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RESUMO

Este presente trabalho discorre sobre a conexdo da Inovacdo Aberta (IA) e com a teoria de
Capacidade de Absor¢do (CA). Dezessete anos depois de Henry Chesbrough (2003) cunhar o
termo inovacdo aberta, observamos um aumento das praticas relacionadas a esse modelo de
inovacdo, além da popularidade da tematica. No entanto, apesar do grande volume de
informagdes informais disponiveis, ainda existem muitas perguntas sem respostas na literatura
de TA e também nas praticas profissionais. Portanto, o objetivo geral ¢ analisar como os
elementos da capacidade de absor¢do se apresentam na relagdo entre grande empresa e
startups tecnoldgicas, por meio da perspectiva dos agentes de mudanga de inovagao aberta. E
para alcangar o objetivo, além da revisdo da literatura, foi realizado um estudo de caso
principal de uma empresa de grande porte do setor automotivo e outros seis casos de controle,
em menor profundidade, totalizando 11 agentes de mudanga da inovagdo aberta entrevistados.
Os resultados das andlises realizadas apontam que existe uma relagdo entre os conceitos de
CA e IA, j& que os elementos de CA, relacionados entre si, contribuem para o desempenho da
IA inbound. Em particular, ressaltou-se a importancia da relagdo de confianga interna da
empresa no trabalho de inovacdo e a confianga externa empresa-startup. Finalmente, foram
recomendadas acdes que podem aumentar a Capacidade de Absor¢do da empresa e

consequentemente contribuir para melhores praticas de Inovacao Aberta com startups.

Palavras chave: Inovagao Aberta, Capacidades de Absor¢ao, Maquina de Desempenho



ABSTRACT

This work discusses the connection between Open Innovation (IA) and the Absorption
Capacity (CA) theories. Ten years after Henry Chesbrough (2003) coined the term "open
innovation", we observed an increase in practices related to this innovation model, in addition
to the spread of its popularity. However, despite the large volume of informal information
available, there are still many unanswered questions in the IA literature and also in
professional practices. Therefore, the general objective is to analyze how the elements of
Absorption Capacity present themselves in the relationship between large companies and
technological startups, through the perspective of agents of change for Open Innovation. To
achieve this objective, in addition to a literature review, it was performed a main case study of
a large automotive company alongside six other control cases, in less depth, which, in total,
11 change agents of open innovation were interviewed. The results of the analyzes carried out
show that there is a connection between the concepts of CA and IA, since the CA elements,
connected together, contribute to the performance of inbound IA In particular, the importance
of the company's internal trust in innovation work and the external company-startup trust
were emphasized. Finally, actions were recommended that can increase the company's
Absorption Capacity and consequently contribute to better Open Innovation practices with

startups.

Keywords: Open Innovation, Absorption Capacity, Performance Engine
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1. INTRODUCAO

A inovacdo nasce com a humanidade e sempre esta associada a novas e melhores
maneiras de fazer as coisas e experimenté-las na pratica (FAGERBERG, 2009). Mesmo tao
antiga, s6 nas ultimas décadas comecou a ganhar for¢a e atencdo no mundo académico e
empresarial. Hoje, a inovac¢do tecnoldgica como promotora para o crescimento das
organizagdes, estd consolidada na literatura de economia da inovagdo e ¢ cada vez mais
reconhecida pelas empresas como importante vantagem competitiva (FAGERBERG, 2009).
No entanto, apesar da sua evolucdo e expansao, a pratica de inovar além da melhoria continua
ndo ¢ um costume disseminado para toda a organizagdo em algumas industrias, mas uma
atividade ainda concentrada no setor de Pesquisa e Desenvolvimento das empresas
(CHESBROUGH, 2003, p. 51). E assim como a inovagdo estimula a mudanga, a forma de
inovar também precisou adaptar-se a um contexto de volatilidade, com alto nivel de incertezas
e com informagdes que crescem exponencialmente, criando, por conseguinte, mais processos
colaborativos com agentes externos da organizagdo com objetivo de ampliar as fontes de
inovacao. Isso, de certa forma, torna o processo cada vez mais agil e eficiente financeiramente
(TIDD, BESSANT, 2015, p. 438).

Na década de 90, esse movimento de colabora¢do com o ecossistema externo comeca
a ficar cada vez mais frequente nas empresas e reconhecido na literatura. Todavia, foi em
2003 que Chesbrough cunhou o termo "Inovagdo Aberta" e essa pratica se popularizou ainda
mais, estabelecendo um marco importante para o crescimento de estudos e praticas de como
se organizar € como evoluir o relacionamento com agentes externos (MINSHALL E
MORTARA, 2011). A Inovacdo Aberta (IA) € conceituada como: "o uso de entradas e saidas
intencionais de conhecimento para acelerar a inovagdo interna e expandir os mercados para o
uso externo da inovacdo, respectivamente" (CHESBROUGH, 2006, p.1). A abundancia de

conhecimento externo ¢ enfatizado dentro da abordagem da IA, e segue uma légica de que
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inovar sozinho ou ndo conseguir absorver esse conhecimento externo ¢ uma grande
desvantagem competitiva no século XXI (CHESBROUGH, 2003a, 2003b).

A Inovagdo Aberta ¢ dividida em dois principais tipos, inbound e outbound
(CHESBROUGH e CROWTHER, 2006). O modelo inbound (de entrada), de fora para
dentro, corresponde a busca externa de conhecimentos disponiveis para internalizar na
organizacdo ¢ acelerar a inovagdo interna (GASSMANN e ENKEL, 2004). Esses
conhecimentos externos sdo aproveitados por meio de licenciamento, de aquisicdo ou de
desenvolvimento conjunto de tecnologia complementados com os conhecimentos internos,
com o objetivo de criar novos produtos e servicos (CHESBROUGH ¢ CROWTHER, 2006).
J4 a inovagdo aberta outbound (de saida), de dentro para fora, corresponde a busca de
organizagdes externas para comercializar uma determinada tecnologia interna e oferecer para
o mercado ideias por meio de venda, de licenciamento de propriedade intelectual ou de
criacdo de novas empresas que se distanciam do modelo central da organizagdo
(GASSMANN e ENKEL, 2004). Sao vérios os atores externos com que a grande corporacao
pode se relacionar para obter vantagem competitiva no desenvolvimento e comercializagao de
uma tecnologia, um deles sdo as startups. As startups sdo pequenas empresas, muitas vezes de
base tecnologica, que, apesar de viverem em extrema incerteza, t€ém um grande potencial de
escala e muito o que contribuir para a grande corporacdo, oferecendo, por exemplo, varios
beneficios como agilidade e capacidade de experimentagao (BLANK, 2014, p.40).

Esse trabalho focaliza o tipo de inovagdo aberta inbound (de entrada) e considera a
relagdo entre grande empresa e startups tecnoldgicas. No entanto, para expadir a pratica de
inovacdo dentro da empresa além de desenvolver a capacidade de inovar, ¢ importante
também desenvolver a capacidade de como absorver com eficiéncia o conhecimento externo
disponivel e a experiéncia de se relacionar com esses agentes externos, uma competéncia

interna na organizagdo que pode ser chamada de "Capacidade de Absor¢ao" (CA)
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(SPITHOVEN, CLARYSSE e KNOCKAERT, 2010). Cohen e Levinthal (1990, p.1)
definiram a capacidade de absor¢do como ‘“‘capacidade de reconhecer o valor de novas
informagdes, assimila-lo e aplica-lo com fins comerciais". Essa capacidade de aprender com a
experiéncia de como se relacionar com os agentes externos e internalizar o conhecimento, ¢
essencial para a inovagdo aberta de entrada acontecer e se expandir para toda a organizagdo. E
apesar de existirem muitos estudos empiricos sobre a capacidade de absorcdo e ser
amplamente discutido na literatura de gestdo como um impulsionador de vantagem
competitiva (Lane et al., 2006) , muitas das pesquisas s sdo direcionados a setores formais de
P&D (COHEN e LEVINTHAL, 1989; LANE E LUBATKIN, 1998; ZAHRA e GEORGE,
2002) ou considerando a capacidade de absor¢do como uma varidvel independente (Volberda
et al., 2010). Mark Ebers e Indre Maure (2014) estudam como a CA surge como consequéncia
ndo intencional do relacionamento externo e interno, no entanto, foram encontrados poucos
estudos que relacionam a capacidade de absor¢do com a inovacdo aberta em outras partes da
organizagdo ndo formalizadas como 4rea de inovagdo, estudando aprendizados oriundos da
relagdo startup-empresa o que traz como recorte do presente trabalho analisar a capacidade
dos setores ndo formais de inovagao de absorver a experiéncia das praticas de inovagao aberta
na relagdo startup-empresa para expandir e tornar a pratica cada vez mais comum nas rotinas
organizacionais. . Portanto, considerando esse recorte, ¢ comum observar que as praticas de
inovacdo nesses setores estdo ligadas as acdes proativas dos individuos que se encontram nas
fronteiras da organizagdo, equilibrando e lidando com o ambiente interno e externo.
Remneland Wikhamn (2020) chamou esses individuos de Agentes de Mudanca, que sdo
atores internos responsaveis por facilitar as iniciativas de inovagdo aberta hospedadas pela
empresa € que normalmente precisam gerenciar as demandas concorrentes de partes internas e

externas interessadas.
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Apesar do movimento crescente tanto da inovagdo aberta, quanto da sua relagdo com a
capacidade de absorc¢do, ainda existem algumas perguntas realizadas na pratica que ndo foram
encontradas respostas diretas na literatura: Como expandir as praticas de Inovacgao aberta com
startups além dos setores formais de inovacdo? Como melhorar o desempenho das
organizagdes entre uma geracdo de projetos com startups tecnologicas e outra? Os
aprendizados dessa relagdo estdo sendo internalizados pela organizagdo ou ficam
concentrados nas margens com os agentes de mudanga? Quais sdo as praticas realizadas pelos
agentes de mudanga para possibilitar a expansdo do aprendizado para tornar a relagdo
startup-empresa cada vez mais fluida e dindmica na organizagao?

Existe entdo uma oportunidade de pesquisa para esclarecer algumas dessas perguntas
ou parte deles, portanto, o objetivo geral deste trabalho ¢ analisar como os elementos da
capacidade de absor¢do se apresentam na relagdo entre grande empresa e startups
tecnologicas, por meio da perspectiva dos agentes de mudanca de inovagdo aberta. E para
alcangar esse objetivo geral, os objetivos especificos tracados foram: levantar os elementos
que constroem a capacidade de absor¢@o a partir de uma perspectiva teorica, realizando uma
revisdo da literatura; identificar, por meio da percepcao dos agentes de mudanga, a presenga
desses elementos nas praticas adotadas pela organizagdo com startups em setores nao formais
de P&D, utilizando para isso, um estudo de caso principal de uma empresa de grande porte
do setor automotivo e outros seis casos de controle, em menor profundidade; e analisar, a luz
da teoria, elementos de destaque para o desenvolvimento da capacidade de absor¢do dessas
organizagdes a partir dos recursos percebidos na pratica de inovagao aberta startup-empresa.

Diante do contexto académico e profissional apresentado acima, com esse projeto de
mestrado, pretende-se contribuir primeiro com a pesquisa académica, uma vez que sdo poucos
os estudos que relacionam a capacidade de absor¢do com a inovacgdo aberta fora dos setores

formais de P&D, principalmente com foco na relacdo de grandes empresas e startups
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tecnolodgicas. Segundo, podendo contribuir também para a industria brasileira, uma vez que se
pretende analisar as praticas de IA adotadas pelas organizagdes com startups e indicagdes
para aumentar a capacidade de absor¢do da empresa. Além disso, pretende-se contribuir com
o0 ecossistema de inovagdo em questdo, ao identificar os beneficios e resultados dos elementos
da capacidade de absorcdo dentro da inovagdo aberta e agregar para o amadurecimento da
rede e da estratégia de relacionamento com startups.

Este trabalho estd dividido em oito capitulos. Depois do primeiro capitulo de
introducdo, o segundo capitulo corresponde a como se da a inovagdo nas grandes empresas,
comegando com a contextualiza¢do, a dificuldade de aplicar a inovagdo na grande empresa
frente a sua busca constante por eficiéncia operacional, trazendo logo em seguida o porqué ¢é
tdo importante considerar ambidestria e a capacidade dinamica. O terceiro capitulo conceitua
a inovacdo aberta, explorando tanto os atores internos da grande empresa, quanto os atores
externos disponiveis no que se refere principalmente a startups tecnologicas. J& o quarto
capitulo teorico, ira abordar o conceito da capacidade de absorcdo e os elementos que
constroem essa competéncia, fechando com a conceituagdo das comunidades de praticas, a
fim de demonstrar como esse conhecimento pode girar dentro da organizacdo. O quinto
capitulo corresponde a metodologia que o trabalho seguiu para chegar aos resultados do
capitulo seis e discutidos no capitulo sete, por meio de andlises e de recomendacdes.
Fechando entdo com um capitulo de consideracdes finais, apresentam-se os insights, as

limitacdes encontradas neste trabalho, bem como as recomendacdes para pesquisas futuras.
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2. INOVACAO NAS GRANDES EMPRESAS

2.1. O conceito da Inovacio

A palavra “Inovac¢do”, que deriva do latim innovare, significa "fazer algo novo", e, na
literatura, € possivel encontrar centenas de definigdes e de conceitos sobre inovagdao. O mais
tradicional e aceito academicamente ¢ o conceito trazido por Schumpeter (1997), que divide o
processo de inovagdo em trés fases: invencdo, ideia executada que tem potencial para
exploragdo comercial; a inovacdo, exploracdo comercial em si; e difusdo, propagagdo de
novos produtos e processos pelo mercado. Para Schumpeter (1997, p.108) "uma inovagao, no
sentido econdomico somente ¢ completa quando hé uma transacdo comercial envolvendo uma
invencdo e assim gerando riqueza“. Além disso, o autor enfatiza a inovagdo radical, que ¢
responsavel por causar uma ruptura no sistema economico e mudar toda uma légica até entdo
estabelecida e equilibrada no mercado, abrindo, entdo, espaco , para as inovagdes
incrementais, as quais sdo propostas de melhorias dessa inovagdo radical (SCHUMPETER,
1997).

A inovacdo tecnologica como promotora para o crescimento das organizagdes esta
consolidado na literatura de economia da inovagdo (SCHUMPETER, 1911; SCHUMPETER,
1934; ROGERS, 1962; ARROW, 1962; FREEMAN, 1974; NELSON E WINTER 1982;
PAVITT, 1984; COHEN E LEVINTHAL, 1990; PORTER, 1990; LUNDVALL, 1992;
NELSON, 1993). A teoria de Joseph Schumpeter influenciou bastante as teorias da inovagao e
configura-se como marco fundamental da discussdo. Schumpeter (1942) foi o primeiro a tratar
a inovacdo como determinante para o crescimento do sistema capitalista e destacou a

importancia dos avangos tecnologicos e das inovagdes no desenvolvimento das organizagdes e
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da economia, uma vez que as inovagdes podem proporcionar mudangas econdmicas € sociais
e até desestabilizar a economia, o que causaria a ruptura — como mencionado acima.

Essa ruptura e perturbagdo do equilibrio econdmico ¢ um dos pontos defendidos por
Schumpeter (1997) como essenciais para o desenvolvimento econdmico, € essa quebra de
padrdes, segundo o autor, dificilmente se origina da necessidade dos consumidores, apesar de
serem importantes para o processo. Portanto, para causar essa mudanga, o autor destaca o
papel do empreendedor para tomar essa iniciativa, tornando real essas novas combinacdes.
Nesse caso, o empreendedor na visdo de Schumpeter ¢ diferente do empresario capitalista,
pois, além de ter uma visdo racional com base em valores, o empreendedor também ¢ um lider
movido pela paixdo, pelos desejos e pelas conquistas (SCHUMPETER, 1997).

No entanto, a medida que a empresa vai amadurecendo e crescendo, 0s novos
investidores vao exigindo uma operacdo cada vez mais lucrativa, consequentemente dando
espago a cobranca por lucros confidveis a cada trimestre. Diante disso, as empresas sdo
levadas a priorizarem e a seguirem prazos, atividades dentro do or¢amento e especificagdes
realizadas (GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2017, p.12). Assim, a operagdo fica cada vez
melhor, um pouco mais rapida e um pouco mais barata, para a empresa lucrar cada vez mais.
Essa ¢ uma evolugdo natural e inevitavel, em que as empresas se transformam na chamada
Maquina de Desempenho, que estd sempre e inevitavelmente em conflito com a inovagao

(GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2017, p.12).

2.2. Inovacao, Maquina de Desempenho e Ambidestria

Apesar da inovacdo oferecer diversos beneficios e ser determinante para a uma

vantagem competitiva duradoura, as organizagdes nao foram feitas para inovar, todavia, para

manter suas operagdes em andamento e priorizar a sua sustentabilidade financeira e o lucro
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para os investidores (GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2017, p.11). Mesmo aquelas empresas
que nascem de uma inovagdo e que se estabilizam no mercado por causa da inovagdo, a
medida que va@o crescendo, as exigéncias com a lucratividade vao ficando cada vez mais
fortes, e conforme essa maquina de desempenho se fortalece, fica mais dificil de inovar. Por
meio de metas rigidas, busca-se por resultados imediatos e por atividades repetitivas e
previsiveis, a inovagao vai sendo engolida e vista como uma grande ameaga para o andamento
da operacao (GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2017, p.12).

Além disso, a inovagdo exige energia e determina¢do para superar ¢ mudar o status
quo, que os individuos e a organizagdo se esforcam para reafirmar (TIDD e BESSANT, 2007,
p 103). Muitas vezes, a organizacdo percebe e enxerga o potencial de uma ideia e de uma
for¢a de mudanga, mas a relevancia da ameaga muitas vezes ¢ subestimada. Esse ¢ um desafio
constante para as organizagdes inovadoras que precisam sempre encontrar maneiras para que
os funciondrios com boas ideias consigam seguir adiante na organizagdo, sem a necessidade
de buscarem meios externos desvinculados da empresa (TIDD e BESSANT, 2007, p 104). A
maquina de desempenho estimula resultados de curto prazo, principalmente para demonstrar
ganhos para os acionistas, por outro lado, a inovagado lida com a incerteza de gerar resultados
a longo prazo para o desenvolvimento de novas tecnologias e mercados; gera-se, dessa forma,
um constante conflito entre esses dois contextos (GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2017,
p.12).

A prioridade com inovagdo ¢ dita por mais de 50% dos diretores e presidentes
entrevistados na pesquisa da Fundagdo Dom Cabral (2018) e por quase 40% dos gerentes,
porém, menos de 10% de coordenadores e supervisores entendem a atividade como prioridade
no dia a dia, e isso ¢ o exemplo de que a inovagdo ¢ importante, mas existem outras atividades
urgentes que precisam ser priorizadas na rotina das pessoas nas organizagdes (TADEU,

PENNA e OLIVEIRA, 2018). Isso significa que a performance e a melhoria continua sdo as
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favoritas por lideres diretos, sendo menos aptos a correrem riscos que podem comprometer a
entrega dos resultados imediatos. Portanto, esse papel de inovagdo normalmente ¢ designado a
um grupo especifico dentro da organizacdo direcionado para inovar, enquanto o restante se
preocupa com as atividades de desempenho.

Dentro de um método repetivel e previsivel, as organizagdes melhoram seu
desempenho a cada ano, sempre tomando o ano anterior como base para repetir e prever o ano
seguinte, focando no aperfeicoamento e nos ganhos de eficiéncia. A inovagdo, por sua vez,
acontece, porém, dentro do processo de melhoria continua, no qual sdo pequenas o suficiente
para coexistir junto as atividades rotineiras, utilizando o tempo de folga que sempre esta
presente na maquina de desempenho e, por conseguinte, ndo atrapalhando toda a
previsibilidade planejada. Porém, pensar em inovagdo fora desse contexto de melhoria
continua torna-se uma atividade ardua e conflituosa, e isso explica o fato de que lideres de
inovacdo estdo em uma batalha constante contra as regras e a burocracia (GOVINDARAJAN
e TRIMBLE, 2017, p.13).

No entanto, os autores Govindarajan e Trimble (2017, p.14) explicam alguns motivos
de que o ato heroico dos lideres de inovacdo em "quebrar todas as regras" € perigoso, embora
compreensivel. A inovac¢do depende dos recursos da Maquina de Desempenho, pois sdo os
lucros que a financiam, além da utilizacdo de recursos da organizagdo que sdo gerenciados
pela maquina. O instinto de "quebrar todas as regras" pode ser considerado uma ameaga, e
qualquer ameaga de perigo, a maquina de desempenho trata de extinguir. Ademais , os lideres
de inovacdo tendem a achar que, porque trabalham com inovagdo, essas regras ndo sao
aplicadas para eles e, por isso, se colocam em uma posi¢do superior e visionaria. Todos esses
motivos sdo o suficiente para iniciar uma guerra no qual a Maquina de Desempenho sempre
ganha, afinal, é ela que mantém a empresa funcionando. Por outro lado, as inovagdes que

cabem dentro do processo da Maquina de Desempenho de melhoria continua ndo sdo o
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suficiente para evoluir e, eventualmente, as organizagdes que ndo inovam e repensam seus
mercados e tecnologias, também podem morrer (GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2017,
p.16).

Portanto, ¢ preciso que haja um respeito mutuo entre as partes, pois, diante do
contexto de rdpidas mudangas, a inovacdo pode ser a chave para que a maquina de
desempenho continue operando no futuro. E necessario ir além do entendimento da
importancia de ambas as partes, pois, para que a inovagdo e a maquina de desempenho
coexistam — levando a uma vantagem competitiva — e, ¢ necessario desenvolver rotinas para
se adaptar a rapidas mudancas, de forma a estimular uma capacidade dindmica da
organizagdo, pensando nos resultados de curto prazo enquanto também se constroem
resultados de longo prazo, o que culmina em uma organiza¢ao ambidestra.

O conceito da ambidestria ¢ justamente o equilibrio entre a adaptabilidade e o
alinhamento, ou seja, pensar nos resultados de curto prazo ao mesmo tempo em que se
constroem resultados de longo prazo, estimulando e incentivando a inovagdo incremental e
também a inovacdo radical (BIRKINSHAW e GIBSON, 2004). Outros termos presentes na
literatura sdo o balango entre o "exploitation" e "exploration", em que o exploitation valoriza
pontos como refinamento, escolha, producao, eficiéncia, sele¢do, implementagdo e execucao,
e em que a exploration ocorre uma valorizagdo da pesquisa, da variagdo, risco,
experimentacao, flexibilidade, descoberta e inovacdo (MARCH, 1991). Isso gera uma tensao
muitas vezes contraditoria e ambigua , intrinseca ao "paradoxo da inova¢dao" (SMITH e
LEWIS, 2011; MARCH, 1991)

Uma das formas de encontrar esse equilibrio ¢ a ambidestria estrutural, que sugere
separar de forma estrutural as partes que irdo pensar em adaptabilidade das partes que irdo
pensar no andamento da operacdo. No entanto, ¢ comum projetos de inovacdo pensados a

longo prazo ndo serem aceitos por falta de vinculo com o negécio principal. Portanto,
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Birkinshaw e Gibson (2004) propdem um modelo considerando a ambidestria ndo so
ocorrente em uma Unica unidade de negdcio, como também em uma perspectiva do individuo,
ou seja, cada pessoa precisa ter flexibilidade para encontrar o equilibrio entre as atividades de
alinhamento, por meio de uma gestdo de desempenho e de adaptabilidade, do incentivo, do
apoio, da confianca e do suporte a novas ideias.

Uma organizacdo preparada para inovar significa construir os negocios de amanha a
custa dos de hoje; isso certamente ¢ uma grande vantagem competitiva. No entanto, como
mostrado nos itens anteriores, a organiza¢ao ¢ na verdade preparada para manter a operacao
em andamento, e pensar em resultados a curto prazo acaba sendo prioridade. Encontrar o
equilibrio entre o alinhamento, que garante uma operacdo sustentavel e também a
adaptabilidade, que explora a capacidade dinadmica da organizagdo, ¢ um grande desafio e
estudos mostram que a maioria das empresas falharam nesse objetivo (BIRKINSHAW e
GIBSON, 2004). Uma das formas de desenvolver esse dinamismo necessario, bem como a
ambidestria, ¢ inovando além das fronteiras da organizacdo, constituindo redes de empresas
para inovar, o que atende as necessidades de inovag¢do da organizacdo, bem como as

necessidades de potencializar o desempenho cada vez mais.

2.3. Capacidade Dinimica como forma de alcancar ambidestria

Diante do avango tecnoldgico percebido nos ultimos anos, as organizagdes se
encontram em um plano muito mais diversificado e dindmico do que no passado
(Chesbrough, 2012, p. 67). Nesses ambientes, ter competéncias baseadas em recursos
escassos, exclusivos e de dificil reproducdo pode se tornar uma armadilha, uma vez que essas
competéncias enraizadas podem ficar obsoletas e irrelevantes & medida que as tecnologias e

os mercados vao mudando (Teece, 2007). Portanto, para se obter novas formas de vantagem
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competitiva, ¢ necessario ir além e ter uma Capacidade Dinamica, que significa ser flexivel,
porque responde rapidamente as mudancas do ambiente competitivo, coordena e
reimplementa as competéncia internas e externas da organizacdo (TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997).

Teece, Pisano e Shuen (1997) ressaltam que o surgimento da construgdo das
capacidades dinamicas tem como referéncia os estudos desenvolvidos principalmente por
autores como: Schumpeter (1942), Penrose (1959; 2006), Nelson e Winter (1982), Prahalad e
Hamel (1990), Teece (1976; 1986; 1988), Hayes, Wheelwright e Clark (1988),
Leonard-Barton (1992) Teece, Rumelt, Dosi ¢ Winter (1994). Entre as varias defini¢cdes
encontradas, este estudo considera autores reconhecidos como Teece e Pisano, que trazem a
defini¢do completa : capacidade dindmica ¢ a habilidade de integrar, de construir e de
reconfigurar competéncias internas e externas em resposta as rapidas mudangas que ocorrem
nos ambientes internos e externos nos quais as organizagdes empresariais estdo inseridas, em
seus respectivos contextos (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997).

Teece (2007) classifica as capacidades dindmicas em trés categorias: (1) capacidade de
sentir e configurar oportunidades e ameagas, (2) capacidade de aproveitar essas oportunidades
e ameagas encontradas, ¢ (3) capacidade de manter a competitividade combinando recursos
internos com esses novos recursos aproveitados. Portanto, para iniciar o primeiro estagio (1),
que diz respeito a reconhecer esses pontos de atencdo, € necessario superar as barreiras e
estabelecer uma base de conhecimento, combinando os conhecimentos internos com os
conhecimentos externos captados. E para configurar essa base, o autor sugere a criagdo de um
setor de Pesquisa e Desenvolvimento, dessa forma, a organizagao terd uma parte dedicada a
busca e a formagdo dessa base. No entanto, Teece (2007) alerta que € preciso ser cauteloso,
pois, além de ser um processo lento, as organiza¢des ndo podem ficar presas e restritas a essa

unica base de conhecimento.
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Para formar a capacidade de aproveitar essas informagdes detectadas (2), é necessario
ter uma estratégia clara de comercializacdo e uma defini¢do das prioridades de investimento
da empresa. Destarte, a selecdo e a criagdo de novos modelos de negocios serdo direcionadas
para as estratégias da organizacdo, mais facilmente aproveitadas (TEECE, 2007). No entanto,
para gerar resultados que de fato mantenham a competitividade da empresa (3), ¢ necessario,
além de reforcar, de combinar e de proteger recursos j& disponiveis, € preciso ter
flexibilizagdo para reconfigurar os ativos e as estruturas da organizacdo para se adaptar as
mudangas tecnoldgicas e as necessidades dos clientes (TEECE, 2007).

A vantagem competitiva estd cada vez mais associada ao conhecimento, e as empresas
se esforcam para aumentar a sua capacidade de responder a mudancas em detrimento da
concorréncia. (PRAHALAD e HAMEL, 1994; D’AVENI, 1994; TEECE, PISANO e SHUEN,
1997). No entanto, entre a identificacdo do problema e sua chegada, pode ser que a empresa
ndo tenha desenvolvido capacidade e conhecimentos o suficiente para supera-lo (DIERICKX
e COOL, 1989). Isso muda a logica das aliangas, que passam de aliancas tradicionais de
compartilhamento de riscos, para aliangcas de compartilhamento de aprendizado (HAMEL,
1991; HUBER, 1991; GRANT ¢ BADEN-FULLER, 1995). Porém, utilizar conhecimentos
externos, sem se preocupar com o aprendizado interno, ao invés de ganhar desempenho a cada
projeto, pode na verdade acabar mantendo ou perdendo desempenho a cada entrega (TEECE,
2007). E necessario preocupar-se com a coordenagdo para entender quais sdo as capacidades
que deveriam ser buscadas externamente, onde e quando buscar, além de como essas
capacidades sdo repassadas para dentro da organizagdo, para aprendizado. Caso contrario, ao
invés de acelerar o processo, na verdade pode gerar um retardamento devido a uma
desconexdo entre as equipes e a falta de feedback, entre troca de conhecimento e aprendizado

entre os funcionarios (TEECE, 2007).
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Teece; Pisano e Shuen (1997) assim como Eisenhardt e Martin (2000) analisam a
capacidade dindmica como processos usados pelas organizac¢des para responder a mudangas, e
esses processos sao chamados pelos autores de rotinas, ou rotinas organizacionais. Segundo
esses autores, a capacidade de responder a mudanca estd diretamente ligada a capacidade de
absor¢do da empresa em difundir essas rotinas entre os membros. Um exemplo de como esses
dois conceitos estdo relacionados diretamente pode ser ilustrado pela defini¢do de capacidade
absortiva' feita por Zahra e George (2002). questdes argumentam que, para a organizagao
adquirir, assimilar, transformar e explorar o conhecimento visando a criagdo de valor, ¢
necessario um conjunto de processos e rotinas distribuidas e absorvidas pela organizagao.
Esse conceito serd mostrado de forma aprofundada no capitulo 03 de Capacidade de
Absorcao.

Além disso, para que a troca de conhecimento aconte¢a de forma efetiva, € necessario
definir claramente onde estdo localizadas as fontes de tecnologias necessarias, quais sdo os
parceiros que serdo recorridos, o objetivo de cada parceria, bem como o alinhamento com o
objetivo estratégico da empresa (CHESBROUGH, VANHAVERBEKE e WEST, 2014). Dessa
forma, € possivel mesclar inovagdes incrementais com inovagoes radicais, assim como buscar
a vantagem competitiva ¢ ao mesmo tempo manter em funcionamento a Maquina de

Desempenho, realizando, portanto, uma ambidestria organizacional.

! Esse conceito serd explorado no capitulo 04 de Capacidade de Absor¢do
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3. INOVACAO ABERTA COM STARTUPS TECNOLOGICAS

3.1. Inovacao Aberta

Conceitualmente, a Inovacdo Aberta (IA) ¢ um modelo de inovagdo no qual as
organizagdes trocam conhecimento com os agentes externos com a inten¢do de criar novos
mercados e tecnologias (CHESBROUGH, 2012, p.8). A abertura das fronteiras da
organiza¢do para aquisi¢do de tecnologias externas ja ¢ um modelo utilizado desde a década
de 1980, e muitos autores comegaram a ressaltar a mudanga de um modelo fechado para um
modelo mais aberto (VON HIPPEL, 1988; LICHTENTHALER, 2008; PISANO, 1990; Lane
and Lubatkin, 1998), mas foi em 2003 que Henry Chesbrough propde e expande o termo
“Inovacao Aberta”, a partir da sua grande experiéncia na industria de informatica. Industria
essa, pioneira no modelo proposto, juntamente as industrias de eletronicos, de
telecomunicagdes, de farmacia e de biotecnologia (CHESBROUGH, 2003b, p. XXVII). Nesse
modelo, além da empresa comercializar suas ideias internas, a empresa agora se abre para
comercializar ideia externas de outras empresas, abordagem "outside-in" (ou inbound) e
também procura formas de comercializar, em outros mercados, ideias internas que nao
necessariamente sdo aproveitadas no core da organizagdo, abordagem '"inside-out" ou
"outbound", conforme visto na Figura 01 (CHESBROUGH, 2003b, p.43; GASSMANN e

ENKEL, 2004).



27

FIGURA 01: Atores internos e externos de inovacao
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Fonte: ebn (2016) - Traduzida pelo autor

Alguns autores destacam os principais agentes externos de inovagdo: fornecedores,
que apoiam na criagdo de novos produtos que muitas vezes apresentam forte impacto nos
resultados da inovac¢do, mas que também demandam tecnologias de alta complexidade
(LAMMING, 1993); instituicdes de ciéncia e tecnologia (ICTs), que facilitam o acesso a
fontes seguras para apoiar nas solugdes de problemas e geragdo de novas ideias (COHEN e
LEVINTHAL, 1990); usuarios, consumidores, que contribuem para a redugdo de riscos,
antecipando a informacdo de fracasso ou sucesso de um novo produto no mercado (von
HIPPEL, 1988); intermediarios, que sdo responsaveis por conexdes entre 0s atores em comum
interesses, para a comercializagdo ou para a troca de tecnologias desenvolvidas ou até mesmo
ideias (HAMEL, 2000); concorrentes, competidores, que podem realizar pesquisas basicas
conjuntas, contribuindo, assim, para a diminuicdo de custos com P&D ao combinar as

competéncias Unicas de cada empresa (MAURI e MCMILLAN, 1999); e também outras
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empresas, as startups, por exemplo, que, além de otimizar os custos, podem oferecer uma
reducdo de tempo e complexidade de desenvolvimento (TIDD e BESSANT, 2007).

A TA ¢ a reunido de vérias fontes de inovacdo, ou seja, as ideias e as competéncias
internas continuam sendo utilizadas e desenvolvidas, porém nesse modelo elas sdo
complementadas com conhecimentos externos para propor um novo produto, servigo ou
modelo de negoécio (CHESBROUGH, 2012, p.67). Chesbrough destaca que ha muito
conhecimento util disponivel em muitas areas em todo o mundo, ndo ¢ mais vidvel e

inteligente tentar inovar sozinho (CHESBROUGH, 2003b).

FIGURA 02 — Modelo Inovac¢ao aberta
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Fonte: Chesbrough, 2003

Fonte: Chesbrough (2012, p.9)

Na parte conceitual do modelo, Chesbrough (2003b) fala sobre a troca de
conhecimento entre agentes externos. No entanto, observa-se que no discurso de inovagao
aberta, presente no mercado, nem sempre a palavra "conhecimento" recebe seu valor devido,
considerando apenas o conceito de relacionamento com "agentes externos". Esse desequilibrio
de peso dado entre as palavras muitas vezes leva a divida e a confusdo se a relagdo de

terceirizagdo e contratacdo de um servigo estd dentro das praticas do novo modelo de
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inovacdo, o que gera questionamentos da validade do "novo", pois a contratagdo de servigos e
de produtos externos ja acontece muito antes do termo criado (MOWERY, 2009; TROTT e
HARTMANN, 2009).

Chesbrough traz o modelo de IA como um "novo paradigma" de inovagao, chamando
a atencdo para essa mudanca de paradigma entre a Inovagdo Fechada e a Inovacdo Aberta.
Uma mudanga de paradigma ¢ uma expressdao utilizada por Thomas Kuhn (1962) para
descrever uma mudanca nas concepgdes bdsicas, ou nos paradigmas, dentro da teoria
cientifica fortalecida. De acordo com T. S. Kuhn (1962), as crises conduzem a mudancas de
paradigma, e essas crises sdo originadas pelas mudangas da sociedade, da ciéncia e da
tecnologia, bem como por conflito e por questionamentos das aplicagdes praticas e dos

resultados efetivos.

FIGURA 03 - Mudanca de Paradigma
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Fonte: Elaborado pelo autor baseado no conceito de "Mudanga de Paradigma" (KUHN, 1962)

Portanto, para entender o porqué de nascer o novo paradigma chamado Inovacdo
Aberta, ¢ preciso entender as crises estabelecidas no modelo dominante que Chesbrough
(2012, p.51) chama de Inovagao Fechada. A “inovacao fechada”, como Chesbrough chamou o

velho modelo, funcionou por muitos anos e para muitas industrias. Nesse modelo, as
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organizagdes investem em um laboratério de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), com
profissionais altamente qualificados, que desenvolvem internamente suas ideias, as quais sao
sigilosas até a patente garantir exclusividade e lancar a inovacdo no mercado. Segundo o
autor, nesse caso a vantagem na corrida dos negocios era obtida a partir de grandes
investimentos em P&D, recursos humanos altamente qualificados e tempo de
desenvolvimento encurtado, para assim serem os primeiros a comercializar uma inovagao

(CHESBROUGH, 2003b).

FIGURA 04 — Modelo Chesbrough de Inovacao fechada

Pesquisa Desenvolvimento ———»
Lirmites da
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—]
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Frojetos de Pesquisa ety "-a-.,_.,__‘_h
— Mercados
i PO O
9] | s
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Fonte: Chesbrough, 2003

Fonte: Chesbrough (2012, p. 6)

A figura acima ¢ um classico na literatura, representando como era o modelo
tradicional, em que o conhecimento vem diretamente da pesquisa cientifica, e fica dentro do
funil, que estd representando a organizacdo, ¢ passa para o desenvolvimento até chegar no
mercado. No entanto, esse modelo ficou cada vez mais insustentavel devido a velocidade com
que as mudancgas acontecem no mundo e consequentemente no mercado. Chesbrough (2003b)
cita 4 fatores de erosdao do paradigma da Inovagdo Fechada. O primeiro fator corresponde a

mobilidade dos profissionais, uma vez que o modelo de inovagdo fechada depende altamente
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de recursos humanos especializados trabalhando para a organizacdo e em sigilo. Porém, com
o avango da globalizacdo, a mobilidade de profissionais entre organizagdes fica cada vez mais
frequente e simplificada, sendo um desafio cada vez maior manter esses recursos humanos
dentro da organizacdo. Além disso, como segundo fator de erosdo, a partir de 1980 houve um
aumento do capital de risco (GOMPERS e LERNER, 2001), e os grandes conglomerados se
especializaram na criagdo de novas empresas para comercializar pesquisas externas e gerar
startups com alto potencial inovador e com valor de mercado elevado, diminuindo, com
efeito, os investimentos em P&D que até entdo eram prioritarios.

Houve também um grande volume de ideias externas paradas esperando para serem
comercializadas, gerando o terceiro fator de erosdo, o que afetou ndo s6 o mercado como
também profissionais especializados das organizagdes que comegaram a utilizar as facilidades
disponiveis: mobilidade e aumento do capital de risco, respectivamente. Assim, com o
aumento da disponibilidade do capital de risco, como incentivo as startups, os recursos
especializados também comecam a deixar as organizagdes para formar empresas proprias a
partir dos conhecimentos obtidos e incentivos recebidos (CHESBROUGH, 2003b). E por
ultimo, o quarto fator de erosdo corresponde ao crescente amadurecimento e capacidade dos
fornecedores externos de entregar valor com menores custos e maior agilidade do aqueles
obtidos pelo P&D interno (CHESBROUGH, 2003b). Com todos os pontos apresentados,

inovar sozinho virou uma desvantagem competitiva.
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FIGURA 05: O rompimento do circulo virtuoso da inovag¢io
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Fonte: Chesbrough (2012, p.8)

Entdo, diante das mudangas na sociedade, na ciéncia e, cada vez mais rapido, na
tecnologia, as praticas do modelo de inovacdo fechada dominante comecam a ser
questionadas e entram em conflito, impulsionando consequentemente um novo movimento
que comegou a acontecer nas organizagdes por volta de 1990 e que, mais tarde, Cheesbrough
nomeou como Inovagdo Aberta para abrir caminhos para novos estudos e construcao das
melhores praticas. O quadro abaixo mostra os principios contrastantes de inovagdo fechada e

aberta trazidos pelo autor para mostrar o que de fato mudou e o que esta sendo proposto:

QUADRO 01 - Principios contrastantes de inovacao fechada e aberta

Principios de inovacio fechada Principios de inovaciio aberta

As pessoas inteligentes em nosso campo trabalham | Nem todas as pessoas inteligentes trabalham para
para nos. nds, portanto, precisamos encontrar e focar no
conhecimento e na experiéncia de pessoas brilhantes
fora de nossa companbhia.

Para lucrar com P&D, precisamos descobrir, | P&D externo pode criar valor significativo, P&D
desenvolver e comercializa-lo ndés mesmos interno ¢ necessario para reivindicar uma parte desse
valor.




33

Se descobrirmos por ndés mesmos, colocaremos no
mercado primeiro.

Nao precisamos originar a pesquisa para lucrar com
ela.

Se formos os primeiros a comercializar uma
inovagéo, venceremos.

Construir um melhor modelo de negdcios ¢ melhor
do que ser o primeiro a chegar no mercado.

Se criarmos as melhores ideias do setor, venceremos.

Se fizermos o melhor uso de ideias internas e
externas, venceremos.

Devemos controlar nossa propriedade intelectual (PI)
para que nossos concorrentes ndo lucram com nossas
ideias.

Devemos lucrar com o uso de nossa propriedade
intelectual por terceiros e comprar Pl sempre que
avancar em nosso proprio modelo de negécios.

Fonte: Chesbrough (2012, p.10)

No modelo de Inovacdo Aberta, a estrutura de Pesquisa e Desenvolvimento continua

existindo, no entanto, varias fontes externas entram no processo para colaborar. E possivel

observar, na FIGURA 02, que o P&D continua prevalecendo nas organizagdes, porém ele

assume também um papel de procurar, selecionar e absorver as oportunidades das fontes

externas a organizagdo (COHEN e LEVINTHAL, 1990). O equilibrio entre o conhecimento

interno e o externo ¢ defendida por Teece (2007), que argumenta serem igualmente

importantes, tornando necessdria entdo uma estrutura interna para dirigir os processos de

P&D, para garantir o aprendizado sobre as mudancas ocorridas no mercado e na tecnologia,

além da troca equilibrada e com confian¢a (TEECE, 2007).

Chesbrough e Schwartz (2007) apontam que o primeiro requisito para implementar

praticas de inovagdo aberta ¢ definir os objetivos das interagdes, e, assim, direcionar o modelo

de co-desenvolvimento que sera utilizado. Os autores listam cinco diferentes objetivos:



QUADRO 02 - Diferentes objetivos no estabelecimento de parcerias
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Objetivo

Requerimento do negécio

Implicacio desenho da

parceria

no

Aumentar a lucratividade

Reduzir custos

Aumentar a produgdo para reduzir
o custo fixo; parceria para os
componentes criticos

Reduzir o tempo para o mercado

Incorporar de imediato os
componentes desenvolvidos ou
subsistemas

Procurar parceiros com
capacidades comprovadas

Aumentar a capacidade de
inovagao

Aumentar o nimero ¢ a variedade
de tecnologia de ponta

Criar o de estratégias de pesquisa
com universidades e laboratdrios
de pesquisa

Criar maior flexibilidade em P&D

Compartilhar riscos com parceiros

Desenvolver parcerias de pesquisa
em areas de gargalo

Expandir de acesso ao mercado

Abrir o mercado para produtos e
servigos

Alavancar parcerias
complementares com P&D para

adequar ofertas para novos
mercados

Fonte: Chesbrough e Schwartz (2007)

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2014), langaram o primeiro livro que retine
pesquisas académicas em Inovagdo Aberta, com o intuito de fazer uma anélise minuciosa dos
10 anos de abordagem do modelo na academia e nas organizagdes e levantar lacunas que
ainda precisam ser estudadas na academia. Com o crescimento da pesquisa académica nos
ultimos dezessete anos, cresceram também as criticas ao conceito. Muito se questiona se a IA
ndo ¢ “vinho velho em garrafas novas” (TROTT e HARTMANN, 2009), e se 0 mesmo
fenomeno nao pode ser explicado por conceitos ja estabelecidos (MOWERY, 2009), como
Hélice Triplice e Sistema Nacional de Inovagdo. Muitos dos questionamentos feitos pelos
autores e cientistas sdo atribuidos a um conceito muitas vezes raso e amplo da Inovagao
Aberta. Clay Christensen (2012) relatou que "existe uma grande desvantagem em ser
impreciso na definicdo da inovagdo aberta". Uma defini¢do imprecisa ndo somente torna a
inovacdo aberta mais dificil de se entender, mas também a torna mais dificil de implementar,

pois, além de poucos estudos sobre o real fendmeno, hd também vérias pessoas que alegam
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falar sobre “inovacdo aberta”, mas, na verdade, segundo Christensen (2012), estdo falando de
outra coisa.

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2014) respondem as criticas levantadas
salientando que, apesar de elas serem essenciais para o processo de maturidade e evolucao do
modelo, as criticas ndo consideraram as 174 notas de rodapés, do primeiro livro de
Chesbrough sobre o modelo. Essas notas referenciam a outros estudos anteriores e também
aos dados qualitativos de processos de P&D de empresas especificas, utilizando fontes de
dados primarios. Para os autores, a Inovagdo Aberta ¢ um fendmeno que se tornou cada vez
mais importante tanto para a pratica quanto para a teoria nos ultimos anos, o que ndo significa
que elementos individuais das praticas de inovagdo aberta ndo estavam presentes no
paradigma anterior, mas sim que agora combinam para formar um novo paradigma para gerir
a inovacao (GASSMANN ¢ ENKEL, 2004). Além disso, a estruturagdo e a nomeacao de um
modelo contribuiram para as praticas de inovacdo com agentes externos amadurecerem,
recebendo atengdo e recursos, as quais anteriormente eram feitas de forma pontual e dispersa
(MORTARA e MINSHALL, 2011).

Para impulsionar esse movimento da Inovagdo Aberta nas empresas e para facilitar o
acesso da organizagdo aos atores externos, normalmente existe nesse contexto a figura do
agente de mudanca de inovacdo aberta na empresa (REMNELAND WIKHAMN, 2020).
Esses agentes atuam em projetos formais, mas também em projetos de iniciativa e entusiasmo
proprio dentro da organizagdo, € podem ser lideres formais, mas também lideres informais na
empresa. Eles sdo responsaveis por gerenciar as partes interessadas, balanceando demandas
concorrentes internas e externas (REMNELAND WIKHAMN, 2020), administrando para que
seja uma relacdo de ganha-ganha e para que as duas partes consigam extrair o maximo do

beneficio esperado. Com isso, traz-se uma relagdo duradoura e consistente.
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O agente de mudanga ¢ um impulsionador e um facilitador dos projetos, ao evitar que
o conhecimento fique parado nas margens das organizagdes somente com esses lideres de
inovacdo. No entanto, sdo varios os desafios e as barreiras enfrentados por esses lideres, como
divisdo e priorizagdo dos recursos internos, preconceitos e limitagdes com os agentes externo,
redagdo de contrato, propriedade de comercializagdo, bem como a coordenacdo do trabalho e
a mensuracdo dos resultados obtidos (REMNELAND WIKHAMN, 2020). Além de todos os
desafios internos, os agentes de mudanga na inovagdo aberta também precisam intermediar o
relacionamento externo, principalmente com startups que tém uma operagado e uma linguagem

bem diferente de uma grande empresa.

3.2. Startups Tecnologicas

Apesar de uma extensa literatura sobre Pequenas e Médias Empresas (PME), sobre
seus modelos de negdcios, cases e principalmente sobre questdes metodologicas, encontra-se
ainda uma grande lacuna quando se espera relacionar essas PMEs com a Inovagdo Aberta
(CHESBROUGH e EUCHNER, 2011). Mesmo aqueles artigos que tratam de startup e 1A,
dificilmente se encontram na literatura reconhecida em revistas de impacto seus conceitos,
taxonomia e tipologia (SPENDER, 2017). Além disso, apesar de varios registros com o termo
startup, ¢ comum ver esse termo ser utilizado para diversos outros assuntos (SPENDER,
2017).

Um conceito popularmente encontrado para explicar o que ¢ uma startup ¢ do Steve
Blank: "startup ¢ uma organizagdo temporaria, constituida para buscar por respostas que
levardo a um modelo de negocios escalavel e repetivel que atua no ambiente de extrema
incerteza" (BLANK, 2014, p. 503). Reis acrescenta ao conceito, as condi¢des de extrema

incerteza no desenho das instituicdes que tém a inovagdo como centro de suas operagdes



37

(REIS, 2011). Para Meyer, essas empresas pensam grande, apesar de comegarem pequenas, €,
por serem escalaveis e repetiveis, apresentam probabilidade de um grande crescimento em
pouco tempo (MEYER, 2012). No entanto, esse feito de atingir o crescimento exponencial ¢
para aquelas raras que se mantém no mercado, pois, como o risco de inovar esta presente
desde a concepcdo do negocio, essas empresas enfrentam desafios bastante particulares
(MEYER, 2012).

As startups que conseguem permanecer no mercado podem mudar toda uma economia
(MEYER, 2012), porém essa ndo ¢ uma trajetoria trivial. Segundo pesquisa do Nucleo de
Inovagdo da Fundacdo Dom Cabral, pelo menos 25% das startups morrem com menos de um
ano e pelo menos 50% morrem com 4 ou menos anos (ARRUDA, 2015). Segundo a pesquisa
da CB Insights (2019), que realizou entrevistas com startups que falharam, 42% apontaram
como principal razdo a falta de mercado, e 29% apontaram como falta de recursos para
continuar. Essas sdo as duas principais razdes que levaram a startup a fechar (CB INSIGHTS,
2019) e ¢ justamente as principais contribui¢cdes da grande corporacdo para as startups, pois,
além do recurso investido, ela pode ajudar no entendimento da demanda latente em dire¢do a
um produto certo, oferecendo um mercado com tamanho, escala, clientes e distribui¢cdo
(INNOVATION LEADER, 2019; WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015).

Em contrapartida, as grandes corporagdes perdem a capacidade de se mover
rapidamente com o tempo, e as startups podem oferecer agilidade, criatividade e capacidade
de inovar sem restri¢cdes, experimentando mercados e tecnologias (INNOVATION LEADER,
2019). Além disso, as startups oferecem precos atrativos e oportunidade de novos mercados
justamente por terem riscos associados e estarem em estagio de aprendizado e de
experimentacdo. Portanto, elas podem auxiliar no crescimento da produtividade e na melhoria
da performance de uma grande empresa, mas, para além , podem contribuir para criagdo de

iniciativas de longo prazo em dire¢ao a transformacdo da empresa e a disrup¢ao do mercado.
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As startups também s3o importantes para a sociedade a partir da perspectiva de
geracdo de emprego. Segundo Endeavor e o IBGE (2013), apesar de representarem apenas
1,5% das empresas brasileiras, foram responsaveis por aproximadamente 48,5% da criagao de
novos empregos entre 2008 e 2011. As startups também trazem contribuigdes para a
academia, segundo Bercovitz e Feldmann (2006), a constituicio de empresas ¢ uma das
melhores formas para transferéncia de tecnologia e comercializagdo de resultados de pesquisa,
de habilidades e de conhecimentos desenvolvidos por institui¢des académicas. Essas startups
com origem académica classificam-se como spin-offs académicas e assumem o objetivo de
explorar a propriedade intelectual desenvolvidas nessas instituicdes (SHANE, 2004). Shane
(2004) explora ainda que os spin-offs desenvolvidos nas universidades sdo empresas de
desempenho desproporcionalmente alto e podem aumentar o desenvolvimento econdomico
local, além de trazer varios outros pontos positivos: a possibilidade de comercializar as
tecnologias universitarias, ajudar em pesquisa e ensino, e gerar mais receita para as
universidades.

Um conceito importante mencionado quando o assunto ¢ startup ¢ o conceito de
ecossistema de inovagdo. Segundo ADNER (2006), os ecossistemas de inova¢do ganharam
esse nome para fazer associagdo a vida e a forma com que os agentes (universidade, startups,
grandes empresas, consumidores, governos, entre outros) se relacionam, e essas relagdes
podem mudar devido a sua complexidade e ao processo de adaptagdo, assim como acontece
com os organismos vivos. No entanto, ¢ comum as sfartups serem generalizadas e
classificadas com caracteristicas Unicas, reduzindo e simplificando o conceito e suas
particularidades. Porém, assim como as outras empresas, as startups também tém diferentes
niveis de maturidade, trajetérias, segmentos e modelo de negdcio. Portanto, primeiro €

necessario ter clareza do objetivo de se relacionar com uma startup, para entdo buscar e
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direcionar esforgos, pois, para cada uma dessas diferencas, existem classificagdes encontradas
no mercado e indicagdes das melhores estratégias (KOHLER, 2016).

Por exemplo, ao se falar em estagio de maturidade, a Associa¢ao Brasileira de Startup
apresenta quatro conceitos: ideacdo, operagdo, tracdo e scale-up (CARRILO, 2019).
Entende-se como fase de ideagdo o estagio inicial da startup em que a empresa ainda estd
validando o problema e a solugdo, um momento importante para concentrar no planejamento
e ndo ainda em investimento; ja a fase de operagdo, chamada de vida adulta, em que a startup
estd consolidada e precisa entdo buscar clientes, investidores e conexdes — momento
importante que muitas buscam programas de aceleragdo publicos e/ou privados; a fase de
tracdo ¢ uma fase de maturidade do modelo de negocio e da busca de resultado, o foco aqui é
o crescimento em direcdo a escalabilidade, momento de concentrar no fluxo de caixa e
fortalecer a empresa; ja a fase de scale-up ¢ a fase de escalar e, para uma empresa se
considerar nessa fase, ela precisa ter um crescimento de 20% em receita ou em niimero de
colaboradores por trés anos consecutivos, momento de focar no crescimento € comegar a
enfrentar novos desafios de operagdao (CARRILO, 2019).

Existem vérias formas de grande empresa se relacionar com a startup. Pode ser
criando relacionamentos por meio de capacitagdo, mentoria, matchmaking, conexoes,
reconhecimento, premiagdes e espacos de coworking; bem como por meio de parcerias
realizadas, como licenciamento de PI da grande empresa, acesso a recursos ndo-financeiros,
acesso a base de colaboradores, acesso a base de clientes e canais de vendas; além disso, tem
a relacdo de desenvolvimento de fornecedores, em que as atividades de relacionamento
passam por recursos para P&D, prototipagem, licenciamento de PI da startup, contratagdo de
projeto piloto e fornecimento de servigo ou produto inovador; e também por meio de
relacionamentos mais maduros e avancados, como pratica, programa de aceleracdo com

equity, investimento com participagdo aciondria minoritaria, aquisi¢do e incorporacdo (LEVY,
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COLONA, RONDANI et al, 2017). No entanto, relacionar-se com uma startup nem sempre &
trivial, porquanto as startups vivem em uma escala e contexto diferente das grandes empresas,
0 que torna necessario muitas vezes pessoas € instituicdes para fazerem a ponte entre esses
dois agentes, colocando-se como um lugar do meio e compreendendo o dinamismo de uma
startups, bem como as necessidades e os processos de uma grande empresa (REMNELAND
WIKHAMN, 2020).

Portanto, exatamente por ndo ser um relacionamento trivial e de costume da grande
empresa por todas as questdes levantadas nos capitulos um, dois e trés, se faz necessario um
esfor¢o para aprender como melhorar o desempenho a cada experiéncia e a cada geragdo de
projetos com startups, tornando cada vez mais uma rotina organizacional e expandindo essa
pratica para além dos setores formais de inovagdo. Dessa forma, ¢ necessario desenvolver
uma capacidade de absorver esses aprendizados e transforma-los em rotinas organizacionais
para aproveitar as vantagens da inovagao aberta de entrada. A forma como isso pode ser feito,

sera explorado no proximo capitulo.
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4. CAPACIDADE DE ABSORCAO

4.1. Conceituacio da Capacidade de Absorcao

As fontes externas da organizagdo de informag¢do sdo muito relevantes quando se trata
de inovacao, mas de nada adianta ter essas fontes disponiveis se a equipe interna ndo ¢ capaz
de reconhecé-las e de valoriza-las. Cohen e Levinthal (1990) definem o que chamam de
Capacidade de Absor¢do (CA) como “A capacidade de uma organizagdo de reconhecer o
valor de novas informagdes externas, assimilé-las e aplicé-las para fins comerciais”. Portanto,
a capacidade de absor¢do, capacidade de explorar o conhecimento externo, também ¢ um
elemento critico ao se falar de inovagdo aberta, uma vez que € caracterizada pela confianca
nesse conhecimento externo, sendo necessario, assim, reconhecer o valor e internaliza-lo na
organizacdo (SPITHOVEN, CLARYSSE, e KNOCKAERT, 2010). A capacidade de absor¢ao
pode ser vista como uma capacidade dinamica da empresa (ZAHRA, GEORGE, 2002), e,
portanto, deve fazer parte das estratégias e objetivos organizacionais (TEECE, PISANO,
SHUEN, 1997).

Cohen e Levinthal (1989) originalmente definiram a Capacidade de Absor¢do como
capacidade da empresa de reconhecer (I), assimilar (II) e aplicar (III) comercialmente o
conhecimento externo dentro da organizagdo. A capacidade de reconhecer (I) o conhecimento
externo € proporcional ao contato prévio que a organiza¢do ja vivenciou com o assunto. Ou
seja, se a organiza¢do nunca teve um contato prévio com uma determinada informacao, ela
ndo estara sensivel para reconhecer o valor da informagao e para identificar a necessidade de
absorvé-la. Para explicar essa relagdo, Cohen e Levinthal (1990) fizeram um paralelo com
estudos sobre o desenvolvimento da memoria, em demonstram ser muito mais facil absorver e
memorizar aquilo que se consegue associar, ou seja, ndo conseguimos associar uma

informag¢do sem ter alguma base preparada para realizar essa associagdo (BOWER,
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HILGARD, 1981). Portanto, as competéncias e os conhecimentos adquiridos previamente
aumentam as chances de a empresa detectar um conhecimento importante disponivel
externamente; mas somente expor o individuo brevemente a um conhecimento ¢ insuficiente,
visto que a intensidade e o esforco dessa exposi¢do reflete diretamente na absor¢do (COHEN
e LEVINTHAL, 1990).

Ap0s a etapa de reconhecer, ¢ necessario internalizar e assimilar (II) o conhecimento,
e essa etapa ¢ influenciada diretamente pela riqueza da estrutura do conhecimento
preexistente na organiza¢do, ou seja, sO ¢ possivel fazer associagdes do conhecimento
reconhecido externamente com o conhecimento interno, se ja existir o conhecimento interno
estruturado para ser associado (COHEN e LEVINTHAL, 1990). Por isso, a diversidade de
conhecimento ¢ muito importante para a organizag¢do, pois aumenta a sua capacidade de
assimilar o conhecimento reconhecido. No entanto, somente reconhecer e assimilar o
conhecimento ndo compde a capacidade de absor¢dao da empresa, pois ¢ necessario também
explorar (III) e utilizar esse conhecimento internamente, € um conhecimento so ¢ explorado
pela organizacdo se for disseminado para suas subunidades. Portanto, a capacidade de
absorcdo de uma organizacdo emerge da competéncia de reconhecer um conhecimento
externo, trazer para as margens da organizacao e depois tirar o conhecimento das margens da
organizagdo e dissemind-lo dentro dela, para ser utilizado e explorado pelo core da
organizacao e por suas subunidades (COHEN e LEVINTHAL, 1990).

E para que esse movimento acontega, a capacidade de absor¢ao depende muitas vezes
dos individuos que se mantém nas margens das organizagdes, entre 0 ambiente externo € o
ambiente interno, ou entre as subunidades da organizacdo (COHEN e LEVINTHAL, 1990).
Essa ¢ uma fung¢do importante principalmente quando o conhecimento e a experiéncia dos
individuos internos da organizagdo sdo muito diferentes das experiéncias dos atores externos,

levando, consequentemente, esses individuos a assumirem papéis centralizados de
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"manuten¢do de portas", ou seja, articulando e a entrada e saida de informagdes, fazendo um
papel de intermediério, traduzindo uma informagdo até entdo técnica, em uma informacao
compreensivel para ambas as partes (COHEN e LEVINTHAL, 1990; ALLEN, 1977). Esses
individuos foram chamados na literatura de inovacdo aberta de agentes de mudanca
(REMNELAND WIKHAMN, 2020).

Apesar de Cohen e Levinthal (1989) serem os pioneiros na abordagem e defini¢ao da
CA, outros autores também trabalharam a CA em variadas dimensdes e focos. Enquanto o
foco principal dos autores Cohen e Levinthal eram as empresas, Lane e Lubatkin (1998)
tinham a relagdo como um alvo, ao nomear a relagdo como "aluno-professor", e argumentar
que a capacidade da organizagdo de aprender com outra estd diretamente ligada as
caracteristicas da empresa estudantil e da empresa docente (LANE e LUBATKIN 1998). Os
autores organizam em trés caracteristicas que influenciam a relagdo: (1) o tipo de
conhecimento que a empresa estudante estd buscando; (2) a similaridade da estrutura e forma
de remuneracdo entre a empresa estudante e a professor; (3) similaridade dos problemas
enfrentados pela empresa aluno e a empresa professor (LANE e LUBATKIN 1998).

Outro conceito, também difundido na literatura, foi apresentado por Zahra e George
(2002), em que defender ser a Capacidade de absor¢do formada por um conjunto de rotinas
organizacionais e de processos estratégicos, que, se difundidos na organizagdo, sdo capazes de
adquirir, de assimilar, de transformar e de explorar o conhecimento, visando a criacdo de
valor. Zahra e George (2002) enfatizam que a CA ¢ uma capacidade dindmica que promove a
mudanga e a evolugdo organizacional, dividida em capacidade "potencial", que corresponde a
capacidade de aquisicdo e de assimilacdo, e capacidade "realizada", que corresponde as
capacidades de transformacdo e de exploragcdo. Os conceitos de Zahra e George (2002) tém
como base os conceitos de Cohen e Levinthal (1990), acrescentando a capacidade de

transformar como predecessora da capacidade de explorar e a capacidade de adquirir como
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predecessora da capacidade de assimilar. Porém Zahra e George (2002) dialogam com vérios
outros autores com o objetivo de reconceituar e esclarecer a CA.

Este presente trabalho ird dialogar com o conceito trazido pelos autores Cohen e
Levinthal (1990) como base, utilizando os demais autores como um complemento. E para
aumentar a capacidade de a empresa reconhecer o valor de novas informagdes externas,
assimila-las e aplica-las para fins comerciais a partir da exploragdo na organizacao, existem
varios elementos que podem contribuir para que esse fluxo aconteca e evitar que a
organizacdo se afaste do conhecimento externo disponivel ou que esse conhecimento fique

apenas nas margens da organizagao.

4.2. Elementos da Capacidade de Absorc¢ao

Existem varios elementos e praticas que a organiza¢do pode adotar para estimular o
contato com mais informagdes e conhecimentos. Conhecimentos esses que estdo disponiveis
externamente € que muitas vezes ndo atravessam as fronteiras da organizacdo ou ficam
parados nas suas margens. Assim, ndo sdo transformado em uma competéncia da organizagao
e ficam restritos a informagdo para poucos. A consequéncia disso ¢ a baixa aspiragdo em
relacdo a exploracdo de novas tecnologias, o que gera um ciclo de auto refor¢o , pois a
organizagdo ird dedicar pouco esfor¢o a inovacdo. Portanto, Cohen e Levinthal (1989)
destacam alguns elementos, como a relagdo de confianga na inovacgdo, a importancia da
diversidade do time, da qualificagdo dos trabalhadores, treinamentos, experiéncia em projetos

anteriores e do envolvimento direto na préatica.
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4.2.1. Relacao da confianca externa e interna

Relacionar-se com agentes externos vai além de interagdes superficiais e
momentaneas. A confianga e a estreita relacdo dos trabalhadores de uma organizacdo com os
parceiros externos podem ser pontos determinantes para a geragdo de novos conhecimentos,
uma vez que essa confianca aumenta as oportunidades de acesso a mais conhecimentos e
muitas vezes mais especificos (EBERS e MAURER, 2014). Hargadon (2003, p.89) ressalta a
importancia dos lagos fortes para a construcdo de redes em torno das inovagdes em
desenvolvimento. "O paradoxo inerente ao processo de inovacdo ¢ que os inovadores
precisam de lagos amplos em mundos distantes para gerar ideias inovadoras em primeiro
lugar, mas eles também precisam de lagos fortes e concentrados para construir comunidades
em torno de inovacoes ".

Estudos anteriores mostraram que a relacdo de confiancga influencia diretamente no
aumento da capacidade de absor¢do, no entanto, a capacidade de absor¢do emerge como uma
consequéncia ndo intencional dos lagos externos e internos dos agentes de mudanga, bem
como do empoderamento relacional (EBERS e MAURER, 2014). Os autores revelam a
influéncia da imersdo na relacdo externa e interna na capacidade de absorcdo, pois, além de
dar origem a habilidades sociais, aumentam a similaridade do conhecimento entre as partes,
facilitando, por isso, a interagdo e a parceria. Outro fator importante nessa relagdo externa ¢ a
discricdo com que a relagdo e o projeto € tratado; isso revela que quanto mais a discri¢do nos
aspectos dos projetos para tomada de decisdo, maior a motiva¢gdo dos membros da
organizag¢do, consequentemente, influenciando na abertura de mais receptores de informacdes.

Um dos pontos de partida para acelerar essa imersdo relacional ¢ o incentivo da
organizagdo na participacdo dos trabalhadores em eventos externos para aumentar o

networking, no entanto, Eber e Maurer (2014) chamam de imersao relacional, a proximidade
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entre as partes, a frequéncia da comunicacdo e a confianga entre pessoas envolvidas, o que
deixa um ambiente seguro para troca de informagdes sem medo de errar e sem medo de
alguém levar vantagem com a informag¢do, uma confianga associada ao profissionalismo e a
competéncia. Uma opg¢do para apoiar a organizagdo no desenvolvimento dessa imersdo
relacional ¢ por meio da contratacdo de organizagdes intermediarias que tenham solidos
relacionamentos com o ecossistema (FISHBACK et. al., 2007), por exemplo as aceleradoras
de startups. Essas entidades que atuam como intermedidrios entre as organizacdes podem, em
um primeiro momento, suprir a falta de relacionamento da empresa com o ecossistema
externo e fazer o papel de introduzir os funcionarios nesse ciclo de relacionamento e,
consequentemente, acelerar novas relacdes de confianga. Dessa forma, se a grande empresa
ainda ndo estd madura dentro de ecossistema e precisa realizar relagdes mais maduras, uma
alternativa para estimular o desenvolvimento ¢ se aliar a parceiros que fazem esse papel de
conexdo e intermedia¢do, além do direcionamento para os novos mercados e tecnologias
(FISHBACK et. al., 2007).

A confianca externa ¢ elemento importante para aumentar a capacidade de absor¢ao.
No entanto, Ebers e Maurer (2014) também enfatizam a importancia das conexdes internas
para a capacidade de absorc¢do, as quais podem ser promovidas por meio de interfaces
interfuncionais, participagdo e rotacdo de cargos. Dessa forma, ¢ possivel gerar maior
entendimento entre as funcdes e as areas da organizagdo. Porém, além das conexdes internas
para gerar empatia e facilitar o fluxo de informacdes entre as é4reas, a confianca interna
também deve ser analisada, pois, apesar de a literatura sobre a confianga interna ndo dialogar
diretamente com a capacidade de absorcdo, ela ¢ um elemento também importante para
construir uma empresa inovadora. A falta de confianga pode levar a paralisagdo, a burocracia
e aos planejamentos excessivos, motivados pelo medo de errar, associado muitas vezes aos

custos elevados que um erro pode acarretar — e além do medo de terem suas ideias roubadas e
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desenvolvidas sem consentimentos (TIDD, BESSANT, 2007). Além disso, as recompensas
competitivas individuais e a falta de autonomia dos funciondrios para tomada de decisdo
podem influenciar diretamente na confianga interna e consequentemente no clima
organizacional (TIDD, BESSANT, 2007). A confianga interna pode ser um elemento chave
para preparar a organizacdo para absorver os conhecimentos externos, bem como o0s

aprendizados das experiéncias em projetos anteriores e as vivéncias na pratica.

4.2.2. Experiéncia em projetos anteriores e vivéncia na pratica

Na literatura, ¢ possivel encontrar diversas formas de uma organiza¢do adquirir
conhecimentos prévios. Pisano (2000) demonstra que, além de novas tecnologias e produtos,
um processo de pesquisa e desenvolvimento, por exemplo, pode ter o conhecimento como

saida em potencial, essa dindmica pode ser ilustrada na Figura 06.



FIGURA 06: Estrutura para a aprendizagem em projetos
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Em uma abordagem similar, os autores Cohen e Levinthal (1989) afirmam que,

diferente de um pensamento convencional de alguns economistas, um processo de P&D nao

gera como produto apenas novas informagdes, mas também o aprimoramento da capacidade

da empresa de assimilar e explorar as informagdes disponiveis (COHEN e LEVINTHAL,

1989). Essa abordagem, aparentemente 6bvia, tem influéncia muitas vezes nas estratégias e

nos investimentos das organizag¢des, como mostra os estudos de Tilton (1971), Allen (1977) e

Mowery (1983), que observaram ser um dos principais objetivos ao investir em P&D proprio

aumentar a capacidade da organiza¢do de acessar e utilizar informagdes disponiveis

externamente.
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Outra forma de obter conhecimento prévio € a vivéncia e o envolvimento direto dos
funciondrios na pratica. Abernathy (1978) e Rosenberg (1982) identificaram que o
envolvimento direto na fabricagdo ¢ proporcional a capacidade de reconhecer e explorar uma
informacgdo especifica disponivel externamente, principalmente para implementar métodos
para automatizar processos pontuais e reorganizar a produ¢do. Dessa forma, quanto mais os
trabalhadores se envolvem na parte técnica, no dia a dia da operagdo, mais capazes serdo de
identificar insights externos especificos para uma inovacdo em potencial (ABERNATHY,
1978; ROSENBERG, 1982).

Realizar atividades a partir da abordagem das Comunidades de Praticas, podem
também contribuir para esses elementos, uma vez que elas unem e interligam o aprendizado,
com o trabalho e também a inovacdo. As Comunidades de Praticas permitem escalar e
complementar os dois primeiros itens abordados nesse topico: as experiéncias em projetos
anteriores € o envolvimento direto com a pratica. Isso faz com que o conhecimento gire na

organizagdo, evita ficar concentrado em algum grupo especifico.

4.2.2.1. Comunidades de praticas

Ao se falar de capacidade de absorcdo, estamos falando também de aprendizado e da
capacidade de aprender, das praticas do trabalho e da inovagdo. No entanto, nem sempre esses
trés elementos sdo vistos de forma complementar: o trabalho normalmente ¢ visto como
conservador, tradicional e inflexivel para mudangas; o aprendizado, como algo distinto e
distante do trabalho, normalmente separado entre teoria e pratica; e a inovagdo normalmente ¢
vista como algo imposto, mas necessario, que vem para mudar a forma de trabalho e de
aprendizado (BROWN e DUGUID, 1991). Por causa desses preceitos, essas trés agoes,

trabalhar, aprender e inovar, apesar de serem comumente uma atividade humana, sdo muitas
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vezes colocadas em conflito devido esses conceitos (BROWN e DUGUID, 1991). No entanto,
os autores BROWN e DUGUID (1991) trazem os trés conceitos como complementares, em
que a aprendizagem se comporta como uma ponte entre trabalhar e inovar, em que "aprender
no trabalho" representa uma evoluc¢ao do aprendizado a partir da pratica e gera novas formas
de pensar e agir, levando a inovagao.

As organizacdes normalmente realizam documentacdes de praticas de trabalho e
treinamentos ensinando a pratica. Esse tipo de procedimento pode transmitir um conforto que
tudo estd organizado, documentado e facilmente replicavel. No entanto, a pratica ¢ muito
diferente do treinamento e da documentacdo, e essa lacuna coloca as organizacdes em
desvantagens, pois, além de distanciar o trabalhador dos detalhes essenciais para as atividades
acontecerem, inibem a inovag¢do e a propositividade dos trabalhadores. A observagdo da
pratica, a colaboracdo e a construcdo coletiva com registros simples podem ser um caminho
para a transmissdo do conhecimento com adaptatividade do individuo e do seu contexto, e
essas atividades sdo chamadas de Comunidades de Praticas (BROWN e DUGUID, 1991) e
podem ser um elemento essencial para transmitir para toda a organizacdo as experiéncias
adquiridas nos projetos e os aprendizados do envolvimento direto na pratica dos
trabalhadores.

A narragdo ¢ um aspecto de destaque dentro das Comunidades de Pratica: a partir de
historia e da experiéncia pessoal, ¢ possivel transmitir a complexidade e a ndo linearidade da
pratica. Por meio das historias, ¢ possivel interagir, discutir concep¢des que podem estar
erradas no contexto, compartilhar percepcdes e acompanhar uma sequéncia de
comportamento coerente com a pratica real (BROWN e DUGUID, 1991). Diferente da
documentacdo, que, por mais bem feita que seja, ela falha por tentar traduzir uma pratica ndo
linear em algo linear. Assim como os treinamentos, que, quando feitos isoladamente,

transmitem somente uma parte do conhecimento, o que ndo leva a aquisi¢do do conhecimento
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e ao entendimento da pratica. Portanto, Brown e Duguid (1991) defendem que, ao invés da
organizacdo fornecer treinamentos e documentacdes e deixarem que as comunidades de
pratica ocorram de forma abstrata e informal por parte dos trabalhadores, ela legitima essas
comunidades e utilizam os instrutores para apoiar e guiar as historias.

Na inovagdo, as Comunidades de Pratica se destacam principalmente por serem
flexiveis e mutantes, ao contrario dos treinamentos que nao se pode contribuir ¢ mudar. A
partir do compartilhamento do aprendizado, a constru¢do se torna coletiva, e ndo Unica,
passando sempre por um processo de atualiza¢dao e melhoria. No entanto, para que a inovagao
flua pelas comunidades, ¢ necessario dispor de liberdade e de um ambiente seguro para
explorar além do conhecimento recebido. Dessa forma, Brown e Duguid (1991) argumentam
que ndo existe o momento de trabalhar, 0 momento de aprender e o momento de inovar, ¢
necessaria uma ligagdo entre os trés, em que, ao compartilhar as praticas de trabalho, os
participantes estdo aprendendo, interagindo, criticando e explorando novas praticas, e ¢ desse
ambiente que muitas vezes emerge a inovagao.

Portanto, para que o elemento “experiéncias em projetos anteriores e envolvimento direto na
pratica” tenha valor na constru¢do da capacidade de absor¢do, ¢ necessario que essa
experiéncia flua pela organizagdo e seja compartilhada pelas comunidades entre os
trabalhadores. Caso contrario, o conhecimento ficard restrito e a experiéncia adquirida em

projetos ndo ira refletir na capacidade dindmica da organizagao.

4.2.3. Diversidade do time

A diversidade também ocupa um papel critico para as capacidades de absor¢do de uma

organizagdo. Uma equipe diversa abre possibilidades para aumentar o nimero de novas

associagoes de informacdes e tecnologias, além disso aumenta a abrangéncia de assuntos e
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conhecimentos que a equipe serd capaz de reconhecer (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Um
exemplo didatico trazido por Cohen e Levinthal (1990) ¢ o de que, se dentro da equipe todos
falam o mesmo idioma, certamente ela comunicar-se-4 melhor entre si, porém se precisar se
comunicar com uma lingua externa, o grupo estard limitado. Dessa forma, quanto maior a
diversidade de conhecimento entre os trabalhadores, maiores sdo as chances de acessar
diferentes fontes de inovacdo e entender mais rapidamente o que estd acontecendo no
mercado, e, consequentemente reagir e criar algo novo, elevando ainda mais a capacidade de
absor¢ao (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Outro exemplo para a importancia da diversidade do time, sdo as inovacdes
recombinantes, muito utilizada pela famosa "Féabrica de Inventos" de Thomas Edison que
cumpriu a promessa de lancar uma pequena invengao a cada dez dias e uma grande a cada seis
meses, a partir da pratica de reunir cientistas e engenheiros de diversos setores, diversificando
experiéncias, recombinando tecnologias e fazendo liga¢Ges inusitadas de conhecimento para
gerar invengdes (BESSANT e TIDD, 2007; HARGADON, 2003). Hargadon (1997, 2003)
mostra em seu livro diversos exemplos de empresas que oferecem muitas inovagdes
principalmente pelo fato de recrutar profissionais com experiéncias e formagdes distintas,
abrindo, com isso, mais possibilidades de solugdes para os problemas que precisavam
resolver.

Apesar de a diversidade ainda ser um assunto pouco explorado dentro dos estudos das
organizacdes inovadoras, esta linha de argumento estd crescendo com o objetivo de
comprovar efetividade de alguns tipos de diversidade para a inovacdo, bem como os efeitos
ndo significativos ou até mesmo negativos de outros tipos de diversidade (OSTERGAARD,
TIMMERMANS e KRISTINSSON, 2011). O estudo feito por Ostergaard, Timmermans e
Kristinsson (2011) investigou a relacdo entre a diversidade dos funcionarios, em termos de

género, idade, etnia e educacdo, e a inovagdo feita em 1.648 empresas. O estudo mostra a
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relacdo positiva entre a diversidade de género, porém pontua a importancia de uma
porcentagem entre 60 a 70% do mesmo género, ao invés de igualdade ou de predominancia de
um género especifico. Além disso, ha um efeito também positivo de diversidade de educacdo
ao contratar diferentes tipos de formacdo educacional. No entanto, a diversidade étnica ndo
mostrou nenhum efeito na relacdo com a inovagado, e a diversidade de idade apresentou-se
com um efeito negativo de possiveis discordancias entre o grupo e, entdo, impactou as

decisoes e o desenvolvimento de inovagdes.

4.2.4. Qualificacao dos trabalhadores e treinamentos

Outro ponto importante para o desenvolvimento da capacidade de absor¢do ¢ o nivel
educacional e a qualificagdo dos trabalhadores (COHEN, LEVINTHAL, 1990; SCHMIDT,
2005), seguindo a mesma logica de que o conhecimento prévio aumenta a sensibilidade para
as informacgdes externas. No entanto, o foco aqui ndo ¢ a diversidade de formacao
educacional, como colocado no paragrafo acima, mas sim do nivel educacional da mao de
obra , pois, quanto maior o nivel educacional, maior serd a abrangéncia de acesso as mais
diversas fontes de conhecimento e mais diversos lugares, por exemplo, a diversificacdo de
parceiros além dos fornecedores tradicionais, como startups, consumidores, universidades,
institutos, entre outros.

Essa qualificagdo também pode ser desenvolvida internamente, por meio dos
treinamentos (EBERS e MAURER; 2014). Dessa forma, os trabalhadores podem ter acesso a
novas tecnologias, o que tem de novo no mercado, bem como desenvolver conhecimentos
para usufruir dos beneficios levantados no paragrafo anterior. Além de desenvolver esse
conhecimento interno, os treinamentos contribuem para a capacidade da empresa de se

relacionar com o ecossistema externo.
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A mudanga cultural e o aumento da capacidade de absor¢do ndo se dard de forma
instantanea tampouco rapida a partir de resultados de iniciativas individuais, como os
treinamentos em massa. No entanto, os treinamentos para os trabalhadores tornam-se
essenciais como parte do processo ndo sé para aumentar a qualificagdo, mas também como
forma de manter a equipe motivada e recompensada para trabalhar de forma criativa e
inovadora (HACKMAN, 1990). Em geral, equipes de alto desempenho precisam de acesso a
informagdes adequadas e de boa qualidade, bem como a treinamentos relevantes para reforcar

o reconhecimento do bom desempenho (HACKMAN, 1990).
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5. METODOLOGIA

A metodologia desta pesquisa deu-se em duas etapas distintas: primeiramente por
meio da realizacdo de uma revisdo da literatura mostrada no item anterior, seguida de um
estudo de caso principal de uma empresa de grande porte do setor automotivo e outros seis
casos de controle, em menor profundidade. Este estudo apresenta uma pesquisa descritiva que
busca descrever, analisar e verificar como os elementos da capacidade de absor¢do se
apresentam nas praticas de Inovacao Aberta da grande empresa com startups tecnoldgicas, em
que se contempla uma abordagem qualitativa a qual segue as etapas de revisao da literatura,

de entrevistas, de utilizagdo de dados de grupos focais e de analise dos resultados.

5.1. Delineamento da pesquisa

O estudo de caso ¢ uma das varias formas de fazer uma pesquisa de ciéncias sociais
(YIN, 2001). Como todos os métodos, o estudo de caso tem suas vantagens e desvantagens,
assim como as fontes de evidéncias escolhidas para realizar o estudo de caso. Ellram (1996)
traz que os métodos empiricos utilizados em um estudo de caso surgem diante da necessidade
de incorporar dados reais a pesquisas para que se obtenham resultados mais efetivos. Portanto,
essa pesquisa optou por usar o estudo de caso, pois passa pela estratégia de responder
questdes do tipo "como", além disso, o estudo de caso ¢ indicado quando o pesquisador tem
pouco controle dos acontecimentos e eles estdo presentes em algum contexto contemporaneo
real (YIN, 2001). Foi selecionado um estudo de caso principal, para analisar como 0s
elementos da capacidade de absorcdo se apresentam na relacdo entre grande empresa e
startups tecnolodgicas, por meio da perspectiva dos agentes de mudanga de inovagdo aberta da

empresa em questdo. Além disso, com o objetivo de avaliar outras perspectivas, para entender
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as limitacdes e as possiveis tendéncias do caso principal, foram selecionados outros casos de
controle; porém com uma andlise menor, com o alvo de buscar outros pontos de vista, € nao
uma analise profunda de outras empresas. A industria do estudo ¢ referenciada no texto como
empresa central ou Empresa A.

Dentro do estudo de caso, optou-se por usar as entrevistas como fonte de evidéncias,
pois elas sdo direcionadas, com foco direto no topico do estudo e perceptivas, e fornecem
inferéncias pontuais (YIN, 2001, p.108). Entrevistas qualitativas direcionadas aos objetivos
do pesquisador sao um importante instrumento utilizado para se aprofundar e obter riqueza de
informagdes (LAKATOS, 1996). As entrevistas semiestruturadas acontecem a partir de um
roteiro de perguntas pré-estabelecidas com o objetivo de se ter um guia para evitar lacunas,
porém, o entrevistador ndo fica limitado a estas questdes, j4 que o objetivo ¢ dar ao
entrevistado liberdade para discorrer sobre o tema proposto (TRIVINOS, 1987). Portanto, foi
optado por realizar entrevistas semiestruturadas a partir do individuo como fonte de coleta de
dados e a partir dos agentes de mudanca, cujo projeto € sobre uma organizagdo. Isso para
procurar entender como funcionam as praticas na organizagdo e por que funciona daquela

forma, conforme o quadro abaixo.

FIGURA 07 - Fonte de coleta de dados
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Enquanto a pesquisa quantitativa ¢ sequencial e comprobatoria, em que cada etapa
precede a seguinte, a pesquisa qualitativa € circular, em que as etapas vao interagindo entre si
sem uma sequéncia rigida, conforme mostrado na Figura 08. Portanto, inicialmente foi
realizada uma revisdo da literatura de Inovagdo Aberta e de Capacidade de Absor¢do, e, em
paralelo, foi realizada uma imersdo inicial no campo por meio da participagdo em grupos
focais. Esses grupos focais ndo foram promovidos para a pesquisa diretamente, mas sdo
grupos que acontecem mensalmente entre as principais industrias do estado de Minas Gerais.
Com essa participagdo, que ocorreu entre Agosto e Novembro de 2020, foi possivel colher
insights para desenhar o estudo e também definir a amostra dos casos secunddrios. Além
disso, esses insights foram utilizados depois para triangular com as entrevistas realizadas na

apresentacao dos resultados.

FIGURA 08 - Processo qualitativo circular
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Fonte: Collado, Lucio e Sampieri (2017, p.34)
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5.2. Selecao dos casos e sujeitos

Neste trabalho foi analisado um caso principal e seis casos de controle, em menor
profundidade. A empresa do caso principal, empresa A, foi escolhida por ser uma organiza¢ao
de grande porte que tem um histdrico reconhecido e premiado de sucesso com inovagdo de
produto, no entanto, ainda encontra dificuldades para acelerar e para utilizar os beneficios das
praticas de inovagdo aberta com startups tecnoldgicas na sua matriz do Brasil. Os outros casos
de controle, de B a G, sdo empresas que fazem parte de grupos de inovacdo para a industria
no estado de Minas Gerais, em conjunto com a empresa A, e apresentam varias caracteristicas
similares da empresa foco, a principal delas: grande industria do estado de Minas Gerais que
tém praticas de inovagdo aberta com startups. Os sujeitos desta pesquisa foram agentes de
mudanca da inovagdo aberta (REMNELAND WIKHAMN, 2020), foram entrevistados 11
pessoas entre setembro e outubro de 2020. Os agentes de mudanga sdo responsaveis por
suportar a integragdo entre a organizacao e 0s agentes externos, COmo as startups nesse caso.
Sdo pessoas que estudam inovagdo e novas maneiras de ajudar a organizagdo a evoluir,
colocando-se em um lugar do meio para ajudar na traducdo das linguagens do contexto e
intermediar as acdes. A tabela abaixo demonstra a empresa, o sujeito pesquisado, o setor e

também a identificacdo utilizada para apresentacdo dos resultados.

QUADRO 03 - Sujeitos de pesquisa, agentes de mudanc¢a

SIGLA CARGO AREA IDENTIFICACAO

Al Coordenador Inovagao Industrial agente de mudanga 1, empresa
A, 02-09-2020

A2 Analista Inovacao Logistica agente de mudanca 2, empresa
A, 16-09-2020

A3 Coordenador Inovacao Produto agente de mudanca 3, empresa
A, 24-09-2020
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A4 Analista Inovagdo Cross agente de mudanga 4, empresa
A, 02-10-2020

AS Gerente Inovagdo Produto agente de mudanga 5, empresa
A, 23-09-2020

Bl Analista Inovagdo Cross agente de mudanga 1, empresa
B, 30-09-2020

C1 Analista Inovacao Cross agente de mudanca 1, empresa
C, 24-09-2020

D1 Analista Inovacao Florestal agente de mudanca 1, empresa
D, 25-09-2020

F1 Analista Inovacao Cross agente de mudanca 1, empresa
F, 27-09-2020

El Analista Inovagdo Cross agente de mudanga 1, empresa
E, 30-09-2020

Gl Gerente Aceleracao agente de mudanga 1, empresa
G, 01-10-2020

Fonte: Elaborado pela propria autora

J& os grupos focais, estes ocorrem mensalmente e sdo intermediados por uma empresa
parceira, a empresa G. Esses grupos focais ndo tiveram como foco esta pesquisa, no entanto
tratam de assuntos relevantes relacionados a Inovagao Aberta, a integracdo da grande empresa
e startups tecnologicas. Portanto, alguns insights foram tirados para confirmar ou
complementar os dados recolhidos nas entrevistas. Esses grupos focais ocorreram desde o
inicio da pesquisa, passando por todas as fases da pesquisa qualitativa, sempre com 0 mesmo
grupo de empresas — empresas essas que foram intencionalmente escolhidas para fazer parte
dessa pesquisa atual. Os encontros duram aproximadamente 120 minutos, foram gravados,
feitos de forma remota, e os insights sdo registrados em um board on-line. Todos esses

registros sdo de propriedade da empresa parceira intermedidria.
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5.3. Procedimentos de coletas e analise de dados

A medida que a literatura foi se aprofundando nos elementos que constroem a
capacidade de absorcdo, foram realizadas as questdes das entrevistas semiestruturadas, em
que cada questdo foi construida em cima de um objetivo especifico ligado diretamente com a
literatura de IA e CA. Esse roteiro de entrevista completo e também os objetivos de cada
questdo encontram-se no apéndice deste trabalho.

A fase 6, de coleta de dados, foi iniciada conforme a selecao de casos demonstrada no
item 5.2. No entanto, como a pesquisa ¢ circular e também reflexiva, fez-se necessario
retornar na revisao da literatura para buscar referéncias associada a como a inovagado gira em
grandes empresas. Com isso, realiza-se uma revisdo da literatura também sobre a teoria de
maquina de desempenho, as organizagdes ambidestras e a importdncia da capacidade
dindmica de uma organizacado; as coletas de dados para realizar as andlise e interpretacdo de
resultados sdo retomadas.

As 11 entrevistas foram realizadas todas online, em encontros de aproximadamente 90
minutos. Todas as entrevistas foram gravadas, com autoriza¢do do entrevistado, e todos os
audios foram transcritos na integra. Para ajudar na andlise e interpretacdo dos resultados
foram feitos dois processos. Primeiro, um processo de organizacdo da pesquisadora de
agrupamento das perguntas em categorias, transcrevendo as respostas de forma individual e
resumida. Essa forma de organizar os dados, permitiu estruturar a pesquisa em cima dos
elementos da capacidade de absor¢do. Como as entrevistas foram semi estruturadas, as
informagdes foram coletadas de forma ndo linear, portanto, foi necesséario estabelecer uma
logica de pensamento para absorver todas as informacdes. Para cada entrevistado foram

criados dois boards, resumindo as informagdes coletadas na entrevista e organizadas
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visualmente. A imagem 09 e 10 mostram os boards de um dos entrevistados, o qual foi

retirado as informagdes sensiveis para manter o anonimato.

FIGURA 09 - Board 01 - Organizacio entrevistas

EMPRESA NOME DO ENTREVISTADO

SETOR )
Relacionamento Tempo de 13 02 15% de
| Tempo empresa: Ativo hoje com experiéncia ativa Startups Startups e
tempo] startups com startup: Testadas Parceiras
AREA [startups] [tempo] ol
Percepgiio de sucesso: Métricas Imensurdveis:

Um projeto de com sucesso & um Métricas Mensurdveis: O aprendizado da desconstrugdo da
projeto que ta aplicado na linha e a Assertividade de sucesso que o forma de gerenciaomento de projetos
solugdo estd sendo utilizada gerando produto tem em relagao ao operador tradicionais, a gente precisa estar mais

beneficio, mesmo que ndo seja treinado. (Soving, Qualidade, etc) aberto, menos apegado a solugdo,
financeiro. mais aberto no sentido de escopo.
Result. Nenhum Result. Nenhum Result. Nenhum
. Desafio rel. startup I—L Desafio implementar POC ° Ea pandemia?
@ Apoio Falta de maturidade de Qg Falta de definir nossa # Desacelerou, pois parou tudo
Lideranga D trabalhar com startup estratégia, prioridades e e que fosse demandar dinheiro
Sem escopo, prazo como oportunidades e realizar
@ Estratégia em um fornecedor POCs direcionadas.
néio definida tradicional

Fonte: Elaborado pela propria autora

O board mostrado na figura 09, aborda o entrevistado e as praticas de Inovagao Aberta
de forma geral. Logo apos a identificacdo, foi transcrito a parte de experiéncia do entrevistado
com o ecossistema de startups e ao lado a taxa de conversdo entre as startups testadas e as
startups parceiras da area. Na parte central, a comparagdao da percep¢do de sucesso do
entrevistado com o resultado do setor na relacdo com startups, seguindo sua propria métrica.
Na parte inferior, o agrupamento de algumas perguntas complementares para avaliagao das
praticas de inovacdo aberta na area: apoio da lideranca, definicdo de uma estratégia, desafio
de se relacionar com startups, desafio na implementacdo de provas de conceito € cenario
dessa relagdo com startups na pandemia. Ja na figura 10, as respostas foram organizadas

conforme os elementos da Capacidade de Absorcao recolhidos na literatura.
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FIGURA 10 - Board 02 - Elementos da CA

EMPRESA NOME DO ENTREVISTADO
|

SETOR

formecedor porceiro

Experiéncia em
Inovagdo Aberta
outros agentes
[programas]

Néo realizou projetos
com objetivo claro de ? ? ? ? '@'
aprendizado ; i B ! &)

A Grea dssume riscos
em prol da inovagdo
em partes

Configuragéo da
meta da empresa
|descrigéo meta]

Maior experiéncia
profissional
[experiéncial

Qualificagao
[qualificagao)
AREA

Participagao ativa
em eventos de
inovacdo

Participagao néo ativa
em eventos de
inovagdo - startups

Pés: concluido ou em andamento
Area: exatas [ empreendedorismo

g Entre 25 a 33 anos
Cultura do ndo erro Existem iniciativas isocladas de Inovagao
@ Focus and dentro das dreas de manufatura

Apoio a participagdo
no ecossistema
Improvement

Néo recebeu
treinamentos especificos

Pessoas sGo
incentivadas a dar Envolvimento em partes 't
novas ideias com o problema da érea de Inovagdo Aberta

Staff evitam dar ) . )
ideias para néo Dissemina conteldos
acumular trabalho ligados a tecnologia

Fonte: Elaborado pela propria autora

Os elementos da capacidade de absor¢dao foram resumidos e distribuidos no board,
representados por icones que sugerem o aumento (verde), neutralidade (amarelo) ou a
diminui¢do (vermelho) da capacidade de absorcao, cruzando as respostas do entrevistado com
a literatura. Na parte superior, a descri¢do da qualificacdo, bem como a descri¢gdo da maior
experiéncia profissional do entrevistado, por exemplo: maior experiéncia em projetos de
parceria com grandes empresas consolidadas. Ainda na parte superior, mas do lado direito, um
termometro, se na opinido do entrevistado, a empresa fecha contrato com startups no modelo
de parceria de Inovacdo Aberta ou no modelo de fornecedor-cliente. A parte de baixo foi
dividida em trés partes, a primeira parte expressando itens relacionados a confianca interna,
na segunda parte, itens relacionados a diversidade e trocas de experiéncias. J4 na terceira

parte, expressa sobre o relacionamento e a confianca externa no ecossistema de startups.
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Na segunda parte de organizagdo, realizou-se uma andlise de conteudo tematica nas
entrevistas transcritas, tendo como temas principais os elementos da capacidade de absorcao
(COHEN e LEVINTHAL, 1990). Os temas foram dispostos em uma planilha excel, as
transcricdes foram lidas pela pesquisadora e foram, em seguida, associadas aos temas.
Eventuais temas emergentes foram, também, considerados, mas associados, posteriormente,
aos elementos da capacidade de absorcdo. Tal andlise foi, também, discutida com os
orientadores. Finalmente, apos a analise de cada elemento separadamente, foi possivel realizar
uma analise sistémica, encontrando relagdes entre tais elementos. Essa analise fundamentou

as recomendacoes da dissertacao.

FIGURA 11 - Planilha de associacio com elementos da CA

Elemento CA agente de mudanga 1, empresa A, 02-09-2020 agente de mudanga 2, empresa A, 16-09-2020 agente de mudanga 3, empresa A, 24-09-2020

O dnico contato com agentes externos, é o proprio FIEMGlab e  Dentro da nossa atividade hoje, a gente tem uma estratégia de agdes

Eu participo de dois foruns fixos, um é da AEA, associagdo também algumas para king. U estruturadas e desestruturas. Entéo estar presente onde os empreendedores
Relagéo da confianga com o engenharia automotiva, representando a Fiat dentro do grupo  da minha parte zero. Para mim universidade na SCM nao faz estdo é importante e é estimulado. Sabendo de estratégia prévia, vou com
ecossistema de inovagao de manufatura avangada sentido porque ndo tem P&D uma visdo de radar para os relacionamento;

Mas a gente também participa ativamente palestrando (bom perfume acaba
Historicamente a gente n&o ouve externo, entdo sabemos que  atraindo pessoas boas para empresa); Também gosto de dar a chance para o

Objetivo de aprendizado Nao. Manufatura tem ge ser todo mundo quer trabalhar para a FCA, mas a startup nem bom acaso, entéo esses eventos podem gerar encontros aleatorios e gfrutos
direcionado a beneficio. Talvez estamos tentando agora, em  sempre dao toda importancia, fazem todo o processo de e ideias. Até a propria da FCA, no HUB a gente fala do espago externo e
termos de trabalhar a cultura com o fiemglab. conquista e isso muda quem esta se relacionando com eles. interno, para promover o relacionamento externo.

Alguém achou a Lincros (Transpofrete), fomos fazendo fazendo,

e depois percebemos que eles eram uma startup micro a ponto

que a gente criou a solugéo deles, mexemos em tudo. Eles

tinham uma solugéo de prateleira, a gente foi criando e O que chamamos de inovagao aberta nao esta distante do relacionamento
ajustando e eles viram que o que a FCA queria era o que eles  tradicional, falta a gente ter uma estrutura na organizacao legistimada e
precisavam, entdo pagamos 200mil, e o projeto saiu 1milhdo. A  reconhecida na grande corporacao que permite que esse espagg aconteca,
gente criou a solugao deles, eles ganharam escalabilidade e sem o desenvolvimento propriamente dito. O nexo se propde a fzer isso, no
vendem como a FCA. contrato fala que nao querermos contratar um servico e sim co desenvolver
Foi um exemplo de risco, mas nao sabiamos do risco e foi sem uma solugdo. Mas dentro da organizacao é dificil de se organizar sem esse
vergonhisse. espaco oficial, porque existe mas nao é legitimado.(26:38)

Entdo nessa relagao da grande corporate com as startups, apesar que o
ecossistema evoluiu e amadureceu demais, as grande empresas tb, a gente

Fonte: Elaborado pela propria autora
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6. RESULTADOS

As entrevistas realizadas com os agentes de mudanga atuantes na inovacdo aberta,
forneceram uma visdo dos elementos que constroem a capacidade de absor¢do a partir das
praticas realizadas na relagdo da grande empresa com as startups tecnologicas. E, para
facilitar o entendimento de como os elementos da capacidade de absor¢do podem contribuir
para um melhor desempenho na relagdo industria-starfup, bem como entender se os
aprendizados e as tecnologias originados dessa relacdo estdo sendo internalizados pela
organizacdo, a analise esta estruturada a partir de cada elemento da capacidade de absorcao, a
saber: relagdo de confianga com a rede externa, relacdo de confianga interna, experiéncias em
projetos anteriores € o envolvimento direto na pratica, a diversidade do time e o nivel de

qualificacdo dos trabalhadores.

6.1. A relacao de confianca com a rede externa e sua ligacido com o um ambiente

organizacional seguro, com confianc¢a interna

A Capacidade de Absor¢do estd ligada diretamente as pessoas, aos trabalhadores da
organizacdo e aos empreendedores, e suas relagcdes proximas e de confianca tanto interna
quanto externa podem proporcionar um aumento dessa capacidade (EBERS E MAURER,
2014). Além disso, a confianca entre as partes pode gerar uma maior fluidez no processo,
evitando, com isso, burocracias desnecessarias e planejamentos excessivos originados pelo
"medo de errar" (TIDD, BESSANT, 2007). Ebers e Maurer (2014) falam da importancia da
imersdo relacional e, em uma das sessdes com os grupos focais, os agentes de mudangas das
industrias conectadas, citam alguns incentivos que a organizac¢do pode realizar para promover

essa proximidade, como: estar fisicamente nos ambientes de startups como espagos de
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coworking; participar ativamente de eventos do meio; receber as startups dentro da
organizacdo para conhecer a estrutura e também para expor a mais pessoas esse
relacionamento; realizar processos de mentorias com empreendedores; entre varios outras
iniciativas no qual ganham forca, se realizadas com frequéncia e com cadéncia. Um dos
entrevistados demonstra essa consciéncia no desenho da estratégia: "Na estratégia a gente fala
do espaco externo e interno para promover o relacionamento e criar uma relacdo proxima,
estando em coworkings por exemplo." (agente de mudanga 3, empresa A, 06-10-2020), e
completou: "Dentro da nossa atividade hoje, a gente tem uma estratégia de agdes estruturadas
e desestruturadas. Entdo, estar presente onde os empreendedores estdo ¢ importante e ¢é
estimulado" (agente de mudancga 3, empresa A, 06-10-2020). No entanto, essa estratégia, por
enquanto (2020), ¢ apenas de uma area especifica dentro da empresa e ndo faz parte da
estratégia da organizacdo como um todo, ndo faz parte da cultura da empresa.

Nas entrevistas fica clara a iniciativa dos demais agentes de mudanca de buscar essa
proximidade com o meio, no entanto, normalmente sdo agdes tomadas por conta propria, e,
que apesar de a organizagdo ndo se opor a esse tipo de iniciativa, ela ndo ¢ incentivada
tampouco legitimada por toda a organizacdo. Um entrevistado disse: "A organiza¢do nao
limita a participacdo. Os eventos que eu quis ir, eu propus € eu fui, mas eu que corri atras,
depende muito mais da gente do que da organizagdo." (agente de mudanca 4, empresa A,
06-10-2020). Percebe-se também que a cultura e as diretrizes da empresa sdo mandatorias,
como colocado por outro entrevistado: "A gente envia sugestdes de eventos, mas ndo tem
grandes incentivos da organizagdo, e ainda tem o dificultador da gente incentivar eventos fora
do horério de trabalho" (agente de mudanga 2, empresa A, 16-09-2020). Em contrapartida, ao
entrevistar a empresa B, uma das empresas referéncias nesse relacionamento com inovagao
aberta com startup, o entrevistado afirma participar dos eventos e realizar a aproximagao com

as startups a partir de iniciativas da organizagdo, normalmente em eventos patrocinados pela
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propria organizacdo: "a gente participa a maioria das vezes dos eventos representando a
empresa, em stands, em eventos que a empresa estd na linha de frente. Além disso,
frequentemente somos convidados por parceiros do ecossistema de startups" (agente de
mudanca 1, empresa B, 30-09-2020).

Buscar eventos e conhecimentos por conta propria ¢ uma virtude do trabalhador e
sempre recomendada, porém, quando uma agdo nio ¢ legitimada pela organizacdo, fica a
cargo de cada 4rea e de cada lideranca esse tipo de incentivo, causando a variagdo de
comportamento identificada nos paradgrafos anteriores. Dessa forma, a presenca da
organizacdo no meio do ecossistema de inovag¢do e de startups fica limitada a intencdo
individual. A imersdo relacional aumenta a capacidade de absor¢do, pode dar origem a
habilidades sociais, aumenta a similaridade de conhecimento entre os empreendedores e os
trabalhadores da organizacdo e pode ajudar também a desburocratizar diversos processos da
empresa, ou seja, sdo inumeros os beneficios em fortalecer a confianga externa, porém,
quando esse comportamento fica a cargo Unica e exclusivamente dos trabalhadores, muitas
vezes em posi¢do de agentes de mudanca, essas agdes podem perder for¢cas com a rotina e a
logica da maquina de desempenho na procura de otimizagdo e de produtividade. Além disso,
mesmo quando os agentes participam com frequéncia desse ambiente, o conhecimento fica
restrito as margens da organizacdo, e essa falta de relacdo com o ambiente das startups e
empreendedores distancia ainda mais a organizacdo dessas fontes de inovagdo, por
desconhecimento e muitas vezes por julgamentos prévios.

Essa perspectiva aparece na fala de um dos entrevistados: "Existe um pouco de
preconceito, tem gente que acha que ¢ um grupo de jovens ricos, que monta empresa para
tomar chopp e trabalhar 1 dia da semana" (agente de mudanga 1, empresa C, 24-09-2020). A
consequéncia disso ¢ que as pessoas reforgam as mesmas praticas de sempre, ou seja, a

organizagdo se fecha ao conhecimento externo mesmo havendo novas possibilidades mais
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eficientes; entra-se assim, em um ciclo de autorrefor¢o, em que a organizagdo inova cada vez
menos (COHEN e LEVINTHAL, 1990). Por isso, ¢ tdo importante o desenvolvimento desses
elementos e da confianga externa, pois a medida que a organizacdo tem mais oportunidades de
acessar novas tecnologias realizadas externamente, mais atividades inovadoras ela ira realizar.
Nesse caso, o agente de mudanga entra para apoiar essa relacao, atuando como intermediario,
porque aproxima esse ecossistema da organizacdo como um todo, para levar para o centro o
conhecimento e a inovagdo que acontecem fora das fronteiras da organizagdo. O agente de
mudanga entrevistado reforcou essa atividade, "até pela minha experiéncia, ¢ como se eu
tivesse em um lugar no meio, um vocabuldrio capaz de dialogar com a startup e com
experiéncia do corporativo falando o idioma dele, ¢ como se eu tivesse com dois olhares"
(agente de mudanca 3, empresa A, 24-09-2020). Cohen e Levinthal (1990) reforcam a
importancia desse intermedidrio como um lugar do meio, principalmente quando a
informagdo disponivel externamente ¢ muito diferente do conhecimento interno da
organizacdo e faz necessdria uma atuagdo de proximidade e de tradugdo do vocabulario.

Além da participagdo em atividades que proporcionam uma maior aproximagao entre
startups, empreendedores e ecossistema de inovac¢do, uma outra estratégia para iniciar uma
relagdo com a rede ¢ atrai-los para que eles queiram entrar em contato e estabelecer uma
relacdo forte com a organizagdo, construindo, portanto, a confianga. Uma das formas de isso
acontecer ¢ participar de forma ativa nos eventos, levando contedo de valor e
compartilhando experiéncias. Essa situagdo também ¢ uma das estratégias percebidas pelos
agentes de inovacdo: "A gente também participa ativamente palestrando, um bom perfume
acaba atraindo pessoas boas para a empresa" (agente de mudanga 3, empresa A, 06-10-2020);
um outro agente também relatou: "Sempre somos chamados para realizar palestras fora, as
vezes até fora do pais. A gente sempre esta participando bastante" (agente de mudanca 1,

empresa A, 02-09-2020). Esse comportamento também pode ser observado na empresa C,
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para ressaltar a importancia desse tipo de pratica: "fazemos participagdo em eventos
geralmente vou em universidades, fazendo palestras, ajudo a promover palestras técnicas
dentro, convido nossos clientes" (agente de mudancga 1, empresa C, 24-09-2020).

Durante as discussdes com os grupos focais, também apareceram outras formas de
relacionamento, além das ja citadas anteriormente: promover eventos € incentivos para o
meio; realizar agdes de diversidade e de impacto social que aproximam e humanizam a
organizagdo; realizar e divulgar programas e projetos de inovagdo, podendo até mesmo ser
divulgado por meio de premiagdes e reconhecimentos do meio. No entanto, ¢ importante a
construcdo de lagos fortes que vdo além do encontro superficial, pois essa proximidade
aumenta as oportunidades de acesso a mais conhecimentos e muitas vezes mais especificos,
por isso Ebers e Maurer (2014) falam em imersdo relacional, dando ideia de um
relacionamento profundo e proximo. No entanto, a confianga depende de duas ou mais partes,
porquanto ndo ¢ um comportamento exclusivamente da grande empresa. Isso, porque, assim
como a organizag¢do precisa se aproximar mais das startups para gerar lagos fortes além do
networking superficial, os empreendedores também precisam conquistar € manter essa relacdo
de confianga para que ruidos na parceria ndo gerem ainda mais desconfiangas e preconceitos.

Alguns entrevistados demonstraram descontentamento em momentos pontuais da
parceria com startups; na visdo dos agentes de mudanca, a falta de maturidade dos
empreendedores em lidar com a grande empresa ¢ um problema e precisariam atuar pensando
em estratégias de como evitar desgastes e causar um distanciamento ainda maior por parte das
areas de negocio da organizacdo. Esse pensamento repetiu-se em varias empresas, como na F:
"Tivemos muito problema com o compromisso de startups, ao ponto de fazer uma mentoria
com eles" (agente de mudanga 1, empresa F, 27-10-2020); relatando outra situacao:
"empreendedor nem sempre sabe se portar, 0 cara uma vez comegou a abrir cddigo em uma

reunido com a area de Recursos Humanos. Por isso hoje, a gente faz pré pitch com todos. A
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gente aprendeu que antes de ir para a area, tem que passar pela gente" (agente de mudanga 1,
empresa F, 27-10-2020) e também a empresa C: "Entdo come¢amos a chamar o RH para fazer
uma analise pessoal dos empreendedores. Entdo chamamos 2 pessoas do RH para entrevista,
as vezes faz dindmica, e muitas vezes eles dao retorno falando que ndo tém maturidade para
entregar, que podemos ter problemas, entdo direciona mais" (agente de mudanca 1, empresa
C, 24-09-2020). No entanto, de acordo com o referencial tedrico sobre inovacao e sobre a
maquina de desempenho (GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2017), bem como os elementos
da capacidade de absorcio (COHEN e LEVINTHAL, 1990), percebe-se que essas agdes
podem ser associadas também a falta de confiancga interna, ou seja, o ambiente da organizagao
¢ voltado para potencializar o desempenho, e o medo de errar ou de perder desempenho ¢ tao
grande que os agentes tentam moldar o comportamento das startups para que elas se adaptem
a essa realidade e demonstrem uma "maturidade" para a area de negdcio. Além disso, existe
uma experiéncia enraizada de parcerias e de contratos com fornecedores tradicionais, a qual
leva os trabalhadores a buscarem esse padrao também com as startups, item explorado no 5.2.

Errar em uma grande empresa pode significar altos custos, portanto a organizagao ¢
preparada para eliminar esses riscos e garantir que tudo esteja documentado e previsto, "na
producdo ndo somos aberto ao risco, porque € muito risco" (agente de mudanga 1, empresa A,
02-09-2020). Portanto, um dos fatores que enfraquece a relacdo de confianca com os agentes
externos da organizacdo ¢ justamente o medo de errar encontrado no ambiente interno da
organizagdo, fator que impde ao agente de mudanca tentar mitigar o maximo possivel os
riscos, mesmo que isso implique abrir mao dos beneficios de se relacionar com uma startup
ao adequar os processos dela aos processos da grande empresa. Além disso, essa falta de
confianca interna da organiza¢do pode levar a paralisagdo dos trabalhadores, ndo sendo,
assim, estimulados a inovarem, mas a realizarem sempre tarefas previsiveis, "as vezes as

pessoas sabem o caminho certo, mas ndo falam por medo. Em uma escala de 1 a 10 sobre o
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medo de errar, a gente estd em 9. Até as pessoas mais inovadoras, as pessoas ficariam em 6,
ainda mais quando envolve 'meu nome', eles ndo vao colocar o nome em algo que ndo tem
certeza" (agente de inovacdo 2, empresa A, 16-09-2020). Muitas vezes, na tentativa de
potencializar a maquina de desempenho, a propria diretriz mata a inovagao: "Na manufatura
estd se construindo essa cultura de permitir o erro, pela tentativa direcionada. Mas até os
pilares do (modelo de producdo), & Focused improvement, entdo s6 posso fazer o projeto, se
eu sei que vai dar certo, se eu ndo sei que vai dar certo, ndo faca o projeto. Isso mata a cultura
da inovacao" (agente de mudanca 1, empresa A, 02-09-2020). Esse comportamento repetiu-se
nas outras entrevistas com grandes empresas, refor¢ando o conflito entre a maquina de
desempenho e inovacdo, "nessa questdo do erro de falhar rapido e barato, eu ja presenciei
reunides que, ao falar de testes que deram errado, ndo foi nada bem recebido. No discurso, as
liderangas sabem que é importante e falam sobre a importancia de falhar rapido, mas na
pratica nem sempre reflete”" (agente de mudancga 1, empresa E, 30-09-2020).

Uma parte significativa na promog¢ao da confianga interna ¢ uma lideranga engajada
no processo (TIDD e BESSANT, 2007). Porém, somente o engajamento da lideranga ndo € o
suficiente, ¢ necessario criar acdes para legitimar o processo de inovagdo que vai além da
atividade core da empresa; além do produto principal, ¢ necessario internalizar a inovagao a
cultura da empresa, criando uma organiza¢dao ambidestra (BIRKINSHAW e GIBSON, 2004).
Caso contrario, muitos dos conhecimentos adquiridos externamente ndo serdo absorvidos e
transformados em competéncia interna da organizagdo. Quando um processo de
implementagdo da inovagdo ndo ¢ legitimado, a organizagao corre o risco de incentivar muitas
ideias, mas também de as ideias ndo serem executadas por falta de recurso — recursos esses
que existem, porém sdo gerenciados para serem assertivos e eficientes: "A lideranga nao
assume risco em prol da inovag¢do, eu entendo como assumir risco, colocar dinheiro na mesa"

(agente de mudanga 2, empresa A, 16-09-2020).
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Nas entrevistas foi possivel perceber o reconhecimento do discurso alinhado da
lideranca na valorizagdo da inovagdo, porém, ainda ¢ um processo de evolugdo para que as
ideias sejam absorvidas de fato e colocadas em pratica. "O discurso ja estd bom, mas, para
esse capitulo que foge do core, que se relaciona no ecossistema de forma mais aberta, temos
muitos medos que ndo estdo pacificados. Eu diria que, no processo de geracdo de ideias, a
gente estd bem maduro, estamos conseguindo captar tendéncias, isso € estimulado. Entdo, até
a etapa de geragdo de ideias isso vai bem. Mas quando chega na etapa de execugdo disso, acho
que a gente patina" (agente de mudanga 3, empresa A, 24-09-2020). Outro entrevistado
também reforcou a maturidade da geracdo de ideias e a pendéncia na execucdo destas : "As
pessoas adoram dar novas ideias e sdo incentivadas para isso, no nivel de brainstorm, no nivel
das ideias. Mas quando a gente entra no nivel da realizag¢do, a gente pensa um pouco mais"
(agente de mudanga 4, empresa A, 02-10-2020). Entdo, apesar da importancia dada a
inovacdo no discurso da lideranga e também do incentivo por parte da organizacdo a ideagao,
na pratica o investimento e a execucdo sé acontecem na maquina de desempenho quando o
risco ¢ mitigado, gerando, dessa forma, muitas vezes o medo de arriscar e de errar por parte
dos trabalhadores, principalmente quando € necessario investimentos de recursos financeiros.

No entanto, a falta de confianga interna pode gerar ndo so6 esse medo de errar, mas
também o receio de ter de inovar sem deixar de ser produtivo, ou seja, deve-se realizar um
trabalho extra para conciliar as atividades rotineiras com as de inovagdo. O entrevistado 1
citou o receio dos colegas em dar ideias e em acumular atividades no trabalho: "J4 na area de
staff, as pessoas evitam de dar ideia, t€ém medo de dar ideia porque irdo precisar assumir a
ideia, e ndo vao ganhar nada extra por isso. Entdo, por um lado, as pessoas podem dar ideia e
sdo incentivadas, por outro, como fazer uma pessoa dar ideia sem o medo que o servigo dela
vai aumentar ainda mais?" (agente de mudanga 1, empresa A, 02-09-2020). Nas entrevistas

apareceram varias formas com que o medo se expressa dentro da organiza¢do e com que 0s
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agentes de mudanca muitas vezes trabalham para mitigar e equilibrar com a dindmica da
inovacao, entre tais medos: dar ideias, arriscar em executar uma ideia, perder produtividade
ou até mesmo acumular servico. No entanto, ao conversar com a lideranca de inovagdo da
empresa A, € possivel compreender que hd espago para explorar as ideias sem grandes
certezas, mas, na opinido dele, ¢ necessdrio um processo de construcdo da confianga
individual: "Eu evolui minha carreira em inovagdo aberta, e essa empresa foi um grande
laboratorio, com uma atmosfera propicia para a gente experimentar. Entdo quer dizer que ela
permita que eu faga, quer dizer que ela eventualmente vai permitir outras pessoas também.
Talvez eu tenha criado esse vinculo e essa relacdo de confianga, talvez sejam de fato esses
experimentos que resultaram que essa viagem fosse criando essa tolerancia e essa abertura
para inovagao" (agente de mudanca 5, empresa A, 23-09-2020).

Diante de tudo que foi explorado acima, percebe-se a importancia de coexistir um
ambiente propicio para geragdo de novas ideias e principalmente para lidar com as incertezas
inerentes ao processo de inovac¢do. De nada adianta a construcao de uma relacao forte entre os
agentes de mudanca e os empreendedores externos, se, ao tentar trazer essas startups para
dentro da empresa, as pessoas ndo t€ém um espaco e uma abertura de confianga dentro da
organizagdo para aceitar o risco e permitir que a inovagao acontega. Foi possivel observar que
a confianca interna influencia diretamente a constru¢do da confianga externa, pois o medo de
arriscar e de errar levam os trabalhadores a tentativa de micro controlar todo o processo. Além
disso, percebe-se que ndo adianta construir um ambiente seguro apenas para os agentes de
mudanga e esperar atitudes herdicas deles de salvar a organizagdo da falta de inovacdo; ao
entrevistar a gestora de um programa de aceleragao de startups industriais, € possivel perceber
que isso nao funciona: "Quando a startup estd na area de inovagdo da empresa, voces a tratam
como projeto de inovacdo e tudo vai bem. Porém, quando avanca e vai para outros setores,

vira um projeto de compra e venda, e isso muitas vezes mata o relacionamento e a inovagao.
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A startup perde uma esséncia muito importante na inovagdo que € o risco e o aprendizado"
(agente de mudanga 1, empresa G, 01-10-2020). Portanto, a constru¢do da confianga em
ambas do contexto esta correlacionada, e € uma constru¢do continua, pois a cada novo projeto

e a cada nova experiéncia, ¢ uma oportunidade de construcdo forte dessa confianca.

6.2. Experiéncia em projetos anteriores e envolvimento direto na pratica

A maquina de desempenho tem um papel de manter a organizagdo sustentavel, girando
de forma otimizada para entregar cada vez mais resultados para os investidores. No entanto,
mesmo que essa maquina de desempenho tenha inovagdes continuas, de curto prazo, ela nao
garante a sobrevivéncia do futuro no mercado (GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2017, p.16).
Portanto, diversas organizagdes investem em centros de P&D internos ndo s6 para gerar
novos produtos, mas também para captar aprendizados, experiéncias e conhecimento
originado da pesquisa e da pratica no desenvolvimento de projetos (COHEN e LEVINTHAL,
1989). E natural pensar que experiéncias em projetos anteriores aumentam a capacidade de
absorcdo da empresa e aceleram a curva de aprendizado, no entanto, apesar do objetivo de
iniciar um projeto ser sempre trazer resultados efetivos para a organizacdo, as empresas ainda
nao reconhecem o ganho de aprendizado como um resultado efetivo de um projeto: "pensando
na Manufatura, um projeto de sucesso ¢ um projeto que ta aplicado na linha, e o pessoal esta
utilizando a solugdo, e estd conseguindo beneficio declarado" (agente de mudancga 1, empresa
A, 02-09-2020). No entanto, existe um dilema, como colocado pelo entrevistado 1:"¢ o
mesmo dilema da startup, eu preciso de um cliente para fechar clientes, e eu preciso fechar
clientes para entrar em um cliente" (agente de mudanca 1, empresa F, 27-09-2020), ou seja, €
necessario resultados efetivos para ganhar a confianga e aprovar novos projetos, mas € preciso

aprovar novos projetos para gerar resultados efetivos e ganhar a confianga. O entrevistado 4
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reforgou a importancia de um case de sucesso para iniciar o ciclo: "acho que a gente precisa
de um case de sucesso para ter uma bandeira para levantar. A gente ainda estd muito no inicio,
a gente nunca se aproximou, desenvolveu, implantou e colheu resultado" (agente de mudanca
4, empresa A, 02-10-2020). Para conseguir suprir essa lacuna, a empresa F iniciou os
projetos, reservando investimentos exclusivos para a area de inovagdo, e essa autonomia
permitiu realizar projetos nas margens da organizacdo, os quais podem ser avaliados com
métricas diferentes da maquina de desempenho, conforme se observa na fala: "até o final do
ano passado (2019) o budget era completamente da area de inovagdo, /../ a gente ndo vai
prospectar um desafio e virar para area e falar 'vocé vai ter que pagar', ¢ diferente a reagao"
(agente de mudanca 1, empresa F, 27-09-2020). Esses projetos nas margens da organizacao, se
bem aproveitados, sdo importantes aliados da capacidade de absorc¢ao, pois, a partir da troca
de conhecimento, ¢ possivel transferir aprendizados e melhores praticas para o centro da
organizacdo e, dessa forma, mostrar como ¢ possivel explorar um ecossistema além de
fornecedores tradicionais.

E esse ¢ justamente o ponto critico, porque apesar dos agentes de mudanca
entrevistados na empresa terem grandes experiéncias com o desenvolvimento de projetos,
essas experiéncias sdo com empresas tradicionais, o que muda bastante da logica de inovagado
aberta e dessa inovagdo em rela¢do a startups. Portanto, existe uma grande experiéncia no
desenvolvimento de projetos com fornecedores tradicionais, que seguem um modelo de
contrato de compra e venda, escopo fechado, planejamento de entregas, cronograma definidos
e tratativa de fornecimento, e ndo de parceria. Com isso, os agentes de mudanca ressaltaram a
dificuldade de gerenciar projetos de outra forma que ndo seja de fornecedor-cliente; um
entrevistado inclusive ressalta "a gente ainda enxerga a startup como fornecedor, em todos os
sentidos" (agente de mudanga 4, empresa A, 02-10-2020); e outro também cita a situacdo "a

gente sempre estd trabalhando como uma empresa muito grande, um fornecedor de servigo e
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de material, entdo até o modo de tratar e o modo de gerenciamento ¢ diferente. Eu tenho um
escopo definido, um prazo e, se ele ndo entrega no prazo, eu tenho 14 os meios para poder
cobrar e fazer acontecer". E completa "quando eu falo de startup, a gente ainda ndo tem essa
maturidade para saber que tipo de trabalho, que tipo de relacionamento, como ¢ que a
tratativa, como sdo as entregas com startup, de que forma que eu vou fazer esse
relacionamento, eu posso cobrar da mesma forma de um fornecedor ou ndo posso, € eu tenho
que estar aberto a novas solugdes, mas até que ponto eu posso estar aberto e eu tenho que
entregar um resultado sobre isso” (agente de mudanga 1, empresa A, 02-09-2020). Porém, a
principal questdo ndo ¢ a mudanga de um fornecedor tradicional para startups, mas a mudanga
do modelo fornecedor-cliente para o modelo de parceria e troca de conhecimento da inovacao
aberta, em uma relacdo aluno-professor (LANE e LUBATKIN 1998). Ora a startup € o aluno,
ora a startup ¢é o professor. E isso se refor¢a na fala dos entrevistados: "em uma relacdo de
uma linha onde, em uma ponta esta o fornecedor e na outra ponta estd o parceiro, acredito que
a gente estd mais na ponta do fornecedor, mas a gente ja consegue fazer algumas coisas
diferentes" (agente de mudanca 3, empresa A, 24-09-2020). Outro entrevistado também
reforcou: "ndo fazemos inovacdo aberta de forma geral, mas a gente chama de inovagdo
aberta toda relacdo com startup. Nao vejo limitagdo em compartilhar dados, conhecimento,
mas a limitagdo estd no tipo de projeto que a gente define para relacionar com startup e na
forma com que a gente se organiza para fazer o acompanhamento e desenvolvimento dos
projetos" (agente de mudanca 4, empresa A, 02-10-2020).

Portanto, sdo varias as dividas dentro dessa abordagem, e a organizacdo precisa passar
por um processo de desaprender e de reaprender as novas formas de trabalho e parcerias, por
meio de reflexdo e de revisdo dos processos: "estava fazendo essa reflexdo ontem com meu
time, pois gerar 'casamento' ndo ¢ inovagdo aberta. As pessoas acham que inovagdo aberta é

isso. Inclusive uma das criticas que coloquei ontem, por exemplo: no programa de desafios,
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até entdo a startup apresenta uma proposta comercial para a industria, mas ndo pode ser
assim, ela tem que apresentar o projeto com o orcamento detalhado. Porque quando vocé
coloca a relacdo da startup com uma proposta comercial, isso vira contrato" (agente de
mudanca 1, empresa G, 01-10-2020).

No entanto, diante desse ciclo apresentado acima, ¢ necessdrio buscar a troca de
conhecimento e de experiéncias praticas tanto internamente, quanto externamente. Porém,
apesar de os agentes de mudanca buscarem conhecimentos externos, nem sempre esses
relacionamentos diversificam a experiéncia e o conhecimento prévio. Isso ¢ colocado pelo
agente de mudanga 4: "ano passado (2019) fiz esfor¢o para entender o ecossistema. Entdo
participei de muitos eventos, de grupos de discussdes, a gente tava tentando nos entender ali
dentro" (agente de mudancga 4, empresa A, 02-10-2020), E complementado pelo agente 4: "Eu
participo de dois foruns fixos, um ¢ da associagdo de engenharia, representando a empresa
dentro do grupo de manufatura avangada... E participo de outro que ¢ com féorum de industria
4.0, mais voltada para organizacdo de eventos, ajudar a achar palestrantes, ja palestramos"
(agente de mudanga 1, empresa A, 02-09-2020). A consequéncia disso ¢ a ndo ampliagdo da
experiéncia e do conhecimento que pode ser adquirida.

Além disso, esses conhecimentos, sejam os adquiridos em experiéncias de projetos
desenvolvidos, sejam adquiridos nas trocas com o ambiente externo, precisam ser
internalizados na organizagdo para gerar a capacidade de absor¢cdo. Uma das formas de
internalizar isso, ¢ por meio do envolvimento direto na pratica, que, segundo Abernathy
(1978) e Rosenberg (1982), esse envolvimento direto na fabricacdo € proporcional a
capacidade de reconhecer e explorar uma informacdo especifica disponivel externamente.
Nesse cenario, foi possivel entender as melhores praticas com as empresas C e B, pois um
agente de mudanga pode realizar imersdo na area de negocio para que, com a startup, entenda

o problema latente e como funciona o processo na pratica: "na semana de imersdo a gente ja
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comeca a trabalhar lado a lado com as startups e a area de negocio, e a partir do momento que
o contrato esta feito, eu ndo converso com startup sem ter a presenga de algum membro da
area. A gente sempre faz isso com um nivel de aproximagao muito alto" (agente de mudanga
1, empresa C, 24-09-2020); Também pessoas das areas de negdcio podem participar dos
projetos marginais, causando maior sinergia e facilidade para levar o conhecimento para o
centro da organizacdo: "atuamos para atender as dores do negocio, entdo buscamos sempre
sinergia com eles e sempre fazemos a conexao para que eles estejam conosco durante todo o
processo" (agente de mudanga 1, empresa B, 30-09-2020).

A organizagdo tem papel essencial nessa sinergia, ao incentivar esse tipo de conexao
por meio de interfaces interfuncionais (EBERS e MAURER, 2014), Job Rotation, por
exemplo, bem como o incentivo a participacdo de projetos Cross ou projetos
multidisciplinares. No entanto, nem sempre ¢ possivel envolver todos em um projeto
especifico e proporcionar experiéncia e vivéncia na pratica, pois "a manufatura ¢ muito
grande, sdo varias empresas em uma sO. Cada area tem sua parte de inovagdo entdo um dos
maiores desafios € juntar a informagdo, pois acontece muita coisa de inovacao propria, que a
pessoa por conta propria vai atrds e implementa com startup, mas ndo da visibilidade para a
pessoa central, entdo ndo expande" (agente de mudanca 1, empresa A, 02-09-2020). Portanto,
realizar atividades a partir da abordagem das Comunidades de Praticas pode contribuir
também para esse aumento de capacidade de absorcao. Dessa forma, € possivel escalar para a
organizagdo tanto a experiéncia adquirida em projetos anteriores, quanto a experiéncia
adquirida por meio do envolvimento direto na pratica, em que o "aprender no trabalho"
representa uma evolugao do aprendizado a partir da pratica, gerando novas formas de pensar e
agir. Disso provém a inovagao.

Nesse contexto, as organizagdes intermedidrias podem desempenhar um papel

importante para puxar essas comunidades praticas principalmente entre empresas, "Temos
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uma iniciativa de grupos focais entre as industrias parceiras, que discutimos todos os meses
melhores praticas de um assunto latente que os proprios participantes trazem como dor"
(agente de mudanga 1, empresa G, 01-10-2020), no entanto, apesar de ser um processo rico, ¢
necessario expandir essa pratica também para dentro da organizacdo e fazer com que o
conhecimento gire pelas areas internas "tem o (nome do grupo focal), temos que intensificar
ele mais, mas ele vem com esse proposito de compartilhar melhores praticas e trazer sinergia
para as acOes" (agente de mudanca 4, empresa A, 02-10-2020). As organizagdes
intermediarias também podem contribuir para trazer maior diversidade para o time,
proporcionando conexdes e relacionamentos que muitas vezes ndo sao possiveis de obter com
as interfaces interfuncionais citadas acima, podendo enriquecer ainda mais as trocas nas

Comunidades de Pratica.

6.3. Diversidade, qualificacio dos trabalhadores e treinamentos

A diversidade do time pode influenciar de diversas formas a capacidade de absor¢ado
(COHEN e LEVINTHAL, 1990). No entanto, poucos insights foram gerados ao se perguntar
sobre o perfil da equipe de inovacdo, pois ¢ um time pequeno € muitas vezes composto de
uma a duas pessoas e de seus lideres diretos. Um dado relevante que foi possivel observar ¢
que 100% da lideranca de inovacdo na empresa A sao homens, considerando os entrevistados
e também a data da entrevista (2020). Além disso, se for considerar esse time de agentes de
mudanga de inovagdo aberta da empresa A como um time Unico, existe uma proporcao de
60% entre homens e 40% mulheres, com uma faixa ectaria muito similar, assim como
recomendado na teoria. Além disso, ¢ um time muito diverso em formacao, diferentes areas e

especialidades, um time que se complementa.
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Porém, apesar de o time ser diverso em relacdo ao restante da organizacdo, o time ¢é
pequeno e pouco expressivo em volume. Porém, ¢ justamente o fato de o time ser pequeno,
sem uma diversidade expressiva presente, que se faz necessario compartilhar e imergir no
ambiente externo da organizacdo, ou seja, se a diversidade ndo ¢ encontrada internamente, ¢
necessario estabelecer imersdo relacional externa com times diversos, assim sera possivel
colher alguns dos beneficios destacados no referencial teorico.

Assim como a diversidade dos times, o nivel de qualificagdo também diz muito sobre
a abrangéncia do acesso as fontes de inovagao disponiveis. No entanto, esse item difere-se da
diversidade de formagdo educacional e ressalta a importdncia de maiores niveis de
qualificacdo, ou seja, quanto maior a qualifica¢do, mais fontes de conhecimento a organizagao
ird acessar e, consequentemente, maior a capacidade de absor¢dao da organizagdo (COHEN e
LEVINTHAL, 1990; SCHMIDT, 2005). Essa qualificagdo também pode ser trabalhada
internamente por meio de treinamentos que contribuem para a capacidade da empresa de se
relacionar com o ecossistema externo (EBERS e MAURER, 2014).

Nas entrevistas foram identificadas diversas formas de obter acesso a essas
qualificagdes, doravante se ilustram os exemplos.

Uma forma forma se deu pela contratacdo de pessoas que ja possuem experiéncias
anteriores no ecossistema de startups: "virei coordenador de produto de uma startup, entdo eu
vivi as dores da startup na pratica e depois de 3 anos eu fui contratado em uma grande
empresa com duas missdes, a de desenvolver um programa de inovacao para os colaboradores
e a de estruturar o setor de inovagdo da empresa" (agente de mudanca 3, empresa A,
24-09-2020). Explora-se, diante disso, o potencial tanto para trazer novas estratégias e
direcionamentos, como para capacitar os outros funciondrios: "comecamos com uma equipe
interna que foi convidada de acordo com o perfil profissional, e depois tivemos outros

contratados que vieram do ecossistema" (agente de mudanca 1, empresa B, 30-09-2020).
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Outra forma encontrada de obter esse conhecimento foi a contratacio de uma
consultoria, em que pessoas externas inseridas no contexto da organizacdo para propor
melhorias e caminhos, consequentemente proporcionavam aprendizado para o time interno de
inovacdo; essa pratica foi feita pela empresa B, uma das empresas premiadas que mais faz
inovacdo aberta com startup no Brasil: "tivemos, desde do inicio, a parceria com uma
aceleradora de projetos, que ajudou muito a estruturar a area" (agente de mudanga 1, empresa
B, 30-09-2020). Com a intengdo de transferéncia de conhecimento, a forma mais tradicional
sdo cursos e palestras internas e externas, que acontecem de forma personalizada e
estruturada, ou de forma orgéanica no ecossistema de inovacdo: "Participo dos encontros de
Open Innovation sempre que eu consigo" (agente de mudanga 1, empresa C, 24-09-2020),
"Fizemos um treinamento de inovacao aberta com lideres, analistas. Temos um dia por més na
area para eventos nesse sentido" (agente de mudanga 2, empresa A, 16-09-2020). Outra
pratica ndo muito comum entre os entrevistados, mas muito efetiva para sensibilizagdo, ¢ a
imersao em outros ecossistemas de inova¢do mundiais como Vale do Silicio nos EUA, em
Israel, ou até mesmo em outros estados e cidades brasileiras como Santa Rita do Sapucai, em
MG, Cidade de Sao Paulo, Porto Digital em Recife.

No entanto, assim como ressaltado no item 5.1 de confianca externa, a iniciativa pelo
profissional é muito vélida, porém ndo é suficiente e duradoura. E necessério existir um
estimulo da organizagdo para continuar se qualificando, estimulos esses que precisam ser
diretos, assertivos para o publico e de qualidade (EBERS e MAURER; 2014). Porém, mesmo
que a inten¢do da organizacdo seja capacitar, existe uma caréncia grande de qualificagdo
especificas de inovagdo aberta, principalmente na relagio de startups. Os agentes de mudanga
tentam suprir essas lacunas ao oferecer contetido internamente, mas os proprios agentes nunca
receberam qualificagdo, "Recebemos alguns treinamentos internos da organizagdo, mas

exclusivo da inovac¢do aberta ndo temos. Em industria 4.0 temos bastante, MBI, residéncias
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tecnologicas. Tem a plataforma (cursos online), Linkedin Learning. Porém, ndo tem
treinamentos especificos de Inovacdo Aberta" (agente de mudanca 1, empresa A,
02-09-2020), "Os treinamento especificos, eu corri atrds por conta propria, pela estratégia que
a gente construiu que tive acesso em eventos interessantes, mas em relagdo a treinamento eu
busquei proprio" (agente de mudanga 3, empresa A, 24-09-2020), "Nao tive treinamento. O
unico treinamento de inovacgdo aberta que fizemos foi com vocé" (agente de mudanga 2,
empresa A, 16-09-2020), "Quando eu cheguei, eu fiz os treinamentos com o nosso time de
inovacgdo baseado nas experiéncias que eu tive anteriormente" (agente de mudanga 1, empresa
F, 27-09-2020).

Existem poucos treinamentos formais que sdo voltados para a grande empresa e que
abordam o universo startup, governanga de inovagdo aberta e estratégia. Porém, mesmo que
incipiente, € possivel encontrar no mercado cursos e mentorias especificos para o
desenvolvimento das startups, o que contribui para o amadurecimento do ator, e
consequentemente de todo o ecossistema. Além disso, cada vez mais ¢ possivel encontrar
relatorios, pesquisas e sites falando mais sobre o contexto de industrias e de startups. Um
movimento que contribui para diminuir essa lacuna, ¢ o movimento "Open Innovation Brasil",
com times alocado em diversas cidades brasileiros, que traz ndo s6 grandes eventos para
entregar conhecimento e buscar o amadurecimento do relacionamento entre uma grande
empresa, startups, € outros atores, mas também promove encontros semiestruturados para
troca de melhores praticas entre as empresas. Outro programa que visa também promover essa
qualificagdo das industrias locais ¢ o programa de aceleragdo de Minas Gerais voltado para
indlstrias, que também propde eventos e palestras, como também grupos focais
semiestruturados entre as industrias parceiras e também promocao do relacionamento pratico
entre atores por meio de coworking, de mentorias e de bancas de avaliagdo. Essa pratica de

mentoria € inclusive uma forma de contribuir com o ecossistema de startups, mas também
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uma forma de qualificar o proprio mentor, pois, pela troca de experiéncia e de vivéncia com o
contexto das startups, também se estd aprendendo com esse relacionamento e criando uma

relacdo proxima de confianga entre o empreendedor e o funcionario.



6.4. Sintese do Resultado

QUADRO 04 - Sintese do Resultado
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Elemento
Capacidade de
Absorc¢ao

Praticas encontradas

Exemplos de verbalizacdes

Confianca Externa

Estratégia de estar no mesmo ambiente
das startups

"Na estratégia a gente fala do espago externo e interno para promover o relacionamento e criar uma
relacdo proxima, estando em coworkings por exemplo" (agente de mudanga 3, empresa A, 06-10-2020)

Estratégia de ter agdes estruturadas de
relacionamento e agdes de casualidade

"Dentro da nossa atividade hoje, a gente tem uma estratégia de acdes estruturadas e desestruturadas.
Entdo estar presente onde os empreendedores estdo, ¢ importante e ¢ estimulado” (agente de mudanga 3,
empresa A, 06-10-2020)

Proximidade do ecossistema de
startups de forma espontanea pelo
trabalhador

"A organizag@o ndo limita a participagdo. Os eventos que eu quis ir, eu propus e eu fui, mas eu que corri
atras, depende muito mais da gente do que da organizagao" (agente de mudancga 4, empresa A,
06-10-2020)

Proximidade do ecossistema de
startups incentivada pela organizagdo

"A gente participa a maioria das vezes dos eventos representando a empresa, em stands, em eventos que
a empresa esta na linha de frente. Além disso, frequentemente somos convidados por parceiros do
ecossistema de startups" (agente de mudanca 1, empresa B, 30-09-2020)

Distanciamento da area de negocio dos
empreendedores

"Existe um pouco de preconceito, tem gente que acha que ¢ um grupo de jovens ricos, que monta
empresa para tomar chopp e trabalhar 1 dia da semana" (agente de mudanga 1, empresa C, 24-09-2020)

Agente de mudanga como um tradutor
e intermediario entre 0 ambiente
interno e externo

"Até pela minha experiéncia, ¢ como se eu tivesse em um lugar no meio, um vocabulario capaz de
dialogar com a startup e com experiéncia do corporativo falando o idioma dele, ¢ como se eu tivesse
com dois olhares" (agente de mudanga 3, empresa A, 24-09-2020)

Acdes para atrair startups e talentos
motivados a trabalharem com a
organizagao

"A gente também participa ativamente palestrando, um bom perfume acaba atraindo pessoas boas para a
empresa" (agente de mudanca 3, empresa A, 06-10-2020)

Confianga interna

Controle ¢ adequagdo da startup para
se relacionar com a grande empresa

"Empreendedor nem sempre sabe se portar, 0 cara uma vez comegou a abrir c6digo em uma reunio
com a area de Recursos Humanos. Por isso hoje, a gente faz pré pitch com todos. A gente aprendeu que
antes de ir para a area, tem que passar pela gente" (agente de mudanga 1, empresa F, 27-10-2020)
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Controle e mitigagdo do risco dos
projetos

"Na produgdo ndo somos aberto ao risco, porque ¢ muito risco" (agente de mudanga 1, empresa A,
02-09-2020)

Paralisacdo dos trabalhadores para
tomada de decisao

"As vezes as pessoas sabem o caminho certo mas ndo falam por medo. Em uma escala de 1 a 10 sobre o
medo de errar, a gente esta em 9. Até as pessoas mais inovadoras, as pessoas ficariam em 6, ainda mais
quando envolve 'meu nome', eles nao vao colocar o nome em algo que ndo tem certeza" (agente de
inovagdo 2, empresa A, 16-09-2020)

Incentivo a novas ideias

"As pessoas adoram dar novas ideias e sdo incentivadas para isso, no nivel de brainstorm, no nivel das
ideias. Mas quando a gente entra no nivel da realizagdo, a gente pensa um pouco mais" (agente de
mudanga 4, empresa A, 02-10-2020)

Receio de dar novas ideias

"Ja na area de staff, as pessoas evitam de dar ideia, tém medo de dar ideia porque irdo precisar assumir a
ideia, e ndo vao ganhar nada extra por isso..." (agente de mudanga 1, empresa A, 02-09-2020).

Distanciamento entre a area de negdcio
e area de inovagdo das grandes
empresas

"Quando a startup esta na area de inovacdo da empresa vocés a tratam como projeto de inovagao e tudo
vai bem. Porém, quando avanga e vai para outros setores, vira um projeto de compra e venda e isso
muitas vezes mata o relacionamento e a inovacao. A starfup perde uma esséncia muito importante na
inovagdo que ¢ o risco e o aprendizado" (agente de mudancga 1, empresa G, 01-10-2020)

Experiéncia em
projetos anteriores

Resultado de um projeto atrelado a
implementagdo do mesmo

"Pensando na Manufatura, um projeto de com sucesso ¢ um projeto que ta aplicado na linha e o pessoal
esta utilizando a solug@o, e esta conseguindo beneficio declarado” (agente de mudanga 1, empresa A,
02-09-2020)

Procura de um case de sucesso para
mostrar resultado

"Acho que a gente precisa de um case de sucesso para ter uma bandeira para levantar. A gente ainda esta
muito no inicio, a gente nunca se aproximou, desenvolveu, implantou e colheu resultado" (agente de
mudanca 4, empresa A, 02-10-2020)

Implementacdo de um budget
exclusivo para inovagdo

"Até o final do ano passado (2019) o budget era completamente da area de inovacgao, /../ a gente ndo vai
prospectar um desafio e virar para area e falar 'vocé vai ter que pagar', ¢ diferente a reagdo" (agente de
mudanga 1, empresa F, 27-09-2020).

Comparagao de startups com
fornecedores tradicionais

"A gente ainda enxerga a startup como fornecedor, em todos os sentidos" (agente de mudanga 4,
empresa A, 02-10-2020)

Troca de conhecimento e experiéncias
praticas

"Ano passado (2019) fiz esfor¢o para entender o ecossistema. Entdo participei de muitos eventos, de
grupos de discussoes, a gente tava tentando nos entender ali dentro" (agente de mudanga 4, empresa A,
02-10-2020)
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Participacdo de foruns fixos na area de
atuacao

"Eu participo de dois foruns fixos, um € da associag@o de engenharia, representando a empresa dentro
do grupo de manufatura avangada... E participo de outro que é com forum de induastria 4.0, mais voltada
para organizagao de eventos, ajudar a achar palestrantes, ja palestramos" (agente de mudanga 1, empresa
A, 02-09-2020)

Envolvimento direto
na pratica

Imersao na pratica startups e area de
negocio

"Na semana de imersdo a gente ja comeca a trabalhar lado a lado com as startups e a area de negoécio..."
(agente de mudanga 1, empresa C, 24-09-2020)

Conexao com atuantes na pratica

"Atuamos para atender as dores do negdcio, entdo buscamos sempre sinergia com eles e sempre fazemos
a conexao para que eles estejam conosco durante todo o processo" (agente de mudanga 1, empresa B,
30-09-2020)

Visibilidade centralizada restrita

" A manufatura ¢ muito grande, sdo varias empresas em uma s6. Cada area tem sua parte de inovagao
entdo um dos maiores desafios ¢ juntar a informacgao, pois acontece muita coisa de inovagdo propria, que
a pessoa por conta propria vai atras e implementa com startup, mas nao da visibilidade para a pessoa
central, entdo ndo expande" (agente de mudanga 1, empresa A, 02-09-2020)

Comunidades de Pratica entre
industrias parceiras

"Temos uma iniciativa de grupos focais entre as industrias parceiras, que discutimos todos os meses
melhores praticas de um assunto latente que os proprios participantes trazem como dor" (agente de
mudanca 1, empresa G, 01-10-2020)

Diversidade Experiéncia no ambiente de startups e "Virei coordenador de produto de uma startup, entdo eu vivi as dores da startup na pratica e depois de 3
da grande empresa anos eu fui contratado em uma grande empresa ..." (agente de mudanga 3, empresa A, 24-09-2020)
Treinamento Contratagdo de aceleradoras de "Tivemos, desde do inicio, a parceria com uma aceleradora de projetos, que ajudou muito a estruturar a

startups

area" (agente de mudanga 1, empresa B, 30-09-2020)

Treinamentos de assuntos diversos

"Recebemos alguns treinamentos internos da organizacao, mas exclusivo da inovagdo aberta ndo temos"
(agente de mudanga 1, empresa A, 02-09-2020),

Treinamentos internos entre os
membros da equipe

"Quando eu cheguei, eu fiz os treinamentos com o nosso time de inovagdo baseado nas experiéncias que
eu tive anteriormente” (agente de mudanca 1, empresa F, 27-09-2020).

Fonte: Elaborado pelo proprio autor
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7. ANALISES E RECOMENDACOES

Apesar de a literatura da capacidade de absor¢do ser consolidada no contexto de
gestdo da inovagdo, ela é principalmente voltada para a analise dos centros formais de P&D e
pouco conversa com a literatura de Inovacdo Aberta no ambito da relagdo startup-empresa
fora dos setores formais de P&D. Portanto, faz-se necessario cruzar a literatura de Inovagao
Aberta com outras referéncias tedricas consolidadas na tentativa de tirar aprendizados mais
profundos e especificos, e consequentemente contribuir para a academia, para a industria e
também para o ecossistema de inovacdo. No entanto, inicialmente o intuito foi cruzar a
literatura de IA com de CA, porém esta foi uma pesquisa reflexiva e circular, em que, a partir
das entrevistas realizadas com os agentes de mudanga, foi necessario buscar na literatura
outras referéncias para realizar a analise, por exemplo: maquina de desempenho e seu conflito
com a inovagdo, organiza¢do ambidestra e também comunidades de praticas. Portanto, esse
trabalho utiliza das constatagcdes geradas pelo cruzamento dessas literaturas e também pelas
falas dos agentes de mudanga para perseguir o objetivo geral "analisar como os elementos da
capacidade de absor¢do se apresentam na relagdo entre grande empresa e startups
tecnoldgicas, por meio da perspectiva dos agentes de mudanga de inovagao aberta".

Os resultados foram apresentados em tdpicos de cada elemento da capacidade de
absor¢do com o objetivo de organizar e de realizar a conexao direta entre o que foi achado na
teoria com os achados da entrevista, no entanto, no decorrer da apresentacdo dos resultados,
foi possivel perceber o quanto os elementos se completam e se conectam entre si, levando a
uma analise conjunta que mostra , neste capitulo, de forma unificada as recomendagdes. Para
ficar mais clara a andlise dos elementos da capacidade de absorc¢do na relagdo entre grande

empresa e startups tecnoldgicas, foi construido um desenho do fluxo, da ligacdo e da
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influéncia entre eles. Para facilitar a explicacdo, o desenho serd mostrado de forma gradativa,
isto €, simulando como foi construido.

A partir da apresentacdo dos resultados das entrevistas realizadas, foi possivel
perceber o item "confianga interna" como um item chave no processo de capacidade de
absorcdo, pois o medo de errar, de perder desempenho, de arriscar e de ndo atingir o beneficio
planejado, faz com que a organizagdo crie processos burocraticos e planejamentos excessivos
a fim de se proteger do erro. A falta confianca interna aparece de varias formas na pesquisa,
desde falas explicitas sobre o medo de errar, a também posicionamentos quanto aos tipos de
métricas de sucesso, ao receio do excesso de trabalho, a falta de investimento em projetos de
risco, bem como ao controle sobre o comportamento das startups ao se relacionar com a area
de negocio.

Porém, foi possivel perceber que essa forma de controlar e de planejar os projetos, de
forma a tentar a0 maximo mitigar os riscos, ¢ a maneira com que a maquina de desempenho
funciona ha anos e, portanto, as experiéncias da maior parte dos agentes de mudangas
entrevistados, e também dos trabalhadores em geral, estdo concentradas na relagdo
fornecedor-cliente, em que, no inicio do projeto, ja existe um resultado claro e especifico do
que precisa ser alcangado. Essa falta de confianca que existe no ambiente interno se reflete
diretamente na confianga externa, e isso foi possivel perceber nas entrevistas em que os
agentes de mudangas demonstram tentativas de controlar e moldar o comportamento dos
empreendedores, fazendo que, cada vez mais, as startups se comportem parecido com um
fornecedor tradicional, pois essa ¢ a forma com que a grande empresa funciona e com que
entende credibilidade. A consequéncia disso ¢ essa tentativa de aproximar o novo do
conhecido sem instigar mudangas produzir um ciclo de auto reforco (COHEN e

LEVINTHAL, 1989), em que a organizagdo inova cada vez menos.
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Na primeira parte do desenho, ¢ possivel visualizar que a falta de confianca interna
ndo ¢ um impeditivo para que a inovagdo aberta aconteca, todavia, sem ela, a confianga no
novo agente de informacao, as startups, fica prejudicada, o que pode tornar o processo mais

dificil, lento e burocratico.

FIGURA 12 - Capacidade de absor¢ao na relacio grande empresa - startup
PARTE 1/4 - Nao assimilacdo do conhecimento externo
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Inovagao Aberta grande empresa - startup

Fonte: Elaborado pela propria autora

Os outros elementos da capacidade de absor¢ao, como diversidade, qualificacao,
treinamento, envolvimento direto na pratica e presenga no ecossistema de inovacao, ajudam a
compor o conhecimento prévio da organizagdao. Sem esse conhecimento prévio, a organizagao
continua no seu ciclo de auto refor¢o , ndo sendo capaz de reconhecer uma inovagao externa,
principalmente aquelas que nao estdo diretamente ligadas ao core da empresa. Porém, o item
da confianca interna se mostrou ainda mais relevante, pois nao adianta ter um alto nivel de
conhecimento prévio individual, sem um ambiente interno de confianca para que esse
conhecimento se aflore e seja utilizado pela organizagdao. Durante as entrevistas, foi possivel
perceber esse autor refor¢o em varios momentos, como: os agentes de mudanga procuram

treinamentos € eventos por conta propria, como consequéncia disso, entram em contato com
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conhecimentos conhecidos e de interesse proprio, o que ndo aumenta a capacidade de
reconhecer uma informacao relevante externa.

Além disso, na falta da confianga interna, ou de um ambiente em que as pessoas se
sintam seguras, os elementos da capacidade de absor¢do, como diversidade, qualificagdo,
envolvimento direto na pratica, presenga no ecossistema de inovacdo, podem ndo gerar
conhecimento prévio coletivo, ficando restrito ou incipiente. Ou seja, a confianga interna
facilita o aprendizado promovido por esses elementos e transmite confianga para que a
diversidade possa ser expressada, bem como os treinamentos e as qualificacdes possam ser
exploradas, e assim por diante. Portanto, sem confianca interna, a inovagao aberta ainda pode
acontecer, tal quais os elementos da CA ainda podem gerar conhecimento prévio para
reconhecer uma inovagdo externa. No entanto, o ciclo ndo se auto alimenta, exigindo, dessa
maneira, sempre um grande esforco por parte dos agentes de inovagdo e das organizagdes
intermediarias para gerar aplica¢do da inovacao com startups. Esse € justamente o ponto em
que a empresa A e varias das empresas entrevistadas se encontram. Veja no desenho um

pouco mais completo.
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FIGURA 13 - Capacidade de absor¢ao na relacio grande empresa - startup
PARTE 2/4 - Nao aproveitamento do conhecimento prévio
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Fonte: Elaborado pela propria autora

Outro item que se mostrou muito relevante na revisdo da literatura e que nao foi
identificado como uma pratica comum entre as empresas, foi o compartilhamento de
resultados e experiéncias por meio de comunidades de praticas. Toda aplicacdo da inovagao
traz resultados, sejam eles positivos, sejam negativos, sejam de aprendizados. Portanto, as
comunidades de praticas mostram-se muito eficientes para aumentar a experiéncia dos agentes
e trabalhadores da empresa em projetos com startups, consequentemente realimentam o ciclo,
ou seja, geram mais conhecimento prévio a partir das experiéncias. Além disso, a expansado da
experiéncia ¢ o compartilhamento de aprendizado na relacdo empresa-startups, gera mais
confianca interna, pois, além de a organizacdo ver seriedade no processo por meio do
compromisso com os resultados mostrados, ela vai ficando cada vez mais confortavel com

esse tipo de projeto e de beneficios gerados.
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FIGURA 14 - Capacidade de absor¢ao na relacio grande empresa - startup
PARTE 3/4 - Fluxo do conhecimento externo na organizac¢ao
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Fonte: Elaborado pela propria autora

A partir de melhores praticas percebidas entre as empresas, bem como dos insights dos
grupos focais realizados e também colhidos da literatura, ¢ possivel realizar algumas
recomendacgdes de como as empresas podem aproveitar e incentivar cada vez mais 0s
elementos que constroem a Capacidade de Absor¢ao. Como forma de ampliar o conhecimento
prévio dos trabalhadores, a organizagdo precisa legitimar algumas agdes de gestdo do
conhecimento, ou seja, incentivar e expor os trabalhadores a conteudos além da sua zona
conhecida e ampliar o conhecimento e consequentemente a capacidade de reconhecer uma
inovacdo externa. Outra forma de capacitar o time ¢ produzir eventos e programas que criem
proximidade dos empreendedores com os trabalhadores da grande empresa por meio de trocas
diretas, por exemplo, mentorias, hackathons e programas para promover a imersdo. Além
disso, a aproximagdo por meio de espaco fisico: estando em coworkings, também se pode

aumentar o envolvimento e consequentemente ampliar o conhecimento. Uma outra estratégia
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citada por um dos entrevistados € criar ambientes favordveis para atrair as startups e despertar
nelas o desejo de ser parceiro da grande empresa, a exemplo de um "bom perfume" lancado
em eventos, comunicacdes e interagdes. Essa estratégia ndo sé aproxima as startups, como
também atrai talentos para trabalhar na organizagao.

No entanto, apesar de serem praticas importantes que precisam ser ampliadas e
intensificadas, foi possivel observar que a maior desgaste das organizagdes ndo estd em
reconhecer uma tecnologia externa, mas sim em entrar no fluxo da inovacdo aberta,
procurando assimilar a tecnologia para aplica-la para fins comerciais. Porém, para isso
acontecer, ¢ preciso estabelecer algumas acdes que incentivem e promovam a confianga
interna e, consequentemente, a confianga nas startups. Uma das formas de realizar isso ¢
promovendo, mesmo que as margens das organizagdes, projetos pontuais e legitimados que
buscam novas métricas de sucesso, projetos esses que coexistem com a maquina de
desempenho. A medida que os projetos vdo gerando valor para os clientes e para a empresa,
esses "cases de sucesso" passam a ganhar forca e a promover a confianga interna;
consequentemente se abrem para promover a confianga externa. No entanto, ¢ necessario
tomar cuidado para que esses projetos e iniciativas ndo fiquem eternamente as margens da
organizagdo, Para que esse ciclo comece a fluir e se auto alimentar, ¢ necessario o incentivo
da organizagdo para promover trocas intraorganizacionais € o compromisso dos trabalhadores
envolvidos de compartilhar os resultados obtidos por meio das comunidades de pratica.
Espera-se, com isso, expandir a experiéncia em projetos com startups € consequentemente
ganhar credibilidade do agente externo. Ver figura 12.

Portanto, foi possivel observar que, por mais que as organizagdes tenham discursos
inovadores e deem uma certa autonomia para os agentes de mudanga, ¢ necessario criar
estruturas legitimadas para que a inovagdo aconteca, pois, mesmo com grande interesse de

fazer acontecer por parte dos agentes, eles ainda sdo cobrados com as mesmas métricas e



93

resultados de quem trabalha na légica da maquina de desempenho. A consequéncia disso €
que a maquina de desempenho ¢ mais forte e coloca a inovagdo como nao prioridade, por
consequéncia entra no ciclo de auto refor¢o pontuado anteriormente. Portanto, recomenda-se
que a organizagao crie papéis legitimados para lidar diretamente com os projetos de inovacao,
com novas formas de mensuracdo. E para que a organizagdo comece a se sentir confortavel
com previsdes imprecisas e também que comece internalizar novos conhecimentos e
competéncias, ¢ necessario que esses papéis dentro da inovagdo fagam um compromisso
responsdvel com a organizagdo de sempre traduzir os resultados em aprendizados; além de
criar planos, mesmo que flexiveis, fazer devolutivas e entregas de valor. E necessario

compromisso, seriedade e troca de ambas as partes.



FIGURA 15- Fluxo completo da Capacidade de absor¢io na relacio grande empresa - startup
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8. CONSIDERACOES FINAIS

A Capacidade de Absor¢do é conceituada como a capacidade de uma organizagdo
reconhecer o valor de uma nova informac¢dao até entdo disponivel somente fora da
organizagdo, assim como assimild-la e aplica-la para fins comerciais (COHEN e
LEVINTHAL, 1990). Por sua vez, a Inovacdo Aberta ¢ conceituada como a troca de
conhecimento com agentes externos da organizagdo com o objetivo de criar novos mercados e
tecnologias (CHESBROUGH, 2003Db). E, apesar de as duas teorias citarem a importancia das
novas informacgdes que existem fora das fronteiras da organizacio, elas diferem-se na maneira
de utilizar essa informagdo internamente. Na CA a organizagdo procura assimilar a nova
informagdo externa com as informagdes internas ja pré-existentes e explora-las; portanto, ¢
uma literatura muito utilizada e aplicada nos setores formais de pesquisa e desenvolvimento a
qual j& existe uma estrutura e uma base de conhecimento internoja na IA inbound, o agente
externo € trazido para dentro da organizacdo para a criar em conjunto um novo produto,
servigo ou mercado.Portanto, apesar de conceitos proximos e cada vez mais utilizados em
conjunto, a literatura explora pouco do uso da capacidade de absor¢do para melhorar o
desempenho da relagdo startup-empresa a cada geracao de projetos em setores ndo formais de
P&D.

Portanto, esta pesquisa cumpriu os objetivos propostos € analisou os elementos que
constroem a Capacidade de Absor¢do dentro da Inovagdo Aberta, mais especificamente na
relacdo entre grandes empresas e startups tecnologicas, por meio da perspectiva dos agentes
de mudanca de inovagdo aberta de setores fora do P&D formal da organizagdo. Uma revisio
da literatura foi realizada com o escopo de mapear os principais conceitos separadamente,

para entender como, na pratica das empresas, esses elementos se relacionam e sdo utilizados.
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Nessa investigacdo, foi possivel observar a importancia do elemento da CA "confianga
externa" dentro do processo de IA, uma vez que a relagdo com o agente externo ¢ ainda mais
intensa € uma vez que as startups tecnoldgicas tém comportamentos diferentes dos
fornecedores tradicionais com os quais até entdo a empresa costumava se relacionar. No
entanto, dada a importancia da relagdo de confianca externa, foi possivel contribuir com a
pesquisa da CA e de IA, mostrando como essa confianca externa ¢ influenciada diretamente
pela confianga interna. Isso levou a pesquisa a voltar na literatura para entender um pouco
mais a fundo a organizacdo vista de dentro, por meio da teoria da "maquina de desempenho",
das organizagdes ambidestras e da capacidade dindmica.

A maquina de desempenho ¢ uma modelo vigente nas grandes empresas, em que 0s
resultados financeiros e de curto prazo tém grande valor, principalmente para os acionistas.
Essa busca de manter suas operacdes em andamento, priorizando sua sustentabilidade
financeira e o lucro para os investidores, requer um grande controle e previsibilidade das
acdes e dos investimentos, portanto, todo o risco deve ser mitigado e, se possivel, evitado
(GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2017, p.11). Porém, esse tipo de modelo ¢ bastante
conflituoso com a inovagdo, pois ndo tem essa previsibilidade para oferecer. Com isso, a
grande aten¢do dada ao risco aumenta o medo de errar dos trabalhadores, o qual , por sua vez,
pode levar a paralisacdo, a burocracia e aos planejamentos excessivos. Dessa forma, foi
possivel perceber que as varias frases relacionadas a falta de maturidade das startups, a
necessidade de controle do comportamento dos empreendedores e a falta de confianca externa
podem, na verdade, estar relacionadas a falta de um ambiente seguro para os trabalhadores
explorarem novas possibilidades.

Portanto, foi possivel mostrar que, além de investir recursos e de legitimar acdes de
gestdo do conhecimento para aumentar a capacidade da organizagao de reconhecer uma nova

informagdo externa, ¢ necessario criar um ambiente seguro, apoiar e incentivar os projetos de
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inovacdo aberta com startups, oferecendo recursos e abrindo-se para novas métricas de
sucesso. Dessa forma, sera possivel a informacao avangar além da captagdo para de fato gerar
resultados a partir de uma nova tecnologia ou produto. E necessario um esfor¢o extra inicial
de investimento e apoio a esses projetos, mesmo que esses projetos acontegam de forma
marginal na organiza¢cdo. No entanto, para que esses projetos € para que as experiéncias
geradas sejam de fato incorporadas e internalizados no core da organizagdo, ¢ necessario
também um compromisso dos agentes de mudanca e dos trabalhadores envolvidos em
compartilhar os aprendizados e os resultados dos projetos com o restante da organizagdo. Essa
atividade pode parecer simples e 6bvia, mas normalmente ¢ negligenciada na organizagado. Foi
possivel perceber que ndo existe troca de conhecimento nessas empresas e, portanto, a
capacidade absortiva ¢ prejudicada, pois esse conhecimento ndo estd girando e essa troca ndo
estd acontecendo. Os agentes de mudanga t€ém um papel importante em mostrar e traduzir para
a organizacdo os aprendizados, beneficios e os resultados reais das interagcdes com as startups.

Dessa forma, outra correlacdo encontrada nesse trabalho foram as Comunidades de
Pratica, que ajudam a girar o conhecimento e as experiéncias a cada geracdo de projetos,
contribuindo também para as empresas. Na inova¢do as Comunidades de Pratica t€ém um
papel de destaque por reconhecer e considerar a flexibilidade e as mudangas do cenério. Ao
contrario dos treinamentos, as comunidades transmitem de uma maneira informal e ndo linear
como de fato ¢ a pratica real, construindo aprendizado a partir da pratica de trabalho de
inovacdo (BROWN e DUGUID, 1991). Dentro do fluxo encontrado nas entrevistas e
organizado no desenho mostrado na analise dos dados, as comunidades de pratica transmitem
os aprendizados e os resultados obtidos a partir da pratica de inovagdo aberta com startups,
sejam eles resultados positivos, sejam eles negativos. Essa troca alimenta ndo sé as

experiéncias dos trabalhadores que gera um conhecimento prévio, como também alimenta a
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confianga interna, pois a pratica com startups passa a ser mais clara e mais proxima dos
trabalhadores.

A pesquisa teve como uma de suas limitagdes a escolha de um perfil Unico de
entrevistados, restrito apenas aos agentes de mudanga de inovagdo aberta. Ao entrevistar os
empreendedores de startups tecnoldgicas, novos insights poderiam sugerir principalmente
voltados para o controle e para a relacdo de confianca na grande empresa. Assim como
entrevistar também lideres de P&D, que poderiam proporcionar mais profundidade as analises
de Capacidade de Absor¢do e também de Inovacdo Aberta com outros agentes além das
startups. Isso evidencia possiveis novos achados, sem desconsiderar o historico da empresa.
Além disso, ao entrevistar apenas um tipo de perfil, ¢ comum encontrar vieses de
recomendacdes, pois os agentes de mudanca querem que a empresa mude para se adaptar a
Inovacdo Aberta. Com isso, ndo foi possivel responder com totalidade a pergunta “se a cada
pratica de IA, os aprendizados e as tecnologias sdo internalizadas pela organizacdo ou ficam
concentrados nas margens com os agentes de mudanc¢a”, o que torna necessarias outras
pesquisas futuras com trabalhadores das areas de negocio da organizagdo. Além das
limitagdes na entrevista, foi possivel perceber também insuficiéncia na literatura para guiar a
Inovacdo Aberta nas empresas, dessa forma, ¢ comum encontrar confusdes de conceitos e
praticas pulverizadas sem uma estratégia embasada por traz. A literatura de Inovacdo Aberta
vem se desenvolvendo, no entanto, ainda ¢ muito centralizada e generalista, sendo dificil ter
um entendimento profundo sobre uma determinada pratica dentro da IA.

Portanto, como proposigdes para pesquisas futuras, propde-se realizar também uma
pesquisa de Capacidade de Absor¢do relacionada com a Inovagdo Aberta, mas sobre a
perspectiva das startups ao se relacionarem com a grande empresa. Além disso, durante a
pesquisa dos elementos da CA, varios outros pontos foram surgindo, pontos que seria

interessante analisar em uma pesquisa futura com mais profundidade, como: cruzamos de
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dados quantitativos para verificar a influéncia real da diversidade presente na organizacao.
Assim como, entender se o elemento "qualificagdo dos trabalhadores" também tem influéncia
na inovagao aberta com startups, assim como tem influéncia nos centros de P&D. Outro item
que também pode ser estudado com profundidade ¢ o elemento "envolvimento direto na
pratica" que pode ser cruzado com a literatura de Design Thinking.

Por fim, mesmo com as limitagcdes anteriores, acredita-se que o presente trabalho
contribui para a literatura acerca da relacdo entre Capacidade de Absor¢do e de Inovacdo
Aberta, principalmente na relagdo grande empresa - startups fora dos setores formais de
P&D,. Além disso, acredita-se que esse trabalho agrega para as praticas de IA nas grandes
empresas, contribuindo para responder a pergunta de como os elementos da capacidade de
absor¢do podem contribuir para melhorar o desempenho a cada geragdo de projetos na relagdo
industria-startup, recomendando acdes que podem aumentar a CA da empresa. Acredita-se
também que esse trabalho contribuiu com o ecossistema de inovagdo em questdo, ao
identificar a importancia da relagdo da confianca entre os trabalhadores da organizagdo com
os empreendedores, pois agrega para o amadurecimento da rede e para o direcionamento da

estratégia.
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10. APENDICE
Questoes gerais
1.1.  Perfil do entrevistado
Pergunta Objetivo / Referéncia

Nome Completo

Identificacdo do entrevistado

Sua idade Porcentagem e extremos das idades do time de inovagdo. A
diversidade de idade, se apresentou com um efeito negativo de
possiveis discordancias entre o grupo (0STERGAARD,
TIMMERMANS e KRISTINSSON, 2011).

Empresa Separag@o para analise dos dados

Setor Separag@o para analise dos dados / Realizar correlagdo entre as

empresas e setores. Entender a descentralizacdo ou centralizagéo
da area de inovag@o na empresa

Estrutura da area de inovagao e onde o
setor se encaixa no organograma

Separagdo para analise dos dados / Realizar correlagdo entre as
empresas e setores. Entender a descentralizacdo ou centralizagdo
da area de inovacdo na empresa

Cargo Funcional

Filtrar tipo de respostas - Analista / Lideranga

Tempo de empresa

Filtrar e ponderar respostas / Viés inconsciente

Trajetoria dentro da empresa

Filtrar e ponderar respostas / Viés inconsciente, verificar
experiéncia em projetos anteriores de inovagdo. O P&D nio gera
como produto apenas novas informagdes, mas também o
aprimoramento da capacidade da empresa de assimilar e explorar
as informagoes disponiveis (COHEN e LEVINTHAL, 1989).

Formagao académica

Qualificagdo / formagdo do time de inovacdo. Hargadon mostra
em seu livro, diversos exemplos de empresas que oferecem muitas
inovagdes principalmente pelo fato de recrutar profissionais com
experiéncias e formagdes distintas, abrindo mais possibilidades de
solugdes para os problemas que precisavam resolver.
(HARGADON, 1997; HARGADON, 2003).

Considerando a sua atuag@o hoje, qual
sua atuagdo e experiéncia com projetos
com startups? Pode exemplificar agdes
de relacionamento que realiza hoje?

Filtrar e ponderar respostas

Considerando sua atuacdes anteriores,
qual era sua atuacdo e experiéncia com
projetos com startups?

Filtrar e ponderar respostas / Percep¢do de maturidade no assunto

E sua experiéncia com Inovacdo Aberta
em geral (Considerando outros agentes)

Filtrar e ponderar respostas / Percepgdo de maturidade no assunto.

Participacdo em eventos, grupos e
outros / relagdo com o ecossistema de
inovacao (Freqiiéncia, Ativo, Que tipo
de atuagdo, Tipo de evento e quais

Um dos pontos de partida para acelerar esse relacionamento ¢ a
participag@o dos trabalhadores em eventos externos para aumentar
o networking, além disso, outra opcao ¢ a contratacdo de
organizagdes intermediarias que possuem sélidos relacionamentos




106

agentes)

com o ecossistema, como por exemplo as aceleradoras de startups.

1.2.  Percep¢io de sucesso e resultado dos entrevistados

Pergunta

Objetivo / Referéncia

Levantamento de nimero de POCs
realizado no setor

Numeros levantados previamente para entender o volume e a
experiéncia do setor nesse tipo de projeto

Levantamento de niameros de projetos
implementados realizados no setor

Numeros levantados previamente para entender o volume e a
experiéncia do setor nesse tipo de projeto

Contexto historico. Quando comegamos
com Inovagdo ABerta, Startup, O que
atribui esse movimento?

Na pandemia, esse relacionamento
acelerou ou desacelerou?

Atualmente, o seu setor esta envolvido
diretamente na implementagao de
algum projeto com startup?

Saber se na pratica, estdo realizando projeto com startups

Pode citar alguns de forma geral?

Saber se na pratica, estdo realizando projeto com startups e
entender essa pratica

Na sua opinido, quais sao os maiores
desafios enfrentados pelo setor e
organizagdo, no relacionamento com
startup?

Quais os desafios que enfrentam para
implementar um projeto que ja foi
validado na prova de conceito?

Para vocé, o que caracteriza um projeto
de sucesso?

Percepcao de sucesso dos projetos de acordo com percepgao
individual do que € sucesso nos projetos

Considerando essas caracteristicas para
um projeto de sucesso, as
parcerias/interagdes que voces
desenvolveram resultaram em sucesso?
Exemplo

Percepcao de sucesso dos projetos de acordo com percepcao
individual do que ¢ sucesso nos projetos

Na sua opinido, quais os beneficios
tangiveis (mensuraveis) que podem ser
obtidos nos projetos implementados
com startups? (Citar todos que lembrar)

Obteve saving? Cost Avoidance? Lucro?

Na sua opinido, quais os beneficios
intangiveis que podem ser obtidos nos
projetos implementados com startups?
(Citar todos que lembrar)

Aprendizado? Imagem da empresa? Agilidade?
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Pense em um projeto de destaque,
considerando a sua métrica de sucesso,
Considerando como exemplo 1 projeto
de destaque ja implementado, quais
foram os beneficios tangiveis
(mensuraveis)?

Exemplificar, entender os resultados na pratica

Pense em um projeto de destaque,
considerando a sua métrica de sucesso,
Considerando como exemplo 1 projeto
de destaque ja implementado, quais
foram os beneficios intangiveis?

Exemplificar, entender os resultados na pratica

Na sua opinido, o que seria diferente se

esse mesmo projeto fosse realizado com
outro agente de inovagao ou até mesmo

internamente?

Entender a percepcéo do entrevistado se os beneficios obtidos
foram na sua maioria porque o projeto foi realizado com uma
startup ou seria obtido independente do agente ou desenvolvido
internamento.

Considerando a resposta anterior, o que
levou o setor a implementar e resolver o
problema com uma startup?

Entender os motivos para relacionamento com startup. Se existe
um motivo direto ou foi uma oportunidade entre varios outros
atores.

Se o setor vem apresentando resultado e
sucesso nos projetos, por onde acredita
que vocés comecaram a gerar resultado
e 0 que atribui para que esse movimento
esteja acontecendo?

Percepcao de marco? O que fizeram diferente ou o tempo ¢ a
maturidade levaram aos resultados?

Se ainda ndo obtiveram resultados
concretos, o que vocé acredita que
esteja faltando para completar a
trajetoria?

Percepcao dos gaps existentes

1.3.

Pratica adotadas e a relacio com os elementos da CA

Pergunta

Objetivo / Referéncia

Qual sua percepgdo sobre a influéncia
da lideranga para as praticas de
inovagao aberta?

Na sua opinido, a lideranca tem
dimensao e conhecimento dos
beneficios/resultados de se relacionar
com startup?

A area assume riscos em prol da
inovagdo? Qual ¢ a influéncia exercida
pela lideranga em relagdo a esse
assunto? Pode dar um exemplo, pode
descrever um caso?

A falta de confianga pode gerar medo de errar, devido aos custos
elevados que esse erro pode levar, medo de serem explorados,
além do medo de terem suas ideias roubadas e desenvolvidas
internamente (TIDD, BESSANT, 2007).

Qual a sua percepgao em relagdo ao
"medo de errar" dos pessoas na sua

A falta de confianca pode gerar medo de errar, devido aos custos
elevados que esse erro pode levar, medo de serem explorados,
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area? O setor lida bem com erros e
fracassos? Pode dar um exemplo, pode
descrever um caso?

além do medo de terem suas ideias roubadas e desenvolvidas
internamente (TIDD, BESSANT, 2007).

As pessoas sao incentivadas e tem
liberdade para propor novas ideias?

Apesar da confianga ser o resultado da personalidade de cada
pessoa, ela faz parte do clima organizacional e pode ser
influenciada negativamente por alguns fatores da organizagio
como: recompensas competitivas individuais e falta de autonomia
dos funcionarios para tomada de decisao (TIDD, BESSANT,
2007).

Ja foram realizados projetos e parcerias
com startups com objetivo claro de
aprendizado? Pode citar um exemplo?

Como mostra os estudos de Tilton (1971), Allen (1977) e Mowery
(1983), que observaram que um dos principais objetivos ao
investir em P&D proprio, é aumentar a capacidade da organizagdo
de acessar e utilizar informagdes disponiveis externamente.

Considerando o time que lida
diretamente com a inovagao aberta no
seu setor, quanto diverso ¢ esse time?
Qual a composigao do time?

Abemathy (1978) e Rosenberg (1982), identificaram que o
envolvimento direto na fabricacdo ¢ proporcional a capacidade de
reconhecer e explorar uma informacao especifica disponivel
externamente, principalmente para implementar métodos para
automatizar processos pontuais e reorganizar a produgéo.

O setor dissemina contetidos e capacita
seus colaboradores em metodologias
relacionadas a inovagao aberta? Quais
s80 os tipos de agdo?

Os treinamentos para os trabalhadores se faz essencial como parte
do processo ndo s6 para aumentar a qualificagdo, mas também
como forma de manter a equipe motivada e recompensada para
trabalhar de forma criativa e inovadora. Em geral equipes de alto
desempenho precisam de acesso a informagdes adequadas e de
boa qualidade, assim como treinamentos relevantes para reforcar o
reconhecimento do bom desempenho (HACKMAN, 1990)

Qual a qualidade dos treinamentos
recebidos por parte da organizagdo em
relagdo a inovag¢do aberta

os treinamentos para os trabalhadores se faz essencial como parte
do processo ndo s6 para aumentar a qualificagdo, mas também
como forma de manter a equipe motivada e recompensada para
trabalhar de forma criativa e inovadora. Em geral equipes de alto
desempenho precisam de acesso a informagdes adequadas e de
boa qualidade, assim como treinamentos relevantes para reforgar o
reconhecimento do bom desempenho (HACKMAN, 1990)

Qual sua percepgao sobre o incentivo ao
time para participacdo em eventos /
participagdo ativa ecossistema de
inovagdo? E incentivado? E valorizado?

A confianca e a estreita relagdo dos trabalhadores com os
parceiros externos, também sao pontos determinantes para a
geracdo de novos conhecimentos, uma vez que essa confianca
aumenta as oportunidades de acesso a mais conhecimentos ¢
muitas vezes mais especificos (EBERS e MAURER, 2014).

Vocé tem metas e/ou recompensas em
relagdo a praticas de inovagédo aberta?

Apesar da confianga ser o resultado da personalidade de cada
pessoa, ela faz parte do clima organizacional e pode ser
influenciada negativamente por alguns fatores da organizacgao
como: recompensas competitivas individuais e falta de autonomia
dos funciondrios para tomada de decisao (TIDD, BESSANT,
2007).

Pode citar pelo menos uma meta
relacionada a inovagéo aberta?

Como essas metas sdo constituidas e
como/quando sdo medidas? A
recompensa ¢ individual e estimula a
competitividade?

Apesar da confianga ser o resultado da personalidade de cada
pessoa, ela faz parte do clima organizacional e pode ser
influenciada negativamente por alguns fatores da organizagéo
como: recompensas competitivas individuais e falta de autonomia
dos funciondrios para tomada de decisao (TIDD, BESSANT,
2007).
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O que esta sendo feito para promogéo
desse relacionamento, expansio?




