deu certo e teve retorno
de x por cento a gente ainda ndo teve, estamos no meio desse processo. O resultado
é de cultura de inovacdo, a gente espera que a longo prazo se torne ndo s6 em cultura
mas também em retorno financeiro” (Entrevistado B).

Para a empresa os principais desafios sdo as diferencas culturais e de processos, pois
a dindmica de interacdo de uma startup é muito diferente de uma grande empresa. “A startup
é &qil, dindmica e a corporate ¢ mais lenta, com muitos processos, setores ¢ aprovagdes”
(Entrevistado B).

Esse desafio também se torna um beneficio ao trazer uma nova de pensar e agir para
a empresa. Outro ponto importante é estar em contato com startups que estéo
testando novas tecnologias e (nichos) mercados, para uma startup isso se torna
possivel em decorréncia de uma necessidade menor de caixa, enquanto para uma
grande empresa, entrar em mercados de nichos as vezes € invidvel, pois a conta nao
fecha (investimento x retorno)” (Entrevistado B).

O entrevistado acredita que essas interacdes com as startups ainda ocorrerdo no

futuro, porém de um modo diferente.

“Acredito que no futuro elas irdo ocorrer, mas de um modo um pouco diferente.
Hoje, as startups se aproximam das grandes empresas para fazer qualquer negécio
com o objetivo de se associar a aquela marca e ter um cliente de peso. Ja as
empresas se aproximam para aprenderam como é possivel ser mais dinamica e
estarem em contato com as tendéncias de mercado e novas oportunidades que elas
ndo estdo analisando (muitas vezes por conta do préprio nicho de mercado). No
futuro acredito que essas relagdes serdo mais sdlidas e objetivas, com empresas mais
preparadas para rodar novos modelos de negdcio e gerar diversos tipos de parcerias
com startups. Isso ird permitir que os resultados dessa aproximacao sejam melhores
também, pois atualmente eles acontecem, mas ainda muito de modo experimental”
(Entrevistado B).

4.3.3 Corporate C

A corporate C ja participa do programa Linklab ha 10 meses, e tem como principal
objetivo a busca pela inovacao.

A empresa participou desde 2012 de iniciativas de inovacdo: “Foi um caminho
natural de insucessos e tentativas dentro da propria empresa de varias iniciativas de inovagdo
que no fim das contas ndo deram certo, mas desde 2012 a gente criou alguns projetos”
(Entrevistado C).

A empresa investia em inovacdo dentro da empresa mesmo, criou um projeto onde
incentivava o compartilhamento de ideias de produtos e assim inseria um percentual
sobre a venda final que acabou ndo dando téo certo depois de alguns investimentos.
“Enfim a gente fez uma série de investimentos em cima disso, mas acabou néo
rodando como esperdvamos, tentamos refazer um ano depois porém ndo aconteceu.
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Depois a gente montou um projeto uma espécie de um laboratério de inovagdo que a
ideia ndo era so olhar para os projetos da empresa mas também os projetos de
colaboradores e que eles poderiam atuar seja com investimentos seja com mentorias,
etc” (Entrevistado C).
Sobre iniciar a participacdo no programa Linklab, o entrevistado comenta que foi um
caminho natural, eles ficaram sabendo do programa e se interessaram em ter interacfes com

startups que poderiam ter beneficios mutuos.

“A gente olhou pra ACATE, pro Linklab mais especificamente como uma forma de
inovar “tudo aquilo que a gente ndo conseguiu por concorrer com operacao local e
etc” eles tém uma metodologia prépria uma relagio com o mercado e
conseguiriamos captar startups que valem a pena dentro da nossa esfera. Foi um
caminho natural de tentativas frustradas internas até chegar o momento de entrar no
programa, a gente olhar um pouco pra fora e sair um pouco da bolha de inovacéo
incremental né” (Entrevistado C).

Atualmente a Corporate C ndo possui uma area especifica de inovacgdo. Para atuar no
Linklab eles envolvem algumas éreas sobre as demandas especificas, e assim, é formada uma
equipe, que atua no suporte das demandas internas das areas e busca negdcios nas startups
que facam sentido para a empresa. “Toda nova estratégia, eu estou diretamente envolvido até
que a gente consolide o modelo e que pras demais equipes entdo pra quem ainda esta
ativamente na linha de frente com o Linklab sou eu. Eu e mais esse time de lideranca que
estdo alocado pro gerenciamento dos projetos do Linklab, eu e mais 7 pessoas” (Entrevistado
C).

O entrevistado relata que como a empresa possui um modelo de negdcio bem técnico
e especifico, e que ndo possui muitas empresas que oferecem a mesma solucéo na regido de
Florianopolis, a empresa possui dificuldades em encontrar startups que atuem no mesmo
ramo.

Segundo o entrevistado, as startups geralmente ainda estdo muito focadas no
desenvolvimento de produto delas, e ¢ dificil realizar um co-desenvolvimento pois ainda néo
existem recursos financeiros, de pessoal, (...) “c o momento de co-desenvolvimento ndo é o
adequado pois ndo existe equipe ndo existe recurso para poder olhar sobre essa perspectiva
entdo a gente fez algumas iniciativas, uma caminhou um pouquinho mais, mas depois a gente
sentiu bastante travado ¢ a gente simplesmente segurou” (Entrevistado C).

A corporate C tem buscado startups que atuem com experiéncia do usuario, porque é

uma das dores encontradas hoje na empresa.
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“Porque a gente tem uma demanda de 80% dos do pos-venda que é gerado em cima
do nosso produto em cima de dois mddulos especificos, a gente melhora como esses
dois mddulos estdo sendo entregues e uma reducdo muito significativa na nossa
entrega do po6s venda, entdo buscamos esse movimento de agregar valor ao nosso
portfolio”. Porém eles também tém buscado startups que ajudem eles a melhorarem
no processo, devido a corporate C possuir uma representacdo comercial bem
significativa: “a representagdo comercial em termos de engajamento ela oferece
desafios, no nosso caso a gente cobra sim a entrada, e gerenciar a essa turma toda é
uma dor que a gente tem pra resolver por exemplo a gente tem uma plataforma toda
individualizada para fazer esse gerenciamento, temos outras dores e também temos
esse olhar para as startups elas ajudam muito, eu tenho o problema A, tenho o
problema B, beleza a gente coloca no Linklab e pede que eles vao atras da solucéo
para o problema” (Entrevistado C).

O entrevistado acredita que a empresa é agil e as decisdes sdo tomadas de forma
rapida e que acaba sendo um facilitador no momento de se relacionar com a startup e que elas
trazem uma visdo completamente diferente de negocio “estamos completamente viciados no
nosso negdcio entdo quando vem uma Visdo externa agrega bastante, ao invés de vocé ir no
mercado buscar uma solucdo as vezes muito engessada, construir isso com a startup muito
mais interessante do que contratar do mercado. A gente prefere startups que estejam mais na
fase inicial, que tenham apenas 1 cliente, porque a gente ndo olha pra startup que esteja em
fase de escala porque dai teriamos pouca coisa pra agregar” (Entrevistado C).

Em relacdo a escolha de startups, a empresa atua em duas perspectivas. A primeira é
em relacdo a identificar na empresa as dores que precisam ser resolvidas, e a segunda é focar
para a parte externa, as macrotendéncias, como elas estdo relacionadas aos negdcios da
empresa e como podem ser absorvidas. E assim € discutido e selecionado as empresas de

interesse para a interacao:

“Tendo essas duas listas a gente encaminha isso pra equipe do Linklab, a gente
precisa de startups com esse perfil aqui que resolva esses problemas, eles fazem a
selecdo, entdo eles vao buscar realmente 0 que a gente estd pedindo ou existem
aqueles eventos onde as startups se inscrevem e eles mandam aquela lista de quem
se inscreveu interesse na nossa empresa, entdo a gente olha a lista que teve interesse
e também a que ndo teve interesse pra ver se algo nos agrada dai a gente marca as
entrevistas, pelo nosso mercado ser mais especifico a gente tenta ser mais aberto,
entdo nesse tempo no Linklab j& conversamos com mais de 30 startups. Neste
modelo duas delas a gente selecionou e esta fazendo as mentorias” (Entrevistado C).

O entrevistado relata que o principal beneficio em participar do programa €é estar
olhando para outras coisas, identificando outros potenciais negdcios, e isso facilita que o

espirito empreendedor, investidor seja criado na cultura da empresa e também a interagdo com

outros patrocinadores do programa.
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“Entdo isso é legal, a gente aprofunda um pouco e ver se da pra fazer o
investimento, entdo o maior ponto pra mim € o processo metodologico acho isso
importante, a acate tem uma visibilidade bastante importante nesse ecossistema de
inovacdo e startups, etc, entdo ter nossa marca associada a eles é bastante importante
é um cartdo de visita, e depois o contato também com os outros patrocinadores, tem
alguns que ndo tinhamos relacionamento passamos a ter e 0 mercado de forma geral,
acho que a gente também tem bastante compromisso para o desenvolvimento dessas
startups e a gente cria atalho pra que elas tenham sucesso no sentido amplo da
palavra de uma forma mais rapida para que ndo cometam 0s mesmos erros que a
gente cometeu” (Entrevistado C).

Para a corporate C o principal desafios nas interacdes é o gerenciamento do tempo e

finalizacdo dos projetos.

“Ter tempo no sentido de timing mesmo sabe, a velocidade ¢ incompativel com a
velocidade deles. Eu sei que nesse caso € exce¢do em algumas situagdes nés somos
mais rapidos por incrivel que pareca, principalmente nas que estamos mentorando,
entdo o tempo atrapalha um pouco a gente tem uma visdo, a gente acha que algo
deva ser executado e as vezes o tempo pra eles conseguirem colocar isso é dificil,
ndo por falta de conhecimento técnico, mas sim de um entendimento um pouquinho
mais pra frente é o nosso principal desafio” (Entrevistado C).

A corporate C tem perspectiva de permanecer no programa a longo prazo. A

empresa realiza discussOes e avalia o valor agregado. O entrevistado afirma que no momento

a empresa tem enfrentado uma crise devido a pandemia de coronavirus, mas que a

permanéncia no programa Linklab sera avaliada conforme a devida situacéo.

4.3.4 Corporate D

“A gente tem programacdo pra isso de longo prazo a gente tem essa intengdo, mas
entende que esse momento sendo questionada, o proprio Linklab estd sendo
questionado em relacdo se vale a pena ou ndo. A gente precisa esperar um
pouquinho mais o desenrolar mais macro das coisas, que ndo depende s6 de nés, se
continua sendo interessante se retornar valor. Se ndo valer a penas a gente sai e
espera ver o que vai acontecer no desenrolar externo, a partir dessa situacdo. Mas
nossas expectativas sempre foi bastante coerente desde o inicio a gente planejou,
construimos um time realmente pra poder fazer essas coisas e esse era 0
planejamento, claro que tudo esta sendo questionado mas se tiver agregando valor a
gente toca pra frente” (Entrevistado C).

A corporate D procura no programa Linklab posicionamento de marca e

oportunidades de conexdo com outras empresas locais. O entrevistado trabalha na area de

estratégia e inovacao que realiza o gerenciamento das startups nas intera¢fes proporcionadas

pelo programa. A empresa é de porte grande e possui um nivel de inovagdo no estagio

“maduro”.
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O entrevistado afirma que no momento o objetivo de participar do programa néo é de
fazer investimento, porém se a oportunidade aparecer, a empresa ird considerar (...) “porém se
a oportunidade surgir tudo bem, mas a principio 0 nosso objetivo é conectar com as startups
para elas serem fornecedoras de soluc@es inovadoras. Eu ndo consigo pensar que a startup va
entregar um produto final que a nossa empresa vai vender, mas sim produtos que a startup
tenham e possam ser incorporadas nos nossos processos, ok” (Entrevistado D).

Antes de iniciar uma interacdo, a corporate realiza uma reunido para conhecer a

startup e conhecer sua solucao:

“Apds isso provavelmente teremos outras reunides para consolidar a proposta e o
escopo de atuacdo dele que pode ser usado no nosso projeto. NGs podemos
desenvolver um teste com eles e apds isso definir um plano de trabalho, e o
acompanhamento com as startups que a gente se conectou depende muito,
tem projeto que entra numa fase que é mensal e tem projeto que é rapidinho e
termina em semanas. Mas eu diria que 0 acompanhamento geral é mensal”
(Entrevistado D).

O entrevistado afirma que no momento ndo ha busca ativa de startups nem chamadas
para resolver um problema especifico: “O Linklab até se propds em fazer uma busca mais
voltada a nossas areas de interesse, ativamente, eles se propuseram a fazer isso mas néo € uma
coisa que a gente faz” (Entrevistado D).

A corporate D ja realizou interacdes com algumas startups. No momento, a empresa
estd fazendo interacdo com uma startup que virou fornecedor de uma solucdo e esta em
negociacdo com outra: “A gente teve varias conversas com Startups em reunides iniciais para
ver como elas poderiam ajudar assim, a resolver nossas demandas mas ndo evoluiram”
(Entrevistado D).

No momento, a empresa ndo possui interesse em realizar investimentos ou mentorias
com as startups. O principal objetivo € ter uma relacdo fornecedor versus cliente.

Quanto os resultados alcancados pela empresa dentro do programa, o entrevistado
destaca o desenvolvimento da solucdo que foi realizada junto a startup e que o sucesso foi
alcancado. Desta forma, a empresa obteve resultado na eficiéncia operacional com o produto
que foi disponibilizado.

Para o entrevistado, o principal desafio em interagir com uma startup é a adequagéo
da solucgéo da startup em relagdo as necessidades da empresa. “Sdo muitas reunides para bater
0 martelo. A gente faz muita reunido, varias interacbes com as startups pra chegar em um
match. E uma coisa que ndo depende s6 da area de inovacdo, depende da &rea em questdo

mesmo” (Entrevistado D).
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A corporate D afirma que possui muitos beneficios em participar do programa como
posicionamento de marca, visibilidade com as startups e o espago oferecido. “E a
oportunidade de ter um parceiro que a gente pode contar tanto em uma busca ativa quanto
supervisionar 0 que esta em andamento, o servico que o Linklab presta de acompanhamento é
legal” (Entrevistado D).

Para o entrevistado, a corporate D tem perspectiva em continuar no programa em
longo prazo, sempre buscando parcerias com 0 ecossistema de inovacdo que envolve a
ACATE.

4.3.5 Corporate E

A corporate E € de porte grande e possui experiéncia de mercado. Nao possui uma

area especifica de inovacdo e participa do programa Linklab ha oito meses:

“A gente tem um comité de inovagdo composto por cinco gestores membros de areas
diversas, a parte da cultura, planejamento e monitoramento fica junto com o
planejamento que é a minha area, na qual eu sou a responsavel. O nosso processo de
inovacdo tanto o fechado como o aberto, ele é recente, entdo por isso a gente ndo
tem essa definicdo de area, mas a gente tem claro que a parte da gestdo da inovagdo
fica na &rea de planejamento estratégico, o de inovacdo dentro da empresa estd em
processo, ele surgiu como uma necessidade de melhoramento em processo, inovacgao
em produtos de servicos e mercado” (Entrevistado E).

Para a corporate E, o principal desafio é que as startups possuem uma forma
diferente de pensar e trabalhar e as vezes falta objetividade.

Segundo o entrevistado, surgiu na empresa as necessidades em inovar em servicos e
produtos para o mercado e os colaboradores comecgaram a se questionar como eles iriam fazer

isso. Desta forma, a diretoria teve conhecimento de como o programa funcionava e se

interessou no trabalho

(...) “e levou isso para o presidente que topou, mais como uma forma de entender a
inovacdo, ter conhecimento de inovacdo implantar inovacdo, ter parceiros para
dividir as dores né, ou virtual ou presencial, conversa sobre o que tem feito qual as
dificuldades, a ACATE ¢é um grande motor positivo para inovacdo na nossa
empresa” (Entrevistado D).
A corporate E também ja realizou benchmarking dentro do programa com outras
corporates (...) “entdo a gente troca figurinha com a rede como toda” (Entrevistado E).
Segundo o entrevistado, a empresa define metas de interacdes com startups por
semestre. Devido a pandemia de corona virus, a empresa teve o calendario impactado, mas ja

interagiu com 25 startups nos ultimos seis meses. “Semanalmente a gente tem pitchs
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agendados até o final de julho toda semana tem um grupo de pitchs para formar novos
projetos” (Entrevistado E).

Ap0s o pitch com a startup, a empresa decide se ird iniciar a interacdo. Os critérios
que elas utilizam séo se a startup ird conseguir realizar o projeto no prazo e se é possivel

trabalhar com o produto dela.

(...) “tem um problema, entende qual a aderéncia daquela startup, e ver se vai dar
certo, a gente ainda estd descobrindo como prosseguir porque o processo de
inovagdo na empresa é ainda bem recente dentro da organizagao entdo o processo de
descoberta a gente se utiliza também dessa cabeca diferenciada que as startups tém
para adquirir conhecimento, para pensar em solugdes, entdo as vezes a gente chama
a startup pra saber se aquela solucéo € aderente ou ndo a nossa empresa, entdo é bem
inverso 0 nosso processo” (Entrevistado E).
Segundo o entrevistado, conforme a interacdo vai acontecendo, ideias vao surgindo e
muitas vezes a solucdo da startup é adaptada a empresa ou a empresa percebe que a forma

como o projeto estd sendo conduzido teré que sofrer alteraces.

(...) “as vezes eles tem ideia nesse processo, da startup mudar o produto dela ou nés
mudar a forma como estamos lidando com a situagdo”. “A gente tem visto muito um
nicho de startups que o cara tem uma ideia, mas ndo sabe ainda muito bem como
fazer acontecer dai ele esta procurando uma organizagdo que tenha uma necessidade

onde ele pode unir o 1til ao agradavel” (Entrevistado E).

Segundo o0 entrevistado, eles buscam startups que tenham objetivos
claros, independente da maturidade do produto.

(...) “uma startup que quer fazer tudo sem um objetivo muito claro ndo é bom pra
nos porque ao invés de achar um parceiro que vai nos ajudar vai acabar perdendo um
tempo ajudando eles a construirem ainda um produto, um tempo que ndo temos
bragos”. “O que ndo ¢ erro nenhum, tem empresas que buscam startups pra isso
mesmo, mas ndo € o tipo que a gente estd buscando” (Entrevistado E).

A Corporate E afirma que é aberta para realizar aportes financeiros, porém devido ao
momento econdmico atual, eles ndo estdo cogitando realizar investimentos (...) “nem se cogita
colocar um projeto desses de forma réapida, s6 que somos uma empresa muito aberta a
cooperar, ja temos historico de aquisi¢cGes e adquirir uma startup € um novo modelo de se
fazer isso né. Ndo é por resisténcia é sO pelo momento em que estamos vivendo”
(Entrevistado E).

Na participacdo no programa Linklab, a empresa jA consegue ver resultados na
mudanca da cultura de inovacado da empresa e acredita que em breve também terdo resultados

financeiros devido as interacbes com as startups (...) “pelo tempo e pelo momento a gente
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consegue perceber o impacto de cultura mas acredito que com o tempo iremos perceber na
parte financeira principalmente pelos novos negdcios e novos produtos e que também é
inevitavel dizer que o deadline esta atrasado devido a pandemia” (Entrevistado E).

Segundo o entrevistado, o principal desafio em interagir com uma startup é lidar

com a falta de objetividade, mas que muitas vezes devido a isso que novas ideias surgem:

“Por ser um negécio rapido e novo e feito por gente nova com pensamento diferente,
a falta de objetividade de uma startup para nés é um desafio, mas em contrapartida é
justamente isso que nos faz olhar diferente para as coisas, entdo assim, nosso grande
problema também é nossa maior solugdo, encaixe de mentalidade, ndés somos uma
empresa consolidada no mercado, entdo a gente tem uma certa uma cultura que €
nossa entdo as vezes receber alguma coisa ndo tdo clara nos desconforta estamos
aprendendo a lidar com isso também. Acho que todas as empresas que optam por
fazer inovacdo aberta também optam por isso” (Entrevistado E).

A corporate E tem intencdo de continuar no programa e continuar realizando

interacdes com as startups:

“E um caminho sem volta, a interagio com startups a ndo ser que seja um modelo
melhor de negécio, porque tudo comegou com incubadoras né agora é a interacao
com startups, se tiver um modelo de neg6cio melhor, a gente vai continuar
interagindo com startups sim, a inovagéo é um caminho sem volta, inclusive para
estar no mercado. Eu acredito que o mundo vive vai mudar as relagdes de mercado,
a gente vai ter que conversar mais se expor mais”. (Entrevistado E).

4.3.6 Corporate F

A corporate F € considerada de porte grande e possui uma area de inovacdo. Tem um
estagio de maturidade de inovacdo em desenvolvimento e participa no programa Linklab
desde 2017: “Eu diria que a maturidade de inovacdo estad em desenvolvimento, a gente tem
um laboratério, tem uma estrutura, mas eu diria que podemos melhorar bastante ainda”.

A principal motivacdo da corporate em fazer parte do programa é de participar mais
ativamente do ecossistema de inovacdo de Florianopolis, e se aproximar mais das startups da
regiao (...) “Nos conhecemos o Linklab principalmente porque nos ja estdvamos dentro do
centro de inovacdo da ACATE, ja estavamos ocupando um lugar espago ali”. (...) “e eu logo
vi 0 potencial daquela ideia, a gente foi a segunda ou a terceira corporate a entrar no Linklab”
(Entrevistado F).

A corporate F ja realiza interacdes com startups antes de fazer parte do programa,

porém nao tinha um espaco disponivel para realizar essa interacdo e nem processos definidos.
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(...) a gente costumava receber as startups ali no nosso dentro de inovagdo e
entender, algumas solucBes e como que a gente poderia aplicar ela nas nossas
operacles dentro da nossa empresa, a gente chegou a ajudar a desenvolver uma
tecnologia para nos atender, relatdrios para nos atender entdo de alguma forma a
gente ja estava ligado a startups” (Entrevistado F).

A corporate também ja participa de eventos de inovacdo, ndo s6 em Florianopolis,
mas no Brasil todo, como uma forma de “oxigenar” as ideias e ajudar organizar a area de
inovacao.

Quanto aos resultados alcangados em participar no programa, segundo o
entrevistado, podem ser mensuraveis, pois existem varias soluc@es de startups que a empresa
utiliza nos seus processos e também o investimento na startup ja tem dado retorno devido a
tracdo de mercado que ela conquistou.

Para o entrevistado, o principal desafio em se relacionar com uma startup € a

diferenga de maturidade:

(...) “muitas vezes numa startup o pessoal tem uma ideia e em alguns casos, tem um
ou dois clientes, dai o cara acha que tem um produto e tem startup que acha que tem
um nivel de autossuficiéncia muito grande, eles vém na empresa grande um
potencial cliente, mais da metade das startups que se cadastram ali elas estdo
buscando um cliente, ndo estdo buscando seu desenvolvimento e desenvolvimento
de ecossistema de corporate com as empresas, ou de fato trabalhar com inovacéo
dentro das empresas ou inovagdo interna”. (..) “Eu enxergo um lugar para
desenvolver coisas juntas né, na startup que interagimos, a gente viu que nossas
solugdes se complementavam entdo vamos integrar nossas solugdes, mas vocés
continuam fazendo o negdcio de vocés e nds 0s nossos se um dia a gente conseguir
fazer negécio junto, 6timo, naquela época a gente conseguiu até fazer um
investimento na empresa. Mas eles ndo séo nossos fornecedores” (Entrevistado F).

O entrevistado afirma que a participacdo do Linklab continuard em longo prazo e que

0 programa tem evoluido muito e procurado formas de inovar em sua gestdo:

(...) “encontrar o Linklab e entrar no programa um pouco sem entender o que ¢, e
acho que com o tempo de fato se a empresa tiver compromisso com a inovacao ela
vai se organizar melhor, organizar melhor sua demanda, e reposicionado aquilo que
eles querem, e 0 que a empresa quer do Linklab, agora nesse momento de crise até
tem um processo que foi acelerado, que € um negécio que eu sempre defendia que é
o Linklab tinha que ser um espaco de interacdo maior inclusive das corporates entre
si e das startups entre si, para que esse espaco pudesse gerar negdcio entre as
corporates” (Entrevistado F).

O entrevistado relatou que aconteceu um evento organizado pelo Linklab, que foi o

Linklab reinvente, para que pudessem surgir oportunidades nesse momento de crise.
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4.4 ANALISE DAS STARTUPS PARTICIPANTES DO PROGRAMA

Neste topico serdo analisadas as entrevistas realizadas com as startups neste estudo a

partir das categorias elencadas no Quadro 6 (Quadro de andlise de categorias).

4.4.1 Objetivo das startups na interacdo com grandes empresas

Como ja visto na literatura a parceria entre grandes empresas e startups podem ser
promissoras para ambas organiza¢bes (WEIBLEN; CHESBROUGH 2015; VARRICHIO,
2016; HOGENHUIS et al., 2016), apesar desses beneficios potenciais para ambos o0s
parceiros, a assimetria entre eles em Varios aspectos organizacionais, como processos de
aprendizagem e compatibilidade organizacional (DAS; HE, 2006), coloca desafios a parceria
(HOGENHUIS et al., 2016; DE GROOTE; BACKMANN, 2019), tornando assim a selecdo
do parceiro certo primordial. Desta forma, pode ser notado ao decorrer das entrevistas que as
startups tem buscado grandes empresas do mesmo segmento para que ocorra as interacdes de
forma mais colaborativa.

Para a startup A, a principal motivacdo em fazer parte do programa € realizar

conexoes:

“A gente estda ali muito pelas conexdes que s3o feitas, conexdes com
empreendedores, outras startups que muitas vezes ajudam a gente parcerias
estratégicas que estdo do nosso lado, pela parte de conexdo com as grandes
empresas, solucionar as dores do mercado” (Entrevistado G).

“O Linklab é uma forma de abertura a novos negocios, ¢ muito mais facil chegar
numa empresa quando ela j& estd aberta para a inovacgao neste modelo, o Linklab da
toda uma estruturacéo pra eles ajudam nos projetos, nas boas praticas que favorecem
muito as startups” (Entrevistado G).

A startup B busca corporates para interagir que possuam o segmento similar ao

deles, para que a interacdo ocorra em sintonia.

“Para nos faz mais sentido fazer aproximagdo com corporates que ja vendem para
B2B, faz mais sentido. Pegar uma corporate que venda pra B2C ndo é 0 nosso
foco entdo eles talvez ndo vao ter nem a skill que a gente precisa e ndo vai ter um
mercado que a gente esta buscando” (Entrevistado H).

A startup B, segundo o entrevistado, ndo busca no momento aporte financeiro, mas
sim, se aproximar do mercado. J& a startup C tem como objetivo receber mentorias das

grandes empresas no ambito do programa.
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A startup D teve como motivacao inicial para participar do programa o interesse em
iniciar colaboragdo com uma grande empresa que possui a mesma area de segmento e que ja
estava participando do programa, mas a interacdo acabou ndo sendo fechada e a startup
comecou a receber mentoria de uma outra corporate (...) “foi uma empresa que ajudou muito
no desenvolvimento da startup e foi fundamental pro nosso inicio” (Entrevistado J).

Assim como a startup D, a startup E, também ja conhecia uma grande empresa que
participava do programa e se inscreveu para fazer parte também. E assim, iniciaram as

interacdes no &mbito do programa:

“O Linklab hoje nos fornece um espago com baixo custo, porque trabalhamos com
um orcamento zero praticamente, entdo isso é bastante positivo. Além do
ecossistema que geram conexdes aleatdrias, que dizer, ndo tao aleatoria assim, entéo,
dali sairam amigos e mais modelos de negdcios. Nossas conexdes ali foram muito
boas” (Entrevistado K).

Pode ser notado que as startups conseguem ter uma absor¢do consideravel em termos
de aprendizagem, devido a sua capacidade de absor¢do de conhecimento e agilidade na
estrutura organizacional e que muitas vezes elas trabalham com um caixa financeiro muito
baixo (HOGENHUIS et al.2016). E que em muitos casos a prioridade em receber mentorias é

maior do que receber aportes financeiros, como pode ser visto no préximo tépico.

4.4.2 Meios de interacao das startups com as grandes empresas

No decorrer das entrevistas com as startups, pode ser notado que muitas delas
buscam receber mentorias dentro do programa, e assim as grandes empresas aproveitam para
se aproximar das startups e repassar a experiéncia de mercado que elas ja possuem, assim
como € encontrado na literatura, onde os autores Jackson e Richter (2017) afirmam que as
startups podem receber mentorias de diversos temas e as corporates devem auxiliar os
colaboradores que irdo repassar esses conhecimentos especificos da empresa por meio da
mentoria.

A startup A recebeu mentoria de uma corporate e no momento manteve relacées

comerciais com a grande empresa:

“A gente saiu daquele projeto piloto com eles a area de inovagdo conduziu 0
processo, apresentou para o restante da empresa hoje ja é uma relacdo de fornecedor
assim”. Com todas as empresas que a gente ¢ cliente hoje, a gente definiu uma
reunido quinzenal para definir os topicos da proxima conversa, e quando a gente vé
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que eles estdo mais engajados na solugdo a gente vai deixando eles mais livres e essa
frequéncia de reunido vai diminuindo” (Entrevistado G).

A startup B iniciou interacdo com duas grandes empresas. Uma nao teve

continuidade e com a outra esta acontecendo a intera¢do. Porém o entrevistado H ainda sente

um despreparo das grandes empresas em relacdo a como seré essa interacdo:

(...) “As empresas ainda ndo perceberam essa juncdo com a onde eles podem
realmente agregar com a startup, precisa da questdo de maturidade deste conceito
principalmente por parte das grandes empresas, as empresas acham que a startup vai
chegar 14 para resolver um problema dela, mas startup quer mercado também, 6bvio,
ela quer fazer negocio” (Entrevistado H).

Desde que entraram no programa a startup C j& interagiu com duas grandes
empresas. A primeira grande empresa ndo tinha a mesma expectativa que a startup por isso

ndo prosseguiu, e a segunda gerou uma parceria que ainda estd sendo definida. A startup

busca principalmente grandes empresas que estejam na mesma area que ela:

“A ideia é que seja do mesmo segmento, porque nosso mercado é bem restrito, por
isso ndo sobram muitas op¢des, entdo por isso que ndo vale a pena pivotar para
outros negécios, todo nosso conhecimento é técnico na nossa area. Grande parte do
nosso trabalho é da parte regulatéria, por isso no momento, nosso interesse é
exclusivamente em grandes empresas do mesmo segmento que nossa startup”
(Entrevistado I).

Segundo o entrevistado, a startup C tem interesse em receber mentorias, mas ainda
ndo aconteceu nenhuma oportunidade. A startup também busca aporte financeiro das grandes
empresas.

A startup D, atualmente interage com trés corporates em desenvolvimento de

produto e de duas recebe mentorias. Segundo o entrevistado, todas as corporates sdo bastante

abertas a terem interacGes, porém algumas estdo mais preparadas que outras:

“Acho que tem uma questdo meio hierarquica quando se pensa em uma corporate e
uma startup, se espera uma maturidade maior da corporate e que ela manda na
relacdo. Isso eu nunca vivi ali dentro, pelo contréario, a gente tem uma relagcdo muito
tranquila, a gente troca com todas as corporates, porém, tem corporates que estdo
entendendo o que esté rolando e tem outras que ndo, eu vou inovar e estou abrindo
mao de algumas premissas que pra mim seriam basicas e outras acham que estéo ali
para contratar servi¢o barato tipo e deu, ja vi casos com a gente, mas essa € uma
questdo mais comercial do que no tratamento, o tratamento é super acessivel, nunca
tive problema com nenhuma corporate, ao contrario, quem esta dentro do Linklab
me parece ter uma boa predisposi¢ao” (Entrevistado J).

A autora Varrichio (2016), alerta sobre os cuidados que uma startup deve considerar

ao iniciar uma interagdo com uma grande empresa, porque muitas vezes as grandes empresas
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ndo estdo preparadas a iniciar uma colaboracdo pois a startup ainda estd iniciando suas
operacdes, e assim pode acabar prejudicando o seu crescimento, desta forma, as startups
também precisam estar atentas aos beneficios que terdo ao longo da interacao.

O entrevistado K relata que além da interacdo principal que eles mantém até hoje, ja
interagiram com mais trés corporates. Nas interagdes, a startup aproveita a oportunidade para

obter experiéncia de mercado:

“A gente tem bastante contato com eles como se fosse um laboratério mesmo,
testamos novos processos”, (...) “estar na ACATE ¢ um diferencial. Eu ja recebi
ofertas de incubadoras, mas eu acredito que o Linklab é muito positivo pelo fato de
ser ACATE” (Entrevistado K).

A startup E esta aberta a fazer varios tipos de interac6es, independente de modelo de
negdcio.

“A gente ¢é aberto pra fazer parceria com qualquer tipo de corporate, independente
do tamanho e do negécio. Seja pra uma iniciativa privada ou até social, a gente
acolhe, porque é uma possibilidade de crescer. Se uma corporate quiser fazer um
produto pra ela, a gente vai avaliar com certeza, enfim, somos totalmente abertos”
(Entrevistado K).

Pode-se afirmar que no caso do programa Linklab as startups buscam muito mais
beneficios nas interacBes com as grandes empresas do tipo inbound, onde elas buscam apoio
técnico (de conhecimento) e de logistica (entrada para o0 mercado), do que na forma outbound
que seriam aportes financeiros (USMAN; VANHAVERBEKE, 2017).

4.4.3 Resultados das interacdes das startups com as grandes empresas

Para a startup A, a gestdo do Linklab sempre acompanhou a startup nas interagdes

com as grandes empresas:

“Eles tem diversos tipos de capacitagdo que acontecem, as vezes nem organizadas
diretamente pelo LinkLab, as vezes a gente esta ali trabalhando e tem uma palestra
de neuromarketing, bem produtivo pra gente além disso eles tem os préprios
eventos, antigamente tinha os Linklab Open day com as corporates, quando a gente
estd conduzindo algum projeto eles sempre fazem acompanhamento pedem se a
gente esta precisando de alguma coisa para conseguir atender essas grandes
empresas a gente precisa de um apoio contabil precisa de um apoio juridico, até
mesmo as vezes eles param pra discutir se 0 nosso modelo de negécio esta indo pra
frente ou ndo esta como a gente poderia mudar nossa proposta, entdo com a gente
que teve bastante presenca no Linklab e eles foram bem atenciosos” (Entrevistado
G).
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Pode-se notar no decorrer das entrevistas, que para as startups o envolvimento com
uma grande empresa torna-se mais simplificado se existir um programa formal de interagéo,
porque com a participacdo nesses programas, 0 programa estabelece uma interface para
trabalhar com as startups, as quais obtém acesso a mentorias, equipamentos, acesso ao
mercado, além de outros recursos corporativos que as grandes empresas oferecem
(FURLANI, 2018).

Segundo o entrevistado I, ja existem resultados na participacdo do programa para a

startup C:

“Abriu muitas portas para networking, a gente conheceu muita gente boa, também
abre portas no sentido de levar pessoas |4 para fazer reunido. Esse contato com
outras startups, as capacitagdes que a gente viu também sdo muito boas, esses foram
os principais beneficios, além da infraestrutura de trabalho que € muito boa, a
atmosfera de estar em um lugar que as coisas de fato estdo acontecendo, buscando
querendo se ajudar, isso ¢ muito bom” (Entrevistado I).

Segundo o entrevistado J o programa Linklab foi essencial para o crescimento da
startup D (...) “Se ndo fosse o Linklab a gente ndo seria o que a gente ¢ hoje, a ACATE como
um todo, claro, nds estamos incubados no MIDITEC também, eu sou extremamente grato”
(Entrevistado J). (...) “Entdo eu acho que as trocas que o LinkLab fomentou foram essenciais
para a startup ser o que ¢ hoje” (Entrevistado J).

Para a startup E, o programa Linklab ajudou no crescimento, pois as conexdes feitas
ali dentro agregaram muito. O entrevistado relata como acontece o acompanhamento das
interagdes (...) “eles fazem um check in periddico. A gente faz uma reunido pra ver como que
esta, e avalia como estava o ultimo check in, e avalia ponto de melhorias, enfim,
desenvolvimento de produto, relagdo com a corporate, etc.” (Entrevistado I).

Pode- se analisar que as startups estdo alcancando resultados nas interagcdes com as
grandes empresas, principalmente no ambito em relacdo a novas conexfes, 0 que € muito
importante para uma empresa que esta iniciando. Para os autores Usman e Vanhaverbeke
(2017) devido a escassez de recursos de uma startup, buscar parceiros externos pode ser de
grande valia para seu crescimento, como pode ser visto neste topico, a inovacao aberta é ainda

mais importante para startups do que para grandes empresas.
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4.5 DESCRICAO DAS STARTUPS PARTICIPANTES DO PROGRAMA

4.5.1 Startup A

A startup A possui 14 colaboradores e trés anos de mercado e participa do programa
Linklab h& dois anos. Conheceu o programa por meio de um evento de divulgacdo da
ACATE.

(...) “a gente achou interessante a iniciativa de inovacgdo aberta, assistimos a palestra
de abertura, acabou conversando com o0s gestores, se eles tinham interesse em ter
mais corporates, a gente também conversou com as corporates que estavam ali
presentes e achamos que poderia fazer sentido tanto trabalhar em parceria tanto com
as empresas que estavam ali, tanto oferecer solugdes para as corporates e encontrar
novas formas de interagir” (Entrevistado G).

A startup estd em um fase de crescimento e por isso prioriza projetos com as grandes
empresas mais relacionado a seu negdécio, porque ja esta bem definido.

A startup ja se relacionou com programas de aceleracdo de startups e recebeu
mentorias de gestdo, porém ndo tinha contato com o mercado e também ja haviam tido
interacdes com grandes empresas antes de participar do programa Linklab.

Segundo o entrevistado, participar do programa Linklab teve resultados tanto

tangiveis quanto intangiveis.

(...) “nosso maior cliente veio dali e entdo isso é um resultado bem tangivel e como
resultados intangiveis também acho assim, teve bastante participacéo no fechamento
em outros negécios que visitaram nossa sede ali, querendo ou ndo a ACATE é um
grande cartdo de visita, local de marketing, tiveram muita influéncia na nossa
insercdo no ecossistema de Floriandpolis em SC, e esses resultados vieram hoje a
gente é reconhecido até mesmo dentro do Linklab como uma empresa que, no geral
atende as expectativas das corportes que a gente trabalhou, acho que a gente também
agregou valor, os intangiveis mais na parte de capacitacdo dos sdcios e inser¢cdo no
mercado de inovagdo” (Entrevistado G).

Para a startup, o principal desafio em interagir com grandes empresas € a davida em

relagdo a como as empresas pretendem conduzir o processo.

(...) “porque querendo ou ndo a gente esta agregando valor para eles e eles pra nos,
mas 0 tempo numa startup para um projeto sem remuneragao as vezes € complicado,
é um processo que o Linklab sempre tenta colocar na cabeca das empresas, mas €
algo que eu sempre fico na ddvida, com que esta e como que ndo esta, entdo isso é
uma questdo importante. O processo de condugdo de um projeto piloto para um
projeto enraizado dentro da corporacdo, e como sera precificado como serd o
processo de negociagdo, ap0s prova de conceito e como iniciar essa prova de
conceito de forma mais amarrada como que la pra frente ndo tenha problemas de
expectativas, contratos, demora dos contratos, ndo comprometimento de possiveis
gastos futuros que eles ndo sabem que vao gerar para eles, isso sdo coisas que me
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dificultam nas negociacbes em grandes empresas, principalmente quando séo
projetos novos” (Entrevistado G).

Segundo o entrevistado, o processo de fechamento de negdcio com as grandes
empresas ¢ bem moroso. “Primeiro convencer uma equipe inteira que sua ideia tem valor, tem
que convencer a area de negdcios, TI, presidéncia e dai eles batem o martelo e tem a parte de
contrato que leva uns 2 meses até ser assinado” (Entrevistado G).

A startup tem perspectiva em continuar no programa, pois eles prezam muito a

conexao que é gerada nas interagdes com as grandes empresas.

4.5.2 Startup B

A startup B tem 4 anos e possui 16 colaboradores. Participou do MIDITEC durante

dois anos e apos isso conheceu e iniciou no programa LinkLab.

(...) “O Linklab entrou numa evolugdo de onde a gente estava, a gente estava no
MIDITEC, final de 2016, passamos pelo processo de incubagdo e esse processo foi
até 2018, por conta de todo esse processo ¢ por estarmos pivotando, (...) “a gente
estava numa sala grande no MIDI, e foi bem no momento que o Linklab aprovou a
gente, estdvamos nos dois programas da ACATE, e ap06s isso ficamos sé no Linklab
e porque, porque eu acredito muito na proposta do Linklab j& estou nesse
movimento de empreendedorismo ha bastante tempo” (Entrevistado H).

Segundo o entrevistado, eles também buscam mentorias dentro do programa. Em

relacdo aos resultados, a startup ainda ndo identificou de acordo com o objetivo que eles

buscavam dentro do programa.

“Entdo parceria nem tanto, ¢ maiS por conta de iniciativa nossa mesmo, claro, o
Linklab da um suporte muito grande o pessoal é bastante colaborativo, mas no
programa o que eu achei que teria acontecido ndo aconteceu, mas ndo vou jogar tudo
pro pessoal do Linklab e as grandes empresas, as vezes foi a gente que ndo bateu na
porta da empresa certa, talvez, e acabou que ndo aconteceu parcerias exatamente
dentro do programa, gragas a uma consultoria ou mentoria ndo foi” (Entrevistado
H).

No momento a startup ndo tem buscado aporte financeiro. O objetivo principal é

ganhar escala no mercado.
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A startup C tem dois anos e atualmente possui 2 socios e 3 colaboradores full time.

Segundo o entrevistado, a startup participou de um programa de aceleracdo e eventos de

inovacdo em Floriandpolis, assim eles conheceram e iniciaram no programa Linklab.

Segundo o entrevistado, a startup tem interesse em receber mentorias, mas ainda néo

aconteceu nenhuma oportunidade.

(...) “das coisas que eu sinto falta no Linklab, tem algumas capacitagdes, mas eu
acho que tipo um acompanhamento maior acaba sendo um dos defeitos, acaba sendo
um coworking misturado com oportunidades de capacitagdo. As corporates elas
ficam um pouco soltas também, essa relagdo corporate e empresas ndo tem muito
ambiente para que acontega naturalmente. A gente j& foi em duas corporates e nao
deu certo, tem bastante insisténcia nossa, mas acontece. Depende muito mais do
empreendedor da startup do que espago para ocorrer naturalmente” (Entrevistado I).

A startup ndo tinha interagido com grandes empresas antes de iniciar no programa

Linklab e ressalta que alguns desafios nessa interacdo sdo a agilidade e a dificuldade em

definir os projetos.

“Elas sdo mais burocraticas, sdo pouco ageis, ndo tem muito espago para inovacao e
acho que depende muito da pessoa que vocé fala dentro da empresa. Nas grandes
empresas, no geral, as pessoas nao sdo tdo entusiasmadas com a inovacao aberta né,
mas sdo mais acostumadas a pensar no quadradinho delas, a inércia de manter as
coisas como estdo ¢ muito grande” (Entrevistado I).

O principal desafio hoje para a startup é planejar a interacdo com a grande empresa,

mais no sentido de como vai acontecer. E tem bastante interesse em continuar a fazer parte do

programa no longo prazo (...) “sempre tem coisas a serem agregadas” (Entrevistado I).

4.5.4 Startup D

A startup D foi criada em julho de 2019 e entrou no Linklab logo apos a sua

fundacdo: “A gente considera nossa data de fundag@o assim que entramos no Linklab, que foi

em julho. O nosso trabalho comegou um pouco antes, mas a hora que a gente foi pra 14 € que a

gente realmente fundou” (Entrevistado J).
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O entrevistado relatou que nas mentorias geralmente sdo realizadas reunides a cada

15 dias de forma online e nas outras interacGes com as corporates é definido conforme

demanda. A startup D procura interagir com todas as corporates que tem interesse.

“Eu ja entro. A gente ainda ¢ muito novo né, e temos um longo caminho de
desenvolvimento, de maneira que eu julgo que eu ndo posso filtrar sozinho, eu
preciso filtrar de acordo com que o mercado me diz, entdo, por exemplo, eu trabalhei
muito tempo com determinado segmento, sempre foi a minha area, em determinado
momento a uma corporate estava procurando um produto parecido com 0 nosso e a
gente foi, eu ndo enxergo isso com maus olhos, porque eu vejo a inovacdo, ela ndo
estd em criar algo novo, ela estd em criar algo relevante ou que a empresa esta
pedindo e que tenha relevancia no mercado, entdo a gente busca algo que tenha
relevancia no mercado” (Entrevistado J).

A startup D participa de eventos do setor e busca seu desenvolvimento desta forma

também.

(...) “nés somos muito ativos, bem presente, porque eu acho que eu sou um
empreendedor muito imaturo ainda, eu preciso acelerar esse processo de
aprendizado, e segundo que esses eventos sdo de alta relevancia por estarem
conectados ao mercado, e mostrar seu valor, porque vender no modelo tradicional,
nds que somos pequenos ainda é dificil, porém em Floripa tem muita coisa e chega
um ponto que eu comeco a filtrar bastante, porque eu preciso filtrar e focar, eu ndo
estou buscando aprender para aprender mais, estou buscando aprender para
empreender. Se eu ficar s6 focado em aprender e ndo ter tempo pra aplicar isso, hdo
me serve de nada” (Entrevistado J).

Segundo o entrevistado, a principal dificuldade em interagir com empresas maiores €

a disponibilidade de tempo e o “acesso” a ela.

(...) “A gente tem a linguagem, a hora que a gente senta pra conversar com o CEO, a
gente consegue ter uma boa comunicacéo, e se entender, o grande problema é chegar
nela, de fato tem vezes que é acessivel tem vezes que ndo. Tem vezes que eu mando
mensagem pra um gerente e ele nem vé&, nem responde, por isso ter acesso é bem
dificil no nosso patamar”. (...) “e também acho que ¢é algo passageiro que logo vai
dar, as corporates tem bastante coisa pra fazer” (Entrevistado J).

A startup D tem perspectivas em continuar no programa a longo prazo.

4.5.5 Startup E

A startup E foi fundada em 2018 tentando solucionar uma dor que se apresentava em

determinado ramo. A partir disso, eles “pivotaram” algumas vezes e conheceram 0 programa

Linklab.
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Desde que entraram no programa em abril de 2019, ja tiveram interacdo com trés
corporates, além das interacfes com as startups que também participam do programa.

O entrevistado relata que startup tem pretensdes de continuar no programa. “Pra
gente é extremamente valioso estar ali por conta do custo e do ecossistema, eu adoraria ter
sempre um espaco naquela mesa, pra poder ndo sé trazer o cliente, mostrar o espago, para

também fazer nossa marca ali, extremamente valioso continuar ali”” (Entrevistado K).

4.6 EXPECTATIVAS DOS PARTICIPANTES DO PROGRAMA LINKLAB

E possivel identificar que no programa Linklab o fluxo de conhecimento da inovagio
aberta utilizada é a do processo acoplado no qual acopla o0s processos outside in e inside out
através de aliancas com parceiros complementares (GASSMAN; ENKEL, 2004; CONBOY;
MORGAN, 2011). Assim ocorre o ganho do conhecimento externo e também leva ideias ao
mercado. Desta forma, neste tdpico serdo descritas as expectativas das startups e das

corporates que participam do programa Linklab.

4.6.1 Discussado das expectativas das startups

A startup A iniciou suas atividades no Linklab porque conheceu 0 programa em um
evento de divulgacdo. Seu principal objetivo em participar do programa foi porque eles
sentiram que poderia fazer sentido trabalhar com as corporates que ja estavam no programa e
também encontrar novas formas de interagir por meio de parcerias, e assim buscar outras
corporates que pudessem realizar a interacdo. A startup tem a intencdo de oferecer sua
solugdo as grandes empresas e ja possui um negécio bem definido, por isso tem preferéncia
em ter interagdes com corporates do mesmo negocio que o Seu.

A startup também preza pelas conexdes realizadas dentro do programa, ndo s6 com
as corporates mas também com as outras startups que participam. Desta forma, eles
desenvolvem juntos maneiras estratégicas em realizar parcerias e solucionar dores do
mercado. Devido a uma mentoria que aconteceu dentro do programa que a startup prosseguiu

com uma parceria com uma grande empresa.
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Desta forma, dentro do programa, a startup teve acesso a capacitagdo e a insergdo no
mercado de inovagdo, além de buscar constantes melhorias ndo s6 na sua solugdo, mas
também em sua gestéo.

Atualmente o principal desafio da startup A, é como o projeto piloto com a grande
empresa sera conduzido, porque muitas vezes a startup esta trabalhando ainda sem
remuneracdo e dependendo do tempo do projeto e isso pode comprometer o crescimento dela.

Alguns desafios ja encontrados foram: como sera precificado o produto?; Como sera
0 processo de negociacdo?; Como iniciar a POC de forma mais alinhada?; e como prever
possiveis gastos futuros que o projeto venha a obter?. Além disso, o tempo de negocia¢do com
a grande empresa para o fechamento de projetos costuma-se ser bem moroso. Ponto esse ja
afirmado na literatura, que trata de parcerias assimétricas por Minshall et al. (2010 p.5),
“geralmente ¢ muito dificil para uma grande empresa tomar decisdo rapidamente devido a
complexidade, tamanho e hierarquia da gestao”.

A startup B ja participava da incubadora MIDITEC por dois anos na ACATE e
assim conheceu o programa Linklab. A principal expectativa em fazer parte do programa é
buscar mentorias e parcerias para o crescimento da startup. A startup ndo busca aporte
financeiro, no momento, a busca principal € em ganhar escala no mercado, e as corporates
que mais agregariam nesta etapa sdo as que fazem negécios B2B.

Para a startup B o principal desafio dentro do programa é que as grandes empresas
ainda ndo possuem maturidade na interacdo, em como a startup pode agregar valor a parceria
e como a grande empresa pode contribuir para a startup fazendo assim com que ambas
alcancem resultados tanto tangiveis quanto intangiveis. Ou seja, hd uma dificuldade em
realizar os processos de inovagao outside-in e inside-out.

A startup C ainda esta buscando aporte financeiro das grandes empresas, porém, ja
relata que participar do programa ja abriu muitas portas para realizar networking, além das
capacitacOes oferecidas e a infraestrutura de trabalho.

A startup D praticamente iniciou suas atividades dentro do programa Linklab e
entrou com o objetivo de interagir com uma corporate especifica que ja estava no programa.
O principal objetivo em participar do programa era para a contribui¢do do desenvolvimento e
crescimento da startup. Atualmente ela recebe mentorias de duas corporates e tambem ja esta
em projeto de desenvolvimento de produto.

Para a startup D o principal desafio € a disponibilidade de tempo da grande empresa

e a abertura que ela tem para interagir com a startup.
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A startup E também ja conhecia uma corporate que participava do programa Linklab
e como ja interagia com ela antes disso, conheceu o0 programa e acreditou que seria
interessante realizar as interacGes tanto com essa corporate tanto com outras grandes
empresas. A startup busca realizar interacbes ndo s6 com as grandes empresas mas também
com as outras startups participantes e quer ganhar experiéncia de mercado. Eles buscam
interacbes ndo sé com grandes empresas do seu negocio, mas com outras também, até em
desenvolvimento de novos produtos.

No quadro abaixo € possivel identificar o objetivo de cada startup e desafios ao
participar do programa Linklab. Nota-se que os desafios coincidem e se resumem em definir
0 escopo do projeto da interacdo e a falta de alinhamento entre as expectativas antes de

iniciar uma interacao.

Quadro 11 — Expectativas das startups

Objetivo em Ja recebeu
participar do|Ja recebeu |aporte Principal desafio no
programa mentorias financeiro programa
Busca novas formas de Definir o escopo do projeto da
interagir com grandes interacdo em relagéo a tempo e
Startup A | empresas Sim Na&o retorno financeiro
Né&o tem | Falta de alinhamento entre as
Quer ganhar escala no | Ndo, mas tem | interesse no | expectativas das corporates e
Startup B | mercado interesse momento startups
Definir o escopo do projeto da
N&o, mas tem interacdo entre corporate e
Startup C | Busca networking interesse Né&o startup
Falta de alinhamento entre as
expectativas das corporates e
Startup D | Busca parceiros Sim Néo startups

(continua)
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(continuacéo)

Obter experiéncia de
Startup E | mercado Sim Sim Nd&o tem

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

A literatura recomenda que devem ser mensurados os resultados efetivos e as
condigdes de parceria e negociagdo que foram estabelecidas entre as grandes empresas e as
startups para o desenvolvimento das inovacdes tecnoldgicas e seus respectivos produtos e
processos para que nao haja prejuizos para a startup, pelo fato de ela ainda estar em um
processo incipiente de construcdo de capacidades de absor¢do internas, caracteristica presente
na maioria das pequenas empresas (VARRICHIO, 2016).

E também aprender a avaliar suas oportunidades de maneira consciente e cuidadosa
principalmente ao tentar determinar o parceiro certo. As consequéncias da decisdo errada
podem afetar muito mais a startup do que uma grande empresa, € consequentemente, 0S
empreendedores devem adquirir experiéncia e conhecimento de como gerenciar uma parceria
com uma grande empresa (ALLMENDINGER et al. 2019).

No estudo de Usman e Vanhaverbeke (2017), conclui-se que startups que possuam
gerentes experientes anteriormente em grandes empresas conseguem desenvolver melhor as
capacidades gerenciais para a implementacdo bem sucedida de inovacdo aberta na startup,
onde essa experiéncia confere credibilidade ao gerente, familiaridade com os processos das
grandes empresas, garantindo maior entendimento da empresa. Garante assim melhor
negociacdo na parceria, tanto nas questdes de financiamento tanto das questdes juridicas.

Em relacdo ao estudo de Usman e Vanhaverbeke (2017), pode-se notar que as
startups que participam do programa Linklab também buscam ser conhecidas e obter
credibilidade no mercado, além de poder explorar nichos de mercado ndo segmentado pela
prépria empresa. E as autoras De Groote e Backmann (2019) contribuem com a necessidade
de alinhamento inicial antes de iniciar o projeto da interacdo, o que pode ser encontrado na
pratica do programa Linklab, onde o principal desafio ainda é o alinhamento das expectativas
e a dificuldade em definir o escopo do projeto.
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4.6.2 Discussao das expectativas das grandes empresas

Segundo Varrichio (2016), as grandes empresas acabaram percebendo que a
aproximacdo com startups € um mecanismo interessante de aprendizado visto que empresas
nascentes funcionam como uma fonte de inspiracéo, ideias e novos negocios para as grandes
empresas, com produtos e processos inovadores mais maduros e proximos da realidade do
mercado.

A corporate A ja participava de programas no centro de inovacdo ACATE e
acompanhou a criagdo do programa Linklab. Além do objetivo de participar do ecossistema
de inovacdo em Floriandpolis, a empresa também busca nas interacBes com as startups
alavancar novas linhas de negdcios, por isso eles praticam a inovacgdo aberta, visando ampliar
seu portfélio.

Nas interacdes com as startups a corporate oferece o acesso ao mercado que ela ja
possui. A corporate busca startups que trabalham com boas ideias no mercado, assim eles
trabalham essa interacdo como uma troca, capta a inteligéncia da solucdo dela e oferece o
acesso ao mercado. Desta forma, a corporate prefere ter interagdes com startups que ja
possuam um MVP, faz o alinhamento inicial antes de iniciar o projeto e depois faz a
mensuracao de resultados. Também tem interesse em realizar aporte financeiro nas startups
que interage. Para a corporate A, o principal desafio no programa é em relacdo ao
investimento do tempo na inovacdo, pois muitas vezes esse retorno com a startup ndo é
mensuravel de forma tangivel.

A corporate B iniciou no programa logo quando ele foi inaugurado. Ja interagia com
startups em outros programas de inovacdo e também sempre participou de eventos de
inovacgdo. Dentro do programa Linklab seu principal objetivo € estar inserido no ecossistema
de inovagdo na sua regido e aumentar a capacidade de inovar por meio de parcerias.

A corporate busca interacdes ndo s6 com startups de seu negocio, mas de outros
também. No momento estd realizando uma mentoria com uma startup que ndo possui 0
mesmo modelo de negdcio e o objetivo entender como € sua gestdo e quais suas dificuldades
diarias e de que forma ela pode absorver experiéncia de mercado. Assim como 0s autores
Weiblen e Chesbrough (2015) afirmam que a grande empresa pode ter um processo de
interacdo mais leve, onde a organizacao pode ser mais agil trabalhando com startups.

Para a corporate B o principal desafio em interagir com uma startup é a diferenca

culturais e de processos, pois a startup tem uma dinamica diferente de uma grande empresa.
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Geralmente as startups conseguem ser mais ageis e muitas vezes as grandes empresas
possuem processo mais lentos, mais burocraticos e assim dificulta o fechamento de projetos.
A corporate B acredita ainda que essas interagdes estejam em um “modo experimental” e que
no futuro essas interacdes serdo de uma forma mais embasada.

A corporate C busca desde 2012 iniciativas de inovacdo e ja participou de outros
programas de inovagdo com startups. Esta no Linklab h&a 10 meses e o principal objetivo em
participar do programa é a busca pela inovacdo na empresa. A corporate tem dificuldades em
encontrar startups com o mesmo segmento de mercado por ser bastante técnico e por isso
busca startups de variados negécios e algumas areas complementares.

A corporate tem buscado startups que possam desenvolver produtos juntos, mas
encontra dificuldade, pois muitas vezes as startups ainda estdo muito focadas nos produtos
delas e ndo existe recurso financeiro e nem de pessoal ainda. A empresa também segue a linha
de CVC, e desta forma, estda mentorando algumas startups a fim de mapear novos produtos
que possam ser desenvolvidos juntos. Assim como encontrado na literatura, no estudo de
Jackson e Richter (2017), onde existem exemplos de interacdo entre grandes empresas e
startups, onde a startup ndo estava ainda em um nivel de maturidade de inovacdo capaz de
iniciar as colaboragdes na inovacéao aberta com a grande empresa.

Para a corporate C o principal desafio é alinhamento da interacdo em relagdo ao
tempo, pois as vezes algumas etapas sdo planejadas, mas na pratica acaba levando mais
tempo.

A corporate D busca no programa Linklab posicionamento de marca e oportunidade
de conexdo com empresas locais. Ela busca especificamente startups que possam solucionar
algum problema que a corporate tenha. Entdo ela busca, por meio das startups, solugdes
inovadores para a grande empresa. Devido ao segmento da grande empresa seria muito dificil
desenvolver um produto junto com uma startup e devido a isso no momento eles ndo tém
intencdo de fazer investimentos.

A grande empresa ja alcancou resultados dentro do programa, que foi o resultado na
eficiéncia operacional em processos e para a corporate D o principal desafio é a interacdo
com a startup € a adequacéo da solucdo da startup para atender as necessidades da empresa. A
empresa realiza muitas reunides de alinhamento para iniciar o projeto junto a startup.

A corporate E participa do programa Linklab h& oito meses e tem como objetivo
principal buscar a inovacdo de uma maneira diferente. A empresa quer entender a inovacao,
ter novos conhecimentos e ter parceiros. Devido a especificidade do negécio da corporate,

eles buscam startups de diferentes modelos de negadcio.
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Para a corporate E o principal desafio é que as startups possuem uma forma
diferente de pensar e trabalhar, as vezes falta objetividade.

A corporate F participa do programa Linklab desde ha trés anos e a principal
motivacdo da startup em fazer parte do programa é de participar mais ativamente do
ecossistema de inovacgdo de Floriandpolis, e se aproximar mais das startups da regido.

A corporate ja realizava interagdes com startups antes de fazer parte do programa e
busca fazer essas interacfes com startups que tenham alguma relacdo com seu negacio.

A empresa ja alcangou resultados dentro do programa e também ja fez investimentos
em startups, além de realizar mentorias. Para a corporate F o principal desafio € a diferenga
de maturidade entre a grande empresa e a startup. Muitas startups ainda precisam de
desenvolvimento da gestdo e do produto para conseguir clientes e crescer.

Assim, é possivel notar a aproximacdo com a literatura que exple as principais
motivagOes para utilizar as dimensdes inbound e outbound que sdo obter conhecimento de
mercado, obter expertise, captacdo de ideais e expanséo da rede, assim como criacao de novos
negocios (CANDIDO, 2018).

No quadro abaixo € possivel identificar o principal objetivo das corporates em
participar do programa e seu principal desafio. Além da preferéncia do nivel de maturidade
para realizar interagcbes com a startup. Assim como a literatura afirma, cada grande empresa
tem uma estratégia ao se relacionar com uma startup, e ela pode variar de acordo com o nivel
de maturidade de inovacdo dentro da grande empresa e status do projeto de inovacgdo
(HOGENHUIS et al., 2016). Como pode ser visto nos relatos das entrevistas, quando uma
empresa tem um projeto ainda inicial, ela prefere se beneficiar de informagdes e recursos
criativos, algumas corporates relataram que buscam até outros segmentos de negdcios para
expandir o conhecimento. Quando esse projeto comeca a ser iniciado, o projeto precisa de
apoio estratégico, como o desenvolvimento ou contribuicdo de novos conceitos ou
prototipagem de novos modelos de negdcio. E quando o projeto j& esta mais avangado ou é
bem definido, a corporate precisara de apoio técnico.
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Preferéncia de nivel

de maturidade e de| Realiza
Objetivo principal negdcio da startup mentorias | Principal desafio
Participar do ecossistema
Corporate A de inovacao e buscar Ja tenham MVP Investimento x
P novas linhas de negécio definido Sim retorno
Participar do ecossistema Diferenca cultural e
Corporate B de inovacao e buscar Do seu segmento e de de processo das
P parcerias em inovagédo outros Sim startups
Alinhamento da
interacdo
Busca pela inovagéo Do seu segmento e de (expectativa x
Corporate C interna da empresa areas complementares Sim pratica)
Posicionamento de Startups com soluges Adequacdo da
Corporate D . . ! . ~ g x
marca e parcerias locais inovadoras Sim solucdo na interacéo
No Falta de objetividade
Buscar a inovacéo de Startups de diferentes momento |das startups na
Corporate E . . x . ~
maneiras diferentes segmentos nao interacdo
Diferenca de
Participar do ecossistema maturidade das
de inovagdo e interagir startups e grandes
Corporate F com startups da regido Do mesmo segmento Sim empresas

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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Em relacdo a literatura apresentada pode-se perceber que as grandes empresas
possuem objetivos semelhantes ja relatadas por Candido (2018), nas préaticas de Inbound as
motivacdes sdo a expertise de mercado, absorcéo de conhecimento técnico, captacdo de ideias
e expansdo da rede. J& nas praticas de Outbound s&o a expertise de mercado, criacdo de novos

negdcios, criacdo de novas empresas e a expansdo da rede.

4.7 APROXIMACOES E DISTANCIAMENTOS DAS EXPECTATIVAS DAS GRANDES
EMPRESAS E STARTUPS EM RELACAO AO PROGRAMA LINKLAB

Na literatura é possivel identificar que interagdes assimétricas entre grandes
empresas e startups ndo é um processo tdo simples assim e ndo se encaixam em um modelo
genérico (HOGENHUIS et al., 2016). As perspectivas nesta interacdo provavelmente serdo
diferentes, mas é preciso ter um cuidado maior com as necessidades das startups porque elas
podem ser facilmente desmanchadas (HOGENHUIS et al., 2016).

No decorrer das entrevistas com 0s gestores das corporates e das startups foi
possivel identificar algumas expectativas ja alcancadas na participacdo do programa e
algumas que ndo estdo sendo atendidas.

Nas aproximacdes das expectativas foi possivel identificar que as startups e
corporates que buscam estar inseridos no ecossistema de inovacdo de Floriandpolis estdo
contemplados pelo fato de estar localizado em um centro de inovacdo e participar de um
programa que traz praticas inovadoras no ambito da inovacdo aberta. No decorrer das
entrevistas, foi citado que varias parcerias iniciaram nesse ecossistema.

A maioria das startups que iniciaram no programa conheceram por meio de
divulgacdo em eventos, e outro ponto atrativo sdo as corporates que participam do programa,
na qual muitas startups possuem interesse em realizar parcerias. Em relagdo a expectativa de
startups realizarem mentorias, muitas delas ja estdo nesse processo e outras estdo buscando e
relataram crescimento devido essa préatica. A startup A relata que recebeu mentorias de uma
corporate e assim prosseguiu com uma parceria de grande valor. Da mesma forma, a startup
D iniciou suas atividades dentro do programa e atualmente ja esta desenvolvendo um produto
por meio da interacdo com uma corporate.

Outro ponto positivo relatado é a abertura para realizar networking que o programa
proporciona. A startup C relata que o programa abriu muitas portas para realizar networking e
assim parcerias. A infraestrutura e as capacitacées do programa também foram citados como

um atrativo para quem participa do Linklab.
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Muitas corporates realizam mentorias com as startups com o objetivo de conhecer a
sua gestdo e como ela pode absorver conhecimento de mercado e assim desenvolver novas
solugdes em conjunto. A mudanca na cultura de inovacao das grandes empresas também foi
citada como um resultado em participar do programa, pois a interagdo com uma startup traz
questionamentos de mudancas a uma grande empresa ja consolidada. Neste sentido, as
corporates também relataram que obtiveram eficiéncia operacional interagindo com as
startups e conhecendo novos processos e suas solugdes.

Um entrevistado relata que atualmente o programa atua de forma de experimentacao
do relacionamento entre grande empresa e startup e ja possui bons resultados dessas
interacOes, porém acredita que no decorrer do tempo, as empresas atingirdo um nivel de

maturidade maior e alguns processos deverao acompanhar esse processo:

(...) “Acredito que algumas metodologias podem ser mais aplicadas no programa,
facilitando para as empresas com baixo nivel de maturidade. Por exemplo, trilhas,
ferramentas que facilitem o processo, mas ndo acredito em um caminho ou
metodologia Unica, pois a inovagdo ndo tem esse carater padronizavel, mas, durante
0 processo, sentimos falta de ferramentas que pudessem auxiliar processos simples,
como gestdo dos indicadores de inovacdo, ferramentas de avaliacdo de pitch,
ferramenta para montar estratégia de inovacéo, entre outras, durante as etapas que
580 comuns em um processo de inovagao aberta” (Entrevistado B).

Outro ponto levantado nas entrevistas foi a falta de iniciativas para despertar relagdes
entre as proprias corporates (...) “porque existe sim muitas oportunidades de fechar negdcios,
interagdo e sdo poucos os momentos para isso” (Entrevistado C), (...) “o programa precisa
fazer essas conexdes e criar essas provocacgdes, porque tem muita riqueza ali, essas relacdes
que valem a pena por si SO VOCé estar em uma iniciativa como essa” (Entrevistado C).

A prospeccéo das startups de forma ativa foi colocado como um ponto positivo. A
forma como esse processo foi reformulado e as startups sdo direcionadas a corporates que
tenham negdcios em comum. Da mesma forma, o auxilio que o programa oferece ao ajudar as
corporates definirem seus desafios.

Para um dos entrevistados o programa € uma constante transformacéo e o modelo de

trabalho proposto € bastante efetivo:

(...) “eu gosto do modelo de trabalho deles, de como eles chamam a gente para
participar junto, constroem juntos, entdo assim, é dificil dizer que é perfeito, mas
eles fazem perguntas dificeis, a gente faz as reunides de alinhamento mensal, € uma
forma muito interessante de gestéo o jeito que eles trabalham” (Entrevistado E).
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O Unico ponto levantado é em relagdo a algumas startups que se cadastram sem
entender como o programa funciona e sem comprometimento que acabam trazendo
frustracOes nas interagcdes. Atualmente existem varios programas que oferecem incubacéo ou
aceleracdo para startups (...) “de fato tem uma demanda grande das startups, e acaba tendo
uma concorréncia para pegar startups sejam mais legais e comprometidas” (Entrevistado E).

Da mesma forma, na literatura pode ser encontrada aproximacgdo com as dificuldades
e em estabelecer a parceria que seriam: dificuldades em encontrar o parceiro para desenvolver
uma iniciativa e possuir tempo e recursos suficientes (ENKEL, 2009).

A diferenca de maturidade entre as corporates e startups e também entre as startups
foi outro ponto levantado pelos entrevistados. Muitas vezes a startup j& se sente
autossuficiente tendo um MVP, mas ainda € necessario desenvolver varios outros pontos da
gestdo e também seu modelo de negdcio. Para o entrevistado a startup deve entrar no
programa e tragar algumas estratégias de como vai se relacionar com as corporates e quais
serdo as ideias para o seu desenvolvimento no curto, médio e longo prazo e ndo somente ter o
objetivo de vender seu produto (...) “ele olha pensando em vender um produto pra ti, ¢ uma
relacdo de cliente fornecedor, e ndo uma relacdo de parceria, e acaba sendo uma relagcdo que
pode existir independente do Linklab” (Entrevistado E). “Da mesma forma, existe corporates
que s6 veem as startups como uma fornecedora que ird apenas resolver algum
problema” (Entrevistado E).

Esse ponto é encontrado na literatura de Minshall et al. (2010) que afirma que muitas
vezes as startups podem ser gerenciadas por individuos impacientes pelo crescimento, e
muitas vezes nao querem seguir um cronograma estratégico de crescimento.

Os autores Hogenhuis et al. (2016) afirmam que as grandes empresas precisam
considerar a melhor oportunidade ao entrar em uma colaboracdo assimétrica. Deve ser levado
em conta o status do projeto, 0s recursos necessarios para avangar o projeto, onde ele esta no
processo de inovacgdo. Essas questdes ajudam a definir qual a colaboracéo desejada e assim se
0 parceiro corresponde as suas necessidades.

A falta de acompanhamento e presenca de CEOS das corporates também foi um
ponto levantado tanto pelas grandes empresas tanto com as startups (...) “Eu acho que o
Linklab tinha que chegar mais em cima das organizagdes com gerentes, coordenadores, eu sO
vejo CEO l& quando tem eventos de lancamento ou quando precisa assinar o contrato. O

Linklab esta preso ao nivel de geréncia” (Entrevistado E).



115

As startups também relataram ter dificuldades na interagdo com as grandes
empresas, porque muitas vezes ndo ha o entendimento do conceito de inovagdo aberta dentro

do programa Linklab.
(...) “as empresas ainda ndo perceberam essa jun¢do, onde eles podem realmente
agregar com a startup. Precisa da questdo de maturidade deste conceito
principalmente por parte das grandes empresas, as empresas acham que a startup vai
chegar 14 para resolver um problema dela, mas startup quer mercado também, 6bvio,
ela quer fazer negdcio” (Entrevistado H).

Minshall et. al. (2010), também identificou esse ponto em seu estudo, e afirma que
muitas grandes empresas acabam exigindo demandas inapropriadas de startups, e mostra que
ndo ha entendimento de como uma startup opera.

Para uma das startups entrevistadas o principal objetivo é buscar interagdes que
ocorram sinergia entre a parceria ¢ assim explorar o mercado junto (...) “da forma que
imaginei que iria acontecer a interacdo, ainda nao aconteceu” (Entrevistado H).

A startup relatou que continuard buscando interacGes dentro do programa e que
espera encontrar uma parceria onde ocorra o alinhamento das expectativas e tanto a startup

quanto a grande empresa possam conhecer e explorar o segmento de negdcio deles juntos.

“O pessoal do Linklab estd sempre evoluindo, sempre melhorando seus processos,
mas o que eu acho que mais falta agora é mais capacitacdo do pessoal da corporate,
pra eles perceberem o que que uma startup pode agregar, 0 que que é uma juncao, o
que que é 0 open innovation, eu sei que eles jA comegaram a fazer isso com algumas
corporates agora, ndo sei como estad 0 processo agora, mas o principal cenario é
esse, e também o pessoal vai ajustando e melhorando, ndo estou falando que as
startups também ndo precisem de capacitacdo também pois elas também precisam
saber 0 que pedir da corporate, mas teria que ser ajustado” (Entrevistado H).

A startup relata que muitas vezes as corporates buscam apenas uma startup para
solucionar uma demanda especifica interna (...) “é¢ mais no sentido de falar as demandas que
eles tem e como a inovagdo da startup se encaixa e ndo a construcdo do ecossistema de
inovagdo em geral” (Entrevistado H). A startup acredita que para essa aproximagédo acontecer
poderia ocorrer palestras pelos CEO’s das grandes empresas sobre negdcios ou inovagao e
que de fato ocorresse uma aproximacao (...) “ou falar sobre o mercado dele esse tipo de coisa
que poderia acontecer e facilitar a inovagéo de fato, a inovacdo ja chega enlatada, sabe, “ah
nos temos essas demandas” (Entrevistado H).

Outro ponto levantado é a dificuldade no planejamento da interacdo das grandes
empresas com as startups, ainda ocorre muitas duvidas do que pode ser feita a interagéo e
falta de alinhamento das expectativas de ambas no projetos (...) “Eu senti que faltou um

acompanhamento maior do Linklab, foi mais uma cobranca para ver se estava sendo feito”
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(Entrevistado 1) “Eu acho que a gestdo estd muito voltada para as corporates, também eles
sofreram com um processo de expansdo bem réapido esse ano né, eles estavam mais voltado
para o Linklab e as corporates, eu vejo eles um pouco distante das startups, talvez um
acompanhamento mais mensal” (Entrevistado I).

De uma maneira geral, as startups relataram que conseguiram ter uma interagédo agil
em relagdo as grandes empresas, porém uma relatou que em alguns casos ocorria demora em

respostas de e-mail e mensagens:

(...) “a gente tem a linguagem, a hora que a gente senta pra conversar com o CEO, a
gente consegue ter uma boa comunicacéo, e se entender, o grande problema é chegar
nela, de fato tem vezes que é acessivel tem vezes que ndo. Tem vezes que eu mando
mensagem pra um gerente e ele nem V&, nem responde, por isso ter acesso é bem
dificil no nosso patamar” (Entrevistado G).

O ultimo ponto levantado € a falta de metodologias e insumos na parte de

conhecimento para o crescimento das startups.

“Eu acho que eles poderiam agregar mais valor para as startups que estdo ali. No so
mais eventos como também eventos de conexdes e de metodologias, da insumos
para eles crescerem né, eu acho que esse é o ponto. A partir do momento que a gente
chega no Linklab tem umas atualizacbes e eles conhecem nossa dor, nosso
faturamento e nossos clientes, podem trazer insumos, assim como incubadoras
fazem, ndo apenas monetarios, mas com a expertise que eles tem, agregaria muito
valor” (Entrevistado K).

De uma maneira geral, as aproximacdes das expectativas das grandes empresas e das
startups é participar do ecossistema de inovacdo e trazer beneficios para sua empresa por
meio das parcerias, tanto de crescimento e expansdo do mercado. Um dos pontos mais
levantados no decorrer das entrevistas tanto das grandes empresas quantos das startups foi de
iniciar no programa Linklab e as interacdes de uma forma mais estratégica. Iniciar parcerias
estratégicas que possam trazer resultados para ambos da interacdo, e ndo apenas uma relagéo
de fornecedor versus cliente.

Essa dificuldade em realizar parcerias no ambito da inovacdo aberta, pode ser
ocorrida pela falta de conhecimento do conceito e de seus processos, quais sdo seus objetivos
e metodologias. Em algumas entrevistas foi relatado que o programa poderia oferecer mais
ferramentas simples para auxiliar no alinhamento da interacé@o e no decorrer do projeto.

Em sintese a esse capitulo, no quadro abaixo é possivel verificar quais sédo as
principais aproximacgdes e distanciamentos das expectativas das startups em relagdo a sua

participacdo no programa Linklab.
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Quadro 13 — Aproximacdes e distanciamentos das expectativas das startups

Aproximacdes Distanciamentos

Realizar parcerias Frustracdes nas parcerias

Falta de entendimento do
conceito de open innovation
Realizar mentorias pelas corporates

Falta de estratégia nas
Desenvolver produtos interacGes com as corporates

Startups

Falta de alinhamento nas
Ganhar escala em seu produto interacdes com as corporates

Aproximacdo do mercado

Necessidade de mais

Ganhar clientes metodologias e ferramentas
nas interagfes com as
Receber aporte financeiro corporates

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
No quadro abaixo é possivel verificar quais sdo as principais aproximacdes e
distanciamentos das expectativas das corporates em relagdo a sua participagdo no programa

Linklab.

Quadro 14 — Aproximagdes e distanciamentos das expectativas das corporates

Aproximagoes Distanciamentos

Corporates

Realizar parcerias Falta de alinhamento nas interagdes

Participar do ecossistema de
inovacédo Falta de estratégia nas interacdes

Buscar solugdes inovadoras Falta de maturidade das startups

Falta de conhecimento dos processos de inovacao
Fazer aportes financeiros aberta




118

Mudanca na cultura de inovacgéo

Eficiéncia operacional

Se  aproximar de novos
mercados

Integrar solugdes e produtos | Necessidade de mais metodologias e ferramentas na
com as startups interacdo com as startups

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

4.7.1 Evidéncias encontradas no programa Linklab a partir da literatura

A partir do Quadro 15 — Quadro de categorias de andlise - foi possivel identificar
algumas evidéncias encontradas no programa Linklab j& relatadas na literatura. No quadro

abaixo foi relatado algumas evidéncias encontradas:




Quadro 15 — Evidéncias na literatura

Categorias

Literatura

Programa Linklab

Objetivos do
programa
Linklab

1. Segundo Varrichio (2016), as
empresas passaram a implementar
programas de interacdo com startups
com o objetivo de diversificar suas
estratégias de inovagdo e manter-se
atualizada frente as tendéncias
tecnolégicas de mercado.

O grande objetivo do programa

Linklab é aproximar grandes
empresas de startups. Nesse caso as
grandes empresas tem um trabalho
simplificado, pois chegam em um
programa todo estruturado e ja com a
possibilidade de iniciar uma interagéo.
E os principais objetivos relatados das
corporates em participar do programa
foi de buscar inovacdo de maneira
diversificada, o que é semelhante com
a literatura.

2. Para as startups, o envolvimento
com uma grande empresa torna-se
mais simplificado se existir um
programa formal de interagdo porque
com a participacdo nesses
programas, a empresa estabelece
uma interface para trabalhar com as
startups, as quais obtém acesso a
mentorias, equipamentos, acesso ao
mercado, além de outros recursos
corporativos (FURLANI, 2018).

No programa Linklab as startups tem
acesso a mentorias, um espaco de
coworking, acesso ao mercado pelas
grandes empresas, além de eventos
corporativos e treinamentos.

3. Assim, 0s programas sao
adaptados para permitir que a grande
empresa interaja com um numero
maior de startups, a custa de um
escopo limitado e uma abordagem
mais padronizada e trazendo o
resultado, um processo de interacdo
mais leve que permite que as
corporacgdes se movam mais
rapidamente trabalhando com as
startups (WEIBLEN;

CHESBROUGH, 2015).

Todas as corporates que participam
do programa Linklab tem a opcéo de
interagir com quantas startups
preferir. O programa fornece uma
metodologia e também um
acompanhamento a fim de garantir o
sucesso da interagéo.

(continua)

119



(continuacéo)

Tipos de
interacdo na
inovacdo aberta

4. As formas de interacdo entre
grandes empresas e startups
encontradas na literatura séo:

hackatons e eventos, servicos de

suporte, aceleradores e incubadoras
corporativas, investimentos e
aquisigdes, Coporate venture capital
e iniciativas de grandes empresas
com startups (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015).

venda B2B direta, parceria comercial,

No programa Linklab as formas de
interacdo relatadas a partir das
entrevistas sdo, eventos e
treinamentos, servigos de suporte,
investimentos e aquisi¢des, e
iniciativas de grandes empresas com
startups que englobam mentorias,
desenvolvimento de MVP's, POC,

aprimoramento da solu¢do, parceiro
de tecnologia, co-desenvolvimento e
OEM ou White label.
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Obijetivos das
startups em
participar do

programa

5. Os autores Hogenhuis et al.
(2016) concluiram que os
empreendimentos jovens tendem a
se destacar nas capacidades
necessarias na parte inicial do
processo de inovacdo, como tendo
criatividade, know-how tecnolégico
inovador e habilidade na resolugao
de problemas. E os empreendimento
jovens podem se beneficiar nos
estagios posteriores, como
gerenciamento de projetos e
experiéncia e capacidade de
comercializacdo das grandes

empresas.

Foi verificado a partir das entrevistas
gue as startups buscam muito mais
mentorias do que financiamento de
suas operacg0es, ou seja, elas estdo

buscando crescimento no
conhecimento e experiéncia de

mercado para suas operagdes. Uma

evidéncia encontrada na literatura
onde as startups podem beneficiar as
grandes empresas nos estagios iniciais
do portéo stage-gate de Hogenhuis et
al. (2016) e aproveitar os estagios
posteriores onde as grandes empresas
S&0 experts.

(continua)
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startups e
participar

Obijetivos das

programa

aumentar a probabilidade de

m
do

absorcdo. 7. Nessas colaboractes
grandes empresas, assim como a
que direciona a inovagéo para o

mercado de forma oportuna e efica
(HOGENHUIS et al., 2016).

6. Os autores Hyytinen et al. (2015)
argumentam que a inovagéo pode

sobrevivéncia da startup se aumentar o
poder de mercado, reduzir custos de
producdo ou permitir a criacdo de
recursos dindmicos e a capacidade de
possivel alcangar a experiéncia das

tecnologia na produgdo e o marketing

Todas as startups entrevistadas
relatam que a empresa teve
crescimento e aumentaram seus
negocios a partir da participacao
no programa Linklab, assim como
. alcancaram a experiéncia de
€ mercado das grandes empresas.

z

grandes

programa

Obijetivos das

empresas em
participar do

empresas buscam alguns beneficios
desse tipo de inovacgao como: (i)
alavancagem de P&D desenvolvido
com investimentos de terceiros; (ii)
expansdo da capacidade para gerar
novas ideias e tecnologias; (iii)

(iv) maior senso de urgéncia no trato
das ideias e tecnologias; (V)
possibilidade de ampliagdo e/ou
diversificacdo do negdcio; (vi)
mitigacdo dos riscos da inovagéo; (vii)
melhoria na prote¢do da propriedade
intelectual; e, (viii) promocéo de uma
agenda de sustentabilidade por meio de
acoes e projetos cooperados
(CHESBROUGH, 2006).

8. No contexto da literatura as grandes

redirecionamento de recursos internos;

No programa Linklab foi
identificado algumas empresas que
possuem similaridade em seus
objetivos como aumentar seu
portfélio de oferta no mercado,
conhecer e entender as praticas de
inovacdo aberta e a estrutura da
startup, assim 0s meios que ela
busca inovacao, e também buscar
uma fornecedora de solucdes
inovadoras por meio do produto e
servico que a startup oferece.

Desafios das
interacdes entre
grandes
empresas e
startups e
parcerias
assimétricas

9. O principal desafio da interagdo é a
assimetria. As autoras De Groote e
Backmann (2019) afirmam que apesar
dos beneficios potenciais para ambos 0s
parceiros, essa interagao € assimétrica e
assim, a assimetria possui Varios
aspectos organizacionais, como

processos de aprendizado e

compatibilidade organizacional.

Um dos principais desafios
encontrados nas interagdes do
programa Linklab foi a diferenca
cultural e a falta de alinhamento
antes de iniciar o projeto. Para a
corporate E o principal desafio é
que as startups possuem uma
forma diferente de pensar e
trabalhar, as vezes falta

objetividade.

(continua)
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Diretrizes para
melhoramento
do programa
Linklab

10. Para os autores Duisters et al.
(2011), existem oito etapas para serem
seguidas na selecdo de um parceiro:
primeiramente formar a equipe que vai
selecionar o parceiro, identificar as
necessidades de parceria, definir os
objetivos a serem alcancgados com a
parceira, definir uma lista de possiveis
parceiros de acordo com os critérios de
selecdo, triagem e escolha do parceiro e
decisdo final.

No programa Linklab n&o existe
uma formalizacdo de alinhamento
inicial. Cada empresa tem sua
propria forma de alinhar com a
startup e assim iniciar o projeto.
Porém, os gestores do Linklab
auxiliam na definicdo do projeto e
também realizam
acompanhamento.

Diretrizes para
melhoramento do
programa
Linklab

11. Os resultados do estudo sdo
particularmente relevantes para a
inovacao aberta, pois essa abordagem
deliberadamente procura absorver a
inovacdo de fontes externas que pensam
e agem diferentemente, assim essas
diferencas podem precisar ser
gerenciadas, e a interacdo ndo deve ser
descartada (JACKSON; RICHTER,
2017).

Ocorre dificuldade na interacéo,
pois 0 mesmo ocorre de forma
assimétrica, por isso, 0
gerenciamento dessa interacao
deve ocorrer de maneira que
identifique as falhas e corrigi-as,
para que no final ela seja bem
sucedida e ndo descartada,
cumprindo com o objetivo do
programa.
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Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Apbs identificar as expectativas das grandes empresas e das startups em relacdo ao
programa Linklab e evidenciado o que a literatura relata sobre os constructos, na se¢do a
sequir, as diretrizes para o aprimoramento do modelo de inovagdo aberta praticado no

programa Linklab sera apresentado.

4.8 DIRETRIZES PARA O APRIMORAMENTO DO MODELO DE INOVACAO
ABERTA PRATICADO NO PROGRAMA LINKLAB - ACATE

A partir das analises das entrevistas realizadas com as corporates e as startups, foi
possivel identificar alguns pontos que podem ser desenvolvidos pelo programa Linklab para
seu aprimoramento e alcance das expectativas das startups e grandes empresas que participam
do programa ou que possuem a intencédo de participar.

Visto que o programa oferta préticas de inovacdo aberta, que € um processo

constante de encontrar novas formas de se relacionar e de agregar valor aos seus participantes
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a partir de colaboragdes, ou seja, novas formas de buscar inovacdo. Para Allmendinger et al.
(2019), a corporacdo deve incluir a demonstragdo de que entende as questdes relevantes para
0os empreendedores: abertura e frequéncia da comunicacdo, enfatizando o objetivo da
aprendizagem mutua e o intercdmbio de recursos. Uma empresa que pode demonstrar sua
compreensdo desses problemas aumentara suas chances de se tornar o parceiro de escolha
entre as startups.

E possivel aprimorar alguns pontos levantados no decorrer da pesquisa como,
alinhamento das expectativas nas interacdes para que ela seja mais estratégica, melhorar o
entendimento do conceito de inovagéo aberta e como ele pode ser utilizado pelas corporates e
startups, oferecer ferramentas e metodologias para o0s participantes, promover maior interagcdo
entre as corporates e envolver mais o alto escaldo das empresas. Desta forma, elencam-se
algumas diretrizes para o aprimoramento do modelo de inovacdo aberta praticado no
programa Linklab.

Acredita-se que com a criacdo de uma plataforma de Gestdo do Conhecimento, a
falta de alinhamento entre as grandes empresas e as startups podera ser realizada de uma
forma mais estratégica. Em relacdo ao entendimento do conceito de open innovation e como
ele pode ser utilizado entre uma grande empresa e startup, o programa pode utilizar a
plataforma de gestdo de conhecimento, com metodologias, praticas e casos de sucesso para
que a corporate ou startup quando inicie sua participacdo no programa, tenha acesso a esse
conhecimento e ao histérico do programa. Como pode ser identificada no estudo, a gestdo do
conhecimento influencia de forma positiva na busca de solu¢bes para o atendimento de
desejos e necessidades dos consumidores e os axiomas da inovacéo aberta (MANGINI et. al,
2018).

Para incentivar maior interacdo entre as corporates que participam do programa
sugere-se a realizagdo de uma comunidade de préatica entre as mesmas. Comunidade de
praticas entre os colaboradores, voltada a inovacdo, que Sdo grupos de pessoas que
compartilham um mesmo tema de interesse ou a mesma paixdo pelo que fazem, que com
regularidade interagem para aprender como melhorar 0 que fazem (WENGER, 1999).
Segundo Wenger (1999), os quatro pilares da comunidade de praticas sdo: Interagdo, Pessoas,
Conhecimento e Causa/Contexto. Na comunidade de pratica varios temas podem ser
abordados conforme o interesse dos participantes, e também é uma maneira de envolver o alto
escaldo da corporate nas atividades de inovagéo aberta.

Na plataforma de gestdo de conhecimento, o conhecimento compartilhado na

comunidade de praticas possa ser armazenado. Existem algumas ferramentas que podem ser
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utilizadas como Google Drive, Dropbox e plataforma de e-learnings (LMS). A partir dos
conhecimentos, resolucdo de problemas, casos de sucesso e novas préaticas inseridas na
plataforma de compartilhamento as novas interacdes de corporates e startup poderdo ser
feitas de forma mais embasada e com credibilidade.

Algumas ferramentas de alinhamento poderdo ser armazenadas na plataforma de
Gestdo do conhecimento como a de Kolher (2016). O autor Kolher (2016) desenvolveu um
modelo de alinhamento para as grandes empresas realizarem antes de iniciar a interacdo para
que ela ocorra de maneira estratégica. O modelo sugere que as corporates respondam as
seguintes questBes: Que intencdo estratégica buscamos com nosso parceiro?; Como podemos
alinhar nossos objetivos corporativos as expectativas das startups?; Com quais startups
queremos fazer parceria? Eles estdo no estagio inicial, intermedidrio ou maduras?; Como
estruturamos nosso desafio a inovacdo? Quanta diversidade de ideias queremos?; Faz nos
concentrarmos em um problema especifico ou exploramos oportunidades de inovacdo mais
amplas?; Como podemos facilitar o trabalho das startups trabalhando conosco?; Como
podemos garantir a adesdo interna de nossos executivos e gerentes?; Quais mecanismos
facilitardo as interacGes entre funcionarios e os gestores das startups?. Respondendo a essas
perguntas as corporates estardo mais preparadas para escolher uma startup e iniciar uma
interagdo de maneira mais estratégica.

J& os autores Endem et al. (2006), descrevem trés etapas importantes que devem ser
realizadas antes de iniciar as interaces de grandes empresas versus startups: alinhamento
tecnoldgico, alinhamento estratégico e o alinhamento de cultura.

No estudo de Das e He (2006), também ha algumas recomendac6es ao realizar uma
parceria de interacdo assimétrica como as grandes empresas devem escolher parceiros
motivados que estejam dispostos e abertos a desenvolver o objetivo da interagcdo para que
envolvam gestores comprometidos e que criardo uma forca tarefa para o projeto.

De acordo com De Groote e Backamnn (2019), muitas vezes as diferentes culturas de
startups e grandes empresas precisam ser superadas. Os individuos envolvidos no projeto
precisam estar cientes de que essas diferencas sdo um enriquecimento e ndo deve tratar o
outro parceiro como inferior, especialmente nas fases iniciais do projeto de inovagéo aberta,
estabelecer um bom trabalho em equipe além dessas diferencas é importante (DE GROOTE;
BACKMANN, 2019). Alem disso, as empresas envolvidas devem estar cientes de que seus
parceiros podem ter objetivos diferentes para o projeto. As empresas também devem
estabelecer critérios de selecdo concretos e mensuraveis, pois 0s projetos diferem bastante em
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termos de topico ou foco. E importante ndo apenas estabelecer critérios de sele¢io, mas
também ajusta-los com base no tipo de projeto (DE GROOTE; BACKAMANN, 2019).

Para desenvolver essa plataforma de Gestdo do Conhecimento € indicado utilizar a
ferramenta de Plano de Acdo 5W2H que ajuda no planejamento do projeto. A técnica 5SW2H é
uma ferramenta préatica que permite, a qualquer momento, identificar dados e rotinas mais
importantes de um projeto ou de uma unidade de produgdo (SEBRAE, 2008). Também
possibilita identificar quem é quem dentro da organizacdo, o que faz e porque realiza tais
atividades. O método é constituido de sete perguntas, utilizadas para implementar solucdes: O
qué, quem, onde, por qué, quando, como, quanto custa para realizar a mudancga?. Acredita-se
que utilizando essa ferramenta o processo de desenvolvimento da plataforma de Gestdo do
Conhecimento sera facilitado.

Para engajar mais o alto escaldo das corporates nas atividades do programa Linklab,
é recomendavel seguir o modelo proposto pela Corporate C, que realizou um evento com
varios colaboradores da empresa e convidou algumas startups para realizar seus pitchs. Foi
um evento onde foram todos os cargos com maior poder de decisdo e isso ajudou a
demonstrar a importancia em participar do programa.

Por fim, a pesquisa de Furlani (2018) identificou algumas sugestbes para as
corporates que pretendem iniciar interagdes com startups ou que ja possuem projetos em

colaboragéo, como:

Organize suas estruturas internas ao entorno da inovacgdo, se possivel crie um
programa exclusivo e com funcionarios com dedicacdo exclusiva ao tema; Nao isole
sua equipe de inovacdo do resto da empresa, pois toda a empresa deve ser envolvida
do processo com as startups; Elabore a¢fes de divulgacdo e sensibilizagdo internas,
acerca da cultura de inovagdo que se deseja implantar/ampliar; Diminua as barreiras
culturais impostas as startups durante o relacionamento; Colabore e ndo domine as
startups, estas procuram parceiros e ndo donos para seus negécios; Compreenda que
relacionamentos s&o iniciativas de longo prazo e que os resultados muitas vezes ndo
aparecem logo no inicio dos ciclos; e mova-se cada vez mais répido para
acompanhar as mudancas no mercado e no ecossistema, testando novos formatos de
relacionamento e ndo ficando presos a um Unico modelo (FURLANI, p.120, 2018).

Visto que a inovagdo € um processo constante dentro de uma organizacdo, um
modelo Unico ndo serd o suficiente para obter sucesso nas interacGes de grandes empresas e
startups. O programa Linklab é pioneiro no Brasil em relacdo a inovacdo aberta e j& sofreu
alteracdes desde que foi iniciado conforme feedbacks e para melhoria no seu formato.

Identificando os seus gaps € possivel tracar planos estratégicos e atrair cada vez mais

corporates e startups para a participacdo do programa e seu reconhecimento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi desenvolvido no contexto da inovacdo aberta, no ambito de
interacdes de colaboracdo entre grandes empresas e startups. O estudo foi aplicado em um
programa de relacionamento entre corporates e startups chamado programa Linklab, situado
no centro de inovagdo ACATE.

Na literatura é possivel identificar quando a inovagédo aberta comecgou a ser tratada
em artigos (CHESBROUGH, 2003), os tipos de interacdo entre grandes empresas e startups
(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015), a assimetria dessa interacdo (DE GROOTE;
BACKMANN, 2019) e sua evolucdo até comecar a ser utilizada em empresas brasileiras
(VARRICHIO, 2016). O programa Linklab foi iniciado recentemente e sofreu alteracdes ao
longo de seu processo.

Para atingir os objetivos da dissertacdo que eram identificar as expectativas das
grandes empresas e das startups em participar do programa Linklab e assim analisar essas
aproximacdes e distanciamentos das expectativas, gerando diretrizes de melhorias,
primeiramente realizou-se uma revisao sistematica na literatura sobre inovacdo aberta com o
objetivo de sustentar os resultados encontrados na pratica. Para coletar os dados primarios
necessarios para desenvolver o estudo foi realizado um estudo de campo por meio de
entrevistas com os gestores do programa Linklab, startups e grandes empresas. Ao total foram
realizadas doze entrevistas, uma com o gestor do Linklab, 6 com os gestores das corporates
participantes do programa e 5 com o0s gestores de startups participantes do programa.

A partir das entrevistas foi possivel analisar as categorias de analise do Quadro 8,
como: funcionamento do programa, como ocorrem as interagcdes entre grandes empresas e
startups e desenvolver diretrizes para o aprimoramento do programa, concluindo-se assim o
objetivo inicialmente proposto.

O programa Linklab desde que foi iniciado em 2017 passou por diversas mudancas
em seus processos. Conforme ele ocorria na pratica, os processos sofriam melhorias de acordo
com feedbacks e hoje ele € um programa inovador que possui um fluxo de atividades e apoia
as grandes empresas e startups de acordo com o projeto a ser desenvolvido.

Foi possivel notar ao longo da pesquisa, que as corporates que iniciam no programa
recebem orientacOes da equipe do Linklab, como as interacbes podem ocorrer, assim como
treinamentos e realizacbes de eventos. Também h& um acompanhamento da equipe do

Linklab sobre os projetos desenvolvidos nas interagdes que ocorrem. Visto isso, é possivel
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notar que as corporates adotaram modelos dessa interacdo de acordo com seus objetivos
iniciais e que no decorrer do processo, aconteceram mudangas para melhor se adequar a essas
interacdes. Conforme o programa e as interacGes vao ganhando maturidade foi identificado
que 0s processos ocorrem de uma maneira mais auténtico e real.

Em relagdo as startups, todas as entrevistadas relataram crescimento de suas
atividades e gestdo, maior maturidade nas negocia¢cdes apds o inicio da participacdo no
programa Linklab. Também relataram que o espaco fisico e a possibilidade de networking
garantiram parcerias de colabora¢do como mentorias e maior acesso ao mercado.

De uma maneira geral as grandes empresas tém como objetivo ao participar do
programa Linklab estar inserido no ecossistema de inovagdo local, buscar parcerias, entender
como uma startup busca a inovacdo, fazer aportes financeiros, buscar melhoria na eficiéncia
operacional, se aproximar de novos mercado e desenvolver mudancas culturais de inovacgéo
internamente. Esses objetivos vdo de encontro com o que a literatura relata, as grandes
empresas buscam startups pela agilidade e facilidade em inovar (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015) Para as startups, os principais objetivos buscados sdo realizar
parcerias, receber mentorias, desenvolver produtos em colaboracdes, ganhar escala em seu
produto, prospectar clientes e receber aportes financeiros, mas especialmente buscam mais
praticas no formato inbound do que outbound, como encontrado na literatura que relata que as
empresas estdo mais propensas a realizar as praticas no formato inbound
(USMAN;VANHAVERBEKE, 2017).

E preciso haver um cuidado nas relagbes que ocorrem entre grandes empresas e
startups, pois é uma interacdo assimétrica e de acordo com os autores De Groote e Backmann
(2019), apesar dos beneficios potenciais para ambos o0s parceiros, a assimetria possui Varios
aspectos organizacionais, como processos de aprendizado e compatibilidade organizacional
que precisam de atencdo no alinhamento inicial da interacdo. Muitas vezes uma grande
empresa pode facilmente desmanchar o negdcio das startups (VARRICHIO, 2016;
HOGENHUIS et al.2016). O que foi identificado na pesquisa, e de acordo com a interagdo a
assimetria € resolvida na comunicagdo e no alinhamento das expectativas, porém ainda é um
dos maiores desafios dentro do programa, devido & atengdo que essa etapa demanda. Muitas
vezes 0s objetivos ndo estdo alinhados e também o retorno da interagcdo muitas vezes leva um
tempo maior para acontecer.

Da mesma forma, € necessario que as grandes empresas gerenciem seu portfélio de

inovacdo e que realmente a pratica de inovacdo aberta esteja de acordo com eles e com sua
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estratégia de inovacdo para que possa ser alcancado o resultado esperado (TUFF; NADJI,
2012).

Um ponto que pode ser explorado pelas corporates, é aproveitar a criacao de ideias e
agilidade na resolucéo de problemas das startups e apos isso auxilid-la no acesso ao mercado
e prospectar clientes (HOGENHUIS et al., 2016). O que j& é realizado por muitas corporates
que participam do programa, oferecendo beneficios de entrada e experiéncia do mercado para
as startups que ainda estdo iniciando, para que elas possam ter acesso ao mercado, 0 que €
semelhante ao portéo stage-gate de Hogenhuis et al. (2016) colocado na reviséo de literatura.

No decorrer das entrevistas alguns pontos de melhoramento foram levantados pelas
corporates e startups como: alinhamento das expectativas nas interagdes para que ela seja
mais estratégica, melhorar o entendimento do conceito de inovacao aberta e como ele pode ser
utilizado pelas corporates e startups, oferecer ferramentas e metodologias para 0s
participantes, promover maior interacdo entre as corporates e envolver mais o alto escal&o das
empresas.

Desta forma, elencaram-se algumas diretrizes para o aprimoramento do modelo de
inovacdo aberta praticado no programa Linklab como antes de iniciar uma interacdo
desenvolver um alinhamento de expectativas seguindo planos estratégicos com perguntas
apresentado pela literatura nesse tema, desenvolver atividades de gestdo do conhecimento
como comunidades de préatica e desenvolvimento de uma plataforma de conhecimento e
disponibilizacdo de metodologias e ferramentas para ser utilizadas no decorrer das interacdes,
e realizar préaticas que envolvam mais os gestores e 0 alto escaldo das grandes empresas.

A partir do estudo, pode-se notar que a inovagdo ndo seguird apenas um modelo e
que cada organizacdo busca e se adapta a ela conforme suas condi¢des. Além disso, em um
estudo de De Freitas (2017), verifica que apenas no ano de 2010 foi publicado o primeiro
artigo sobre a utilizacdo da inovacédo aberta nas empresas brasileiras, o que revela que o tema
ainda se encontra em estagio inicial de desenvolvimento nas agendas dos pesquisadores
brasileiros e que a utilizacdo da inovagdo aberta nas empresas brasileiras ainda é bastante
limitada, desta forma é interessante documentar o funcionamento do programa LinkLab.

O programa Linklab se modificou desde sua criagdo e cada vez mais atende a seus
participantes de uma maneira proativa. Por fim entende-se que as recomendacgdes propostas
por essa pesquisa e o levantamento realizado podem contribuir com as corporagdes e startups
gue ja realizam iniciativas de engajamento e principalmente com as que estdo iniciando seu
movimento e que necessitam de mais informacgdes e conhecimentos para concluirem seus

planejamentos e melhor executarem suas acoes.



129

A pesquisa transcendeu a literatura em relagdo aos objetivos que as grandes empresas
tem em programa de startups, principalmente, mostrando que as interagdes ainda estdo em
uma fase de experimentacdo, e que inicialmente as empresas estdo buscando entender o
universo das startups e identificando como elas podem inovar. Acredita-se que ao ganhar
maturidade nas interagdes, a proposta tanto do programa quanto da aproximacgéo de grandes
empresas com startups, ocorra de maneira mais estratégica e que tecnologias inovadoras

possam ser desenvolvidas conjuntamente e lancadas no mercado.

5.1 CONTRIBUICOES E DELIMITACAO DO ESTUDO

As principais contribui¢es do estudo foram as tedricas e praticas. Em relagdo a
teoria, 0 estudo abrangeu os topicos de interacdo de uma grande empresa e startup que estéo
difundidos na literatura sob alguns aspectos como tipos de intera¢fes, como elas ocorrem e 0s
principais desafios. Assim, a pesquisa ampliou 0s conceitos por meio dos relatos e analises de
como ocorrem essas interagdes no programa Linklab e seus principais desafios.

Assim, as contribuigcdes praticas se deram a partir das entrevistas realizadas e as
analises feitas a partir do quadro de analise desenvolvido. Novas pesquisas poderdo se basear
neste estudo para ampliar o conhecimento acerca das interacbes de grandes empresas e
startups.

Para o Linklab a pesquisa foi importante para documentar as préaticas realizadas e
obter o feedback dos participantes, e se basear nas diretrizes deste estudo para realizar
mudancas em suas praticas, conforme necessario. Além da contribuicdo para a pesquisadora
que obteve tanto experiéncia académica de pesquisa quanto na pratica com o programa
Linklab.

Em relacdo as delimitacGes, a principal do estudo é que por ser uma pesquisa
qualitativa ela foca apenas em um programa de interacdo entre grandes empresas e startups
gue ocorre na cidade de Floriandpolis, entdo a pesquisa mostrou a realidade dos processos que
ocorrem dentro do Programa Linklab e as interacfes entre as corporates e startup que
participam deste estudo.

Apesar de focar no Programa LinkLab, a pesquisa ndo abrangeu todas as empresas e
startups que ja participaram do processo e sim, demonstrou a realidade das empresas e

startups que participaram da pesquisa.
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Para um proximo estudo é recomendavel que haja uma comparacao das entrevistadas
nesse momento e abrangéncia de mais empresas para serem entrevistadas, além de continuar a
pesquisa em relacdo as dificuldades das empresas e startups na interacdo e documentar a

maturidade que elas irdo ganhar com o progresso das interacoes.
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APENDICE A

Roteiro de entrevista - Startups

Entrevistado:

Nome da Startup:

Ano de criagdo:

Setor de atuacéo:

NUmero de colaboradores:

1 - Como a startup surgiu e qual sua area de atuacdo?
2 - Quantos colaboradores a startup possui?

3 - Qual é o objetivo em participar do programa?

4 - Como a startup define sua area de inovacdo e qual estagio ela se encontra? Estagio Adhoc,

Estagio Inicial, Estagio em amadurecimento ou Estagio maduro).

5- A startup utiliza mais o fluxo de conhecimento de entrada (entrada de conhecimento ou

ideias) ou a de saida (saida de conhecimento) na inovacao aberta?

6- Quais sdo as motivacdes para utilizar esses fluxos de conhecimento?

7 - Quais os tipos de interacdo que a startup possui com as empresas (investimento, parceria,

fornecimento)? E com quais empresas?

8- Existe algum alinhamento com a empresa parceira antes de iniciar as interagdes?

6 - Qual é a frequéncia da interagdo com as empresas?

7 - Houve aporte financeiro?

8 - Quais foram os resultados dessas interagdes?
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9 - Houve algum receio de passar informacdes nessa interagdo?

10 - Vocé acredita que a empresa contribuiu com o crescimento da startup?

11 - Vocé acredita que a startup contribuiu com a empresa?

12 - Quais foram os principais desafios e beneficios nessa interagdo?

13 - Vocé acredita que a startup precisara de mais interagcdes com grandes empresas no

futuro?
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APENDICE B

Roteiro de entrevista - Empresas

Entrevistado:

Nome da empresa:

Cargo:

Area da empresa:

Tempo de trabalho na empresa:

Tamanho da empresa:

1 - Qual foi o principal motivo para querer fazer parte do Programa LinkLab?
2- Qual o estagio da gestdo da inovagdo na empresa e seu nivel de maturidade?
2 - Quais as areas que fazem o gerenciamento das iniciativas com as startups?
3 - Quais as areas que possuem interacdo com as startups?

4 - Qual é a forma e frequéncia dessa interacao?

5 - A empresa ja tinha participado de alguma forma de interacdo com startups? (hackathons,
aceleradoras, programas de startups, etc.)

6- O conhecimento segue o fluxo de entrada ou de saida (inbound e outbound)?
7- Quais sdo as motivacdes para utilizar essas interagdes no ambito da inovacdo aberta?

8 - Quais sdo os objetivos buscados ao interagir com a startup?
9 - Existe algum alinhamento com a startup antes de iniciar a interagcao?
10 - Com quantas startups ja ocorreu essa interacao?

11 - Ja ocorreu algum aporte financeiro?

12 - Quais os principais resultados dessa interagao?

13 - Quais os principais desafios e beneficios dessas interagcdes?
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15 - Como vocé enxerga essa interagdo para o futuro? VVocé acredita que daqui 5 anos essas
interagOes ainda ocorreréo?

16 — Voce acredita que algo a ser melhorado no programa LinkLab?



142

APENDICE C

Roteiro de entrevista - Gestores do Programa LinkLab

Nome:

Cargo:

Quanto tempo trabalha no LinkLab:

1- Em que ano o programa foi criado?

2 - Como o programa foi criado?

3 - Quais sdo os objetivos do programa?

4 - Quais sdo as estratégias de inovacao aberta que 0 programa possui?

5- Como é feito a prospeccéo de startups?

6 - Quais sdo as praticas que o programa proporciona para as empresas e startups

participantes?

7 - O programa interfere no processo de interacdo como capacitacéo, treinamento, aceleragéo,

aporte ou é apenas uma relacdo direta com a empresa?

8 - Quais os principais desafios enfrentados pelo programa atualmente?

9 - Quiais os beneficios do programa estar alocado dentro de um centro de inovacdo como a
ACATE?

10 - Quais sdo os objetivos futuros para o programa?



