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Em tempos em que a inovagdo € uma questdo vital para a competitividade das
empresas, evidencia-se necessario buscar formas alternativas e mais ageis para gerar a
inovacédo. A inovacao por empreendedorismo, neste sentido, tem sido uma opc¢éo para as
organizacOes desenvolverem produtos e processos inovadores em um menor tempo e
custo. Uma tendéncia que tem sido ponderada, em tal caso, € a aproximacao entre agentes
dos ecossistemas de inovacao para procura de solugfes oportunas e promissoras. Um dos
caminhos explorados de aproximacéo, no bojo das formas abertas de se fazer inovacéo,
na ultima década, da-se entre grandes empresas e startups, tendéncia genericamente
intitulada como corporate-startup engagement. Muitos agentes, porém, ainda ndo sabem
como realizar tal engajamento. Mais do que isso, pouco tem sido estudado sobre este tipo
particular de relacionamento em campo. O objetivo deste estudo é realizar uma revisao
sistematica da literatura sobre corporate-startup engagement visando a preencher uma
lacuna tanto pratica quanto teorica, desde o ponto de vista da pesquisa em ciéncia
projetual (Design Science Research). Como resultado, esse estudo alarga o acervo do
conhecimento sobre 0 objeto em estudo, ao apreender e sistematizar o estado da arte no
tema, contemplando as manifestacOes teoricas e praticas ja publicadas sobre os modos,
razdes e dificuldades para sua execugdo, com o sentido de ampliar e qualificar sua difusao

no tecido socioecondmico.
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In times when innovation is a vital issue for the competitiveness of companies, it
is necessary to seek alternative and more agile ways to generate innovation. Innovation
Through Entrepreneurship, in this sense, has been an option for organizations to develop
innovative products and processes in less time and cost. A trend that has been considered,
in such a case, is the approximation between agents of the innovation ecosystems in
search of timely and promising solutions. One of the explored ways of approaching, in
the midst of the open ways of doing innovation, in the last decade, occurs between large
companies and startups, a trend generically called corporate-startup engagement. Many
agents, however, still do not know how to make such an engagement. More than that,
little has been studied about this particular type of relationship in the field. The objective
of this study is to carry out a systematic review of the literature on corporate-startup
engagement in order to fill a gap, both practical and theoretical, from the point of view of
research in project science (Design Science Research). As a result, this study expands the
collection of knowledge about the object under study, by apprehending and systematizing
the state of the art in the subject, contemplating the theoretical and practical
manifestations already published on the modes, reasons and difficulties for its execution,

with the sense of expand and qualify its diffusion in the socioeconomic context.
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1 INTRODUCAO

“Gente que ndo tem duvida ndo é capaz de inovar, de reinventar, ndo é capaz de fazer de outro

modo. Gente que ndo tem duvida sé é capaz de repetir.”
-- MARIO SERGIO CORTELLA

Este capitulo tem por objetivo introduzir a tematica ao leitor, assim como
contextualiza-lo acerca das intencdes deste trabalho, isto é, o cenario de insercdo da

pesquisa desta dissertagéo.

1.1 Contextualizacao

N&o é segredo - 0 mercado estd mudando rapidamente. Muitas startups tém atuado
como “organizagdes exponenciais™, o que significa que sua projecio de crescimento é
bem maior que a de seus pares ja estabelecidos. As startups alcancam este crescimento,
quando atingem o sucesso, aproveitando novas técnicas organizacionais e acelerando seus
negdcios através de novas tecnologias. Neste cendrio, 0 que as corporagdes precisam é de
uma forma de conectar seus pontos fortes e recursos a inovacdo externa, a fim de

impulsionar o crescimento exponencial e impedir que se tornem vitimas da ruptura.

De todo modo, inovacdo nao é algo novo (por exemplo, SCHUMPETER, 1917).
Porém, no ecossistema global de hoje, manter uma vantagem competitiva sustentavel nao
é possivel com uma Unica inovacgéo, pois cada inovacdo oferece apenas uma vantagem
transitoria. Para se manterem competitivas, as organizacdes devem, € claro, ser capazes
de inovar, ndo apenas ocasionalmente, mas consistentemente e com sucesso (EL
BASSITI e AJHOUN, 2016, p. 1). Como uma unica entidade ndo consegue mais
encontrar todo o espectro de talentos e recursos internamente para implementar um fluxo
de inovacdo sustentavel e rentavel, as empresas precisam procurar recursos de inovacdo
externamente (CHESBROUGH, 2003). Recentemente, as startups vém ganhando cada
vez mais atencdo entre as empresas como fonte de inovacdo externa (por exemplo,
KOHLER, 2016).

Entdo, em um dominio da inovagdo, buscar alternativas para corresponder a uma
dindmica de disrupgdo ndo é mais uma tendéncia — mas, sim, um fato. Dessa forma, diante

de descontinuidades e rupturas, muitas organizagdes ndo conseguem acompanhar o atual

! Nenhuma empresa podera acompanhar o ritmo de crescimento definido pelas organizacdes exponenciais,
se ndo estiverem dispostas a realizar algo radicalmente novo - uma nova visao da organizacdo que seja tdo
tecnologicamente inteligente, adaptavel e abrangente quanto o novo mundo em que vai operar - e, no final
de tudo, transformar. Ver Organiza¢des Exponenciais, Ismail, Malone e Van Geest (2015).



ritmo de mudanca. Noutro tempo, grandes empresas despertavam o interesse do mercado.
Esta disposicdo comegou a alterar para uma busca por negdcios com crescimento mais
agressivo, migrando mercados para as startups. Posto isto, em linha com o paradigma de
inovacdo aberta de Chesbrough (2003), as empresas estdo buscando ativamente

oportunidades externas para melhorar seu poder inovador.

Sendo assim, as organizagOes precisam, para jogar este jogo, entender como
posicionar 0s negocios atuais a medida que cria o seu futuro, concomitantemente, isto e,
um processo pelo qual uma empresa se torna a proxima verséo de si mesma (ANTHONY,
GILBERT e JOHNSON, 2017). Nesta perspectiva, tida como “dual transformation”, a
organizacdo estabelece uma abordagem para reposicionar os negocios de hoje para
maximizar sua resiliéncia e, ao mesmo tempo, criar o novo mecanismo de crescimento de
amanhd. Ao alavancar ativos e capacidades dificeis de replicar, as empresas podem criar

novos modelos de negdcios transformadores e obter vantagens?.

Autor de “The New Corporate Garage”, Anthony (2012) apresenta o conceito da
quarta era da inovacdo para a academia e praticantes. Para ele, estamos vivenciando uma
nova etapa na histéria da inovacdo, fundamentada na relagdo entre startups e grandes
corporagdes. Juntamente com o crescimento continuo das corporagdes, aumentou-se
entdo a rigidez e estabeleceu-se rotinas, reduzindo assim a produtividade e a renovacao.
A mudanca que diferencia a quarta era das anteriores é a de que o tamanho, estrutura e
alcance das grandes corporagdes que anteriormente criavam dificuldades, agora estéo
sendo utilizadas em conjunto com novos empreendedores e catalisadores dessas empresas
para desenvolver solucdes e inovacdes de maneiras que poucos outros podem fazer
(ANTHONY, 2012, ndo paginado).

Nos ultimos anos, a colaboragdo com startups tornou-se um aspecto especialmente
importante das estratégias de inovacdo corporativa (por exemplo, MOCKER, BIELLI e
HALEY, 2015; WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015). Numa relagéo de beneficio matuo,
as grandes empresas, ao se relacionarem com startups podem criar vantagens
competitivas que sozinhas ndo fariam. Por outro lado, rela¢6es de colaboracao realizadas
entre corporagdes maduras e startups contribuem com a probabilidade de sobrevivéncia
das segundas (BATISTA e BAGNO, 2018, p. 212).

2 Para mais informagdes, ver Dual Transformation: How to Reposition Today’s Business While Creating
the future (2017).



Daqui decorre a necessidade de empresas estabelecidas “se tornarem mais
empreendedoras e interiorizar o poder da ruptura em vez de combaté-la” (SUDATI, 2016,
p. 1). As empresas, de uma certa maneira, buscam continuamente inovagdes para manté-
las competitivas, conquistar novos mercados, lidar com a mobilidade dos profissionais
qualificados, encurtar os ciclos de vida dos produtos e sua tendéncia em aumentar a
complexidade, a especializacdo e a convergéncia de tecnologias. Startups, em
contrapartida, tm novos talentos com ideias promissoras e empreendedoras, agilidade
para mudar, disposicdo para lidar com o risco e o poder da digitalizacdo, mas sem
necessariamente 0s mesmos recursos, credibilidade da marca e fécil acesso ao mercado
(GRANDO, 2016, p. 2).

A vista deste contexto, relacionado principalmente a tltima década, a aproximacéo
entre estas duas partes deve se intensificar, visto que muitas grandes empresas estdo
percebendo que se relacionar com ecossistemas de inovacao e estar proximas das startups
pode potencializar e acelerar o processo de inovacdo (BONZOM e NETESSINE, 2016;
CARVALHO, 2019). Em alternativa, as startups também enxergam as possibilidades de
ganhos mutuos neste tipo particular de interacdo como forma de alcancar aquilo que,
sozinhas, seria demorado ou, talvez, impossivel (WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015).

A colaboracdo, por sua vez, ndo € facil de realizar. Historicamente, muitos
mecanismos de interacdo ndo conseguem justificar valor ao negécio principal, por ser
menos comum e, dessa forma, menos compreendido (BANNERJEE, BIELLI e HALEY,
2016, p. 6). Neste sentido, pouco se sabe sobre como realizar 0os engajamentos e, mais do
que isso, pouco se sabe sobre este tipo de relacionamento, o que faz com que o lado
positivo muitas vezes ndo seja claro (BANNERJEE, BIELLI e HALEY, 2016, p. 9). Na
ultima década, pois, comecgaram a emergir, mais fortemente, os primeiros levantamentos
sobre 0 que se denomina hoje corporate-startup engagement (CSE), isto €, 0 engajamento
corporativo com startups (ECcS), com grandes empresas se abrindo para o
relacionamento com startups e vice-versa na busca de novos modelos de interagdo para a

co-criagdo de inovagdes e/ou solugdes para seus negocios. Isto sera aqui investigado.

1.2 Objeto e problema de pesquisa

O conceito de teoria definido por Popper (1972, p. 61) propfe que as teorias sdo
redes, langadas para capturar aquilo que denominamos “o mundo”: para racionaliza-lo,

explica-lo, domina-lo” (POPPER 1972, p. 61 apud ERMEL, 2020). Com destaque para



essa definicdo, CSE, enquanto teoria, ainda é incipiente, visto que pouco se sabe sobre
como racionalizar, explicar e, quiga, dominar. Em virtude disso, a literatura encontra-se
repleta de pesquisas que ndo convergem a uma solucdo Unica de um problema comum:
como realizar CSE? Por razdo disso, 0 engajamento corporativo com startups torna-se

objeto de estudo deste trabalho, adequando-se a uma “Design Question”.

A realidade é que startups e grandes corporacfes ndo sao os parceiros de negocios
mais naturais, porém, enquanto as startups sdo flexiveis e adeptas a uma cultura
inovadora, por outro lado, as corporagdes possuem as “capabilities” € conhecimentos
necessarios para alcancar crescimento (HORA et al., 2017, p. 1). De todo modo, segundo
Weiblen e Chesbrough (2015, p. 66), embora bastante distintas entre si, estes dois tipos
de organizacGes possuem caracteristicas que se complementam. A corporacdo tem
recursos, escala, poder e as rotinas necessarias para executar um modelo de negdcios
comprovado com eficiéncia. A startup ndo tem nenhuma dessas, mas normalmente tem
ideias promissoras, agilidade organizacional, disposi¢do de assumir riscos e aspiracoes

de crescimento rapido.

Por consequéncia desta orientacdo, surge a possibilidade de engajamento, como
forma da grande empresa sair da inércia e inovar, e da startup encontrar novas
“capabilities” (THIEME, 2017, p. 28). Em que pesem os beneficios da associagdo para
ambas as partes, aliar-se uma a outra também pressupde pontos negativos que devem ser
considerados (MACIEL et al., 2018, p. 5). Diante deste fato, faz-se necessario, mais do
que alcancar um engajamento, encontrar o engajamento que verdadeiramente se alinhe
com o objetivo estratégico de ambas as partes, de maneira que renda os melhores
beneficios.

Quase todas as industrias foram — estdo sendo — desafiadas por startups. Dessa
maneira, as grandes empresas hd muito sentem o valor potencial de investir;
frequentemente, porém, tem sido um caminho dificil para a maioria (CHESBROUGH,
2002, nio paginado). E, pois, a combinagio da atividade empreendedora com a
capacidade corporativa (WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015; KOHLER, 2016). N&o
devem acontecer grandes coisas se ambos 0s lados combinarem seus pontos fortes? Os
proprios tracos que tornam essas organizagdes potencialmente complementares como
parceiros também dificultam que se envolvam com elas em primeiro lugar
(PRASHANTHAM e YIP, 2017, p. 2). A realidade é que a colaboracdo bem-sucedida é



dificil. Existem varios obstaculos e muitos dos problemas que inibem a inovacdo interna

também podem vir a afetar a inovacéo aberta.

1.2.1 Problema Teoérico

O engajamento corporativo com startups emergiu recentemente como objeto de
pesquisa, com uma ampla variedade de oportunidades de engajamento. Varios sdo 0s
relatorios de consultorias sobre o assunto (por exemplo, BANNERJEE, BIELLI e
HALEY, 2016; MOCKER, BIELLI e HALEY, 2015; ARTHURD. LITTLE etal., 2016;
BONZOM e NETESSINE, 2016). No entanto, pouco se encontra em evidéncias
cientificas, desde o trabalho basilar de Weiblen e Chesbrough (2015), ainda que em uma
revista tipo “review”. Neste campo, muito se presta a literatura de corporate venturing
(por exemplo, CHESBROUGH, 2002; GUTMANN, 2019), embora os estudos de CSE
compreendam este como apenas um modo de engajamento, ainda que o engajamento

corporativo com startups se potencialize por esta abertura.

A vista disso, mesmo essas literaturas cientificas periféricas ao tema central de
engajamento corporativo com startups precisam ser atualizadas para com esta nova
abordagem. Apesar dos esforcos para além dos conceitos tradicionais de engajamento,
considerando esse tépico um subconjunto de inovacdo aberta e empreendedorismo
corporativo, pouco € explicado sobre as melhores formas de atuar no engajamento, isto
é, quais programas escolher, com quem falar, como alinhar o0s objetivos estratégicos, ao
presumir que estes aspectos se mostram relevantes para o sucesso do engajamento. Dessa
maneira, a teoria cientifica ainda é principiante e a construcdo do engajamento de
empresas-startups é subdesenvolvida (THIEME, 2017, p. 3). Isto porque, vide literatura
cientifica e ndo cientifica, € importante veicular os construtos tedricos do engajamento

com os demais construtos adjacentes.

Considerando a expansdo dos esforcos de engajamento corporativo com startups
além dos conceitos tradicionais, bem como a descoberta de estudos sobre CSE fora do
eixo tradicional de pesquisa (por exemplo, SAALASTI, 2016; LINNA, 2017), os estudos
se mostram muito fragmentados e, por conta disso, o proprio conceito se esvazia. Para
tanto, torna-se necessario validar essas descobertas teoricas com evidéncias do acervo do
conhecimento deste trabalho, de modo a ser um trabalho que busca revisar

sistematicamente estudos sobre o engajamento corporativo com startups no intuito de



sintetizar o campo e torna-lo adequado enquanto objeto de estudo no campo teorico, no

que lhe diz respeito.

1.2.2 Problema Préatico

E forgoso entender esta nova e crescente tendéncia de aproximacéo através da busca
pelo novo, em que grandes empresas e startups adotam com potenciais resultados, porém,
ainda pouco aproveitados. Uma ampla discussdo neste campo vem emergindo (por
exemplo, HORA et al., 2017; THIEME, 2017; CARVALHO, 2019). Entretanto, a criagéo
de referéncias quanto a modos pelos quais o relacionamento entre grandes empresas e
startups pode se estabelecer ainda € uma lacuna presente (VARRICHIO, 2016, p. 150).
Em consequéncia, falta, tanto para as grandes empresas quanto para as startups, meios de

dirimir estes hiatos de tal modo que o engajamento ndo seja um fim em si mesmo.

Atualmente, muitas grandes empresas no Brasil e no mundo estdo engajadas com
startups (BONZOM E NETESSINE, 2016; 100 OPEN STARTUPS, 2017), ou possuem
interesse em se relacionar. Entretanto, falta experiéncia de engajamento. O movimento
de engajamento corporativo com startups surge a partir de praticantes que enxergam uma
possibilidade de unir o que ha de melhor entre as partes envolvidas, mas sem ao certo
saber as maneiras de colocar isto em pratica. A hipotese dessa dissertacao € de que agora,
com este movimento ja em curso, e com receio de se tornarem obsoletas diante desta
tendéncia geral de mercado, as corporacfes estdo indo ao encontro de startups para
garantir uma potencial mistura de caracteristicas diante da disrupcdo e aumento da
competicdo, sem, muitas vezes, colher os melhores beneficios do engajamento. Isto, por
sua vez, ndo inviabiliza 0 movimento das startups procurarem as corporagdes. A Tabela

1 evidencia as organiza¢Ges com programas de engajamento com startups no Brasil.



Tabela 1. Organizac6es com programas de CSE no Brasil (2017)

MAPEAMENTO DE ORGANIZACOES COM PROGRAMAS DE CORPORATE-STARTUP ENGAGEMENT NO BRASIL (2017)

Listagem do mapeamento de grandes organiza¢des em programas de CSE no Brasil

1. 3M 24. Brognoli 46. Faber Castell 69. Mastercard 92. Saint-Gobain 115. Vedacit
2. Abbott 25. Carrefour 47. Facebook 70. MATERA 93. Samsung 116. Visa
3. Accenture 26. Caterpilar 48. Fibria 71. Mercedes Benz 94. SAP 117. Volkswagen
4. AES Brasil 27. CEMIG 49. Flex 72. Microsoft 95. Sascar 118. Votorantim
Cimentos
5. Algar 28. CESUSC 50. FMC Technologies | 73. Monsanto 96. Schuler 119. Votorantim Metais
6. Algar Telecom 29. CI&T 51. Furukawa 74. Movida 97. Senior Sistemas 120. Votorantim AS
7. Amazon 30. Cisco 52. Gerdau 75. Movile 98. Siemens 121. Webmotors
8. Ambev 31. Citrosuco 53. Google 76. Multiplus 99. SmartFit 122. Whirpool
9. Andrade Gutierrez 32. Comgas 54. Grupo Fleury 77. Nasper 100. SoftPlan
10. Anima 33. Correios do Brasil | 55. Grupo Péo de 78. Natura 101. Solvay
Acucar
11. Atlas Schindler 34. SCU 56. HP 79. Nexera 102. Statoil
12. Axxiom 35. DHL 57. IBM 80. Novozymes 103. Syngenta
13. Banco do Brasil 36. DOW 58. icaro Tech 81. Oi 104. Taesa
14. Banco of America 37. Duas Rodas 59. llegra 82. OncoClinicas 105. TBE
Merril Lynch

15. Banco Votorantim 38. Eaton 60. Intel 83. Oracle 106. Tecnisa
16. Basf 39. EdenRed 61. Inter Cement 84. Panasonic 107. Tectec
17. Bayer 40. EDP 62. Itau 85. Porto Seguro 108. Telefonica
18. BMG 41. Embraco 63. lugu 86. Qualcomm 109. Tigre
19. Bosch 42. Embraer 64. J&J 87. Qualidare 110. TIM
20. Boticario 43. Enel 65. Karcher 88. Raizen 111, Tivit
21. Bradesco 44. Engie 66. Libbs Farmacéutica | 89. Rede 112. TOTVS
22. Braskem 45. Ericsson 67. Light 90. Renault 113. Unilever
23. BRF 45. Everis 68. Marisol 91. Roche 114. Universidade

Metodista

Fonte: 100 Open Startups (2017)




Por este motivo, a combinacdo do melhor dos dois mundos parece ser uma
combinacdo perfeita, mas pode ser dificil de alcancar (WEIBLEN e CHESBROUGH,
2015, p. 66). A lacuna entre as formas de trabalho corporativo e de startups coloca
desafios reais a aproximacao dos dois lados. As corporacdes séo dificeis de abordar para
startups, as diferencas culturais muitas vezes levam a mal-entendidos, e diferentes
velocidades de reldgio organizacionais cobram seu prego ao longo do caminho
(WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015, p. 66-67). Este aspecto, portanto, precisa ser mais

bem evidenciado a luz de uma proposi¢do para a pratica que norteie o0 movimento.

1.3 Motivacdes

O exercicio de pesquisar engajamento corporativo com startups une algumas
motivacdes. Primeiro, o desejo do autor de estudar inovacao, particularmente o que tange
ao empreendedorismo corporativo e as startups. Segundo, 0 movimento em curso de
difusdo desta pratica se mostra como uma tendéncia mundial na area. Terceiro, a vontade
de reunir pesquisadores e contetdo sobre a tematica de modo a ganhar notoriedade e
relevancia académica junto ao Programa de Engenharia de Producéo, inserindo o trabalho

em um processo de “Design Science”, sem a criagdo necessaria de um artefato.

Mais do que isso, o entendimento do autor de que este € um assunto que cresce em
importancia, mas que ainda carece de exercicio e, de igual seriedade, de profissionais que
saibam exercer o engajamento de modo a realmente gerar valor estratégico a longo prazo
para as organizacGes. Quando essa lacuna pode ser preenchida, as solucgdes tecnologicas
sdo introduzidas no mercado mais rapidamente, sdo distribuidas para um publico maior e
proporcionam maior vantagem competitiva, principalmente no que tangencia a inovagao
e o0 alargar dos mercados. Por estas razfes, por exemplo, falta uma proposicéo a respeito
de como realizar CSE, de fato. 1sso, por sua vez, € importante ser investigado e proposto

enguanto relevancia pratica.

Entdo, as industrias vém sendo desafiadas por startups, ao ofertar um tecido
produtivo mais tecnoldgico, muitas das vezes. Dessa maneira, as grandes empresas
enxergam com valor formas de aproximagbes com as startups, e vice-versa;
repetidamente, porém, simplesmente ndo conseguem acertar. A falta de respostas no que
concerne ao uso estratégico do engajamento corporativo com startups e a insuficiéncia de
trabalhos referentes ao tema sdo motivos que o autor busca questionar no campo de

conhecimento. O rigor observado em estudos de revisdo em areas como a ciéncia médica,



por exemplo, que sustentam a revisdo sistematica da literatura nesse campo de pesquisa,
ndo € visto na area de ‘operations management’, que nao seguiu 0 mesmo rigor observado
(THOME; SCAVARDA e SCAVARDA, 2016). Apds uma pesquisa inicial de literatura
confirmar a relevancia cientifica do topico, faz-se valido responder este problema do

campo nos objetivos desta dissertacdo como relevancia teorica.

Em geral, 0 engajamento entre startups e corporacdes € um fendbmeno muito novo.
O corpo da literatura sobre esse conceito &€ muito limitado (WEIBLEN e
CHESBROUGH, 2015, p. 72) e, com base na pesquisa bibliografica, parece que nado ha
uma revisdo sistematica sobre o objeto de estudo, ele mesmo. Também, o acoplamento
entre 0 engajamento com startups e uma proposicao de design ndo foi especificamente
abordado. Essas mencGes podem, assim, serem consideradas como um ponto a ser
investigado na sua construcdo teodrica. Este projeto de dissertacdo explora este novo
campo de pesquisa com o objetivo final de desenvolver um quadro tedrico que venha
esclarecer 0 engajamento corporativo com startups de modo a ter a literatura do campo

sistematizada para futuras contribuicdes.

1.4 Metas de Trabalho

“Sem termos uma questdo que oriente nossos trabalhos, podemos nos perder na
diversidade de assuntos, na variedade de topicos e, acima de tudo, na vasta
disponibilidade de fontes” (SILVA e PROENCA JR, 2011, p. 16). Dessa forma, visando
uma disciplina quanto ao objeto de estudo, ter uma questdo — ‘research question’ — € 0
primeiro passo para realizar a pesquisa. Neste estudo, o lampejo resultou de um

determinado estimulo, descrito no item 1.3 deste trabalho. A questdo a ser respondida é:

A partir do estado da arte sobre CSE identificado na literatura, quais os principais
modos, razdes e dificuldades para o engajamento do ponto de vista de corporacdes e de

startups?

A partir desta questdo principal, norteadora desta dissertagdo, as indagagdes
incutem e podem ser elencadas a partir do que é enxergado no processo de descoberta,

separadamente, tais como:

1. Quais os modos de se realizar engajamento corporativo com startups evidenciados no

acervo do conhecimento?



2. Quais as razbes para realizar engajamento corporativo com startups a partir das
perspectivas ‘corporacgdo’ e ‘startup’?
3. Quais os riscos e as dificuldades existentes durante esse processo, para startups e

corporacdes?

De maneira a entender as escolhas do tripé Modos — Razdes — Dificuldades, a
predilecdo sobre as alternativas se baseou principalmente no que foi encontrado no
mapeamento inicial do objeto de estudo, em que varios trabalhos apresentam os veiculos,
interesses e complicacdes, ainda que de maneira espacada e ndo sedimentada. Isto €, 0s
motivos sdo um compilado sobre: “como”, “por que” e “por que ndo”. Devido a
limitacOes da literatura, este trabalho né&o apresenta, por exemplo, “quem”, “quando”, e

“onde”®. O Quadro* 1 busca entender o processo de defini¢io dos construtos.

Quadro 1. 5W1H: ferramenta para definicdo dos construtos

5W1H: FERRAMENTA PARA DEFINICAO DOS CONSTRUTOS
Saida pela
5W1H literatura Dissertacao
(mapeamento inicial)
What O que O que fazer? Existente Passc():sSrIJEara °
Quem realiza?
Who Quem Qual Incipiente N&o
departamento?
Onde sera
SW | Where Onde conduzida? Em N&o encontrado N&o
que lugar?
Quando sera
When Quando feito? Qual a N3o encontrado N3o
frequéncia?
Why Por que " .
Why not | Por que nio Por que fazer” Existente Construto
io de?
1H How Como Por meio de? De Existente Construto
gue maneira?

Fonte: elaborado pelo autor
Por este alargamento intelectual buscado como proposta de trabalho, o objetivo é
um campo plural, mas ao mesmo tempo com enorme rigor metodologico no tratamento

da questdo. De modo a responder, entdo, a questao deste trabalho, o objetivo principal é:

Realizar uma Revisdo Sistematica de Literatura (RSL) sobre engajamento corporativo
com startups para estabelecer qual o estado da arte da literatura académica sobre

3 Essas analises foram pesquisadas inicialmente, para serem parte das metas do trabalho. Porém, devido a
incipiéncia do tema, ndo foram vistos nos documentos resultantes da RSL, de maneira a agregar ao topico.
45W1H é uma ferramenta préatica de gestédo (til para planejamento, ainda que sem validagéo cientifica.
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modos, razdes e dificuldades para startups e corporacfes e com isso contribuir para
construgdo de uma proposicdo de design® que possa ajudar ambos os tipos de

organizacdes a conduzir melhor esse engajamento.

O que se busca com este objetivo € dar conta de uma questdo num tdpico até um
determinado momento do tempo (SILVA e PROENCA JR, 2011, p. 32). De modo, pois,
a assegurar com mais clareza as respostas, algumas atividades sdo delineadas, conforme

abaixo:

1. A percepcdo conceitual do engajamento corporativo com startups nas evidéncias
identificadas e analisadas;

2. O éxito ou ndo do engajamento corporativo com startups;

3. Engajamento corporativo com startups como fonte de valor estratégico a longo prazo

para as organizagoes.

1.5 Contribuicoes

Como sdo muito diferentes, corporacdes e startups enfrentam dificuldades para se
relacionar. As empresas sdo vistas como velhas, burocraticas e avessas ao risco. As
startups sdo vistas como perturbadoras, irresponsaveis e inexperientes. Nenhum dos lados
geralmente sabe como extrair o potencial do outro. Aqui surge a lacuna (OPENAXEL,
2016, p. 7) identificada nesta pesquisa. Uma contribuicdo € a oferta de insumos para uma
proposicdo de design que aponte, tanto para os académicos quanto para 0s praticantes,
formas de realizar o engajamento corporativo com startups, isto €, um processo, uma

contribuicdo, em especial, da Engenharia de Producéo, enquanto uma “Design Science”.

A questdo central na gestdo do engajamento entre as duas partes envolvidas € a
extensdo da integracdo entre elas, variando de um relacionamento completamente
distinto, inicialmente, a uma estreita cooperacdo (DOZ, 1987, p. 49). Dessa maneira, uma
outra contribuicéo € a proposta de construir o engajamento corporativo com startups como
teoria e, futuramente, pratica de gestdo, ainda que, por enquanto, ndo validada. Isto &,
considerando a incipiente aparicdo deste objeto de estudo no meio académico, advindo
de praticantes, € intencdo deste trabalho desenvolver ainda mais o0 CSE, enquanto dominio

5 Por “Design Proposition”, este trabalho quer assim representar: quando for X, faca Y, na circunstancia Z.
Ao olhar do leitor, pretende-se que se encaixe o programa de pesquisa e/ou de inovacdo nesse ambiente.
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de pesquisa e atuacdo de mercado. Por meio das analises advindas do método deste

trabalho, também sintetizar os estudos ja existentes na area. A grande contribuicdo eé:

Uma Revisao Sistematica da Literatura que sintetize a literatura sobre corporate-startup
engagement, permitindo identificar o conhecimento sedimentado, seus principais
resultados e aquilo que ainda precisa ser resolvido, expresso em um conjunto de matrizes,
que contribua para acelerar o processo de engajamento entre as organizagdes, de modo
aapressar a introducao do conhecimento cientifico e tecnolégico nos negécios, e facilitar

sua capacidade de inovacao.

1.6 Sugestdes para cada perfil de interesse

Tendo em vista os diferentes publicos que esse trabalho pode alcancar, distintos
interesses podem ser aqui encontrados no que diz respeito ao seu conteddo. Sendo assim,
0 Quadro 2 busca sumarizar os principais pontos de interesse para cada tipo de leitor. As
escalas de cinza representam as importancias, da menor (claro) a maior (escuro). O

capitulo 1 — Introducéo — e o capitulo 7 — Conclusdes — sdo indicados a todos os publicos.

Quadro 2. Recomendaces para cada perfil de interesse

PERFIL DE INTERESSE Cap. 2
Pesquisador interessado nas formas
metodoldgicas deste trabalho
Pesquisador interessado no contexto
de inovacao e colaboracéo
Interessados em CSE, ele proprio

Fonte: elaborado pelo autor

1.7 Resumo Expandido

INTRODUCAO. Em tempos em que a inovacdo é uma questdo vital para a
competitividade das empresas, evidencia-se necessario buscar formas alternativas e mais
ageis para gerar a inovagdo. CONTEXTO. A inovacdo por empreendedorismo, neste
sentido, tem sido uma opgao para as organizagdes desenvolverem produtos e processos
inovadores em um menor tempo e custo. Uma tendéncia que tem sido ponderada, em tal
caso, é a aproximacao entre agentes dos ecossistemas de inovacdo para procura de
solugBes oportunas e promissoras. ABORDAGEM. Um dos caminhos explorados de
aproximacdo, no bojo das formas abertas de se fazer inovacao, na ultima década, da-se
entre grandes empresas e startups, tendéncia genericamente intitulada como corporate-
startup engagement. PROBLEMATIZAGCAO. Muitos agentes, porém, ainda ndo sabem

como realizar tal engajamento. Mais do que isso, pouco tem sido estudado sobre este tipo
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particular de relacionamento em campo. OBJETIVO. O objetivo deste estudo é realizar
uma revisdo sistematica da literatura sobre corporate-startup engagement visando a
preencher uma lacuna tanto prética quanto tedrica, desde o ponto de vista da pesquisa em
ciéncia projetual (Design Science Research). CONTRIBUICAQO. Como resultado, esse
estudo alarga o acervo do conhecimento sobre o objeto em estudo, ao apreender e
sistematizar o estado da arte no tema, contemplando as manifestacdes tedricas e préaticas
ja publicadas sobre os modos, raz@es e dificuldades para sua execucdo, com o sentido de

ampliar e qualificar sua difuséo no tecido socioeconémico.

1.8 Estrutura do documento

A Figura 1 ird esbocar a estrutura por tras deste documento a fim de esclarecer o0s
principais pontos de construcdo deste trabalho, bem como ser um guia para aqueles

leitores que visualizam o desenho da pesquisa.
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Desse modo, o Capitulo 1 deste trabalho introduz o documento a fim de mostrar
uma breve contextualizacdo do tema junto ao objeto de pesquisa e as intencOes de
trabalho. O Capitulo 2 trata dos antecedentes tedricos do engajamento corporativo com
startups. O Capitulo 3 delineia os procedimentos metodol6gicos da pesquisa e se mostra
como uma revisdo bibliografica sobre Revisdo Sistematica da Literatura, ao passo que o
Capitulo 4 é a aplicacdo da RSL deste estudo, enquanto método de trabalho. O Capitulo
5 apresenta os resultados encontrados sobre engajamento corporativo com startups, a
partir do tripé Modos — Raz8es — Dificuldades. O Capitulo 6 discute os resultados dessa

pesquisa a luz das metas de trabalho, enquanto o Capitulo 7 conclui o trabalho,

apresentando, também, limitacGes e agenda futura de pesquisa.

Tabela 2. Estrutura do Documento

ITEM DO SUMARIO

ARGUMENTO

1 INTRODUCAO

Introduz o documento a fim de mostrar os
objetivos a serem perpassados

1.1 Contextualizacdo

Panorama sobre o objeto de estudo

1.2 Objeto e problema de pesquisa

Esbogar a situagdo do tema e 0s agravantes
inerentes a0 campo

1.3 Motivagdes

Razdes que impulsionam a composicéo deste
estudo

1.4 Metas de Trabalho

Resposta diante de um determinado estimulo
acerca do campo

Esbocar objetivos e questdes

1.5 ContribuicGes

Aquilo que a dissertagdo pode ofertar de
novidade para o campo de estudo

1.6 Sugestdes para cada tipo de leitor

Recomendagfes acerca dos capitulos deste
trabalho para cada interesse de leitor

1.7 Resumo expandido

Resumo do documento de dissertagédo
dividido por partes

1.8 Estrutura do documento

Pormenorizar a estrutura do documento

2 ANTECEDENTES TEORICOS DO
ENGAJAMENTO CORPORATIVO COM
STARTUPS

Perspectiva anterior ao CSE, antecedentes
tedricos que moldam o objeto de estudo
enguanto base conceitual

2.1 Inovacdo corporativa: da disrupcao a
cooperacao

Ponto de vista sobre a inovagéo corporativa e
a cooperacdao com novos agentes

2.2 Contexto de analise: da cooperacao ao
engajamento

Conjuntura que leva ao engajamento; cenario
para a aproximacéo

2.3 Corporate Venture Capital (CVC)

Discutir o corporate venture capital enquanto
precedente do CSE

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Escolhas procedimentais e
metodoldgica

abordagem

3.1 Delineamento da pesquisa

Estratégia de pesquisa do trabalho

3.2 Método de trabalho

Método utilizado para a construcdo do estudo

3.3 Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)

Introducdo a tematica da RSL

3.4 Resultados e discussdes

Resultados da RSL e discussfes subsequentes

3.5 Fluxo de trabalho académico

‘Academic Workflow” da pesquisa

3.6 Método de sintese de resultados

Método utilizada para a sintese da literatura
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4 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA
(RSL)

Estratégia de intervencdo especifica,
mediante a aplicacdo de métodos explicitos e
sistematizados de busca, apreciacgdo critica e
sintese da informacdo selecionada.

4.1 Revisao da literatura

RSL sobre CSE

4.2 Analise da literatura

Analise dos resultados vide Revisdo

5 ENGAJAMENTO CORPORATIVO COM
STARTUPS

Apresentacdo do engajamento corporativo
com startups e suas concepgdes

5.1 Procedimentos para a Sintese da literatura

Sintese conclusiva sobre a intervencdo

5.2 Sobre 0 engajamento corporativo com
startups

A respeito do engajamento entre corporacBes
e startups

5.3 Sobre CSE: esclarecendo a teoria

Clarificar o CSE como teoria pelos objetivos

5.4 Maturidade do engajamento corporativo
com startups

Panorama; andamento do CSE.

5.5 Modos de realizar CSE

Por meio de? De que maneira?

5.6 Raz0es das corporacgoes

Por que fazer CSE?

5.7 Razdes das startups

Por que fazer CSE?

5.8 Dificuldades para as corporacdes

Por gue ndo fazer CSE?

5.9 Riscos para as startups

Por gue ndo fazer CSE?

5.10 Intersecdo entre os resultados

Convergéncia dos resultados encontrados

5.11 Avaliando a robustez da sintese

Verificar a forca da sintese sobre CSE

6 DISCUSSAO

Discussdo sobre o engajamento corporativo
com startups a partir dos resultados

6.1 Panorama do estado da arte sobre
engajamento corporativo com startups

Responder ao objetivo deste trabalho a partir
de uma validade cientifica

6.2 Interpretacdo dos resultados pelas metas
de trabalho

Apresentar 0s resultados da pesquisa e 0 que
se sabe sobre 0 objeto de estudo

6.3 Analise das correlagGes entre 0s
construtos

Andlise da relagdo ~ Modos-Razdes-
Dificuldades

6.4 ImplicacBes para a pesquisa e pratica

CSE a luz do que de melhor foi encontrado na
RSL

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Perspectiva final do estudo

7.1 Engajamento corporativo com startups:
extrato da pesquisa

Modelo robusto para inovagoes

7.2 Limitac@es do trabalho

Obstaculos para execucdo da pesquisa

7.3 Recomendac0es para trabalhos futuros

Sugestdes para melhorias e trabalhos futuros

8 REFERENCIAS

Fontes utilizadas

9 APENDICE

Complemento a argumentacéo

Fonte: elaborado pelo autor
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2 ANTECEDENTES TEORICOS DO ENGAJAMENTO CORPORATIVO
COM STARTUPS

“A inovagdo sempre significa um risco. Mas ir ao supermercado de carro para comprar péo
também é arriscado. Qualquer atividade econémica é de alto risco e ndo inovar é muito mais
arriscado do que construir o futuro”.

-- PETER DRUCKER

Esse capitulo ird abordar uma perspectiva anterior ao engajamento corporativo com
startups, isto €, os antecedentes tedricos que fizeram o objeto de estudo tomar forma
enquanto teoria e préatica de gestdo. Assim, a intencdo desta parte do trabalho é explicitar
0 guarda-chuva do tema enquanto teoria em desenvolvimento a partir de uma importante

base conceitual.

2.1 Inovacdo corporativa: da disrup¢ao a cooperacao

Uma consideravel literatura se acumulou sobre o tema da inovagdo (ADAMS,
BESSANT E PHELPS, 2006, p. 21). Esta literatura apresenta evidéncias de que a
inovacdo, ela mesma, € amplamente reconhecida como fonte de vantagens, tanto para
individuos quanto para organizacfes (por exemplo, PENROSE, 2006; SIDHU et al.,
2016, p. 2). Embora a inovagdo tenha se tornado um termo difundido, muitas das
organizagOes atuais ainda acham a inovacdo indescritivel; compreender a inovacdo faz
com que ela seja atingivel (KAHN, 2018, p. 458). Para tanto, antes de adentrar no campo,
propriamente dito, é fundamental entender a inovacao no contexto das organizacoes — e

sua necessidade atual para com ela.

Desde os periodos histéricos passados, algumas, mas ndo todas, sociedades
humanas em suas formas de organizagao formaram empreendimentos que criaram novos
ou melhorados artefatos, inventando melhores processos, desenvolvendo novas maneiras
de vender e criando modelos alternativos de organizacdo (ver DIAMOND, 2001). Essas
empresas eram inovadoras — elas descobriram maneiras de explorar o potencial latente
das ideias (FRANCIS e BESSANT, 2005, p. 171).

Hoje, a inovacdo estd em todo lugar (KAHN, 2018, p. 453), ou a0 menos existem
esforgos para que isso ocorra. A maior atencdo & importancia da inovagdo criou uma
necessidade crescente de uma defini¢do quanto ao seu conceito. Mas, apesar de décadas
de atencdo académica, 0 processo de inovacdo nas organizacbes permanece
imperfeitamente compreendido tanto pela academia quanto pelos praticantes
(BECHEIKH, LANDRY ¢ AMARA, 2006, apud O’RAGHALLAIGH, SAMMON e
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MURPHY, 2012, p. 3). Muito advém da existéncia de inmeras definicdes e tentativas de
defini¢des, mas nenhum padréo conceitual abrangente para todos os interessados. Assim,
muito do que € dito contribui para a fragmentacdo tedrica e mal-entendidos vistos na
literatura que trata de inovacdo. Portanto, para discutir inovagédo, primeiro € imperativo

entender a inovacao.

E dificil definir e entender com precisio a inovacdo. Schumpeter é considerado o
precursor da teoria da inovacdo, ao tentar dar luz as consequéncias por ele enxergadas
pelo avanco tecnoldgico. Assim, o autor definiu inovacdo como sendo 0 novo — produtos,
servicos, meétodos, mercados, matérias-primas e organizagbes (ver SCHUMPETER,
1997). A partir de entdo, varias foram as tentativas de defini¢&o, tais como a abordagem
da invencdo mais exploracdo (DZIALLAS e BLIND, 2018, p. 2), a caracteristica de
implementacdo (OECD/EUROSTAT, 2005, p. 17), processo central para a renovacao de
uma organizacao (TIDD e BESSANT, 2015, p. 47), entre outras. Isto posto, por inexistir
uma unicidade que conforte a literatura, a inovacgao acaba por ser um corpo conceitual

fragmentado, ainda que a complementaridade possa se fazer presente entre as definicoes.

A vista disso, uma conceituagio bastante enxergada na literatura toma a inovagio
como a exploracdo bem-sucedida de novas ideias, pela mesma otica de Adams, Bessant
e Phelps (2006, p. 22), advinda do Departamento de Comércio e Industria do Reino Unido
(DTI, 1998). Porém, tal como dito, faz-se parte, mas ndo tdo somente. Para fins deste
documento, ainda que a inovacao seja dificil de definir, a tentativa de uma definicéo sera
a que mais se aproxima do que se acredita, pela literatura, abranger 0s escopos maiores
de aceitagao, a partir de Mattes e Ohr (2018, p. 3): “criagdo e captura de valor a partir de
insights significativos através de novas ofertas”. Nesta dissertacdo, presume-se que a
definicdo de inovacédo inclua todos os tipos de inovagGes, incluindo produto, servico,

processo, métodos e modelo de negocios.

Destarte, a inovacdo passa a figurar como um eixo central da estratégia das
empresas que buscam sobreviver num ambiente de cada vez mais incerteza e
imprevisibilidade (MACIEL et al., 2018, p. 2). Para progredir neste cenario atual de
rpidas mudancas e ambientes complexos, inovar é mandatorio. Mais do que isso, para
serem capazes de se adaptar, as organizacGes devem, € claro, serem capazes de inovar,
ndo apenas ocasionalmente, mas consistentemente e com sucesso (EL BASSITI e

AJHOUN, 2016, p. 1). Vide revisao de literatura, isto € uma evidéncia clara. De acordo
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com a KPMG (2015, p. 4), a questdo ndo é mais, por que sua empresa deve inovar, mas

sim, de que maneira vocé esta inovando e com que rapidez?

A inovacdo bem-sucedida ndo reside apenas na geracdo de ideias, mas na
compreensdo das rupturas de hoje e de amanhg, na construcdo de uma cultura inovadora
e, mais importante, na implementacéo eficiente e eficaz (KPMG, 2015, p. 4). No entanto,
ainda que isto se mostre um fato, poucas sao as organizacfes que realmente realizam de
tal maneira. Assim, as grandes empresas geralmente sao melhores do que oS novos
entrantes na inovacao incremental com tecnologia incumbente, mas altamente resistentes
atecnologia disruptiva que torna obsoletas suas competéncias e padrdes existentes®, Além
disso, o lado positivo muitas vezes ndo € claro, isto é, existem muitas barreiras arraigadas
dentro das organizacdes (BANNERJEE, BIELLI e HALEY, 2016, p. 9).

E igualmente claro que inovar internamente néo é suficiente para garantir o sucesso
de uma empresa - uma startup com um modelo de negdcio inovador, apoiado com as
parcerias certas, pode perturbar toda uma industria em poucos anos e ampliar suas
operacgdes para garantir uma grande fatia do mercado, superando concorrentes de estilo
antigo (SUDATI, 2016, p. XVI). Assim, a inovacdo estd mudando. Onde quer que vocé
olhe, a inovacio hoje é cada vez mais aparente nas startups’ (MOCKER, BIELLI e
HALEY, 2015). Indo de encontro a isso, os autores afirmam (p. 4) que as empresas
precisam pensar seriamente sobre como abordar essas parcerias de inovacao

sistematicamente, em vez de depender de individuos para tomar a iniciativa.

Para tanto, ha tempos o desafio das corporacGes € buscar a inovacao de tal modo
que suas solugdes sejam sustentaveis no ecossistema de negdcios. Assim, novos agentes
desse ecossistema tém trazido e podem trazer determinadas alternativas para a inovagéo

corporativa.

Em vez de ver as startups como simples agentes de ruptura, as empresas
estdo tentando colaborar com startups para transforma-las em motores
de inovacdo corporativa. Ha trés consequéncias que o fluxo dessa
situacdo mudou. Primeiro, as corporacBes devem ser capazes de
selecionar, identificar, trabalhar e monitorar um ndmero maior de
startups do que antes - 0 ecossistema de startups esta crescendo e se
dispersando globalmente. Segundo, eles devem estar cientes de sua
proposta de valor em direcdo a uma startup - como eles podem agregar
valor as startups que j& tém acesso a VCs, incubadoras e outras
instituicGes de suporte independentes. Por fim, eles devem ter clareza

& Ver Clayton Christensen, The Innovator’s Dilemma (1997, primeira publicacio).
7 Ainda assim, as Startups apresentam dificuldades de colocar uma inovagéo no mercado.
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sobre 0 que desejam obter de seu engajamento com startups - 0s
objetivos estratégicos da corporacdo devem determinar o(s) modelo(s)
certo(s) de engajamento que empregam no trabalho com startups
(WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015, p. 68).

E, entdo, a partir deste contexto e momento, em escala global, que a inovagao,
amplamente focada no ambiente interno, torna-se obsoleta — este um modelo tradicional
de inovacgdo. Nesse sentido, surge como alternativa um modelo diferenciado de inovar, a
inovacdo aberta (CHESBROUGH, 2003). Uma vez que a colaboracéo é estabelecida,
startups podem ser uma fonte importante de inovagdo e crescimento para as grandes
corporagfes (WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015, p. 88). Neste cenario de inovagao
tecnoldgica acelerada e descentralizada, Salles (2018, p. 20) também afirma que as
startups podem ser uma fonte de inovacéo relevante para grandes corporagdes seguirem

competitivas.
Inovaciio aberta «p  Estratégia |
Corporate-startu
m p
engagement . —
corporativa

Corporacao Startup

Figura 2. Esquema de inovacéo entre corporagdes e startups
Fonte: adaptado de Thieme (2017)

Neste contexto, as praticas de P&D corporativas podem interagir com esforcos de
desenvolvimento tecnoldgico de terceiros, ou resultar na cessdo dos direitos de sua
propriedade intelectual para serem explorados por outras organizaces (BATISTA e
BAGNO, 2018, p. 210). Para este momento, entdo, a palavra ideal é proximidade.
Conquanto as empresas estabelecidas sejam bastante eficientes na exploragdo de seus
recursos e “know-how”, quando se trata de implementar novas ofertas inovadoras em seu

portfolio elas tendem a ficar para tras dos concorrentes menores e mais ageis.

O que os inovadores corporativos podem aprender com as praticas de inovacao de
startups? Desde a década de 1970, uma importante fonte de inovagdo nos negocios tem
sido novos empreendimentos, frequentemente financiados por capital de risco (por
exemplo, BURGELMAN, 1983a). De fato, muitas das principais empresas de hoje eram
elas proprias startups financiadas por capital de risco (FREEMAN e ENGEL, 2007).
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Esses casos de inovagdo e novos negdcios tém muito a ensinar aos atuais responsaveis

sobre inovacao estratégica e agil (ENGEL, 2011, p. 36).

Neste sentido, ainda que as parcerias entre organizacfes existam nao de agora, a
busca pela inovacdo se tornou ainda mais importante com a proliferacdo de novas
tecnologias e outras inovagOes. As grandes empresas que tém estruturas corporativas
arraigadas que nao tém flexibilidade e a agilidade necessaria para buscar a inovacgédo
correm 0 sério risco de serem deixadas para tras pelos novos participantes (CARVALHO,
2019, p. 12). Ainda assim, novas tecnologias tém o potencial de criar inovacdes
disruptivas. Para as empresas maduras, isso pode ser reconfortante, pois pode ser benéfico
para elas. Embora certas inovacdes técnicas possam atrapalhar os operadores histéricos,
elas geralmente representam evolugdes incrementais (ENGEL, 2011, pp. 36-37). Na

ultima década, empresas maduras tém lutado para resolver esse dilema.

A inovacao sustentavel a longo prazo s6 € possivel dentro de um ecossistema de
suporte. No entanto, algumas empresas parecem encontrar um equilibrio dindmico entre
“exploitation” e “exploration”, entre a dependéncia de caminhos e a criagdo de caminhos,
respectivamente, que € a capacidade da empresa em reunir competéncias
para inovar e para aumentar sua eficiéncia - processo tido como ambidestria
organizacional (MARCH, 1991; TUSHMAN e O'REILLY, 1996). Neste momento, a alta
competitividade do mercado e a celeridade com que as tecnologias se tornam obsoletas,
fez com que a prética antes tida como ideal sofresse alteracdo de paradigma. A tendéncia
é a de que os processos de inovacdo nas empresas Nao repousem apenas em Processos
internos, mas simultaneamente em atividades de inovacéo fechadas e abertas (MOCKER,
BIELLI e HALEY, 2015, p. 8).

A grande observagdo que aqui deve ser feita € que a inovacdo ndo deixa de ser
disruptiva para se tornar cooperativa. Ao contrario, muitas vezes as partes envolvidas
buscam as parcerias para que consigam o objetivo de alcancar tal tipo de inovacéo. E
importante observar que, em algumas literaturas, o termo inovacdo radical é
frequentemente intercambiavel com o termo inovagéo disruptiva®, o que ndo é verdade.
Neste trabalho, tanto a inovacdo radical e disruptiva quanto a incremental sdo validas para

0 objeto de estudo.

& Um termo ndo é semelhante ao outro. Para mais informacOes sobre tipos e definicdes de inovacdo, ver
Bower e Christensen, 1995.
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2.2 Contexto de analise: da cooperac¢do ao engajamento

Atualmente, vive-se um tempo em que tamanho ndo é mais igual a poder. Um tempo
em que ha claramente mais a ganhar com a colaboracdo do que com as formas
hierdrquicas cléssicas de trabalho. Um periodo em que a inovagdo tecnoldgica estad mais
ou menos virando todos os setores de cabeca para baixo (KPMG, 2014, p. 4). Isto é, um
tempo de aceleracdo exponencial em varias frentes simultaneamente, e que todas as
formas de organizacGes séo influenciadas por este momento — algumas que, inclusive,

fazem este movimento.

Para lidar com esse ambiente de complexidade®, as organizacdes tém atuado junto
de “frameworks” que direcionam o posicionamento das mesmas. A necessidade de novas
abordagens para facilitar a transformacao leva o mercado para um contexto de cooperagédo
ao engajamento. Como um exemplo, a abordagem dos trés horizontes (SHARPE et al.,
2016) é uma préatica de caminhos para a transformacdo, como modelo conceitual para
ajudar as organizacdes a pensarem em suposic¢oes atuais, mudancgas emergentes e futuros

possiveis e desejados.

Alto &
Horizonte 3
Criando negécios
9 genuinamente novos
=
2
o Horizonte 2
E Cultivando negécios
a emergentes
]
® .
= Horizonte 1
Manutengao dos
principais negocios
Baixo o
Ll
Presente Futuro

Figura 3. Trés horizontes de inovagdo
Fonte: adaptado de Sharpe et al. (2016)

Para empresas de grande porte, trazer influéncias externas pode ajudar a superar a
inércia interna, o que pode ser inestimavel, pois as empresas precisam responder as
mudangas tecnoldgicas e aos mercados globais (MARION e FRIAR, 2012, p. 46).

O dilema corporativo mais importante para prosperar no século XXI é
encontrar a formula certa para ser disruptivo, em vez de se tornar vitima

9 Em um mundo volatil, incerto, complexo e ambiguo, captar e manejar ambientes VUCA é fundamental.
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da ruptura. E notorio que os processos de gestdo da inovagio precisam
evoluir. E estarem abertos a diversidade de fontes de conhecimento que
podem ser mobilizadas para gerar uma nova dindmica. As empresas
devem implementar novas praticas de inovacdo que garantam limites
permeaveis, a fim de aproveitar a diversidade de informacdes
disponiveis, alavancando fontes externas (100 OPEN STARTUPS,
2019, p. 3).

Dessa forma, as empresas estabelecidas experimentam abracar as startups e sua
abordagem para criar produtos, remodelando os espacos de mercado. A logica é a
seguinte: se 0 modelo de negocios estiver ameacgado, € melhor se mover do que deixar a
oportunidade para os outros. De fato, se um negocio esta sendo redefinido, todos os
participantes — incluindo os estabelecidos — tém a chance de melhorar sua posicdo e
atitude no mercado (KUPP, MARVAL e BORCHERS, 2017, p. 48). Isto significa
estender suas fontes de conhecimento e se abrir para o ecossistema de inovacgédo — tal como
o0 paradigma da inovacdo aberta (CHESBROUGH, 2003).

Neste mundo conectado, entdo, novas ideias estdo vindo de todos os lugares, com
competidores emergentes perturbando organizacGes estabelecidas. Assim, as
organizagbes precisam focar na criacdo de novos negocios para dar um passo ao
crescimento. Isto é assustador porque nao é algo que grandes corporagdes sao boas em
fazer (DOCHERTY, 2015, p. VIII), logo, as organizacdes precisam aprender a jogar o
jogo da disrupcdo e continuarem a se reinventar. Isto é importante para desafiar o
paradigma de que startups sdo sempre aqueles que imperam na disrupcao. Através da
disrupgéo coletiva, vocé pode se engajar e alavancar o ecossistema empreendedor para
cocriar novos negoécios (DOCHERTY, 2015, p. VIII), afinal, a disrup¢do coletiva

combina o melhor dos dois mundos.

Tendo em vista esse escopo e o ritmo das mudancas trazidas por ele, na quarta era
da inovagdo (ANTHONY, 2012), o sucesso continuo exige uma melhor conexao entre os
dois mundos: as empresas tradicionais e 0s novos participantes do mercado. Ambos se
beneficiam da colaboragéo para criar mercados que lutariam para criar sozinhos e para
garantir que permanecam na sua vantagem competitiva (WORLD ECONOMIC FORUM,
2018, p. 4), que, caso feito da maneira correta, pode trazer ainda beneficios secundarios
a partir da estratégia adotada, ao criarem uma situagdo que todos saem ganhando
(MOCKER, BIELLI e HALEY, 2015, p. 7).

O que se pretende discutir agui com mais detalhes é o papel desempenhado pelas
startups nesse paradigma e como as corporagdes tém reagido quanto a isso. As startups,
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por um lado, sentem-se perfeitamente a vontade nessa nova realidade; na verdade, elas
sdo basicamente as que criaram. Por outro lado, as corporagfes passaram a enxergar
grandes e Otimas oportunidades para fazer os seus negocios fluirem neste ambiente,
melhorar as experiéncias dos clientes e estabelecer novos modelos de negocios, a partir

de uma relagcdo com quem domina esse jogo (KPMG, 2014, p. 4).

2.3 Corporate Venture Capital (CVC)

Nas Ultimas décadas, diversos programas foram desenvolvidos para aprimorar a
Inovacgao corporativa e desenvolver recursos de resposta antecipada a descontinuidades
tecnoldgicas. Isto porque as organizacGes, mesmo as grandes corporacfes, ndo possuem
todos os recursos disponiveis e desejados para atuacdo no seu negdcio ou para busca de
novos (KPMG, 2015). Algumas grandes empresas diversificadas desenvolvem uma
organizacdo semi ou quase autdbnoma dentro da empresa para aprender novas
competéncias e adquirir as tecnologias necessarias (BURGELMAN, 1983a; TIDD,
BESSANT e PAVITT, 2001). Ou seja, corporate venturing (CV) ou projetos de
desenvolvimento de novos negécios geralmente funcionam como direcionadores para o
desenvolvimento e a implantagdo de competéncias - uma condicdo essencial para

gerenciar com sucesso a inovacao radical.

De todo modo, o envolvimento de organizacGes estabelecidas com organizacGes
menores ndo é um fendmeno novo. H& tempos, as empresas se empenham em estimular
maior inovacgdo e buscar crescimento adicional aos negocios, muitas vezes através de
programas de CV. O termo corporate venturing possui varias definicdes, que tangenciam
a pratica a colaboragdes com partes externas que impulsione o crescimento (VAN
PETEGHEM e MOHOUT, 2018; MASON, ARRINGTON e MAWSON, 2019). Pode
ser visto como o comportamento empreendedor dentro das empresas que leva a
descoberta e exploracdo de novas oportunidades de negocios (LUCERGA, 2018, p. 13).
Para fins deste trabalho, o corporate venturing € definido como o conjunto de mecanismos
corporativos projetados para acelerar a inovacdo e a criacdo de novos negocios
(GUTMANN, 2018, p. 3).

Essa discussdo é importante porque iniciativas de Corporate Venturing (CV), ou
mais especificamente programas de Corporate Venture Capital (CVC) conduzidos por
empresas de grande porte, constituem provavelmente os antecedentes mais influentes do
debate atual em CSE (BAGNO, SALERNO e SOUZA JUNIOR, 2019, p. 4). Isto porque,
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depois da ideia de inovacao aberta, as corporacGes entenderam que CV é algo estratégico,
como parte do ferramental inovador das organizagdes, de modo a gerar engajamento entre
os envolvidos, ndo tdo somente um acordo financeiro (por exemplo, MASON,
ARRINGTON e MAWSON, 2019).

Dessa forma, para Chesbrough (2002, ndo paginado), o corporate venture capital é
definido por duas caracteristicas: 0 objetivo e o grau de vinculacdo. Alguns investimentos
sdo estratégicos, feitos principalmente para aumentar as vendas e 0s lucros dos proprios
negocios da corporacdo. O outro objetivo de investimento € financeiro, em que uma
empresa estd procurando principalmente retornos atraentes. A segunda caracteristica
definidora dos investimentos de CVC € o grau em que as empresas do portfolio de
investimentos estdo vinculadas as atuais capacidades operacionais da empresa
investidora, ou seja, seus recursos e processos. Claramente, nenhuma dessas duas
dimensdes do investimento corporativo - estratégico versus financeiro e fortemente

vinculado versus fracamente ligado - € uma ou outra, ou seja, ndo sdo excludentes.

Ao por em prética, torna-se um desafio, em grande parte pelo fato de que a deciséo
de desenvolver novos negocios cria um frutifero desequilibrio entre as competéncias
existentes e as que sdo necessarias (VANHAVERBEKE e PEETERS, 2005, p. 248).
Ainda assim, atrai a atencdo de praticantes e académicos porque serve como um
instrumento para se criar, oferecer e capturar inovacgdo. Interagir com startups (ou tentar
agir como uma) passou a ser uma das principais tendéncias do mundo corporativo — de

igual similaridade, também para os CVs.

Dessa forma, 0 CV é uma éarea critica de interesse dentro do crescente corpo de
literatura sobre empreendedorismo corporativo que se concentra na criacdo de negocios
originados dentro ou fora dos limites de uma empresa (GUTMANN, 2018, p. 3). Varias
sdo as maneiras de se realizar essa forma de inovacdo (CHESBROUGH, 2002;
CAMPBELL et al., 2003; GRANDO, 2016), o que convém para 0 presente momento em
que novas formas que corporacdes se engajam com startups surgem, principalmente na

perspectiva de crescimento matuo, a partir de ganhos financeiros e/ou estratégicos.

No entanto, a pratica nem sempre foi dessa maneira. Burgelman (1983a, p. 2),
afirmou que os processos reais de empreendedorismo corporativo e mudancga estratégica
nem sempre foram bem compreendidos, muito devido a complexidade e dispendiosidade

para pesquisa. No entanto, principalmente as corporagdes, passaram a transformar as
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atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) na fronteira da tecnologia corporativa
em novos negdcios por meio do corporate venturing, através da descoberta de novas areas
que envolvam competéncias que ndo estdo nos negdcios principais da corporagdo
(BURGELMAN, 1983a, p. 2)

Dessa forma, os programas de corporate venture capital foram tomando forma e
seguindo seus ciclos de transformacdes — ondas de CVC (VAN PETEGHEM e
MOHOUT, 2018; MASON, ARRINGTON e MAWSON, 2019). Nestes ciclos, 0s
beneficios inovadores foram sendo descobertos, e, portanto, tornando parte da estratégia
de neg6cio das grandes organizagdes. Esse assunto passa, pois, pela discussdo sobre
capacitacOes dindmicas — “dynamic capabilities”’® —, isto é, a habilidade da firma em
integrar, construir e reconfigurar competéncias externas e internas em ambientes de
mudanca rapida. Isto, por sua vez, também vale para 0 engajamento corporativo com

startups.

Assim, mais do que investimento, as empresas frequentemente visualizam que uma
das principais motivacdes para investir, corporate venture capital, é abrir uma janela para
novas e valiosas tecnologias, a fim de melhorar os esforgos inovadores da empresa
(DUSHNITSKY e LENOX, 2005, p. 616). Dessa maneira, as taxas de inovacao das
organizagOes tendem a crescer, €, entdo, 0 CVC pode ser visto como acesso a inovagoes
inexploradas que sdo criticas para 0 sucesso e a longevidade das organizacGes que

pretendem crescer nos negocios (MAXIN, 2019, p. 1).

Por outro lado, qual a perspectiva do novo empreendimento? O que € visto vide
literatura é que o investimento em CVC fornece uma oportunidade Gnica de aprender. Em
muitos casos, 0s empreendedores desejam e buscam ativamente o investimento
corporativo. Assim, 0s novos empreendimentos estdo dispostos a aceitar 0 acesso a suas
operacbes em troca dos beneficios que recebem de um parceiro corporativo
(DUSHNITSKY e LENOX, 2005, pp. 617-618), muito devido ao fato de que os CVCs
fornecem, também, suporte ndo monetario para aumentar o valor do empreendimento —

valido para a inovacao.

Na perspectiva da empresa estabelecida, essas podem estar bem posicionadas para
obter beneficios do CVC devido ao conhecimento privilegiado na selecdo de

empreendimentos valiosos, muitas vezes, e a posse de ativos complementares que

10 para mais informacdes ver Teece, Pisano e Shuen, 1997.
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aumentam o valor do seu portfolio (DUSHNITSKY e LENOX, 2006, p. 754). Além disso,
0s autores pontuam (p. 754) que o CVVC pode oferecer uma valiosa janela de tecnologia,
pois fornece um meio eficaz de analisar o ambiente em busca de novas tecnologias que

ameacam ou complementam os principais negocios.

Desse modo, € o empreendimento corporativo que leva a geracdo de novos
negocios, internos ou externos, pela empresa. Tais negocios podem surgir de inovacoes
ou gera-los na exploracao de novos mercados, novos produtos ou ambos, e podem gerar
novas unidades de negécios (GRANDO, 2016, p. 6). Para isso, € necessario definir e
perseguir objetivos claros, de modo a buscar sucesso a partir das diferenciagdes de acordo
com o proposito (CHESBROUGH, 2002; CAMPBELL et al., 2003; THIEME, 2017).
Assim, diferentes modelos de empreendimentos podem existir mutuamente dentro de
uma organizacdo, mas dentro de cada modelo, normalmente, um deve ser focado para um

objetivo em especifico.

Neste sentido, Gutmann (2018) realizou uma revisdo sistematica sobre corporate
venturing, a partir de um conjunto divergente de esquemas, tipologias, descri¢fes e
caracteristicas dos modos de CV na sua base de amostra, e identificou sete dimensdes na
literatura a respeito: local de oportunidade, priorizacdo de objetivos, ambidestria, vinculo
com a empresa corporativa, nivel de intermediacdo de investimentos, participacdo
acionaria e direcdo do fluxo de inovacdo. Essas discussdes sdo, portanto, as mais
encontradas na literatura (GUTMANN, 2018, p. 5), sendo o local de oportunidade o mais
relatado para categorizar os modos de CV, isto é, os trabalhos diferenciam implicita ou

explicitamente a disposi¢do interna e externa de novas oportunidades de negdcios.

Entdo, o engajamento corporativo com startups € uma extensdo do corporate
venturing, a medida que, atualmente, é considerado um tipo especifico de CSE (THIEME,
2017, p. 32). De fato, este tipo de investimento pode ser uma fonte de valor para as partes
envolvidas, sob a Gtica de que o cenario moderno esta emergindo e passa por um momento
de evolucéo rapida (GUTMANN, 2018, p. 1), tal como do engajamento entre corporacdes
e startups. De fato, se um mercado esta sendo redefinido, todos os participantes tém a
chance de melhorar sua posi¢cdo no mercado a partir da estratégica de negocios que se

alinhe com as novas perspectivas do ambiente para execucao.

Por fim, é neste contexto que ainda existe uma grande confusao no uso dos termos
corporate venturing e corporate venture capital (ANPROTEC e SEBRAE, 2018, p. 8), e
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se nao bastasse 0 uso de diferentes termos, suas definicdes também geram grande conflito.
Dentre as varias maneiras e defini¢des, esse trabalho se prende a uma abordagem mais
geral de corporate venturing, como qualquer esforco feita por uma corporacao para criar
novas iniciativas empreendedoras, internos ou externos. Por sua vez, o corporate venture
capital é tipo como investimento de fundos corporativos diretamente em alguma startup
externa ou alguma startup originada de spin-offs de uma organizagdo (ANPROTEC e
SEBRAE, 2018, p. 11). Como esse trabalho foca na relagdo entre engajamento
corporativo com startups, o termo corporate venture capital € mais propicio, ainda que a
definicdo e atuacdo do corporate venturing também venha a ser cabivel, e por vezes

intercambidveis, visto 0s mecanismos tanto de um quanto do outro.

| |

[ E)
Inovacio aberta «»  Estratégia l
Corporate-startup )
engagement . — -
corporativa
Corporate Venture Capital
Corporacio f Startup

Figura 4. Esquema de inovagdo com CVC
Fonte: adaptado de Thieme (2017)

Dessa forma, o engajamento corporativo com startups, assim como Vvarios topicos
do “management”, é uma aglutinacdo de elementos distintos que se unem e integram, tal
como as préaticas de inovacdo — por empreendedorismo, aberta, corporativa —, a pratica de
corporate venture capital, e a gestdo, de um modo geral; o tépico ndo é limitado apenas a
estes campos, porém, vide literatura, é o que ha de mais aparente enguanto base conceitual

e pratica de mercado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

“Inovagdo exige novas ideias, a educacéo tem uma responsabilidade frente a tradigdo”.
-- SEYMOUR PAPERT

Esta parte do trabalho mostrara as escolhas procedimentais utilizadas no decorrer
da pesquisa e as abordagens metodoldgicas. Esta visao geral ird contemplar: a estratégia
utilizada para essa pesquisa — e seus delineamentos —, 0s métodos e suas escolhas e a base
estrutural deste trabalho.

3.1 Delineamento da pesquisa

A pesquisa € uma grande coleta de informacdes para responder a uma pergunta de
modo a resolver uma questdo (BOOTH, COLOMB e WILLIAMS, 2008, p. 10). Neste
sentido, teorias cientificas devem ter indicacdes de o que fazer e o que ndo fazer, tido
como programa de pesquisa (ver LAKATQOS, 1999), tal como € intencdo deste trabalho,
isto é, mostrar 0 engajamento corporativo com startups como teoria que vem crescendo,

seja em conteudo cientifico ou ndo-cientifico.

Com efeito, elaborar uma pesquisa significa: (1) identificar um tema preciso; (2)
recolher documentacdo sobre ele; (3) pér em ordem esta documentacéo; (4) reexaminar
o tema a luz da documentacdo; (5) dar forma organica a todas reflexfes precedentes; e
(6) empenhar-se para que o leitor compreenda o que se quis dizer (ECO, 1989, p. 5). E,
pois, construir um objeto que possa servir aos outros. Quer dizer, uma experiéncia de
trabalho metddica, de tal modo que se coloque em ordem as ideias e os dados, de maneira
que o leitor fique em condicGes, se necessario, de voltar aos mesmos documentos do tema

por conta propria.

O método de pesquisa a ser utilizado neste estudo seguira alguns passos, a saber: a
Parte (1) buscaré explicar que uma RSL depende de se ter uma questdo amadurecida numa
busca de escopo que sirva para selecionar um ou mais assuntos como pertinentes. A Parte
(2) tende a revelar que uma RSL s6 pode ser feita depois de um Mapeamento Sistematico
(MS) que relata o que encontra em todos 0s espacos e atividades que conformam o assunto
até um determinado momento, produzindo uma inclusividade exaustiva organizada,

tratando de suas heuristicas, notadamente a do contato inicial (os “N” livros*!) e a de

11 0s “N” livros se refere a uma aproximacdo de um assunto que se descobre relevante para a quest3o,
através de leituras que permitam um contato suficientemente amplo para que se possa ter um olhar do
agregado do assunto num determinado momento (1+3+5, ou “N” livros). Ver Silva e Proenca Jr., 2011.
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exploracdo do relacionamento de fontes pertinentes para se chegar ao resultado autoral
de um estado da literatura. No caso da Engenharia de Produg&o, parece bastante provavel
que a realizacdo de RSL tenha que ser precedida pela feitura de MS pela mesma pessoa
(SILVA e PROENCA Jr., 2011, p. 55). A Parte (3), o método Ermel (2020) em si, sobre
revisao, analise e sintese, caracterizando-a como a busca para dar conta de uma questao
sobre um tdpico até um determinado momento do tempo (SILVA e PROENCA Jr., 2011,
p. 55).

Para isso, as escolhas procedimentais com relacdo aos métodos deste trabalho
buscam resultados confidveis, justificaveis e reprodutiveis. Para tanto, € imprescindivel
que o rigor esteja presente em todo o delineamento da pesquisa, de tal modo que os
objetivos metodoldgicos sejam alcangados. Para garantir o rigor, “¢ importante a
utilizacdo de procedimentos sistematicos para a implementacdo de todas as etapas da
pesquisa” (DRESCH, LACERDA ¢ ANTUNES JUNIOR, 2015 apud ERMEL, 2020, p.
36). Apoiado no péndulo proposto por Dresch, Lacerda e Antunes Janior (2015, p. 16), a

estrutura de conducéo da pesquisa desse estudo € apresentada.

TSN S TS TS S
@ | 6||®

®
©

v

Sequéncia de conducéo

1. Razdes para realizar uma pesquisa 5. Método de trabalho

2. Objetivos da pesquisa 6. Técnicas de coleta de analise de dados
3. Métodos cientificos 7. Resultados confidveis

4. Método de pesquisa

Figura 5. Estratégia para conducao de pesquisas cientificas
Fonte: adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes Janior (2015)

A partir da sequéncia de conducdo desta pesquisa, vide Figura 5, a estratégia se
inicia com a(s) razdo(bes) para a realizagdo deste trabalho. Sendo assim, o
desenvolvimento desta dissertacdo esta amparado, principalmente, em trés pontos: (a)
movimento crescente do engajamento corporativo com startups, a nivel nacional e
internacional, tanto por académicos quanto por praticantes; (b) necessidade de fazer um
levantamento exaustivo do que existe enquanto estado da arte da literatura sobre CSE e

sintetizar o campo; e (c) buscar uma proposicédo de design que permita a académicos e
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praticantes o entendimento da melhor maneira de realizar o engajamento a partir dos

Modos — Raz6es — Dificuldades que compde o CSE, evidenciados neste trabalho.

O objetivo desta pesquisa, assim como evidenciado na secdo 1.4, € realizar uma
Revisdo Sistematica da Literatura sobre o engajamento corporativo com startups e
alcancar uma proposicao de design para académicos e praticantes, inserindo-se no campo
de “Design Science”. Para alcancar este objetivo, 0 método cientifico deste trabalho se
refere a escolha ou juncéo dos procedimentos que produzem o conhecimento cientifico,
no que diz respeito a uma atualizacéo, uma evolucdo ou um aumento na area de incidéncia
de conhecimentos anteriormente existentes sobre CSE, a partir da: (i) indugdo, de modo
a explorar a relevancia da teoria existente em contextos particulares ou diferentes; (ii)

abducdo, utilizado para compreender um problema e propor uma teoria para explica-lo.

Feita a definicdo do método cientifico, 0 passo seguinte é a sele¢do do(s) método(s)
de pesquisa adequado(s) ao problema de pesquisa e as metas de trabalho. Sendo assim, o
método de pesquisa pode ser tido como a escolha de procedimentos sistematicos para a
descricdo e a explicagéo de um determinado fendmeno de interesse. Desse modo, visando
garantir a confiabilidade e validade dessa pesquisa, o trabalho é composto por trés
métodos cientificos: (i) Revisdo Sistematica da Literatura, de modo a encontrar o estado
da arte do objeto e, assim, responder ao problema e as metas de trabalho; (ii) Ermel
(2020), pela e para a geracdo de conhecimento por meio da revisdo, analise e sintese do
conhecimento cientifico e tecnoldgico; e (iii) Design Science Research, na tentativa de
alcancar esse campo sobre a condugdo de um CSE, sem a construcdo de um artefato.

Baseado neste contexto, formulou-se o desenho da pesquisa, conforme exibe a

Figura 6, tal como um framework conceitual.
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Objeto de investigacdo

I | Topicos de pesquisa

CORPORATE STARTUP —» | 1) corporate-startup engagement
ENGAGEMENT

(CSE), isto €, 0 engajamento
corporativo com startups.
1.1) Modos
1.2) Razbes
1.3) Dificuldades
» | 2) proposicdo de design

Procedimentos metodoldgicos

1) Ermel (2020)

2) Revisdo Sistematica da
Literatura {SBAMPATO, 2020)
3) Design Science Research

Investigacdo sobre o estado da arte:
- Sintetizar a literatura o
- Matrizes de resultado —

Figura 6. Desenho da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

3.2 Método de trabalho

Dando prosseguimento as etapas da Figura 5, 0 método de trabalho é a estratégia
que o pesquisador segue para atingir suas metas de trabalho, de modo a responder a
questdo de pesquisa. A meta é fazer uma Revisdo Sistematica da Literatura. A pergunta
é: seguir qual método? H& muitos, e a opcéo deste trabalho é o de Ermel (2020) porque é
0 que pareceu mais adequado para pesquisas em ‘management’, tal qual o objeto desse

estudo. A Figura 7 mostra de modo detalhado o método proposto para esse trabalho.
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ETAPAS DA ERMEL (2020)

METODO DE TRABALHO

OUTCOMES

Elaboracio da questdo de interesse

Research question da RSL pelo tema. Ex: MO

Elaboracio do escopo de revisio

CSE. Ex.. busca de escopo, mapeamento sist.

X

Pefinicdo da equipe de trabaltho

Unico pesquisador {conhecimento do método)

A A

Definicio das estratégias de busca

Escopo: strings, bases de busca, literaturs

A 4

Estruturagdo da estratégia, Elaboragdo manual

A 4

Avakagdo do risco de vias

RSL para eliminar viés pelas critérios, Ex.; ROBIS

Busca e elegibilidode

REVISAD SISTEMATICA DA UTERATURA

Estudos encontrades, excluidos e Incluides

I Elaboracdo do protocolo

TITITTLIT

- Corpo da pesquisa,
- Questio e problema de pesquisa
< Foco do trabalho

« Elaboracdo autoral do trabalho de pesquisa
- O que buscar

- Como buscar

- Onde buscar

- Estrutura de trabalho

- Refinamento da pesquisa

- Estudos encontrados
- Estutos incluidos @ exciuidos

Ryjod ap sl ———

se08}2 S6p BOUN0AG ¢

YONIOF

Figura 7. Método de trabalho
Fonte: adaptado de Ermel (2020)

.\ 4
g Avaliagdo do qualidade Avaliaghio da qualidade do estudo por critérios - Réfinamento da pesquise
E Y - Trabalhos justificados do campo
= Codificagsio Estudos codificados; extragio de dados. Tabels - Estudas codificados para extracdo dos dados
"
& v
[ Avaliagiio da confiabifidade da pesquisa H Reprodutibiidade ¢ precsdo dos resultados I—>| Resultados transparentas pela sstematicidade
T
5‘ H Andlise cientométrica ] Escolha opcional. Mapeamento centifico. - Mapeamento do campo de pesquise
g T - Analise do tama pele crescmento, estrutura ¢
#) aspectos guantitativos da cléncia produtividade do campo de pesquisa
=% | Andlise bibkométrica | | b) mapas bibliométricos para visualizar 0 campo > - Andlise do conteGdo das pesqulsas
«3 €©) maneira sistematica para fazer inferéncias - Dados organizados para a sintese
I Andlise de conteddo J
[ L
5' I QUANT l l QUALI/NT I I auau I Ezcolha opcional. Mapeamento dentifico. - Andlise das principais tendéncias e variagdes
no campo
3 ~» | 2} frequéncia da ocorréncia de caracteristicas . - Integragio interpretativa de resultados
Meta- Meta- Sintese b) confiabifidade dos resultados da contagem - Exploragio ¢ explicacio dos r Itad
andlise andlise narrat. c) verificagio de presenca ou auséncla
@ auali
v
I Apresentacio e atualizacho da pesquiss I—’{ Dissertagdo; artige clentifico l_’ I Disseminaclo de uma nova parspectiva tadrca
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Como observado, o0 metodo de Ermel (2020) possui trés macro etapas: revisao,
andlise e sintese. Assim, cada etapa é explicitada, e, de igual modo, as saidas para cada
passo. Com isso, dois resultados s&o incutidos, de imediato: (i) facilidade para o
pesquisador em manter coesa a pesquisa e suas conexdes; e (ii) facilidade para o leitor
em compreender a que cada passo se corresponde e quais as suas dependéncias. A saida
— “outcome” — deste método de trabalho, dentre tantos resultados, € o ‘corpus’ da

pesquisa.

3.2.1 Revisao

O passo 1 do método consiste na elaboracdo da questdo de interesse, ou seja, a
‘research question’ da RSL, a ‘review question’. A questdo de revisdo € o que vem a
determinar o alcance da revisao e 0 que se segue ap0s esse passo. Isto ¢, “o que “olhamos”,
a “Engenharia de Produg¢do”, ainda ¢ maior do que qualquer um de nds pode manejar
sozinho” (SILVA ¢ PROENCA Jr., 2011, p. 16). Sendo assim, a questdo pode surgir de
diversas formas: um lampejo, uma lacuna identificada, uma intencdo. Ou, de outra
maneira, atraves de ferramentas que auxiliam o processo de confeccdo da questdo, por
exemplo, a ferramenta CIMO. Sendo assim, neste passo do método, a saida é a questdo e

problema de pesquisa.

O passo 2 incide na elaboracdo do escopo de revisdao. O escopo de revisdo diz
respeito a aquilo que é abordado na revisao da literatura, ou seja, o framework conceitual
que traduz aquilo que a pesquisa tem por intuito (GOUGH, OLIVER e THOMAS, 2012
apud ERMEL, 2020, p. 160). Neste sentido, o escopo diz respeito ao foco do trabalho,
sua saida principal, na qual tem o engajamento corporativo com startups como destaque
fundamental desse escopo. Em suma, esse passo se da nessa ordem porque tem por

objetivo nortear como a questao sera respondida.

O passo 3 indica sobre a equipe de trabalho. Uma RSL pode ser realizada por um
unico pesquisador, ou por uma equipe de trabalho. (MORANDI e CAMARGO, 2015
apud ERMEL, 2020, p. 175). Por uma questdo de maior rigor e confiabilidade da
pesquisa, a tendéncia é que as revisdes sistematicas sejam feitas por dois ou mais
participantes. De todo modo, isso nédo inviabiliza as revisdes feitas apenas por um Unico
participante, caso o carater metodologico seja, de igual forma, rigoroso e confiavel em
sua saida; mais ainda, a revisdo precisa ser reprodutivel, para que outros, que ndo

participaram, possam também assim o fazer.
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O passo 4 trata da definicdo das estratégias de busca, que possui como corpo as
“strings” — expressdes-chave —, as bases de busca de trabalhos e a propria literatura, entre
a literatura branca e a literatura cinza'?. A estratégia de busca em uma RSL objetiva
planejar e, depois, gerenciar o acervo do conhecimento que pode ser encontrado. Desta
maneira, este passo visa a encontrar respostas, principalmente, para: i) o que buscar? ii)
como buscar? iii) onde buscar? iv) o que incluir? Os resultados dessas perguntas sdo as

principais saidas deste passo.

O passo 5 constitui a elaboracdo do protocolo de RSL. Um protocolo é todo o
planejamento da revisdo, ou seja, um documento completo que consta, necessariamente,
todas as etapas e passos de uma revisdo sistematica. E valido destacar que, seguindo o
método Ermel (2020), este passo aqui se encontra, mas algumas referéncias indicam a
elaboracdo do protocolo como o primeiro passo de uma RSL (por exemplo,
TACCONELLLI, 2010). Assim, a estrutura do trabalho é o grande resultado desse passo,
em que é destacado ponto a ponto de todo o caminho do trabalho de pesquisa.

O passo 6 trata da analise de viés. Em uma RSL, um dos grandes ganhos é o controle
de viés (SILVA e PROENCA Jr., 2011). Para além da tentativa de eliminacéo de vieses
nas etapas de uma revisdo sistematica da literatura, o controle de viés precisa estar
presente durante todo o caminho de pesquisa, na tentativa de evitar esse risco a partir de
falhas e limitacGes em qualquer passo. Isso pode ser feito a partir de critérios de rigor
para controlar o risco. Nesse momento, a principal saida € o refinamento da pesquisa,

tornando-a sempre ndo enviesada pelo autor do trabalho.

O passo 7 diz respeito a busca e elegibilidade dos estudos no acervo, a partir da
estratégia de busca, colocando-a para funcionar. Em revisdes sistematicas, o alcance das
buscas é muito superior as de uma revisdo tradicional, justamente pelo que antes foi
definido no protocolo de RSL. Diante disso, a operacionalizacdo da estratégia precisa ser
bem desenvolvida de modo que a elegibilidade dos estudos obtenha grandes resultados,
em termos de volume e de qualidade. Isto &, esse passo trata sobre os estudos encontrados,

incluidos e excluidos, para o primeiro acervo autoral do pesquisador. E vélido destacar

12 A literatura branca é a producdo intelectual resultante da atividade editorial (comercial ou ndo)
tradicional, geralmente livros e periddicos. A literatura cinza é usada para designar documentos ndo
convencionais e semi publicados, produzidos no ambito da inddstria e internet, por exemplo.
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que o processo de busca e elegibilidade precisa de um total rigor quanto ao controle de

vieses.

O passo 8 consiste na avaliacdo da qualidade, seguindo o passo de busca e
elegibilidade dos estudos. Desse modo, os estudos incluidos precisam passar por uma fase
de avaliacdo da qualidade, a partir das caracteristicas particulares do mesmo, diante de
critérios predefinidos no protocolo. A saida mais marcante dessa etapa € o refinamento
do acervo autoral de estudos a partir de filtros que elencam apenas os melhores trabalhos
que atendem as metas de trabalho. Assim, o protocolo tem que incorporar algum critério
de classificacdo relativa que considere a qualidade metodolégica dos estudos (SILVA e
PROENGCA Jr., 2011, p. 38).

O passo 9, e ultimo da etapa de revisdo segundo Ermel (2020), é o processo de
codificacdo. E valido ressaltar que esse passo se encontra neste momento para evitar
retrabalhos, visto que precisa ser feito apenas com os estudos incluidos na RSL (ERMEL,
2020, p. 192). Esse é um passo de separacdo do contetdo dos trabalhos, por suas
caracteristicas, para a extracdo dos dados mais importantes que cumprem 0s requisitos
das metas de trabalho. Dessa maneira, 0 passo de codificagdo visa a auxiliar, a partir de

uma “catalogacdo”, a posterior etapa de sintese.

Ao finalizar os passos de revisdo, faz-se importante realizar a avaliacdo da
confiabilidade da pesquisa. Este passo, mais Util aos trabalhos em equipe, é essencial para
avaliar os passos anteriores e resolver possiveis divergéncias que porventura podem ser
encontradas. Sendo assim, esse passo do método visa a garantir a estabilidade,
reprodutibilidade e precisdo dos resultados (KRIPPENDORFF, 2004 apud ERMEL,
2020, p. 249). A técnica estatistica escolhida para a anélise de concordancia entre 0s
avaliadores deve ser aplicada para as etapas do processo de busca e elegibilidade dos
estudos primarios, avaliagdo da qualidade e o processo de codificacdo (ERMEL, 2020, p.

249), seja para um trabalho de um Unico pesquisador ou mais pesquisadores.

3.2.2 Andlise

A macroetapa seguinte é a anélise de literatura. A analise de literatura visa a analisar
0 contetido reunido no acervo autoral de trabalho. Essa € uma etapa obrigatéria do
método, mas seus passos sao opcionais quanto a quantidade, podendo ser utilizado um ou
mais dos instrumentos de analise (ERMEL, 2020). A anélise de literatura, seguindo o

método deste trabalho, possui como uma das saidas o mapeamento cientifico do campo.
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Para tanto, essa etapa envolve trés instrumentos: (i) analise cientométrica; (ii) analise

bibliométrica; e (iii) analise de contetdo.

[ Andlise cientométrica ]

Tem por objetivo construir mapas
bibliométricos de visualizagdo dos
dados:

. Desenvolvimento
= Pesquisadores
. Pesquisas

[ Andlise de conteudo ]

A

A4

Envolve os aspectos quantitativos
dos trabalhos:

. Crescimento

[ Analise bibliométrica ]

b 4

Fornece uma maneira sistematica
de fazer inferéncias vélidas a
partir do conjunto de dados, de
modo a descrever e quantificar

. Estrutura
= Produtividade

fendmenos especificos, sejam
eles: verbais, escritos ou visuais.

Figura 8. Técnicas de analise da literatura
Fonte: adaptado de Ermel (2020)

A primeira técnica de andlise sugerida, a analise cientométrica, é definida como o
estudo quantitativo da ciéncia e tecnologia (HOOD e WILSON, 2001 apud ERMEL,
2020, p. 252). Como explicitado na Figura 8, envolve, sobremaneira, o crescimento,
estrutura e produtividade dos dados. Sendo assim, as principais analises sdo: producéo
cientifica anual, pesquisadores mais influentes, paises mais produtivos, “journals” mais
frequentes e publicacOes por afiliagdo. Dessa forma, a escolha da analise cientométrica e
dos tipos de andlises depende das metas de trabalho.

Outra técnica de analise é a bibliométrica, que produz mapas de visualizacdo de
dados. Neste sentido, visa a realizar 0 mapeamento cientifico por meio da construcdo
visual para identificar como o campo se estrutura. Logo, a analise do contetdo da
pesquisa, principal saida dessa modalidade, as analises principais sdo: “co-word”,
cocitacdo, citagcbes, acoplamento bibliografico, coautoria e caminho principal
(COLICCHIA e STROZZI, 2012; ZUPIC e CATER, 2015; ERMEL, 2020). Novamente,

as andlises precisam ser escolhidas pelo pesquisador a partir das metas de trabalho.

Por fim, a anélise de contetido. Essa forma de analise fornece uma maneira de fazer
inferéncias a partir dos dados identificados pelo campo e os passos da revisdo. Por meio
da codificagdo, o que de mais importante para o trabalho em questéo, dados e
informacdes, sdo

identificadas nos documentos do acervo pessoal para que
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posteriormente possam ser, aqui, analisadas e sintetizadas. Como resultado da aplicacao
da técnica analise de conteldo, é possivel obter a descri¢do ou interpretacdo do contetdo
dos estudos, incluindo a interpretacdo das caracteristicas, estrutura e modelos do contetdo
latente dos estudos (BARDIN, 2011 apud ERMEL, 2020, p. 257).

Para este trabalho, somente a andlise cientométrica sera realizada, a partir das
opcdes trazidas por Ermel (2020). Ao seguir a autora, é possivel realizar apenas uma
opcao de analise, na macroetapa “Analise” do método de trabalho. Essa op¢do ¢é assim
justificada: (i) o campo de CSE ¢ ainda incipiente; (ii) o campo de CSE advém da
realidade prética, logo, grande parte do seu contetdo é de literatura cinza; (iii) a literatura
cinza ndo possui o formato adequado para insercdo em plataformas de analise, por
exemplo, formatos BibTex e RIS; (iv) por este motivo, também, a propria analise

cientométrica foi feita manualmente.

3.2.3 Sintese

A (ltima macroetapa do método é a sintese da literatura. Esta etapa pode variar
entre as sinteses qualitativa, quantitativa e um misto entre qualitativa/quantitativa, a
depender da escolha do pesquisador. Além de reunir resultados, a sintese deve considerar
a forca da evidéncia, explorar se quaisquer efeitos observados sdo consistentes entre 0s
estudos e investigar possiveis razGes para quaisquer inconsisténcias. Isso permite tirar

conclusdes confidveis do conjunto de evidéncias reunidas (TACCONELLLI, 2010, p. 45).

A sintese do conhecimento combina os efeitos das pesquisas primarias gerando
novo conhecimento sobre um determinado tema. (MORANDI e CAMARGO, 2015 apud
ERMEL, 2020, pp. 123-124). Dessa maneira, busca compreender os resultados
encontrados nas evidéncias documentais, de modo a alargar ou atualizar o conhecimento,
e identificar as lacunas existentes no campo; uma outra maneira é produzir um
conhecimento novo. Assim como todo o processo de conducdo do método, este também
necessita rigor nos passos, Vvisto a sistematicidade do método. Logo, a escolha da técnica
de sintese depende das metas de trabalho, e podem ser realidade qualitativa (quali) ou

guantitativamente (quanti).

Quadro 3. Comparagdo entre as abordagens de pesquisa qualitativa e quantitativa

CARACTERISTICA PESQUISA QUALI PESQUISA QUANTI
= Realidade socialmente construida « Eatos sociais tém uma realidade
Suposi¢des = Variaveis complexas e dificeis de bieti
medir objetiva
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= |deogréafico = Variaveis podem ser identificadas
e mensuradas

= Nomotético

Epistemologia = Interpretativismo » Pds-positivismo

Orientado a processos Orientado para resultados

Contextualizacdo Generalizacao

|} | |
. . n n

Objetivo = Interpretacdo = Predicdo
= Entendendo as perspectivas = Explicacdo causal
= Conclui com hipotese, teorias = |nicia com hipéteses, teorias
= Design emergente » Manipulacéo e controle
= Pesquisador como instrumento = Usa instrumentos formais
= Naturalista = Experimentacdo

Processo = Padrdes, teorias desenvolvidas = Generaliza¢do levando a previsdo

para compreensao e explicagdo

= Poucos casos, participantes = Muitos casos, temas
= Temético, analise de discursos = Andlises estatisticas
= Escrita descritiva = Escrita em linguagem abstrata

= Envolvimento pessoal e
Papel do pesquisador parcialidade

= Insider subjetivo

Fonte: Ermel (2020), adaptado de Saini e Shlonsky (2012)

= Desprendimento e imparcialidade
= Qutsider objetivo

A sintese guantitativa possui como técnica predominante a meta-analise. Koricheva
e Gurevitch (2017) apud Ermel (2020) definiram o conceito de meta-analise como um
conjunto de técnicas estatisticas para sintetizar os tamanhos de efeito em diferentes
conjuntos de resultados homogéneos, originados de estudos primarios. Assim sendo, “é
utilizada para analisar as principais tendéncias e as variac@es entre os estudos e, a0 mesmo
tempo, corrigir 0 erro e o viés em um corpo de pesquisa” (ERMEL, 2020, p. 135). Por
meio de uma sintese geral e, combinando os resultados de vérios estudos, a meta-analise
aumenta a precisdo dos resultados encontrados (LITTELL, CORCORAN e PILLAI,
2008).

Por sua vez, a sintese qualitativa exige um estudo extenso do objeto de pesquisa,
considerando a conjuntura em que ele esté inserido e as caracteristicas préprias e envoltas.
Neste sentido, a sintese qualitativa diz respeito ao significado em contexto, logo, uma

abordagem mais subjetiva do que objetiva, tal como a quantitativa.

A escolha da técnica de sintese pode ser realizada considerando o
objetivo da pesquisa. Quando o objetivo da pesquisa é gerar ou refinar
uma teoria ou hipotese, os métodos mais adequados sdo: i) sintese
interpretativa critica, ii) revisdo integrativa, iii) sintese narrativa e, iv)
revisdo realista. Para explorar experiéncias, percep¢oes, preferéncias,
crencas e valores: i) metaetnografia, ii) metainterpretacdo, iii)
metarresumo, iv) metaestudo, v) metassintese e, vi) revisdo de estudos
combinados. Quando o intuito da pesquisa é identificar lacunas na
literatura e oportunidade de pesquisas futuras: i) revisdo integrativa, ii)
metaetnografia, iii) metaestudo, iv) metassintese e, v) revisdo realista.
Para explorar aspectos metodol6gicos de um tema: i) revisdo meta-
narrativa, ii) metarresumo, iii) revisdo de estudos combinados e, iv)
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sintese narrativa. Para descrever ou desenvolver frameworks, diretrizes,
modelos, medidas ou programas: i) sintese conceitual (KASTNER et
al. apud ERMEL, 2020, p. 129).

Por fim, a sintese qualitativa/quantitativa € uma mescla entre as duas técnicas acima
explicadas brevemente: sintese qualitativa e sintese quantitativa, angariando

contribuicdes das mesmas.

Além disso, este trabalho faz uso da classificacdo de Thomas, Harden e Newman
(2012) sobre as classificacdes de sintese, podendo ser configurativas ou agregativas. Em
revisdes configurativas, os resultados estdo associados a questdes que geram uma nova
teoria ou exploram a relevancia da teoria existente em um novo contexto. Os resultados
a serem combinados tendem a ser heterogéneos e existem poucos conceitos predefinidos
antes da sintese. As sinteses agregativas estdo associadas a testar teorias ou hipoteses.
Assim, os resultados a serem combinados sdo mais homogéneos e geralmente
compartilham os mesmos métodos e estruturas conceituais (THOMAS, HARDEN e
NEWMAN, 2012).

E valido frisar que toda a macroetapa de sintese possui suas técnicas sistematicas e

baseadas em investigacao cientifica.

3.3 Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)

A meta deste trabalho é realizar uma RSL sobre o engajamento corporativo com
startups, a partir do método descrito por Ermel (2020). E, pois, objetivo deste estudo.
Afinal, por que a escolha de uma RSL? Segundo Silva e Proenca Jr. (2011, p. 32), uma
“Revisdo Sistematica da Literatura busca dar conta de uma determinada questdo num
topico até um determinado momento do tempo”. A visto disso, para 0s autores acima,
uma RSL pode ser proposta quando se sabe qual € a questdo num tdpico que ja foi
identificado como estando contido e situado num assunto para o qual se disp6e de um

mapeamento prévio.

Assegurar a confiabilidade de pesquisas e informagdes é dificil, dada a quantidade
de conhecimentos gerados por estudos que podem ser enviesados, metodologicamente
falhos, mal interpretados, e dependentes de contexto, por exemplo, mas ndo tdo somente.
A RSL se presta, principalmente, para evitar estes problemas. “As revisdes sistematicas

tém como objetivo identificar, avaliar e resumir as conclusdes de todos os estudos
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individuais relevantes, tornando a evidéncia disponivel mais acessivel” (TACCONELLI,
2010, p. V).

Assim, por se apoiar em um projeto cientifico rigoroso, baseado em métodos pré-
estabelecidos e, mais do que isso, reprodutiveis, quando bem conduzidas, as revisdes
sistematicas fornecem resultados que possuem um carater defensavel, ao orientar o que
se sabe e 0 que ndo se sabe sobre o0 assunto. Isto é, segundo Kahn et al. (2001) apud Silva
(2009, p. 12), em sintese, reduzir tendenciosidades do trabalho. Dessa forma,
metodologicamente, a transparéncia na pesquisa torna o trabalho transparente a ponto de

ser, ainda mais, defensavel.

Por estes motivos, o presente trabalho se debruca sobre a RSL como escolha
procedimental. Para tanto, segue Ermel (2020) na macroetapa de revisdo. No entanto,
varias sdo as opcdes sobre a melhor forma de se realizar o passo a passo de uma revisdo
sistematica. A partir de uma revisao feita por Ermel (2020), doze sdo os trabalhos que

melhor esbocam o0s passos para a realiza¢ao, conforme visto a seguir.
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Quadro 4. Comparagcdo entre os procedimentos para a Revisdo Sistematica da Literatura

QUADRO COMPARATIVO SOBRE OS PROCEDIMENTOS PARA A REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA (RSL)
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~ . L. Formularo | Formular Definir o . Questao Inicio da - Planejar o
da questdo necessidade tépico e N de revisdo o . escopo e questdo e
- . problema a questdo escopo . N de revisao revisao - problema
de revisdo da pesquisa protocolo e inclusao questdo | framework
Identificar . Localizar e . . Questdo de | Critérios .
trabalhos Comissionar selecionar Busca na Localizar Fontes de Busca dos Localizar revisio e de Selecionar Buscar a
a revisdo literatura estudos busca estudos estudos i . N equipe literatura
relevantes estudos métodos inclusdo
. ~ . - - Selecionar . L Avaliar se
Avaliar a Questdo e Extrair dados o ~ Selegdo Sele¢do . . Localizar e | Estratégia .
. . Avaliacdo Selegdo e e avaliar Estratégia pesquisas
qualidade protocolo e avaliara D . dos dos . catalogar de .
. . de dados avaliagdo 0s de pesquisa . sao
dos estudos | de pesquisa qualidade estudos estudos fontes pesquisa .
estudos confidveis
, . Meétricas de Analise L. Avaliacdo Elaborar . . Buscar,
Resumo das Estratégia . ~ Anadlise e ¢ Coleta de Caracterizar | Criticae Coletar
A . tamanhoe | (integragdo) , da rede de - escolher e
evidéncias de pesquisa sintese . dados o estudos avaliacdo - dados
agrupamento de dados qualidade citagao codificar
Interpretagao Viés de Avaliar viés e | Interpretar | Relatdrio Apresentar Avaliacdo | Analisar o Avaliar Avaliagdo Avaliagdo
dos . variagOes de 0s e P doriscode | caminho | qualidadee Sintese da da
ublicacdo resultados
resultados P ¢ efeitos resultados | resultados viés principal relevancia qualidade qualidade
Documentar Conclusdes Apresentar Analise Avaliar Sintese Sintetizar Avaliar
a RSL resultados dos dados temas resultados | codificagdo
Sele¢do dos Apresentar | Dire¢des | Apresentar Apresentar | Anadlise e
estudos resultados | de futuro | resultados pesquisa sintese
Avaliar a Interpretar Interpretar
qualidade e concluir dados
Extracdo de Apresentar
dados resultados
Sintese Atualizacdo

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)
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Dentre os doze estudos compilados, observa-se, em sua esséncia, naturezas
diferentes quanto a constru¢do da proposta. Isso se resume nas distintas areas do

conhecimento em que o0s passos sédo formulados.

T $ [
ENGENHARIA CIENCIAS SAUDE EDUCACAO
SOCIAIS EM ENG.
5 METODOS 2 METODOS 4 METODOS 1 METODO

Figura 9. Areas de conhecimento que propuseram RSL
Fonte: adaptado de Ermel (2020)

Com essa analise critica feita, Ermel (2020) propde a sua macroetapa de revisdo a
partir da comparacdo de cada passo identificado na literatura, assim como por uma
avaliacdo de especialistas na area de metodo. Para tanto, primeiro foi feito um esboco, e
este esboco enviado para os especialistas. Apds o retorno, as alteragdes sugeridas ou
foram aceitas ou recusadas, com embasamento justificavel, o que resultou, a posteriori,
em todo seu método, no qual esse trabalho se baseia. Portanto, a macroetapa de Reviséo
possui as etapas abaixo (ERMEL, 2020).

| Stakeholders |

123334235562 7238=29

Avaliacdo do Risco de Viés
Busca e Elegibilidade
Avaliacdo da Qualidade
Codificagdo

Elaboragdo da Questdo de Interesse
Elaboragio do Escopo de Revisdo
Definigdo da Equipe de Trabalho
Definigdo das Estratégias de Busca
Elaboracéo do Protocolo

A S
e S

Figura 10. Macroetapa de Revisdo
Fonte: adaptado de Ermel (2020)

A sequéncia definida por Ermel (2020) pressupde que o pesquisador ou a equipe ja
possua 0 objeto e suas metas com maturidade suficiente para dar inicio ao processo de
revisao sistematica. Porém, nem sempre o objeto de estudo esta definido ou, mesmo
definido, requer uma revisado sistematica, por exemplo. Dessa forma, esse trabalho, além

dos passos definidos no método de trabalho, acresce e altera a ordem dos passos.
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Stakeholders

) 6 7 8
[=
"
(=
Elaboracio Questio de Escope de Eguipe de Estratégias Avaliacio Busca e Avaliaco
do interesse revisso trabalho de busca do risco de selecdo da
protocolo ViEs qualidade
L » | Etapa ‘GO/NO GO’ |
1
LEGEMDA
—» Sequéncia das etapas
L Etapa decisoria®

Figura 11. Etapas de conducdo da RSL

Fonte: elaborado pelo autor

* Bignifica uma decisdo na conducdo da RSL, isto &, ou 52 avanga ou se &
necessario abortar o caminho e regredir para etapas anteriores ou, até

mesmo, alterar o objeto de estudo.

Codificagdo

| Etapa ‘GO/NO GO 1
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Cada passo sera evidenciado no Capitulo 4. Porém, neste momento, é valido
destacar os “Stakeholders”, advindo do método de Ermel (2020). Esta caixa, que perpassa
0 método durante toda a sua execucdo, diz respeito as partes interessadas no trabalho e
em seus resultados, além daqueles atores que podem contribuir em cada etapa da RSL,

influenciando ou até mesmo sendo influenciado pelo objeto de estudo.

3.3.1 Busca de escopo

A proposta de pesquisa deve ser baseada numa avaliagdo preliminar da literatura
potencialmente relevante e de seu tamanho. Isto é obtido por buscas de escopo, que
tipicamente incluem busca por revisdes existentes e estudos primarios relevantes para os
objetivos de uma revisdo (KHAN et al., 2001: I-1-2 apud SILVA, 2009, p. 89). O objetivo
dessas buscas € testar as heuristicas, para otimizar o processo de procura. Trata-se de
envolver as ideias e combinacfes que tais heuristicas contém para apreciar os trabalhos
que elas permitem recuperar. Esse contato com as fontes que as heuristicas recuperam
pode concluir por uma convergéncia, o que indica “uma aplicacdo de algo que ja se sabe
para a nossa questdo (rumos da generalizacdo de solugdes); ou que identifica lacunas de
conhecimento diante dela (rumos da pesquisa, da inovagdo ou do empreendedorismo)”

(SILVA e PROENCA Jr., 2011, p. 19).

Nos posicionarmos diante do ajuntamento de conhecimento tendo ja encontrado
uma questdo e seus objetivos comeca pelo aprendizado das palavras-chave que se
associam a ela (SILVA e PROENCA Jr., 2011, p. 18). Escopo se refere a tudo aquilo que
se pretende atingir. A partir de um desejo estabelecido, faz-se necessario encaminhar para
0 rumo de uma meta, logo, torna-se imperativo fazer uma busca de escopo de forma a
limitar os resultados e toda sua abrangéncia nos diretorios, a partir das heuristicas®® de

busca definidas como meta do trabalho.

A literatura propde que se comece pelo amadurecimento de uma questdo por uma
busca de escopo que orienta um Mapeamento Sistematico (MS) do assunto neste estudo
abordado e dai a Revisdo Sistematica da Literatura (SILVA e PROENCA Jr., 2011, p.
63). Assim, a busca de escopo nas bases de dados é fundamental e precisa ser conduzida

em detalhes e amplamente, de modo a reduzir o viés de selecdo de artigos (SILVA, 2009,

13 Arte de inventar, de fazer descobertas; ciéncia que tem por objeto a descoberta dos fatos.
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p. 94). As principais heuristicas da busca de escopo podem ser averiguadas abaixo e com

mais detalhes no Apéndice A — Protocolo para a pesquisa.
(a) palavras-chave (‘strings’): busca por palavras-chave

A heuristica palavra-chave é a mais usual em uma busca de escopo, visto que
recupera um grande numero de resultados.
Tem-se ciclos recursivos: da questao (“num tempo t”, ou “no tempo 07,
ao inicio) para as palavras-chave que a atendem; dessas palavras-chave
para aquela fracdo do acervo que elas recuperam como pertinente a
questdo (“no tempo t”); em funcdo do que se obtém desta fragdo do
acervo, o refino de nosso entendimento e uma formulagcdo mais
amadurecida da questdo (“no tempo t+1”), que produz uma sele¢do
mais madura de palavras chave. Este refino tem valor em si mesmo: ele
edifica nossa percep¢do do que se pode encontrar no acervo de
conhecimento através da dimensdo e natureza das fontes que as

palavras-chave retornam para diferentes versdes da questdo (SILVA e
PROENCA Jr., 2011, p. 19).

(b) autor: busca por trabalhos que sejam de um determinado autor

A heuristica autor vem para tentar recuperar trabalhos de autores relevantes4 na
tematica que ndo tenham sido encontrados pela heuristica de palavra-chave.
Normalmente, quando ainda n&o se conhece o campo de conhecimento e sua comunidade,
a heuristica autor é utilizada a partir das proprias bases de busca, pelos resultados
encontrados na heuristica palavra-chave. Quando ¢ uma comunidade ja conhecida,

utiliza-se os autores de referéncia na area. E mais simples do que parece.

Ao fazer uso da heuristica palavras-chave, que sdo termos advindos do tema e
questdo de pesquisa, encontra-se trabalhos relevantes para as bases de busca e, também,
os trabalhos mais citados, por ordem decrescente. Dessa forma, € possivel identificar
quais os trabalhos s@o os mais citados e, consequentemente, encontrar 0os autores mais
citados, logo, faz-se uso desta técnica para comegar a entender a comunidade do campo

de conhecimento em questéo.
(c) citando: busca por trabalhos que estejam citando uma determinada obra em questéo

A heuristica citando, como explicado acima, é empregada para recuperar trabalhos
que citam um outro determinado trabalho. Ela se torna relevante & medida que alcanca

trabalhos de tematica similar e que citam um trabalho por acha-lo importante para a

14 Nota-se que ‘autores relevantes’ nfo quer dizer, necessariamente, ‘autores mais importantes’, ainda que
por vezes essa relagdo se coincida.
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pesquisa. Por imediato suposto, infere-se que este trabalho pode ser também relevante
para a pesquisa autoral, o que ndo € uma consequéncia verdadeira todas as vezes em que

¢ usada.

O processo é simples: a partir de uma determinada heuristica (por exemplo, palavra-
chave ou autor), é recuperado um trabalho “X”. Este trabalho, por sua vez, ¢ citado por
diversos outros, € que ndo necessariamente estao na sua lista inicial. Assim, trabalhos “Y”
e “Z” citam o trabalho “X”, s3o do mesmo tema e podem ser adicionados ou nao a lista,
a depender dos critérios de incluséo e exclusdo. O objetivo é trazer mais oportunidades
de exaurir o tema nas bases de pesquisa, de modo a realmente realizar uma reviséo

sistematica sobre o objeto de estudo.
(d) citado por: busca por trabalhos que estdo sendo citadas pela obra em questédo

Por sua vez, a heuristica citado por analisa uma obra em questdo e verificar quais
trabalhos estdo sendo citados pelo mesmo. Aqui, da mesma forma, o intuito é a alargar as
condigdes de encontrar mais trabalhos importantes para o0 tema e que ndo estdo
disponiveis nas bases de procura. A sua relevancia esta no fato de existir documentos
indisponiveis nas plataformas e que ndo podem conseguem ser recuperados, portanto, ao
encontrar um contetido importante para o escopo de trabalho, é importante analisar quais
trabalhos este conteudo cita, tendo em vista suas chances de angariar mais conteldo para
a base.

O que tem que ser feito é o inverso da heuristica explicitada no item c. Ao encontrar
um trabalho interessante, “X”, o mesmo foi avaliado e, caso lido, parcial ou totalmente,
existia a possibilidade de encontrar outros trabalhos sendo citados, “Y” e “Z”, por
exemplo. Ao encontrar algum documento que porventura se mostrasse importante, todo
0 processo ¢ feito de igual modo com ele. Mais uma vez, a selecdo se torna mais
abrangente e com mais chances de extrair dados e informacgdes que antes ndo seria

possivel.

Ademais, uma heuristica com bons resultados ¢ a “Raizes & Ramos” (R&R).
Segue-se os relacionamentos entre trabalhos em termos das referéncias que cada trabalho
cita (suas raizes) e dos trabalhos que o citam (seus ramos), seguindo recursivamente para
cada trabalho assim identificado (SILVA e PROENCA Jr., 2011, p. 26). Como essa
heuristica se assemelha as heuristicas (c) e (d), os resultados sdo combinados e as
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duplicatas removidas. Mais detalhes no Apéndice B — Processo de selecao e filtragem das

referéncias.

3.3.2 Mapeamento Sistematico (MS)

Neste trabalho, portanto, a meta é uma pesquisa tedrica, baseada em revisdo
bibliografica, de carater exploratério, usando como parte do método o mapeamento
sistematico apresentado em Silva (2009). Num mapeamento sistematico, o objetivo €
encontrar os principais livros, periddicos, autores, congressos e grupos de pesquisa no
assunto (SILVA e PROENCA Jr., 2011, p. 12), ou seja, corresponde ao levantamento

exaustivo da disponibilidade de fontes sobre um determinado assunto.
Este levantamento se faz “sistematico” ao adotar as melhores
heuristicas para a eliminagdo de vieses, isto é, escolnemos e somos
capazes de defender substantivamente nossas escolhas de heuristicas
para eliminar vieses. Esta é a condicdo de possibilidade para uma
revisdo da literatura que possa, a seu turno, ser “sistematica”. Uma
Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) depende de um Mapeamento
Sistematico (MS) que a preceda, que identifique e organize de maneira
exaustiva todas as fontes potencialmente pertinentes sobre uma questéo

num determinado assunto até um determinado momento (SILVA e
PROENCA Jr., 2011, pp. 22-23).

Para este trabalho, pois, 0 MS é parte do método por trazer, como resultados, o que
seja 0 estado da literatura do assunto e seus subconjuntos pertinentes, de forma autoral.
Tal como a questdo deste trabalho, o acoplamento das inten¢des se traduz nessa prépria
dissertacdo, como ela € e no que ela pretende ser. “Isso permite a identificagcdo de clusters
de evidéncias e desertos de evidéncias para direcionar o foco de revisfes sistematicas

futuras e para identificar areas onde mais estudos primarios precisam ser conduzidos”

(KITCHENHAM, 2007, p. 5 apud SILVA, 2009, p. 76).

Tal como proposto por Silva e Proenga Jr. (2011, pp. 23-24), a meta do MS é
estabelecer para o estudo uma inclusividade exaustiva organizada, qual seja tudo o que
for possivel encontrar que conforme o assunto até um determinado periodo de tempo.
Para o0 engajamento corporativo com startups, no que Ihe concerne, é recuperado aquilo
que € tanto de literatura branca quanto de literatura cinza, seja tema central ou lateral do

que é evidenciado.

E valido destacar que 0 mapeamento sistematico ¢ indissociavel da busca de escopo

(secdo 3.3.1), visto que o MS ira organizar justamente os resultados encontrados
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previamente na busca pelos trabalhos, muitas vezes feitos concomitantemente ou, até

mesmo, sobrepostos um ao outro.

3.3.3 Validacéo do assunto

Para fins desta pesquisa, nenhum instrumento foi aplicado visando a validacgdo do
assunto. Isso ndo quer dizer que ndo tenha havido. A validacdo do objeto de estudo,
engajamento corporativo com startups, da-se por duas razdes: a incipiéncia do tema e o
aumento do interesse de mercado e académico. Uma nédo exclui a outra, ao contrario,
acaba por ratificar sua importancia enquanto tema atual, em crescimento, e relevante para
os interessados. Mais do que isso, a validacdo visa a realmente observar o contexto da

tematica e validar o objeto para dar inicio a RSL, propriamente dita.

Desde 2015, a partir de Weiblen e Chesbrough (2015), ainda que uma ‘review’,
seguidamente trabalhos vém sido acrescidos a literatura branca (SUDATI, 2016; HORA
et al.,, 2017; CARVALHO E ANASTACIO, 2018; CARVALHO, 2019). Da mesma
forma, os trabalhos de literatura cinza também acompanham este movimento (KPMG,
2015b; BONZOM E NETESSINE, 2016; DE LA TOUR et al., 2017; WORLD
ECONOMIC FORUM, 2018; BRIGL et al. 2019). Isto posto, é visto um tema como
objeto de estudo e se verifica 0 aumento do interesse de mercado e académico pelo

engajamento entre corporacdes e startups (a ser detalhado no capitulo 5).

De uma outra perspectiva, o trabalho pode ser validado a partir da incipiéncia do
tema, tanto no Brasil quanto no exterior, 0 que ndo o inviabiliza, mas sim o torna objeto
de investigacdo. A percepcdo entre corporacOes e startups sobre a necessidade e o
potencial de negdcios da colaboracdo ainda esta engatinhando, especialmente porque o
nimero de casos de sucesso ainda é pouco evidenciado (ver 100 OPEN STARTUPS,
2017). Porém, “vindo da “era da ruptura”, acreditamos que estamos entrando na “‘era da
colaboragéo”, sendo este o fator decisivo no crescimento futuro. “A capacidade de
colaborar efetivamente se tornard ainda mais relevante para startups e corporacdes”

(ARTHUR D LITTE et al, 2016, p. 55).

Além disso, os ciclos continuos de interacdo do autor com o tema permitem que se
construa uma visdo holistica sobre a situa¢do, bem como garante o fato de que a pesquisa
se concentre nos topicos e fontes de dados mais apropriados ao estudo. Outro
procedimento que contribui para a validacdo da pesquisa, de forma autoral, é a Revisao

Sistematica da Literatura realizada como meta principal de trabalho, por permitir uma
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amostragem grande de documentacdo que corrobora a importancia do tema. Por fim, as
proprias buscas de escopo e mapeamento sistematico tendem a corroborar 0 assunto em

questéo.

3.3.4 Comunidade

A intencdo de analisar a comunidade do objeto de estudo é situar-se diante do
acervo do conhecimento do campo em questdo. No entanto, é ainda pequena a evidéncia
disponivel para dar suporte ao argumento de que existe uma comunidade de pesquisa
atuando de forma mais aderente as tendéncias que, segundo primeiras observacdes e
conhecimento de campo, vém-se manifestando mais fortemente entre os paises. Dessa
forma, feito o levantamento de referéncias, a partir das primeiras buscas por resultados
sobre engajamento corporativo com startups, é possivel evidenciar a comunidade em que

0 objeto de estudo se insere.

De forma mais abrangente, a comunidade de inovagdo nao é recente, nem tampouco
a comunidade de estudiosos em gestdo da inovagdo. Sobre o engajamento corporativo
com startups, o tema € incipiente e ainda engatinha, isto é, pelas lacunas de pesquisa
encontradas, nao existe um corpo sélido formado de modo a configurar uma comunidade
de pesquisa. Ainda assim, porém, tem-se estudado o tema, mas de modo espacado.
Portanto, a caracterizacdo do campo enquanto comunidade ajuda o pesquisador e,
posteriormente, o leitor a entender melhor a construcéo desse campo de estudo que surgiu

de um ‘gap’ pratico e hoje ja se encontra também como ‘gap’ tedrico.

3.4 Resultados e discussoes

A parte final do trabalho é dedicada aos resultados da Revisdo Sistematica da
Literatura e as discussdes subsequentes. Dessa maneira, nestes capitulos serdo descritas
as informacgdes e conclusbes extraidas a partir da leitura e compilacdo dos textos
selecionados por meio da revisdo sistematica sobre engajamento corporativo com
startups. Ndo se trata de entregar uma verdade absoluta sobre o objeto de estudo, mas sim,

de entregar uma completa pesquisa sobre o tema e, assim, caminhos para desvenda-lo.

Posto isso, a parte de resultados busca responder a questdo de pesquisa deste
trabalho, assim como as questdes adjacentes a ela (se¢do 1.4), de modo que possa ser
respondida as intencdes, e, mais do que isso, possivelmente esclarecer a tematica por um

ambito que outrora aqui ndo fora esbocada enquanto metas do trabalho. Isto, por sua vez,
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¢ apenas uma consequéncia possivel, ndo necessariamente algo a que se busca. Em

sintese, buscar-se-a evidenciar os resultados da Revisdo Sistematica da Literatura.

Na parte de discussdo, 0 objetivo € discutir os resultados da RSL sobre o
engajamento corporativo com startups a luz da sua incipiéncia enquanto objeto de estudo,
a partir do que for e 0 que ndo for encontrado na literatura, sintetizando-a. Entéo, a
discussdo pretende trazer um juizo autoral sobre o tema diante daquilo que for encontrado
e trazer uma realidade com base em evidéncias sobre o objeto de estudo a partir de todo
0 seu acervo de conhecimento, em especial a partir do que ¢ extraido de toda uma base

sobre o0 assunto.

Essa secdo podera ser mais bem guiada, também, a partir do Capitulo de sintese da
RSL do estudo.

3.5 Fluxo de trabalho académico

O “academic workflow” deste trabalho, isto é, o fluxo de trabalho adotado na
pesquisa, serd aqui descrito de modo a orientar a melhor e mais produtiva producdo do
pesquisador, assim como para o entendimento do leitor. Embora aqui simplificada, a ideia
do fluxo de trabalho ajuda a estruturar e comunicar os procedimentos adotados no estudo
de modo a desenvolver o projeto.

Desenho da Wétodo de
) —
pesquisa trabalho
1 2 3
INTERFACES ESTRUTURA TEXTO
Principais 3  Org. documental » Producio
a. Web of Science = Spftwares de = Composigioe
b. BDTD gestdo edicao de
c. Amazon bibliografica conteddo
a. Zotero a. Software
Secundarias b. Mendeley Windows
d. ResearchGate = Producao

* Hub de pesguisa

e. Google Scholar + Grupos, divisdes .

f. Literatura cinza - + Etiguetagem a

rascunho
Texto final

BUSCA ——® ORGANIZACAD ——  » ESCRITA

Figura 12. Fluxo de trabalho académico
Fonte: elaborado pelo autor
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A elaboracdo de uma revisao bibliogréfica sistematica, como a que se ambiciona
nessa pesquisa, a partir de trabalhos condescendentes publicados anteriormente, é
fundamental para evidenciar a originalidade e a contribuigdo cientifica dos trabalhos de
pesquisa. O fluxo de trabalho se d&, essencialmente, em trés etapas: (1) recuperacéo; (2)

organizacéo; e (3) escrita.

(1) Etapa I: Recuperagéo
A parte de recuperacéo diz respeito a busca pelos materiais que possivelmente serdo
a base de trabalho da pesquisa, a depender do processo de sele¢éo e filtragem (ver capitulo
4). Sendo assim, a recuperacgéo, propriamente dita, visa a recuperar os trabalhos sobre o
assunto que estdo dispostos nas diferentes interfaces de busca, a depender do trabalho do
autor. Para fins deste trabalho, as interfaces de recuperacdo se basearam em: producdes
académicas, livros e literatura cinza. Ademais, houve uma divisdo entre interfaces

principais e secundarias para recuperacdo de estudos.

A interface escolhida para livros foi a Amazon (amazon.com), em sua plataforma
global, por representar as buscas em lingua inglesa. A escolha se deu pelo fato dessa
empresa abranger uma enorme quantidade de exemplares, o que possibilita uma maior
chance de sucesso nas buscas e recuperacdo de livros que, porventura, tratem sobre o

engajamento corporativo com startups, ele mesmo, ou em suas adjacéncias.

As interfaces para recuperacdo de producdes académicas foram, como principais, a
base ISI Web of Science e a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertacdes (BDTD), para busca de artigos cientificos e teses e dissertacOes,
respectivamente. Como plataformas secundarias, este trabalho utiliza ResearchGate e
Google Scholar, ambas na intengdo de encontrar qualquer producdo académica que
condiz com o objeto de estudo deste trabalho. A divisdo entre principais e secundarias se

da pelo alcance e nimero de respostas mais factiveis com a pesquisa.

Por sua vez, a literatura cinza ndo possui uma base de busca, isto €, sua busca se da
manualmente, através de pesquisas nas bases de buscas. A literatura cinza ndo quer dizer
gue seja pior ou melhor que a académica, apenas que o rigor cientifico é diferente. Isto,
por sua vez, ndo inviabiliza a recuperacdo desses estudos. Ao contrario, por essa tematica
advir, especialmente, dos praticantes, muito do que é visto atualmente se baseia nesta

interface.
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(2) Etapa II: Organizacéo

A parte de organizacdo do trabalho diz respeito a estrutura documental da pesquisa,
isto &, como organizar os documentos encontrados apos a fase de recuperacédo. Para este
momento, este trabalho faz uso de softwares de gestdo bibliografica, comum para
académicos que se dedicam a pesquisas cientificas, por serem facilitadores na construcéo
dos projetos. Uma observacdo deve ser apresentada: 0os programas ndo cobrem a
qualidade das pesquisas e das publicacBes gerenciadas, apenas gerencia 0 acervo
recuperado, este a critério do pesquisador. Para este estudo, os programas utilizados foram

Zotero e Mendeley.

O Zotero é um assistente de pesquisa gratuito, um projeto da Corporation for Digital
Scholarship®®, que tem por objetivo ajudar o usuario a coletar, organizar, citar e
compartilhar as pesquisas (ZOTERO, 2020). Apesar de suas funcionalidades evidentes
para o autor, para fins deste trabalho, o Zotero foi utilizado como apoio empregado,

funcionando como um coletor de metadados temporario da plataforma da Amazon.

O principal repositdrio de organizacdo documental foi o Mendeley. A solugdo
Mendeley é um gerenciador de referéncias e uma rede social académica que ajuda os
pesquisadores a organizar a sua pesquisa, colaborar com outras pessoas on-line e
descobrir as pesquisas mais recentes no seu campo de estudo (MENDELEY, 2020). O
software utilizado conta com uma boa interface, facilidade de manuseio, importacéo de
documentos com facilidade, entre outras caracteristicas que o tornaram 0 programa
padrdo desta pesquisa, funcionando, portanto, como um hub de pesquisa central. Além
disso, os documentos no Mendeley eram divididos por grupos e etiquetados a partir da

importancia de cada documento.

(3) Etapa 3: Escrita
A terceira parte, escrita, diz respeito ao texto autoral desenvolvido a partir da
recuperacdo e organizacdo documental, a partir do que este trabalho se propde. Para
composigdo do contetdo, o software Microsoft Word, parte dos aplicativos Office, foi
escolhido, por atender o padrdo do Windows, assim como ser de facil usabilidade para o

autor enquanto processador de texto. Por fim, tem-se a producdo académica a partir de

15 Uma organizacdo sem fins lucrativos dedicada ao desenvolvimento de software e servicos para
pesquisadores e instituicdes de patrimdnio cultural.
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todo o método de pesquisa, dando origem a dissertacdo final sobre o engajamento

corporativo com startups, objeto aqui de estudo.

A respeito da estrutura de escrita dessa dissertacdo, por se tratar de uma Reviséo
Sistematica da Literatura, 0 modelo seguido se baseia em Tacconelli (2010, p. 78), por
sugerir uma organizacdo factivel com a demanda, assim como por ser um relatorio tipico
de RSL. A saber: titulo, sumario, introducéo, plano de fundo, método (identificacdo dos
estudos, selecdo dos estudos, extracdo de dados, avaliacdo da qualidade, sintese),
resultados da revisdo (detalhes dos estudos e analises secundarias), discussao, conclusbes

(recomendacdes/implicacdes praticas e para futuras pesquisas), referéncias e apéndices.

3.6 Meétodo de sintese de resultados

De modo a dar conta da questdo de trabalho, assim como alcancar os objetivos
estabelecidos neste estudo, a parte de sintese deste trabalho segue um método de trabalho

que pode ser evidenciado nesta sec¢éo.

Primeiro, a meta-analise qualitativa (ERMEL, 2020) se d& através da contabilizacdo
com base no uso de obras que mencionam determinado modo, razao e dificuldade. A
andlise sera feita a partir de “vote counting”, uma simples contagem das apari¢des na

literatura.

A partir da extracdo dos trechos que faziam referéncia a um modo, razdo ou
dificuldade, agrupou-se os trechos semelhantes em categorias de maneira taxondmica,
como propde Bailey (1994). Dessa maneira, ndo havia um sistema de classificagdo pré-
estabelecido: as razGes, modos ou dificuldades foram consideradas como integrantes de
uma mesma categoria de acordo com a semelhanca entre eles, de acordo com a analise
do proprio pesquisador. A lista completa dos trechos transcritos para o portugués e sua
categoria correspondente esta apresentada no Apéndice G, para 0s modos encontrados.
Estas categorias foram posteriormente agregadas em grupos, para poder tornar a lista mais
sintética e facil de ser compreendida. Como preconiza Bailey (1994), cada trecho pertence
a apenas uma categoria, e cada categoria a apenas um grupo. No caso de trechos que
faziam referéncia a mais de uma categoria, 0s mesmos foram fragmentados. A figura 13

ilustra esse processo.
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REFERENCIAS

OCORRENCIAS CATEGORIAS GRUPOS
FONTE 1 >
"
FONTE 2 - —
FONTE 3 = =

v
Quantidade de mengoes

Figura 13. Método de sintese de resultados
Fonte: elaborado pelo autor
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Segundo Bailey (1994), as categorias foram trazidas para dentro de um grupo, a

partir da caracteristica principal identificada, processo exemplificado pela Figura 13.

Para os modos de engajamento, agrupou-se em cinco grupos: por (1)
Posicionamento de Negdcios, entende-se a posicao relativa do negdcio no ecossistema e
suas formas de apresentacao; (2) Operacgdes de Negdcios, diz respeito as praticas internas
da organizacéo, além daquelas que advém do ambiente interno para o externo, no que
tange as praticas de inovacdo; (3) Parcerias de Negdcios, faz relacdo com as interfaces de
colaboracdo, no ambiente externo a organizagédo; (4) Desenvolvimento de Negdcios,
tangencia as praticas de fomento ¢/ou expansdo de “capabilities” das partes envolvidas;
e (5) Relacionamento de Investimento, envolvendo agdes de compra, venda, unido, entre

outros, envolvendo dinheiro.

Por outro lado, as razdes encontradas na literatura e sintetizadas por este trabalho
sdo agrupadas em quatro diferentes conjuntos: (1) Processos internos, diz respeito as
praticas dentro da organizacdo; (2) Processos externos, diz respeito as praticas fora da
organizagao; (3) Metas e Receitas, s&o interesses que envolvem objetivos financeiros e
metas alcancaveis; e (4) Contexto de mercado, fala sobre motivac6es advindas do cenario

envolto as partes.

Por fim, a sintese da literatura para as barreiras foi feita a partir de agrupamentos
das dificuldades e riscos encontrados na literatura, tanto para corporagdes quanto para
startups, respectivamente: (1) Colaboracdo, trata-se do engajamento, ele mesmo; (2)
Obijetivos e Metas, diz respeito as aspiracdes que as partes envolvidas desejam alcancar;
(3) Gestdo, ao trazer a tona as diferencas entre os envolvidos; e (4) Dificuldades de

mercado, sobre empecilhos contextuais.

Vimos, entdo, os procedimentos metodoldgicos desta pesquisa, contemplando a
estratégia utilizada — e seus delineamentos —, 0s métodos e suas escolhas e a base
estrutural deste trabalho. Desse modo, o capitulo seguinte sera a aplicacdo da RSL diante
do objeto de estudo definido para este trabalho, a partir dos passos ja alterados pelo autor
do estudo (Figura 11).
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4 REVISAO E ANALISE SISTEMATICA DA LITERATURA

“Na incerteza, os individuos criam instintos inovadores. Na rotina, padrdes repetitivos”.
-- THIMER

Este capitulo ird esbocar como foi o procedimento deste estudo a partir de Ermel
(2020) — Revisdo e Anélise da literatura —, escolha metodoldgica de trabalho, através das
alteragBes propostas pelo autor para a Revisdo (Figura 11). Assim, essa parte é dedicada
a sistematizacdo das referéncias encontradas sobre o engajamento corporativo com
startups. Para possibilitar a recuperacdo das conclusGes a partir de suas referéncias
iniciais, cada secdo ird detalhar um passo no processo de constru¢do do método segundo

0 caminho percorrido nesta pesquisa.

4.1 Revisao da Literatura

Esta secdo da pesquisa busca evidenciar todos os passos da macroetapa de Reviséo
(RSL) do método de trabalho.

4.1.1 Sobre o passo anterior & Revisdo Sistematica da Literatura

Em todos os trabalhos o que se busca € responder uma questao, e, para respaldar
este trabalho, faz-se importante uma revisdo de literatura. Uma reviséo de literatura, neste
sentido, busca dar conta das fontes, topicos e cruzamentos de determinado assunto que
responda a questdo (SILVA e PROENCA Jr., 2011, p. 10). No entanto, ainda assim pode
ser que passe algo que o autor ndo perceba, mas que o torna qualificado para o assunto.
Uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) ambiciona assegurar que todas as fontes
pertinentes e necessarias foram consideradas. A especificacdo antecipada dos métodos
reduz o risco de introduzir viés na revisdo — o que demanda “sistematicidade” se o que se

busca é algo sistematico. Entdo, o que a diferencia que a torna ideal para este trabalho?

Uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) usa “metodos sistematicos e
explicitos para identificar, selecionar e apreciar criticamente pesquisas primarias
relevantes, e para extrair e analisar dados dos estudos que forem incluidos na revisao”
(KHAN et al, 2001: 1.0.4 apud SILVA, 2009, p. 11). Dessa forma, segundo Silva e
Proenca Jr (2011, p. 54), por sistematico entende-se a eliminacdo de vieses (i) na
localizagdo de trabalhos; (ii) na selecdo dos trabalhos a serem considerados; (iii) nos
contetdos dos trabalhos selecionados; (iv) na extracdo de informacdes e (v) na apreciacéo
critica dos trabalhos.
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Assim, para Thomé, Scavarda e Scavarda (2016, p. 2), uma RSL usa critérios bem
definidos e rigorosos para identificar, avaliar e sintetizar a literatura, incluindo uma lista
de estudos publicados na literatura revisada por pares e na literatura cinza. De tal modo,
o0s autores (p. 2), ao analisarem os estudos de revisdo em gestao de operagdes, sintetizam,
a partir de varios autores, 0s objetivos de uma revisdo sistematica da literatura: responder
uma questdo de pesquisa especifica, testar hipdteses e teorias ou criar novas teorias,

limitando ao mesmo tempo erros ou preconceitos sistematicos.

Conforme discorrido anteriormente, 0 metodo de trabalho para realizar a RSL desse
estudo se baseia em Ermel (2020) porque ¢ a mais assertiva na area de ‘management’.
Por sua vez, essa escolha metodoldgica parte de um tema ja validado e uma questao ja
madura. Nem sempre é assim. Neste trabalho nédo foi assim. Logo, uma parte pré RSL se
faz importante de modo a chegar nos passos de revisdo ja com a ‘review question’
validada na literatura, acompanhado dos relatos da pratica. Este trabalho, nesse sentido,
ja comecou esse processo ao esbocar, no capitulo 3, o processo de busca de escopo,

Mapeamento Sistematico (MS) e validacdo do assunto (se¢des 3.3.1, 3.3.2 e 3.3.3).

_______________________ -
! : I
1 Pre RSL I
[ T re———————— L
| Elaboragdo do protocolo |
< !
S | Elaboragdo da questdo de interesse |
=
= i
= | Elaboragio do escopo de revisao |
3 -
g | Definicdo da equipe de trabalho |
= . *,_
= | Definicdo das estratégias de busca |
L
B +
3 | Awvaliagdo do risco de viés |
2 I
P | Busca e elegibilidade |
= i
| Avaliacdo da qualidade |
+
| Codificagéo |

Figura 14. Etapa de Pré RSL
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

Antes de realizar uma revisdo sistematica, é necessario verificar se ja existem
revisdes em andamento e se uma nova revisao € justificada (TACCONELLLI, 2010, p.3),
sendo que a atual relevancia precisara ser avaliada e é particularmente importante em

campos onde a pesquisa esta evoluindo rapidamente. Novamente, 0 engajamento
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corporativo com startups se encaixa nas condic¢des: primeiro, ndo existe, vide MS, uma
RSL feita sobre o tema, o0 que nédo inclui as revisdes de literatura encontradas; segundo,
torna-se importante por ser um campo onde a pesquisa est evoluindo e, mais do que isso,
a demanda por trabalhos sobre este topico, com validade cientifica, também para 0 campo

pratico.

Dessa forma, a busca de escopo, 0 MS e a identificagdo dos “N” livros, neste
trabalho, delimitou o que existe sobre o0 engajamento corporativo com startups,
identificando o acervo de conhecimento existente do campo. A RSL mira, entdo, delimitar
0 que existe sobre uma questdo num determinado tépico, identificando as fontes que seréo
objeto de revisdo (SILVA e PROENCA Jr., 2011, p. 35). Sendo assim, isso permitird uma
atualizacao sobre o objeto de estudo a partir do que for encontrado, registrado e concluido,
diante de um tdpico em ascensdo. A etapa de andlise deste trabalho ira esbocar os

resultados dessa etapa primaria juntamente com o0s passos de revisao.

Segundo Silva e Proenca Jr. (2011, pp. 34-35), qualquer RSL alterna dois
momentos: o que se pode nomear de a abordagem e o empreendimento. A abordagem diz
respeito a selecdo das fontes que constituem a literatura de trabalho com que se pretende
dar conta da questdo, a partir do que o MS identificou como acervo disponivel, tendo
como resultado a literatura de trabalho. O empreendimento diz respeito ao processo de
leitura que dispbe o conhecimento e as informacdes no tdpico, analisando o conteudo e a
qualidade das fontes para estruturar e desenvolver um entendimento préprio do que elas
dizem para os termos com que se propde dar conta da questdo. Os dois momentos foram

feitos por esta pesquisa.

Com isso, tem-se que essa etapa pré RSL ¢ a primeira etapa decisoria ‘GO/NO GO,
ou seja, feito os exercicios de busca de escopo, MS e “N livros, pode-se decidir por seguir

em frente, caso deste estudo, ou abortar o assunto.

4.1.2 Elaboragéo do protocolo

O protocolo da pesquisa corresponde a estrutura utilizada no processo de RSL,
contendo todas as diretrizes da pesquisa. Até aqui, toda a estrutura da pesquisa foi
definida e uma primeira base de estudos encontrados; nesse passo, 0 objetivo é fazer o
planejamento da pesquisa enquanto protocolo de sequéncia e revisdo. E valido destacar
que este passo, para o autor, é feito no inicio da etapa de Revisdo; porém, alguns autores

a fazem em outra etapa de conducéo (por exemplo, ERMEL, 2020).
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1 Elaboragao do protocolo I
LessssssssssFssssss === a
< v
5 | Elaboracdo da questio de interesse |
3 I
= | Elaboragdo do escopo de revisdo |
g ——
< | Definicdo da equipe de trabalho |
= —
= | Definicdo das estratégias de busca |
Ll
B !
*S | Avaliagdo do risco de viés |
‘= !
E | Busca e elegibilidade |
= !
| Avaliacio da qualidade |
!
| Codificagéo |

Figura 15. Elaboragéo do protocolo
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

A elaboracdo de um protocolo é importante porque a realizagdo de uma RSL é um
processo complexo e envolve diversas decisdes por parte dos pesquisadores (ERMEL,
2020, p. 227). O protocolo de revisdo define os métodos a serem usados na revisdo. As
decisdes sobre a questdo da revisdo, critérios de inclusdo, estratégia de busca, sele¢éo de
estudos, extracdo de dados, avaliacdo da qualidade, sintese de dados e planos de
divulgacdo devem ser abordadas — ainda que possa alterar. A especificacdo antecipada

dos métodos reduz o risco de introduzir viés na revisdo (TACCONELLLI, 2010, p. 6).

Se forem necessarias modificacdes no protocolo, elas deverdo ser claramente
documentadas e justificadas (TACCONELLI, 2010, p. 15). Por isso, o protocolo de
pesquisa é iterativo, podendo estar em movimento durante a etapa de Revisdo. Para
Tacconelli (2010, p. 5), a formulacdo dos objetivos e os critérios de inclusdo precisam ser
estabelecidos previamente, antes de iniciar uma revisdo. Os demais passos também sdo

essenciais no protocolo, mas podem ser estabelecidos mais a frente.

Existem diferentes modelos de protocolos na literatura, qual usar vai depender do
pesquisador. Este trabalho segue um protocolo adaptado de Ermel (2020), modelo este

que pode ser visto a seguir.
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Quadro 5. Protocolo de Revisdo Sistematica da Literatura

PROTOCOLO DE REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Questao de interesse
Questdo a ser respondida pela RSL. Pode ser feita com auxilios de ferramentas, por exemplo, PICOC e
CIMO.

Escopo da revisao
|:| Amplitude |:| Profundidade |:| Outro:

Estratégia de revisao

|:| Agregativa |:| Configurativa |:|Outro:

Framework conceitual

Conceitos que servirdo de base para a realizacio da RSL. E a definicéo do escopo da revisdo, um ponto
de partida que permita entender a revisdo e seu contexto, e que pode ser desenvolvido, refinado ou
confirmado durante 0 andamento da pesquisa.

Horizonte de tempo
Determinacdo do horizonte de tempo que se deseja pesquisar.

Expressoes de busca
Expressbes que serdo utilizadas para a realizacdo das pesquisas nos bancos de dados.

Fontes de busca

Explicitar quais as bases de dados serdo utilizadas para as buscas. Determinar também se sera utilizada
a literatura cinzenta.

Critérios de inclusdo e exclusdo
Determinac&o dos critérios de inclusdo e exclusdo de estudos. Os critérios deverdo ser determinados com
base no objetivo da pesquisa.

Coleta de dados
Descrever como sera realizada a extracdo e o gerenciamento dos dados dos estudos primarios,
explicitando guais dados serdo coletados para analise.

Anélise de dados
Explicitar qual(is) ferramenta(s) serd(do) utilizada(s) para a andlise da literatura. Por exemplo:
Cientometria, Bibliometria e Analise de Conteldo.

Sintese de dados
Explicitar qual(is) ferramenta(s) sera(do) utilizada (s) para a sintese da literatura. Por exemplo:
metassintese, meta-analise, metaetnografia, triangulagéo ecoldgica, sintese narrativa, sintese integrativa,
sintese realista.

Fonte: Ermel (2020)

Para além do modelo de Ermel (2020), o protocolo desse trabalho de pesquisa de
dissertagdo contempla: objetivos do estudo; motivacdes para o trabalho; objeto de estudo
(complemento ao “framework conceitual”); mapeamento sistematico; filtragem e
avaliacdo da qualidade dos estudos; extracdo de dados; e disseminagdo. Sendo assim, 0
protocolo de pesquisa deste estudo se baseia no modelo do Quadro 5 e complementa com
informac0des pertinentes a pesquisa, de modo que os leitores possam, através do protocolo,

entender todo o esforgo de pesquisa, minimizando o risco de Vviés.

O protocolo de pesquisa deste trabalho se encontra no Apéndice A — Protocolo para

a pesquisa.
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4.1.3 Elaboracao da questdo de interesse

O passo seguinte para a realizagdo da Revisdo Sistematica da Literatura, como
mostra a Figura 16, é a definicdo da questdo de interesse. Previamente, foi possivel obter
um alcance do campo; neste passo, agora, 0 foco necessario para dar conta de uma

questao.

| Pré RSL |
!

| Elaboragdo do protocolo |

| Elaboragdo do escopo de revisdo |

!

| Definigdo da equipe de trabalho |

!

| Definigdo das estratégias de busca |

!

| Avaliagdo do risco de viés |

!

| Busca e elegibilidade |

i

| Avaliac8o da qualidade |

!

| Codificagéo |

REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Figura 16. Elaboragdo da questdo de interesse
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

A intencdo deste trabalho é descrever o objeto a partir de uma dada questdo. “Nossa
curiosidade tende a querer sempre mais: incluir mais, relacionar mais. Sem uma questao,
podemos ser tentados a fazer com que nosso trabalho ambicione dar conta de tudo”
(SILVA e PROENCA Jr., 2011, p. 16). Isto é, para lidar com a dimens&o do assunto que
estou lidando, um foco mais preciso se faz necessario e importante (ndo necessariamente,
mais estreito). Novamente, a questdo de trabalho é: a partir do estado da arte sobre CSE
identificado na literatura, quais os principais modos, razbes e dificuldades para o

engajamento do ponto de vista de corporacdes e de startups?

Mais especificamente, as investigagcbes se pautam em: (a) quais 0os modos de
engajamento? (b) por que corporagdes e startups engajam entre si? (C) quais as

dificuldades e riscos envolvidos no processo?

Dito isso, 0 processo de construgdo da questdo de interesse acima teve como alvo

fazer a pergunta correta. A construcdo, sendo assim, foi um procedimento gradativo a
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partir do conhecimento do campo. Isto ¢, conhecido o campo, foi verificado que nao
existia uma literatura sintetizada sobre modos, razbes e dificuldades, mas muitos
trabalhos dispersos e que acabam por fragmentar a teoria. No entanto, para alcancar a
resposta para essa questdo, primeiro era necessario encontrar o estado da arte sobre CSE.
Para isso, 0 objetivo do trabalho foi realizar uma Revisao Sistematica da Literatura. Logo,

ndo houve aplicacdo de nenhuma ferramenta.

Segundo Booth, Colomb e Williams (2008), a definicdo de um interesse por advir
do “XYZ”, ou seja, o que quero saber? Essa ideia é assim sintetizada: estou estudando X
porque quero saber Y de modo a Z. Para tanto, visando a construir um interesse mais
robusto, a questdo de interesse se pautou em: estou estudando engajamento corporativo
com startups porque quero saber como grandes empresas e startups estdo se engajando
em busca da inovacdo de modo que (1) a academia possua um campo de estudo bem
definido, conceituado e alargado em suas possibilidades, e de modo que (2) o campo
pratico saiba como o uso estratégico das habilidades e programas de engajamento entre

corporacdes e startups podem potencializar as agendas de inovacéo.

Assim, pretende-se, com isso, verificar o estado atual da literatura sobre CSE, de
modo a verificar em que nivel esta sua consolidacdo, ou ndo, enquanto teoria e pratica de
gestdo. A possibilidade de descoberta de uma teoria ja consolidada permite aprimora-la e
encontrar lacunas de pesquisa; a possibilidade de descoberta de uma teoria ainda em
construcdo permite ajudar em sua consolidacdo, sem validacdo. De outro modo, trata-se,
principalmente, de sintetizar a literatura. Ao sintetizar a literatura do campo de CSE,
outras indagacdes poderdo ser respondidas pelo estudo: percepcdo conceitual; se possui
éxito ou ndo; e fonte de valor estratégico. Estas descobertas buscam, também, estruturar
a teoria, ao passo que, a partir deste momento, as defini¢cbes serdo identificadas e,

consequentemente, aproveitadas ou melhor definidas.

Os modos de engajamento buscam entender por qual meio os programas de
engajamento tem sido executados, 0 que tende a trazer, a partir de entdo, quais as
melhores possibilidades a partir da estratégia de cada parte; as razdes para o engajamento,
na perspectiva tanto das corporagdes quanto das startups, tem por intengdo mostrar 0s
motivos que levam as partes a se envolverem uma com a outra, e, com isso, se € possivel
trazer valor aos mesmos; por fim, as dificuldades e riscos do engajamento buscam mostrar
as fragilidades, internas e externas, que as organizaces podem estar sujeitas, o que €
passivel de avaliar o éxito ou ndo do engajamento.
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Segundo Ermel (2020, p. 207), a questdo de interesse, que pode ser considerada
como uma declaragdo dos objetivos da revisao, deve ser descrita, preferencialmente, em
uma Unica frase. Isso faz sentido quando a intencdo da questdo de pesquisa é restringir o
campo, isto é, direcionar os esforgos para um foco necessario, 0 que nao aconteceria se a
questdo fosse ampla. Essa, por sua vez, é uma diferenca entre a revisdo sistematica e a

revisdo tradicional: a especificidade da pergunta.

Assim, o objeto devera ser o resultado final, enquanto todo o processo de pensar
deverad ser mais produtivo do que o produto em si. A relevancia ja foi explicada no

Capitulo 1.

4.1.4 Elaboracao do escopo de reviséao

Nesta etapa devem ser definidos a extensdo e dimensdo da revisdo e elaborado o
framework conceitual (ERMEL, 2020, p. 207). Antemao, obteve-se o foco necessario

para dar conta de uma questao; este passo visa a estabelecer qual o escopo da pesquisa.
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| Elaboragdo do protocolo |
< !
:5_: | Elaboragdo da questdo de interesse |
3l ———— i ————— :
= || Elaboragio do escopo de revisdo :
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g | Definigdo da equipe de trabalho |
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= | Definicdo das estratégias de busca |
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*S | Avaliagdo do risco de viés |
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- | Busca e elegibilidade |
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| Avaliagio da qualidade |
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Figura 17. Elaboracgéo do escopo de revisdo
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

A definicdo da extensdo do trabalho a ser realizado pela revisdo, consiste em
estabelecer a amplitude da questdo de interesse e a profundidade dos detalhes dos dados
e analises (GOUGH; OLIVER; THOMAS, 2012 apud ERMEL, 2020, p. 207). “Fazer
uma revisdo da literatura nos dias de hoje significa ter que dar conta de uma diversidade
de assuntos que podem ser Uteis. Significa ainda dar conta das diferentes maneiras de
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descrever os tépicos de um assunto e dos relacionamentos e cruzamentos” (SILVA e
PROENCA Jr., 2011, p. 10). Sendo o engajamento corporativo com startups um tema
ainda incipiente, para a extensdo do trabalho é valido e de importancia mister buscar e
reunir todo o escopo de literatura, branca ou cinza, de maneira a, verdadeiramente,

analisar tudo o que existe a respeito do tema, para, entdo, gerar resultados a partir disto.

A forma pela qual a ciéncia avanca € pela estruturacao das teorias (ver LAKATOS,
1999). O objetivo deste trabalho é avancar o campo de conhecimento enquanto teoria,
construindo CSE em carater cientifico, para futuramente té-la como pratica de gestdo. O
trabalho do autor é aumentar a cobertura. Aqui, as indagacGes que surgem Sao: como
fazer; por que fazer; e por que ndo fazer. Dessa forma, o escopo de reviséo é amplo até o

ponto necessario para as metas de trabalho, focando em pontos especificos do campo.

O passo seguinte corresponde a dimenséo da revisédo, a partir da extenséo e questao
de interesse. Sandelowski et al. (2011) descrevem que ha revisdes que objetivam agregar
resultados de estudos semelhantes, denominadas como revisfes agregativas, e revisdes
que focam em configurar ou “organizar” os resultados dos estudos, chamadas de revisdes
configurativas. Assim, o estudo dessa dissertacdo € uma revisao configurativa, pois é
melhor respondida por dados qualitativos, gerando ou explorando uma teoria ou
explorando a relevancia da mesma (GOUGH; OLIVER e THOMAS, 2012 apud ERMEL,
2020, p. 208).

O ultimo passo do escopo de revisao é a elaboracdo do framework conceitual, que
tem por objetivo explicar os principais pressupostos e pontos a serem pesquisados do
campo de conhecimento. Para isso, é essencial ja ter definida a dimens&o da revisdo. Para
0 caso deste trabalho, uma pesquisa configurativa, Gough, Oliver e Thomas (2012) apud
Ermel (2020, p. 209), afirmam que, em geral, ndo é possivel elaborar o framework a
priori, mas defini-lo a partir de conceitos-chave. Nesse sentido, sera elaborado, nesse
momento, um quadro que visa a estruturar a pesquisa, e, na etapa de Sintese do trabalho,
um novo quadro devera refletir os novos ganhos a partir da pesquisa. Esse trabalho utiliza

0 modelo de framework conceitual elaborado por Ermel (2020).

Quadro 6. Framework conceitual da pesquisa

1. Problema ou questdo de | 2. Por que €é importante | 5. Como seria a situacdo se o
interesse? resolver o problema ou | problema ou a questdo nédo
responder a questdo? existisse?
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A partir do estado da arte
sobre CSE identificado na
literatura, quais os principais
modos, razdes e dificuldades
para 0 engajamento do ponto
de vista de corporacdes e de
startups?

3. Conhecimento prévio?

¢ Inovacdo aberta
e Inovacéo corporativa
e Empreendedorismo

E importante
questdo de interesse por
varios motivos, sobretudo
para sintetizar a literatura de
CSE no que diz respeito ao
processo de engajamento
entre as organizagdes. De
outro modo:

responder a

a) reunir a literatura de CSE
b) organizar o conhecimento
cientifico e ndo cientifico
sobre o tema

c) direcionar os esforgos para
uma proposicdo de design e
sintese da literatura

Dois pontos se destacam:

i. Praticantes realizando
praticas de engajamento sem
uma estratégia clara;

ii. Pesquisadores buscando o
campo sem um levantamento
sobre o estado da arte.

6. Como o problema ou a
questdo podem ser
solucionados?

Principalmente, a partir do(a):

i. Levantamento do estado da
arte sobre CSE

ii. Proposi¢do de Design para
académicos e praticantes e
matrizes sinteses.

4. Por que o problema ou a questdo de interesse existe?

7. O que serd considerada
uma solucdo satisfatoria?

A questdo de

interesse existe porque 0 engajamento

corporativo com startups advém de um ‘gap’ pratico, recente,
0 que ainda ndo permitiu uma formacao solida do campo de
estudo. Também, por existir muito contetdo disperso e sem

conexdes, facilitando o desencontro. 1.2. Proposicdo  de
Design, ainda que sem
validacdo.

1. Atingir as metas de
trabalho

1.1. Organizar os modos,
raz0Ges e dificuldades.

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

4.1.5 Definicdo da equipe de trabalho

Neste passo do processo de conducdo da etapa de Revisdo, € preciso estabelecer a

equipe de trabalho. O passo anterior esboca a estrutura da pesquisa, de uma certa forma;

este passo via definir quem vai atuar na pesquisa.
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Figura 18. Defini¢do da equipe de trabalho
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

A formacdo de uma equipe de trabalho depende das metas de trabalho, dos
conhecimentos necessarios para atingir as metas e, também, do prazo para execucdo da
revisdo, além de outras limitac6es que forem identificadas. Uma RSL pode ser realizada
por um Unico pesquisador ou por uma equipe de trabalho. (MORANDI e CAMARGO,
2015 apud ERMEL, 2020, p. 210). Independente se for feita por um Unico pesquisador
ou por uma equipe de pesquisa, € imprescindivel que detenham conhecimento prévio do

campo e sobre a conducdo de da revisdo sistematica.

Esta dissertacdo sera realizada por um Unico pesquisador, logo, também sua RSL.
A despeito dos pontos negativos e positivos, vale considerar: (a) o pesquisador possui
conhecimento prévio sobre a abordagem metodoldgica; (b) o pesquisador planejou a
conducéo da Revisdo, Analise e Sintese sistematica da literatura de modo que a pesquisa
ndo se alongue; e (c) o pesquisador busca o controle de vieses através do rigor
metodoldgico da pesquisa, bem como em discussdes com o orientador, para garantir a

qualidade da pesquisa.

Todas as atribui¢cOes da RSL sdo realizadas pelo pesquisador e supervisionadas
pelos orientadores. Ademais, caso exista a necessidade, outro supervisor entrara na

equipe, seja para fins de controle de viés e/ou analise da confiabilidade da pesquisa.
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4.1.6 Definicdo das estratégias de busca

Uma estratégia de busca preliminar para identificar pesquisas relevantes deve ser
utilizada para a realizagdo de uma Reviséo Sistematica da Literatura. Os passos anteriores
oferecem as bases para a pesquisa; agora, este passo busca dar inicio ao processo,

propriamente dito, a partir das estratégias de busca do acervo de trabalho.
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Figura 19. Definigdo das estratégias de busca
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

Este passo deve especificar os bancos de dados e as fontes adicionais que serdo
pesquisadas e também os provaveis termos de pesquisa a serem usados (TACCONELLLI,
2010, p. 13). As bases foram evidenciadas na se¢do 3.5, Figura 12, através das interfaces
de busca principais e secundarias. Quanto aos provaveis termos de pesquisa a serem
usados, conforme secdo 3.3.1, serd utilizada a heuristica palavra-chave, junto de

sindnimos e variaveis da lingua estrangeira (inglés), autor, citando e citado por.

De modo a identificar as palavras-chave das buscas, 0 autor quebrou a questéo de
pesquisa e os objetivos do trabalho em termos de busca, em sua versdo em inglés®®,
prioritariamente, e também em sua versdo em portugués, nas bases que assim cabiam.

Assim, as palavras-chave que foram utilizadas séo:

16 O uso dos termos em inglés é utilizado para abranger o maior nimero possivel de resultados, visto que é
um tema global, e, além disso, as bases sdo internacionais. Para as bases que cabem os termos em portugués,
assim também foi utilizado.
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a. Termos de pesquisa principais: (i) Corporate; (ii) Startup; e (iii) Corporate-
startup engagement.

b. Temos de pesquisa secundérios: (iv) Incubator; (v) Accelerator; (vi) Corporate
Ventur*; (vii) Open Innovation; (viii) Open Strategy; e (ix) Innovation

Ecosystems.

Quadro 7. Processo de busca na RSL

BASES DE BUSCA | TERMOS DE OBSERVACAO
BUSCA

Todos os termos, principais e secundarios foram
utilizados na base Web of Science, por ser um grande
repositorio internacional. Por ser um tema incipiente,
pouco se encontrou nos termos de pesquisa principais e
secundarios sobre engajamento corporativo com
startups, mais resultados laterais ao tema.

Todos os termos, principais e secundarios foram
utilizados na Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes.
Por ser um tema incipiente, pouco se encontrou nos
BDTD iaix termos de pesquisa principais e secundarios sobre
engajamento corporativo com startups, mais resultados
laterais ao tema. Porém, é valido ressaltar que foi
encontrado estudos em portugués, Brasil, sobre o objeto.
Somente os termos de pesquisa principais foram
utilizados na Amazon, na busca por livros. Isso se a uma
tentativa de limitar ao tema em questdo, haja visto as
distintas publicacdes existentes sobre os temas laterais.
Porém, ao fazer a busca pelos termos, alguns livros que
fazem parte dos termos secundarios foram encontrados,
seja através da propria lista do buscador ou por
recomendacdo da plataforma.

Somente os termos de pesquisa principais foram
utilizados na busca pelo ResearchGate, visto 0 objetivo
de nichar para a questdo de interesse dessa pesquisa,
haja vista que as interfaces principais resultaram em
poucos trabalhos centrais. Alguns documentos foram
compilados, incluindo conversa com especialista.
Somente os termos de pesquisa principais foram
utilizados na busca pelo Google Scholar, visto o
objetivo de nichar para a questdo de interesse dessa
Google Scholar iaiii pesquisa, haja vista que as interfaces principais
resultaram em poucos trabalhos centrais. Alguns
documentos de centros fora o eixo EUA-EU foram
encontrados, especificamente sobre o objeto de estudo.
Os termos principais foram utilizados para encontrar
literatura cinza. Como nédo existe uma plataforma de
busca, os termos foram utilizados com suas variagBes
Literatura cinza iaiii para alcancar o maior nimero de resultados. Sendo
assim, grande parte da questdo de interesse foi nesse
tépico encontrada, haja vista que o tema surgiu do
campo pratico.

Web of Science iaix

Amazon iaiii

ResearchGate iaiii

Fonte: elaborado pelo autor

Em cada base de dados principais, vistas no Quadro 7, foi usado o seguinte

procedimento: inicialmente, testou-se a quantidade de entradas obtidas a partir de cada
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palavra-chave. A seguir os resultados foram compilados e reunidos em uma planilha, de

modo a verificar o alcance das palavras-chaves. Além disso, foram priorizadas as

palavras-chave a partir da sua importancia para o tema em questao, escolhendo, além das

palavras-chave iniciais, 0s sinbnimos com maior quantidade de retornos.

Além do mais, para alcancar mais resultados pertinentes, a heuristica palavra-chave

foi utilizada em combinacao. Isto &, utiliza-se uma palavra-chave junto com outra palavra-

chave, na intencdo de agregar mais assertividade as buscas de acordo com a tematica do

estudo. Isso, por sua vez, pode ser utilizado com o uso da palavra “e” (and) e/ou “ou”

(or). A saber, por exemplo: “Startups” AND “Innovation Ecosystems” OR “Incubator”.

Quadro 8. Sintese das orientacBes de busca

EXPRESSOES DE BUSCA E OPERADORES

DESCRICAO

EXEMPLO

Expressoes de busca

Palavra exata

Retorna os estudos
gue contenham a
palavra procurada, ela
mesma, nas bases de
busca.

Startup: retoma os
estudos que
contenham a palavra
“startup”.

Palavra truncada

Retorna os estudos
que contenham as
variantes do termo nas
bases de busca.

Ventur*: retorna os
estudos que
contenham as
variantes “venture”,
“venturing”,
“ventures”, etc.

Expressao exata

Retorna os estudos
que contenham a
expressdo entre aspas
nas bases de busca.

“Corporate-startup
engagement”: retorna
os estudos que
contenham a
expressdo exata.

Operadores
booleanos

Limita as buscas aos
estudos que

Startup AND
corporations: retorna

AND os estudos que
contenham as palavras
. contenham essas
listadas.
palavras
Startup OR
Retorna os estudos . P
corporations: retorna
que contenham ao
OR os estudos que
menos um dos termos
. contenham ao menos
listados.
uma das palavras
Startup NOT
Retorna os estudos engagement: retorna
gue contenham o os estudos que
NOT primeiro termo e nao contenham “startup”,

incluam o segundo nas
bases de busca.

mas exclui aqueles que
contenham
“engagement”.

Fonte: adaptado de Ermel (2020)

O objetivo dessas buscas € testar as palavras-chave, para otimizar o processo de

busca (SILVA, 2009, p. 21). Isso foi feito nas bases de trabalho desta pesquisa e 0s
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resultados compilados através de uma planilha de estudo. Assim, “uma RSL depende de
se ter uma questdo amadurecida numa busca de escopo que sirva para selecionar um ou
mais assuntos como pertinentes” (SILVA e PROENCA Jr., 2009, p. 54).

Dito de outra forma, é neste passo que se verifica se realmente o assunto esta apto
para ser trabalhado, ou se é necessario retornar a elaboracao da questéo de pesquisa ou na
pré RSL.

De acordo com Tacconelli (2010, p. 16), através do “CRD Guidance”, os estudos
podem ser localizados usando uma combinagdo das seguintes abordagens, alcancando

tanto a literatura branca quanto a literatura cinza, evitando introduzir viés na revisao.

Quadro 9. Abordagens para alcance dos estudos

ABORDAGEM

DESCRICAO

1. Pesquisando bancos de dados
eletronicos

A selecdo dos bancos de dados eletrdnicos a serem pesquisados
dependera do tdpico de revisdo. Devido a diversidade de perguntas
abordadas por revisdes sistematicas, ndo pode haver um padrdo
acordado para 0 que constitui uma pesquisa aceitvel em termos do
ntmero de bancos de dados pesquisados (TACCONELLLI, 2010, p.
17). Para essa pesquisa, foi utilizada as bases de dados principais e
secundarias, porém, as secundarias ndo possuem a mesma
usabilidade das demais.

2. Digitalizando visualmente as
listas de referéncia de estudos
relevantes

Navegar nas listas de referéncia de artigos (estudos primarios e
revisdes) que foram identificados pelas pesquisas no banco de dados
pode identificar novos estudos de interesse (TACCONELLI, 2010,
p. 17).

3. Pesquisando em jornais
principais e atas de conferéncias

Esse tipo de envolve a busca do contetido de periddicos, anais de
conferéncias e resumos, pagina por péagina. E uma maneira
importante de identificar publicagbes muito recentes que ainda ndo
foram incluidas e indexadas por bancos de dados eletrdnicos ou de
incluir artigos de periddicos que ndo sdo indexados por bancos de
dados eletrdnicos (TACCONELLI, 2010, p. 18).

4. Entrando em contato com
autores, especialistas, fabricantes e
outras organizagdes do estudo

Grupos de pesquisa e outros especialistas, bem como fabricantes,
podem ser fontes Uteis de pesquisa ndo identificadas pelas pesquisas
eletronicas e podem fornecer informacOes sobre pesquisas ndo
publicadas ou em andamento (TACCONELLLI, 2010, p. 18). Houve
recomendacfes que se encontram neste topico.

5. Pesquisando recursos relevantes
da internet

A pesquisa na internet pode ser um meio Gtil de recuperar literatura
cinzenta, como artigos ndo publicados, relatérios e resumos de
conferéncias. Vale a pena considerar o uso da internet ao investigar
uma area tematica em que é provavel que os estudos foram
publicados informalmente, e ndo em um periddico indexado em um
banco de dados bibliografico (TACCONELLI, 2010, p. 18). Grande
parte dos resultados advém desse topico.

6. Pesquisa de citacGes

A pesquisa de citagOes envolve a selegdo de varios artigos principais
ja identificados para inclusdo na revisdo e, em seguida, a pesquisa
de artigos que os citaram. Essa abordagem deve identificar um
conjunto de papéis relacionados e, portanto, altamente relevantes
(TACCONELLI, 2010, p. 19). Essa forma de busca,
particularmente, coincide com as heuristicas deste trabalho de citado
por, citando e “raizes e ramos”.

7. Usando um site da internet sobre
0 projeto para selecionar estudos

Nos casos em que exista um site especifico sobre o tema de estudo,
por exemplo, isso pode ser usado para rastrear dados nédo publicados
/ literatura em cinza. A inclusdo de um enderego de contato por e-
mail permite que as partes interessadas enviem informacfes sobre
pesquisas relevantes (TACCONELLI, 2010, p. 19).

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Tacconelli (2010)
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Para este trabalho, tentou-se utilizar todas as formas de busca, porém o item 7 do
Quadro 9 ndo foi encontrado. Ainda assim, todas as demais formas foram Uteis para o
trabalho, a partir do encontro de diversos estudos, que porventura foram selecionados e
filtrados a posteriori. Destarte, a revisao propriamente dita tem inicio com a busca de
pesquisas similares. Isto, por sua vez, pdde ser visto na busca de escopo e no Mapeamento

Sistematico, j& explicitados.

Os resultados completos do processo de busca podem ser encontrados no Apéndice

B — Processo de selecdo e filtragem das referéncias.

4.1.7 Avaliacdo do risco de viés

A avaliacdo do risco de viés visa a identificar o grau de controle que a pesquisa tem
sobre o erro sistematico, que pode e tende a influenciar o resultado do estudo. O passo
anterior elaborou toda a estrutura da pesquisa; para dar prosseguimento, este passo busca

analisar o risco de viés do trabalho de modo a, caso ndo o eliminar, controla-lo.
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Figura 20. Avaliacdo do risco de viés
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

Uma das razGes para os resultados das RSL serem mais confiaveis quando
comparados a outros estudos de revisao, € a aplicacdo de estratégias que minimizem o
risco de vies durante a conducéo da pesquisa (MORANDI e CAMARGO, 2015 apud

ERMEL, 2020, p. 229). Sendo assim, o controle de viés é imprescindivel em uma revisdo
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sistematica porque os vieses podem influenciar o resultado e, consequentemente, a

confiabilidade da pesquisa, objetivo de controle este buscado por uma RSL.

O levantamento, pois, é sistematico ao adotar heuristicas que controlem os vieses,
da selecdo a extracdo de dados (SILVA e PROENCA Jr., 2011). Como o Viés pode surgir
em todas as etapas, 0 pesquisador precisa considerar 0s vieses e uma maneira de contorna-

lo, conforme Quadro 10.

Quadro 10. Vieses e alternativas de controle

TIPO DE VIES DESCRICAO ALTERNATIVAS
Para evitar um resultado distorcido:
e Busca exaustiva, de modo a
identificar todas as perguntas

Publicacdo ou ndo publicacdo dos relevantes as metas de trabalho
Viés de publicagdo | resultados da pesquisa, dependendo e Incluir na pesquisa 0s estudos
da natureza e dire¢do dos resultados independentemente de seus
resultados

o Inclusdo de literatura cinza

o Contatar especialistas
Para evitar um resultado distorcido:

e Inclusdio de pesquisas ndo

publicadas

e Inclusdo de literatura cinza
Publicacdo em periddicos com | Para evitar um resultado distorcido:
diferentes tipos de facilidade de e Selecionar mais de uma base de
acesso ou niveis de indexagdo em dados
bancos de dados padréo

Publicacdo répida ou atrasada dos
resultados da pesquisa, dependendo
da natureza e dire¢do dos resultados

Viés de intervalo de
tempo

Viés de localizacdo

Para evitar um resultado distorcido:

Viés de linguagem Publicacdo dos resultados da e Buscar estudos sem restricdo de

pesquisa em um idioma especifico idioma, e tomar a decisdo caso a
caso
- ~ Amostragem  selecionada  ndo | Para evitar um resultado distorcido:
Viés de selecdo :
representativa e Ferramenta ROBIS

Fonte: elaborado pelo autor

De acordo com o Quadro 10, apenas o Vviés de linguagem ndo pode ser atendido em
sua totalidade, para os fins de selecdo, devido a restri¢do de entendimento de linguagens
que ndo sejam na lingua inglesa ou portuguesa; ainda assim, durante a busca exaustiva,
todos os estudos foram considerados. Ainda assim, os demais vieses apresentados foram
controlados utilizando as alternativas apresentadas no Quadro 10. Porém, é valido

destacar a ferramenta ROBIS, também utilizada por este trabalho.

Desse modo, esta pesquisa utiliza a ferramenta ROBIS, a partir da adaptagéo feita
por Ermel (2020), classificando as revisfes sistematicas em elevado ou reduzido nivel de
viés, contendo 9 questdes, de modo a avaliar o viés da elaboragdo da questdo de interesse
até as ferramentas para analise e sintese de dados. Sendo assim, no intuito de aumentar a

robustez da analise de risco de vies, sugere-se que a avaliagdo ndo seja feita pelo proprio
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pesquisador, mas sim por uma pessoa externa a pesquisa, que deve responder: “sim”,

2

“provavelmente sim”, “provavelmente ndo” ou “ndo” (ERMEL, 2020, p. 235). O Quadro

11 apresenta a ferramenta e sua utilizagéo.

Quadro 11. Adaptacdo da ferramenta ROBIS para a avaliagdo do risco de viés

QUESTOES

ORIENTACOES

RESPOSTAS

1. A questdo de
interesse e 0s critérios
de elegibilidade foram
definidos previamente?

Uma RSL precisa, a priori, conter uma questédo
de interesse ou um objetivo claro, que sejam
utilizados para definir os critérios de
elegibilidade dos estudos. Se um protocolo com
estas informacbes for disponibilizado, a
resposta sera “sim”. Se ndo for disponibilizado
um protocolo, mas houver informacdes sobre
objetivos predefinidos, detalhamento dos
critérios de elegibilidade e razdes para acreditar
que foram especificados antes do inicio da
RSL, a resposta a esta questdo deve ser
“provavelmente sim”. No caso de ndo haver um
protocolo  previamente disponivel com
informacgdes sobre objetivos e critérios de
elegibilidade predefinidos, estando disponiveis

Sim

Comentario do avaliador

A partir do protocolo da
pesquisa pode ser observado
que a questdo de interesse e 0s
critérios foi disponibilizado

2. Os critérios de
elegibilidade s80
apropriados a questdo
de interesse? Foram
bem especificados?

somente post hoc na revisdo, a resposta deve | com as informagdes
ser “provavelmente nio”. Nos casos em que | hecessarias.

todas ou algumas dessas informacGes

estiverem faltantes, a resposta a esta questdo

deve ser “ndo”

Os critérios de elegibilidade devem ser

provenientes da questdo de interesse. Os Sim

critérios devem ser detalhados a ponto de a
revisdo poder ser replicada com base nos
critérios especificados. No entanto, se davidas
especificas permanecerem sobre os critérios de
elegibilidade, esta questdo sera geralmente
respondida como “ndo” ou “provavelmente
nao”.

Comentario do avaliador

Os critérios condizem com a
questdo de interesse e com as
metas de trabalho.

3. A busca inclui uma
gama apropriada de
informacdo (bases de
dados, fontes  de
pesquisas publicadas e
ndo publicadas)?

O avaliador precisa julgar o que constitui uma
variedade apropriada de bases de dados para a
questdo de pesquisa. A busca por material de
congresso e literatura cinzenta também pode
ser considerada no resultado da pesquisa.

Sim

Comentario do avaliador

A partir do protocolo, vérias
sdo as bases de dados que o
pesquisador utiliza para a
busca, além de buscar néo
publicados e literatura cinza.

4, Além da busca nas
bases de dados, foram

utilizados métodos
adicionais para a
identificacéo de

pesquisas relevantes?

Métodos adicionais de busca como, por
exemplo, busca por citagdes, contato com
especialistas, etc.

Sim

Comentario do avaliador

O protocolo do pesquisador
mostra  vérias  heuristicas
utilizadas pelo pesquisador.

5. As expressGes de
busca e a estrutura da
estratégia de busca
foram adequadas para
obter o maior volume

A estratégia de busca deve ser completa
mostrando todas as expressbes de busca
utilizadas, com detalhes suficientes para que
possa ser replicada. Se somente alguns dados
forem fornecidos, por exemplo, lista com as

Provavelmente sim
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possivel de pesquisas
relevantes?

expressdes de busca, sem nenhuma indicacéo
de como foram combinados, os avaliadores
podem responder esta questio como
“provavelmente sim” ou “provavelmente ndo”.
Os avaliadores devem considerar se a estratégia
de busca incluiu termos adequados para o tema,
se uma combinacdo de termos controlados e
palavras-chave no titulo e resumo foram usadas
e se os filtros aplicados foram adequados. Se

Comentario do avaliador

As expressdes sdo varias,
separadas por principais e
secundérias. Porém, o autor
faz uso de “titulo combinado”,
mas ndo demonstra quais
foram as combinagdes.

6. As restricbes
baseadas na  data,
formato de publicacéo
ou idioma  foram
adequadas?

existir perdas relevantes, a resposta € “ndo”.

E necessaria informacdo sobre os trés
componentes desta questdo (data, formato de
publicacdo e idioma) para poder avaliar este
item. Se nenhuma restricdo foi aplicada na
estratégia de busca, entéo essa questdo deve ser
respondida como “sim”. Dessa maneira, se tais
restricbes forem aplicadas, a resposta
geralmente é "ndo". Para que esta questdo seja
respondida como “sim”, as restricdes devem
ser claramente explicadas.

Provavelmente sim

Comentario do avaliador

Houve uma restrigdo com
relagdo a lingua portuguesa e
inglesa, porém, no geral, tudo
parece adequado.

7. Foram feitos esforgos
para minimizar erros na
coleta de dados?

Para minimizar vieses e erros no processo de
coleta de dados, os dados a serem coletados dos
estudos foram previamente definidos?

Sim

Comentario do avaliador

Os dados coletados dizem
respeito as metas de trabalho,
explicitas no protocolo.

8. As ferramentas para
anélise de dados foram
previamente definidas?

Para minimizar o viés na analise de dados, as
ferramentas a serem utilizadas para esta
finalidade devem ser explicitadas previamente,
para que os resultados dos estudos selecionados
ndo influenciam na escolha das técnicas.

Sim

Comentario do avaliador

O pesquisador explicita a
analise cientométrica como
principal deste trabalho

9. As ferramentas para
sintese de dados foram
previamente definidas?

Para minimizar o viés na sintese de dados, as
ferramentas a serem utilizadas para esta
finalidade devem ser explicitadas previamente,
para que os resultados dos estudos selecionados
ndo influenciam na escolha das técnicas.

Sim

Comentario do avaliador

O pesquisador contempla a
sintese narrativa, devido a
dimensdo e extensdo da
pesquisa.

BAIXO

POTENCIAL RISCO DE VIES

—Dada a questdo da revisdo e os critérios de elegibilidade avaliados, um esforgo substancial foi realizado

para identificar o maior nimero de estudos possiveis. Foi utilizada uma variedade de métodos de pesquisa por
meio de uma estratégia de busca sensivel e apropriada, além de serem tomadas medidas para minimizar o viés e
erros na sele¢do dos estudos

ALTO

— Alguns estudos elegiveis para a revisdo foram provavelmente perdidos

INCERTO — N3do hd informagdes suficientes para fazer uma avaliagdo sobre o risco de viés

RESULTADO DO POTENCIAL RISCO DE VIES: BAIXO

Fonte: adaptado de Ermel (2020)

75



A escolha do avaliador para a avaliacdo do risco de vies deste trabalho visou: (i)

conhecimento do campo; e (ii) imparcialidade na conducdo da RSL.

4.1.8 Busca e elegibilidade

Esta etapa refere-se a execucdo da estratégia de busca, ou seja, a busca e a selecéo
das pesquisas que irdo compor o acervo de trabalho. Previamente, a analise do risco de
viés da RSL foi realizada; o proximo passo, denominado como busca e elegibilidade,
pode ser implementado. E valido ressaltar que a parte de busca se da pela
operacionalizagdo das estratégias de busca, ou seja, colocar em prética as heuristicas nas

bases de dados.

| Pré RSL |
!

| Elaboragdo do protocolo |

!

| Elaboragdo da questdo de interesse |

!

| Elaboragdo do escopo de revisdo |

!

| Definigdo da equipe de trabalho |

!

| Definigdo das estratégias de busca |

!

| Avaliagdo do risco de viés |

REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

| Avaliac8o da qualidade |

!

| Codificagéo |

Figura 21. Busca e elegibilidade
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

Como resultados do processo de busca, a partir das estratégias definidas no
protocolo e vistas na se¢do 4.1.6, tem-se que: resultados da busca a partir de titulo, topico
e resumo a partir da heuristica de palavra-chave, 6597 trabalhos; resultados da busca a
partir de titulo combinado na heuristica palavra-chave, 986 trabalhos; resultados a partir
da heuristica citando, 39 trabalhos; resultados da busca pelos termos de busca nas bases
secundarias, de forma manual, a partir das palavras-chave, 83 resultados; resultados da
busca a partir da heuristica raizes e ramos, 18 trabalhos. Assim, enquanto resultado da

busca dos trabalhos, um total de 7886 trabalhos foram encontrados. A Tabela 3 sumariza
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este processo de busca. Os detalhes podem ser encontrados no Apéndice B — Processo de

selecdo e filtragem das referéncias.

Tabela 3. Resultado da busca dos estudos

HEURISTICA DE PESQUISA TOTAL
Palavra-chave titulo, topico e resumo 6597
Palavra-chave titulo combinado 986
Citando 39
Palavra-chave na pesquisa manual 83
Raizes e ramos 18
TOTAL 7886

Fonte: elaborado pelo autor

A selecdo do estudo geralmente € realizada em duas etapas: uma triagem inicial de
titulos e resumos com base nos critérios de inclusdo para identificar trabalhos
potencialmente relevantes, seguida pela triagem dos trabalhos completos identificados
como possivelmente relevantes na triagem inicial (TACCONELLI, 2010, p. 13). Este
passo visa a dar o foco necessario a pesquisa apos realizada a busca do campo, isto €,
constituem a literatura de trabalho com que se pretende dar conta da questéo (SILVA e
PROENGA Jr., 2011, p. 34).

A fase de selecdo é importante porque a pesquisa e busca pela literatura pode
resultar em um grande ndmero de registros potencialmente elegiveis que, por sua vez,
precisam ser avaliados quanto & sua inclusdo ou exclusdo. E vélido ressaltar que este
processo precisa ser documentado e minimizar o risco de erros e preconceitos. A selecédo
de estudos a partir de bancos de dados eletrdnicos geralmente é realizada em duas etapas,
segundo o CRD Guidance (TACCONELLI, 2010, p. 23):

Etapa 1: a primeira decisdo é tomada com base em titulos e, quando disponivel, em
resumos. Estes devem ser avaliados com base nos critérios de inclusdo predeterminados.
Se for possivel determinar que um artigo ndo atende aos critérios de incluséo, ele pode

ser rejeitado imediatamente.

Etapa 2: para estudos que parecem atender aos critérios de incluséo, ou nos casos
em que uma decisé@o definitiva ndo puder ser tomada com base apenas no titulo e / ou
resumo, o trabalho completo deve ser obtido para uma avaliacdo detalhada em relacdo

aos critérios de incluséo.

A selecdo das demais fontes e formas de busca se deu a partir dos critérios de

incluséo e excluséo, explicitadas no Apéndice B — Processo de selecédo e filtragem das
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referéncias com detalhes. Ainda assim, o processo de selecdo deve ser conduzido
aplicando os critérios de inclusdo a uma amostra de trabalhos, a fim de verificar se eles
podem ser interpretados de maneira confidvel e se classificam os estudos adequadamente.

Quadro 12. Critérios de incluséo e exclusao de trabalhos

CRITERIOS DE INCLUSAO CRITERIOS DE REJEICAO
(@) Trabalhos com foco no engajamento
corporativo com startups
(b) Trabalhos que falam do tema de CSE, a | (b) Trabalhos duplicados — sera considerada a
partir das palavras-chave elencadas versdo mais recente ou mais completa
(c) Estudos que ndo falam do tema do
engajamento corporativo com startups, a
partir das palavras-chave elencadas
(d) Textos disponiveis para consulta e/ou | (d) Estudos ndo apresentados em inglés e/ou
“download” em sua completude portugués
(e) Documentos académicos e/ou de mercado,
gue cumpram 0s critérios (a) ao (d) e possam
servir para as analises e discussdes
Fonte: elaborado pelo autor

() Texto completo indisponivel

(c) Trabalhos de literatura cinza que digam
respeito ao tema proposto

(e) Trabalhos que ndo atendam as metas de
trabalho dessa pesquisa

A partir disso, indissociavel a questdo de pesquisa, € possivel recortar, entdo, uma
selecdo manejavel do acervo do conhecimento: dar o foco necessario a questdo (SILVA
e PROENCA Jr., 2011, p. 17). Dessa maneira, passa-se a ter um conjunto finito e
conhecido de trabalhos sobre a tematica, a partir do que foi selecionado pelos critérios
acima. Os trabalhos que foram rejeitados da literatura de trabalho dessa pesquisa tiveram
algumas das razGes — (a) a (e) — de rejeicdo também acima, isto porque a busca contempla
muitos trabalhos que sdo recuperados a partir de uma determinada palavra igual ou

semelhante, mas totalmente fora de contexto.

De modo a dar conta do acervo do conhecimento que se encontra a partir da busca
de trabalhos e, posteriormente, para selecdo dos estudos, faz-se necessario elencar filtros
para atender os critérios deste trabalho. Para o autor, o processo de filtragem se inicia ja
nas escolhas de heuristicas a serem buscadas as fontes de referéncias. De todo modo, 0
autor estabeleceu algumas etapas de filtragem para, ainda mais, selecionar melhores
trabalhos que atendam também a novas etapas — dessa vez, de filtragem. A saber:

Quadro 13. Processo de filtragem

ETAPA SOBRE
Realizado a partir da leitura do titulo, resumo e palavras-chave. Para
Primeiro filtro as referéncias aprovadas, procedeu-se a busca das versdes completas

das publicacdes.
Contempla a leitura do texto em modo inspecional (ADLER e VAN
DOREN, 2011) para proceder com a avaliagdo de qualidade.

Segundo filtro
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As publicacdes selecionadas no segundo filtro foram lidas em modo
analitico (ADLER e VAN DOREN, 2011).
Fonte: adaptado de Emerick (2019)

Terceiro filtro

Este foco de pesquisa se d& a partir do seguinte caminho: foram recuperados, na
totalidade, 7886 trabalhos; o resultado do processo de filtragem na heuristica palavra-
chave em titulo, topico e resumo mostram o total de 32 trabalhos resultantes; o resultado
do processo de filtragem da heuristica titulo combinado, a partir das palavras-chave,
mostram o total de 6 trabalhos resultantes; o resultado do processo de filtragem da
heuristica citando mostram o total de 4 trabalhos resultantes; o resultado do processo de
filtragem da pesquisa manual, nas bases secundarias, mostram o total de 34 trabalhos
resultantes. O total deste processo resulta em 76 trabalhos, mas com a avaliacdo de
duplicatas (11) o total a ser utilizado séo 65 trabalhos. A partir desse nimero, foi realizada
a heuristica raizes e ramos e o processo de filtragem e qualidade mostra um total de 8
trabalhos a serem utilizados; ademais, este nimero foi aumentado por mais 3 trabalhos
de referéncias enviadas por especialistas. O total de documentos sdo 76 para a literatura

de trabalho. O processo pode ser sumarizado pela Figura 22.

O processo detalhado pode ser visto no Apéndice B — Processo de selecdo e
filtragem das referéncias, pormenorizando os detalhes do processo de busca, selecdo,
filtragem e avaliagcdo da qualidade dos trabalhos. A lista com os 76 documentos que
formam a literatura de trabalho pode ser encontrada no Apéndice C — Documentos

resultantes da reviséo sistematica da literatura sobre CSE.
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Trabalhos identificados
no processo de busca
n = 7886

[

Trabalthos na heuristica
palavra-chave

n =~ 6597
Resultado da heuristica Excluidos
palavra-chave n = 6565
n=32
Trabalhos na heuristica
titulo combinado
n = 986
Resultado da heuristica Excluidos
palavra-chave n = 980
n—==6

Trabalhos na heuristica

citando
n =39
Resultado da heuristica "-!Clllidﬁos
citando n= 35
n=4
Trabalhos na pesquisa
muanual
n =83
Resultado da pesquisa l"--‘u-'lll!c"us
manual n =49
n— 34

Somatorio dos
resultados de busca
n=76

Avahiagio de duplicatas
n=11

+ Raizes ¢ Ramos

n -8 A ser utilizado

n = 635

+ Especialistas
n=3

Literatura de trabalho
pela RSL
n=76

Figura 22. Fluxo de selecdo dos trabalhos na RSL
Fonte: elaborado pelo autor

4.1.9 Avaliacdo da qualidade

A confiabilidade do resultado de uma RSL estd diretamente relacionada com a
qualidade dos estudos primarios incluidos na revisdo (ERMEL, 2020, p. 241).
Anteriormente, o fluxo de selecdo e seus resultados foram apresentados; agora, faz-se
necessario fazer a averiguacdo da qualidade dos estudos, de modo que os resultados sejam

defensaveis.
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| Elaboragdo do protocolo |
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5 | Elaboragdo da questdo de interesse |
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= | Elaboragdo do escopo de revisdo |
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s | Definicdo da equipe de trabalho |
Z S
= | Definicao das estratégias de busca |
[ 1)
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*S | Avaliagdo do risco de viés |
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E | Busca e elegibilidade |
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i — : 1
1 Avaliagao da qualidade I
e - 1. __________ -
| Codificaclo |

Figura 23. Avaliacédo da qualidade dos estudos
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

Em termos praticos, é dificil dizer se o Estudo A é melhor ou pior que o Estudo B.
E mais facil realizar uma aproximacéo (til da qualidade, aferindo apenas o quanto A ou
B atendem ou deixam de atender um determinado padrdo de qualidade (SILVA e
PROENGCA Jr., 2011, pp. 47-48). A partir disso, para os estudos incluidos € avaliada a
qualidade dos mesmos, perante a argumentos pré-estabelecidos no protocolo de reviséo.

A avaliacdo da qualidade do estudo fornece uma indicacdo da forca das evidéncias
fornecidas pela revisdo e também pode informar os padrdes exigidos para pesquisas
futuras. Por fim, a avaliacdo da qualidade ajuda a responder a questdo de saber se 0s
estudos sdo robustos o suficiente de modo a gerar as melhores conclusdes
(TACCONELLLI, 2010, p. 33). Para fins deste trabalho, os seguintes critérios de qualidade

foram elencados:

Quadro 14. Critérios para avaliacdo da qualidade

CRITERIOS
Proposta de investigacdo/solucdo: pergunta que o conteldo busca responder; solucao
tedrica/pratica gue o conteido aborda a partir de uma questdo; objetivos e fins da investigacdo
Relacdo com a questdo: enquadramento com as intencbes de pesquisa; objetivos similares
quanto a proposta
Parte relevante junto ao tema: assunto importante para a elaboracdo do projeto; indispensavel
para a construcao
Método e estado da questdo: processo organizado e ldgico de pesquisa, instrucéo, investigagéo,
apresentacao, etc.
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Secdo importante da literatura: demonstracdo de completo conhecimento sobre o tema aqui
tratado
Fonte: elaborado pelo autor

Todos os cinco critérios precisaram ser tratados por cada documento. O resultado,
entdo, foi uma média das respostas. Caso o resultado fosse “sim”, o documento era
mantido no acervo de trabalho. Se o resultado fosse “parcialmente”, o documento era
reavaliado a partir das metas de trabalho. Por dltimo, se o resultado fosse “ndo”, o

documento era retirado do acervo de trabalho.

Ao avaliar a qualidade e a relevancia dos estudos os pesquisadores podem garantir
gue somente os estudos adequados e confiaveis sejam utilizados para os resultados da
reviséio (HARDEN e GOUGH, 2012 apud ERMEL, 2020, p. 242). Sendo assim, 0s
trabalhos resultantes do processo de busca e elegibilidade foram passados pelo crivo da
avaliacdo da qualidade, de modo a garantir os melhores resultados para a RSL, de modo

a atingir as metas de trabalho.

Esse é mais um passo da RSL de qualidade deciséria GO/NO GO, a fim de avaliar
os estudos de modo a obtencéo dos resultados pretendidos. E vélido que essa etapa seja

feita por uma pessoa além do préprio pesquisador, visando o controle de vieses.

A avaliacdo da qualidade podera ser encontrada no Apéndice D — Avaliacdo da

qualidade dos estudos selecionados.

4.1.10 Codificacéo

O passo seguinte, e ultimo, da Revisdo, ela mesma, é o processo de codificacéo,
que visa a trabalhar com o contetdo dos trabalhos a partir de c4digos, tornando o acesso

a determinadas partes mais acessiveis e aceitaveis.
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Figura 24. Codificacéo
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

Nas revisbes configurativas aplica-se a codificagdo a posteriori, denominada como
codificacdo aberta, no qual os principais conceitos surgem a partir da leitura dos estudos.
(OLIVER e SUTCLIFFE, 2012 apud ERMEL, 2020, p. 245). Neste tipo de codificacao
0s conceitos sdo identificados e os codigos sdo criados por meio da analise qualitativa dos
estudos, sendo caracterizado como um produto da revisdio (MORANDI e CAMARGO,
2015 apud ERMEL, 2020, p. 245).

Para comparar os resultados dos estudos, cada um deles deve ser analisado e
codificado. Para esse trabalho, os cddigos e categorias utilizados podem ser vistos no
Quadro 15. O Apéndice E — Codificacdo dos trabalhos resultantes da RSL mostra o

resultado completo.

Quadro 15. Cddigos e categorias para a codificagio

Id. Categoria sugerida Definicdo Exemplo
Um estudo sobre as
le Identificagdo do estudo | Descrever em uma frase o objeto de interesse CSE nas grandes
organizagdes
Co Contexto Identificar o contexto de pesquisa Cluster de inser¢do
Bibliografico, estudo
Mt Meétodo de trabalho Explicitar o método de trabalho utilizado de caso, literatura

cinza
Artefato, Analise,
Fatores criticos
Ganhos, Eficiéncia,
Oportunidades

Ob Objetivo Descrever o objetivo principal

Re Resultados Identificar os resultados relevantes para a pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)
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Esta etapa busca, também, extrair os dados daqueles documentos aprovados e
registrados no protocolo, indicando, pois, 0 processo de extracdo dos dados. Por ser uma
fase de classificagdo e/ou categorizacéo, o proposito desse estagio é classificar o acervo
encontrado com detalhes suficientes para responder as questdes de pesquisa
(KITCHENHAM, 2007:44 apud SILVA, 2009, p. 17), de modo a poupar tempo no
decorrer da revisdo e, posteriormente, disseminacéo do estudo. Isto é, para os documentos

ja aprovados, é feita a extragdo, de forma padronizada.

A extracdo de dados é o processo pelo qual os pesquisadores obtém as informacdes
necessarias sobre as caracteristicas e os resultados dos estudos incluidos (TACCONELLI,
2010, p. 28). Para evidenciar a extracdo, faz-se necessario um formulério de extrag&o,
variavel a depender da pesquisa. Como um exemplo, segue uma forma de se extrair dados
(BIOLCHINI et al, 2005, p. 25 apud SILVA, 2009, p. 62), forma essa utilizada nesse

estudo, de forma parcial:

e Extracdo de resultados objetivos: i) Identificacdo do estudo ii) Método do estudo
iii) Resultados do estudo iv) Problemas do estudo.
e Extracdo de resultados subjetivos: i) InformacGes através de autores ii) Impressdes

e abstracOes gerais.

Este processo exige a elaboragdo prévia de um protocolo de coleta e extracdo, isto
é, 0 método explicito pelo qual se sabe quais informag6es se buscam nas fontes e como
tais informacdes serdo obtidas a partir delas (SILVA e PROENCA Jr., 2011, p. 33). Dessa
maneira, 0 presente trabalho sobre engajamento corporativo com startups, para fins das
metas de trabalho, se debruca sobre trés macrotemas: modos, razdes e dificuldades. Estes
macrotemas serdo o cerne da extracdo de dados dos documentos resultantes, a partir de:

dados/informagGes/contetdo; identificagdo; autor(es); veiculo; ano.

O protocolo deve descrever as informagdes que serdo extraidas dos estudos
identificados para inclusdo na revisdo e fornecer detalhes de qualquer ferramenta a ser
usado para registrar os dados. A extragdo ira pegar as informacgdes pertinentes ao estudo
dos documentos selecionados, a partir de sua leitura analitica, e levard para uma tabela
que contenha as linhas como macrotemas e as colunas como as identificacfes dos

trabalhos; o conteudo para essa dissertacdo advem desse processo de coleta.

A luz do exposto, a extracdo de dados é o processo pelo qual os pesquisadores

obtém as informacdes necessarias sobre as caracteristicas e os resultados dos estudos
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incluidos. Os requisitos de extracdo de dados variam de revisdo para revisdo, € 0S
formulérios de extracdo devem ser adaptados a pergunta de revisao (TACCONELLI,
2010, p. 28). Para essa pesquisa, a tabela sera de texto livre, cdpias originais (traduzidas)
de partes dos textos, limitado o maximo possivel para simplificar a analise dos dados, de

modo a auxiliar nas conclusoes.

Esses passos S0 necessarios para garantir que a exportacao de dados funcione
corretamente e que as saidas fornecam as informacdes necessarias para a analise e sintese
dos dados (TACCONELLI, 2010, p. 29), fornecendo consisténcia ainda maior para a
revisdo sistematica. A tabela de extracdo de dados, para fins dessa pesquisa, conteve
apenas as informacdes necessarias para fins descritivos ou para analises posteriores na
revisao sistematica, permitindo-se a simplicidade para atender as demandas do trabalho,
e as limitacdes de tempo e conteudo. O Apéndice F — Template modelo para extracdo de

dados utilizado na dissertacdo busca replicar o que foi utilizado para esse trabalho.

Em sintese, para as pesquisas com qualidade aprovada, ¢ feita a extracdo dos dados,
de forma padronizada (SILVA, 2009, p. 20). As principais informagdes que se buscou
com essa tabela sdo as informacdes, na literatura de trabalho, dos macrotemas citados
sobre 0 engajamento corporativo com startups, para que as analises posteriores possam
vir de forma mais confiavel, atendendo as metas de trabalho. A analise subsequente, dessa
forma, resultara em uma discussdo com maior validade a partir da qualidade metodoldgica

utilizada.

4.1.11 Avaliacéo da confiabilidade da pesquisa

A avaliacdo da confiabilidade da pesquisa deve ser realizada em todas as decisfes

importantes durante a conducéo da RSL.
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| Pré RSL | )
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| Elaboragdo do protocolo |

!
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!

| Definigdo da equipe de trabalho |

Avaliagdo da confiabilidade da
! [ pesquisa :
| Definic8o das estratégias de busca |
!
| Avaliagdo do risco de viés |
!
| Busca e elegibilidade |
!
| Avaliagdo da qualidade |
!

| Codificagdo | -

REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Figura 25. Avaliagdo da confiabilidade da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Ermel (2020)

De acordo com Thomé, Scavarda e Scavarda (2016) apud Ermel (2020, p. 249),
essas decisbes incluem o processo de busca e elegibilidade dos estudos primarios,
avaliacdo da qualidade e o processo de codificacdo. Varias sdo as ferramentas que sdo
utilizadas para realizar a avaliacdo de confiabilidade, por exemplo, a técnica estatistica
Fleiss’ Kappa (1971) ou Alpha de Krippendorff (2004). No entanto, esse instrumental é
valido para o estudo conduzido por dois ou mais pesquisadores, com vistas a avaliar a

concordancia entre os envolvidos.

E importante ressaltar que o trabalho conduzido por um Gnico pesquisador, como o
presente estudo, também deve ser avaliado quanto a confiabilidade das etapas de decisdo
da RSL. Assim, o pesquisador precisa discutir com o orientador, conhecedor do campo,
especialistas, entre outros, que possam avaliar as decis6es tomadas. Essa pesquisa fez uso
da discussdo com os orientadores da pesquisa como forma de avaliar o que foi

evidenciado.

4.2 Analise da literatura

Conforme secdo 3.2.2, esta é uma etapa obrigatdria do método Ermel (2020), mas
seus passos sdo opcionais quanto a quantidade, podendo ser utilizado um ou mais dos
instrumentos de analise. Esta macroetapa do método deste trabalho, possui como uma das

saidas 0 mapeamento cientifico do campo. Para tanto, esta etapa envolve trés
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instrumentos: (i) analise cientométrica; (ii) analise bibliométrica; e (iii) analise de

contetdo (Figura 8).

Para este trabalho, somente a analise cientométrica serd realizada, a partir das

opcoes trazidas por Ermel (2020), conforme justificado na sec¢do 3.2.2.

4.2.1 Andlise cientométrica

A primeira técnica sugerida para analise da literatura é a analise cientométrica, que
busca mostrar uma analise quantitativa do campo. Esta secdo tem por objetivo
contextualizar os leitores a respeito dos resultados encontrados no MS e na RSL como
um todo de modo a categorizar o contetdo para melhor identificacdo do campo de

conhecimento e como tem sido construido.

Andlise bibliométrica

ANALISE DA LIT.

Analize de conteddo

Figura 26. Andlise cientométrica
Fonte: adaptado de Ermel (2020)

Como explicitado na Figura 8, envolve, sobremaneira, 0 crescimento, estrutura e
produtividade dos dados. Sendo assim, as principais analises sdo: producdo cientifica
anual, pesquisadores mais influentes, paises mais produtivos, “journals” mais frequentes
e publicac@es por afiliacdo. A escolha da andlise cientométrica da RSL vai depender das
metas de trabalho. Para o maior entendimento do campo de CSE, visando o alcance do

estado da arte sobre o0 objeto em questdo, a analise cientométrica segue a seguir.

Sobre os livros encontrados, é valido dizer que poucas sdo as publicacBes sobre
engajamento corporativo com startups, como tema central. Claramente, o titulo pode ser
variado, mas ainda assim poucos possuem o contexto especifico do objeto em que aqui é
tratado. Muito existe sobre startups, corporacées, gestdo da inovacdo e suas ramificacoes;
grande parte da literatura tangencia perifericamente o nicleo do engajamento. De todo
modo, foi possivel recuperar alguns trabalhos que sdo de grande valia para a pesquisa e

para os leitores que se identificam, a serem vistos na Tabela 4.
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Tabela 4. Principais livros sobre o engajamento corporativo com startups

# TITULO AUTOR(ES) ANO
1 The Lean Enterprise: How Corporations Can Trevor Owens e Obie 2014
Innovate Like Startups Fernandez

Collective Disruption: How Corporations &
2 Startups Can Co-Create Transformative New Michael Docherty 2015
Businesses
3 | companies oan evelop aucoeseful ovation | TENURYE Viki Den Tomace | .,
Esther Gons
ecosystems
Scaling-Up Corporate Startups: Turn Frank Mattes e Dr. Ralph-
4 . ) . - . I 2018
innovation concepts into business impact Christian Ohr
The Startup Gold Mine: How to Tap the
5 Hidden Innovation Agendas of Large Neil Soni e Brad Feld 2018
Companies to Fund and Grow Your Busines
6 Corporate Venturing: Accelerate growth Dado Van Peteghem e 2018
through collaboration with startups Omar Mohout
New to Big: How Companies Can Create Like . .
7 Entrepreneurs, Invest Like VCs, and Install a David K{/?/i?{aifhmtma 2019
Permanent Operating System for Growth
Goliath's Revenge: How Established .
8 Companies Turn the Tables on Digital Todd Hewlin e Scott A. 2019
: Snyder
Disruptors
9 Corporate Venturing: A Survival Guide H_e|d| Mason, Elizabeth 2019
Arrington e James Mawson

Fonte: elaborado pelo autor
Todos os livros selecionados ou séo sobre o0 engajamento corporativo com startups,
propriamente dito, ou, a0 menos, possuem no seu contetldo uma relagdo com a tematica,

ainda que sua titulacdo ndo explicite isso.

Com relacdo aos congressos, nao foi encontrado um em especifico que trate apenas
do tdpico engajamento corporativo com startups. Isto porque as pesquisas académicas
ainda sdo incipientes no Brasil e no mundo, sendo uma tematica levantada,
principalmente, por praticantes, ndo académicos. Sendo assim, alguns eventos foram
identificados e considerados no MS deste trabalho. Vale notar que alguns também néo se
formam especificamente pela teméatica, mas possuem forte conotagdo para com o tema.

A Tabela 5 mostra os principais eventos encontrados.

Tabela 5. Principais eventos sobre engajamento corporativo com startups

ULTIMO
# NOME SOBRE EVENTO
Eventos Internacionais
Uma conferéncia de dois dias que se concentra
Corporate Startup Summit | nos ecossistemas de negécios, colaboragdo e
1 o ) : 2019
& Award co-criacdo, intraempreendedorismo e
engajamento corporativo com startups. A
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plataforma apoia todos o0s gerentes de
inovacdo, lideres, intraempreendedores e
promotores de mudangas, causando um
impacto real todos os dias.
A colaboragéo entre empresas e startups, se
bem-feita, pode trazer um tremendo beneficio
para ambos. No entanto, é dificil acertar.
Acreditamos que as organiza¢des que fazem
SEP Europe’s Corporate | isso bem devem ser reconhecidas como
2 Startup Stars pioneiras e esperamos que elas inspirem outras 2019
pessoas a seguir o exemplo. O SEP Europe’s
Corporate Startup Stars tem como objetivo
mostrar anualmente as melhores praticas e um
modelo de como a colaboracdo entre empresas
e startups pode beneficiar os dois lados.
Eventos Nacionais
Evento de inovagdo corporativa com startups
no Brasil, sobre as principais vantagens que a
3 | Corporate Startup Summit | induUstrias e grandes empresas adquirem nha 2018
implementagdo da transformacdo digital e de
tecnologias inovadoras.
Inovacdo e disrupgdo estdo mais proximos do
gue nunca. (1) Startups: como 0 ecossistema
do Vale do Silicio cria startups capazes de
impactar milhdes de pessoas; (2) Corporacdes:
de que forma as tradicionais empresas criam
estratégias para se aproximar das startups e
inovar além das suas areas de P&D; (3)
RevolucBes: conhegca projetos que estdo
reescrevendo o futuro; e (4) Oportunidade:
profissbes deixardo de existir e inimeras
outras serdo criadas. Quais as oportunidades e
desafios?

4 | Silicon Valley Conference 2019

Fonte: elaborado pelo autor

Por serem eventos voltados para a préatica, nao foi possivel identificar a comunidade
académica, o que ndo invalida sua participacdo. Os “speakers” sdo, majoritariamente,
pessoas que fazem inovacao e lidera a transformagao nas empresas e startups; por outro

lado, os participantes sdo, em sua grande maioria, executivos e empreendedores.

Em contrapartida, analisando documentos recuperados das bases de dados
verificadas, pode-se observar alguns congressos'’ que tiveram aceites para pesquisas com
0 tema de engajamento corporativo com startups. Estes ndo sdo congressos especificos
sobre a tematica, tornando claro, mas que aceitaram a tematica entre os eixos de pesquisa

do evento. Para fins de elucidacdo, segue a Tabela 6.

17 para fins deste trabalho, congresso ird englobar: workshops, conferéncias, féruns, entre outros.
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Tabela 6. Congressos que tiverem aceite de trabalhos sobre engajamento corporativo com startups

# NOME APARICOES
X1 Workshop do Instituto de Gestéo de Desenvolvimento de 1
Produto
3° Congresso Nacional de Inovacdo e Tecnologia - INOVA 2018
2018 IEEE International Conference on Engineering,
Technology and Innovation (ICE/ITMC)
R&D Management Conference 2018
5 XII Congresso Brasileiro de Inovacdo e Gestdo de
Desenvolvimento do Produto - CBGDP
Fonte: elaborado pelo autor

1
2
3
4

e = I

Também a partir dos documentos recuperados, foi possivel identificar periddicos
que tiveram aceites sobre engajamento corporativo com startups — de forma lateral,
sobretudo. Ainda assim, alguns trabalhos discutem o nucleo central do tema, sendo,

inclusive, artigos base no acervo do conhecimento sobre o objeto em estudo.

Tabela 7. Periddicos que tiveram aceite de trabalhos sobre engajamento corporativo com startups

# NOME APARICOES ISSN QUALIS
1 Research-Technology Management 5 0895-6308 -
2 California Management Review 2 0008-1256 -
3 | European Journal of Innovation Management 2 1460-1060 A2
4 The Academy of Management Review 1 0363-7425 -
5 International Studie_s of_ Management & 1 0020-8825 i
Organization
6 Journal of Applied Business Research 1 0892-7626 -
7 Business Horizons 1 0007-6813 Al
8 Revista de Admini_stragéo, Contabilidade e 1 2178-7638 A4
Economia da Fundace
9 Review of Managerial Science 1 1863-6683 -
10 Journal of Business Strategy 1 0275-6668

Fonte: elaborado pelo autor

As aparices de trabalhos nos periddicos ainda engatinham, conforme ja ressaltado.
Porém, o aceite tem acontecido para o objeto de estudo aqui em questdo, mormente de
maneira periférica. Como visto na Tabela 7, de acordo com a especificacio Qualis?®,
poucos séo os periodicos que ali possuem classificacdo. Pela anélise realizada, destacam-
se os periodicos “Research-Technology Management”, “California Management
Review” e “European Journal of Innovation Management”. Todavia, vale ressaltar que
este campo parece se caracterizar pela literatura cinza, ao invés de artigos cientificos, no

que diz respeito ao nucleo central do engajamento corporativo com startups.

18 O Qualis é um sistema brasileiro de avaliacdo de periédicos, mantido pela Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), que relaciona e classifica os veiculos utilizados
para a divulgacdo da producdo intelectual dos programas de pés-graduacdo do tipo stricto sensu. Em
processo de reestruturagdo dos conceitos, € possivel que as avaliagdes sofram alteragdes.
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De acordo com estes periddicos e com o mapeamento sistematico da literatura,

analisou-se os principais autores que publicaram estudos sobre o0 engajamento corporativo

com startups, seja de modo central ou periférico — sempre contendo relacdo. A Tabela 8

apresenta os resultados dos autores que falam especificamente sobre CSE, bem como os

centros que os autores representam. A lista € extensa devido ao fato de mais de um autor

trabalhar na mesma pesquisa, 0 que aumenta a quantidade de autores em relacdo a

quantidade de estudos sobre o tema. As cores semelhantes na numeragéo da tabela (coluna

#) representam autores do mesmo trabalho. A coluna Total mostra o numero de aparigdes

por autor.

Tabela 8. Principais autores que escrevem sobre engajamento corporativo com startups

# AUTOR UNIVERSIDADE TOTAL
1 CHESBROUGH, Henry Haas School of Business at UC 2
Berkeley
2 WEIBLEN, Tobias University of St. Gallen 1
3 GRANDO, Nei Universidade de Sdo Paulo 1
4 HOGENHUIS, Babke Delft University of Technology 1
5 VAN DEN HENDE, Ellis Delft University of Technology 1
6 HULTINK, Erik Delft University of Technology 1
7 KANBACH, Dominik HHL Leipzig Graduate School of 1
Management
8 STUBNER, Stephan HHL Leipzig Graduate School of 1
Management
9 KOHLER, Thomas Hawaii Pacific University 1
10 SUDATI, Erik Politecnico Milano 1
11 VARRICHIO, Pollyana Universidade ~Federal do Estado de 1
Sdo Paulo
12 SAALASTI, Sini University of Tampere 1
13 HORA, Wolfgang University of Liechtenstein 1
14 GAST, Johanna Montpellier Business School 1
15 KAILER, Norbert Lappeenranta University of 1
Technology
16 REY-MARTI, Andrea Johannes Kepler University Linz 1
17 MAS-TUR, Alicia Universitat de Valéncia 1
18 LINNA, Eljas Aalto University 1
19 THIEME, Kristel Delft University of Technology 1
20 USMAN, Muhammad Hasselt University 1
21 VANHAVERBEKE, Wim Hasselt University 1
29 CARVALHO. Matheus Universidade FeQeraI do Rio de 1
Janeiro
93 ANASTACIO, Victor Universidade Fec_jeral do Rio de 1
Janeiro
24 FURLANI, Thiago Universidade Fegjeral de Santa 1
Catarina
o5 LUCERGA. Ricardo Massachusetts Institute of 1
Technology
2 MACIEL, Janice Universidade FeQeraI de Santa 1
Catarina
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97 BECKER, Juliana Universidade Fe(_jeral de Santa 1
Catarina

28 GOMES, Rossana Universidade Federal de Santa 1
Catarina

29 TEIXEIRA, Clarissa Universidade Fepleral de Santa 1
Catarina

30 SALLES, Daniel Universidade de S&o Paulo 1

31 RUNDQUIST, Ebba Lund University 1

32 OSTERLING, Amanda Lund University 1

33 KITSUTA, Carla Universidade de Campinas 1

34 QUADROS, Ruy Universidade de Campinas 1

35 BAGNO, Raoni Universidade Fed_eral de Minas 1
Gerais

36 SALERNO, Mario Universidade de S&o Paulo 1

37 SOUZA JUNIOR, Wesley Unlver5|dad6é|;$§iiral de Minas 1

38 CARVALHO, Luciana Universidade Feqleral do Rio de 1
Janeiro

Fonte: elaborado pelo autor

Por esta razdo, varias sdo as organizacdes que traduzem suas perspectivas em
documentos veiculados por suas organizacGes ou em parceria com outras. Muitas vezes
sdo resultados particulares e outras vezes apenas uma discussdo do assunto. De modo a
sintetizar, a Tabela 9 mostra algumas organizacdes que trazem o tema do engajamento
corporativo com startups como objeto central de pesquisa, ainda que enquanto literatura

cinza.

Tabela 9. Organizac6es que falam sobre 0 engajamento corporativo com startups

# ORGANIZACOES SETOR DE ATUACAO ANO

Prestacéo de servicos 2014 ¢
1 KPMG 2015

Fundacéo de inovagéo 2015e
2 Nesta 2016
3 500 Startups Fundo de capital de risco 2016

e aceleradora

4 Arthur D Little Consultoria 2016
5 100 Open Startups Rede de inovacéo 2017
6 e&Co. Consultoria 2018
7 ABGi Consultoria 2018
8 Boston Consulting Group Consultoria 2019

Fonte: elaborado pelo autor
4.2.2 Resultados da RSL sobre CSE

A revisdo sistematica sobre 0 engajamento corporativo com startups teve um
resultado de 76 documentos, dispostos no Apéndice C — Documentos resultantes da
revisdo sistematica da literatura sobre CSE, que estdo direta ou indiretamente

relacionados ao tema e a questdo de trabalho. A partir desse resultado, algumas analises
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podem ser feitas, diante dos trabalhos selecionados e o que deles pode ser enxergado.
Nesse momento, algumas apreciacdes superficiais podem ser feitas, isto €, sem entrar no

contetido, propriamente dito, dos estudos.

O trabalho mais notavel sobre CSE € Weiblen e Chesbrough (2015). No entanto,
isso ndo quer dizer que trabalhos anteriores ndo tenham sua relevancia. Antes mesmo
desse estudo, alguns trabalhos ja podiam ser observados no que diz respeito ao objeto de
estudo, ainda que o “boom” do acervo do conhecimento tenha se dado apos 2015. O
Gréafico 1 subsidia esta afirmacao, sendo que revisdo sistematica identificou a seguinte

linha temporal sobre os estudos.

Gréfico 1. Documentos resultantes da RSL - por ano

Documentos resultantes da RSL - por ano

idade

Quant

Fonte: elaborado pelo autor

Vale lembrar que este grafico esta considerando a quantidade total de artigos (76)
independente do tema estar diretamente relacionado ao CSE ou mesmo indiretamente;
fato € que todos possuem relagdo, mesmo que por seus antecedentes tedricos. Fazendo
uma andlise deste grafico, o periodo pré 2015 é marcado por estudos que sdo o guarda-
chuva do engajamento corporativo com startups, seja por inovagéo, corporate venturing
ou parcerias assimetricas; dois trabalhos se destacam por falarem sobre CSE (OWENS e
FERNANDEZ, 2014; KPMG, 2014). Apos 2015, os estudos sdo quase em sua totalidade
sobre CSE.

E digno de nota, entdo, os agrupamentos dos resultados da RSL, para esse trabalho

tido como “cluster”'®, como existem trabalhos que sdo sobre CSE, especificamente,

19 Cluster, para fins desse trabalho, pode ser tido como divisdes de grupos que estdo relacionados no
resultado final.
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outros, ndo. Assim, uma separacéo foi feita pelo autor de modo que cada trabalho esteja

reunido de acordo com suas caracteristicas principais, a serem explicadas.

Grafico 2. Cluster dos resultados na RSL

'Cluster' dos resultados na RSL

Quantidade

B Quantidade de documentos &0
Fonte: elaborado pelo autor
(i) Engajamento corporativo com startups — ECcS (CSE)

Os trabalhos que s&o agrupados no “cluster” ECcS tratam sobre o engajamento
corporativo com startups, ele mesmo, seja em andlises criticas, programas e modos,
conceitos, fatores de sucesso, colaboracdo entre corporacdes e startups, integracdo e
interacdes, gerenciamento do engajamento, entre outras caracteristicas afins. Como

resultado da RSL, aqui se encontram 60 estudos.

(i)  Corporate Ventur*
Este “cluster” contém trabalhos sobre corporate venture capital, corporate
venturing de uma maneira geral, seus sentidos, geracGes, revisdes sistematicas,
colaboragOes a partir de CV, capital de risco, guias, entre outras similaridades. Como

resultado da RSL, aqui se encontram 5 estudos.

(ili)  Inovagdo Aberta
Inovagdo Aberta é um “cluster” que contém trabalhos que falam sobre este modo
de inovagdo, seja em corporagOes, startups e/ou em parcerias entre ambas, revisoes de
literatura, como angariar beneficios a partir desta pratica, entre outros aspectos. Como

resultado da RSL, aqui se encontram 5 estudos.

(iv)  Corporacdes & Estratégia
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Os estudos neste “cluster” dizem respeito as corporacfes, comportamento
estratégico, contexto, construgdes de competéncias, a busca por uma estratégia de
inovacdo, empresas estabelecidas e transformacdes digitais. Como resultado da RSL, aqui

se encontram 3 estudos.

(v) Inovagéo
O “cluster” de inovacéo trata sobre inovacéo, propriamente dita, seja com modelos
de negdcios, co-desenvolvimento em parcerias, modelos de inovacao,
empreendedorismo, e outras proposi¢cdes analogas. Como resultado da RSL, aqui se

encontram 3 estudos.

E valido ressaltar que existem trabalhos que poderiam ocupar mais de um “cluster”,
mas neste trabalho foi valorizado a caracteristica principal entre duas ou mais que

poderiam ser agrupadas.

Além disso, os resultados da RSL também mostram os principais autores (secao
4.2.1) com 0s seus respectivos paises, de modo a entender como essa comunidade tem se
formado. O engajamento corporativo com startups, ainda em sua incipiéncia académica,
possui mais visibilidade a partir da literatura cinza, especialmente a partir de
consultorias/organizacgdes privadas. Ainda assim, é possivel enxergar, também, por centro
de disseminacdo das pesquisas. O Grafico 3 permite perceber a relagdo de paises da
revisdo sistematica sobre CSE.
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Grafico 3. Paises resultantes da RSL por autor
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Notadamente, o Grafico 3 mostra um resultado superior a 76, resultado final da
RSL. Porém, para fins da contabilizacdo dos paises, cada autor de cada documento foi
compilado, logo, vérios documentos possuem mais de um autor, por consequéncia, 0
resultado final deste grafico tende a subir. Assim, fazendo uma analise deste grafico,
percebe-se que os Estados Unidos é o pais que mais possui autores que, de uma forma ou
de outra, falam sobre engajamento corporativo com startups. Por outro lado, vale
mencionar que a Unido Europeia (EU) estd, dita dessa forma, representando uma

organizacdo, ndo necessariamente 0s paises que a integram.

Mais do que isso, o Brasil, neste grafico, esta entre as trés primeiras posicoes, no
que diz respeito a quantidade de autores; mais uma vez, quantidade de autores nao quer
dizer quantidade de documentos. Isto, dessa maneira, demonstra uma consciéncia no pais,
de praticantes e académicos, sobre a evolucdo do CSE, seja na pratica ou na teoria. Fato
é, por fim, que a Europa vem dominando os estudos no diz que diz respeito aos autores

que vem falando sobre o0 objeto de estudo, tanta no meio académico quanto de mercado.
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Grafico 4. Paises resultantes da RSL por centro de disseminagao do CSE
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O Gréfico 4, por sua vez, representa 0s paises por centro de disseminacéo do CSE,
isto é, local dos periédicos, consultorias/organizagdes privadas, universidades e sites.
Novamente, os Estados Unidos € o pais mais ranqueado quando se trata de centro de
disseminacdo, com uma larga vantagem sobre os demais, tal como na relacéo por autores.
De igual modo, o Brasil, também por centro, esta entre 0s trés primeiros mais ranqueados,
0 que indica que ndo tdo somente autores, mas 0s centros também estdo passando a

entender a nova dinamica de colaboracdo entre corporacdes e startups.

Aqui, da mesma forma, vale fazer a referéncia a Unido Europeia (EU), visto que
representa uma instituicdo a nivel de Europa, ndo os paises integrantes. Com relacdo aos
demais paises, a Europa também se mostra no centro da disseminacdo dos estudos de
CSE, com poucos paises fora deste escopo de localidade. A Austrélia, por sua vez, é o
pais que mais destoa dos centros comuns, mas com um estudo bem relevante a partir da
prestadora de servicos KPMG (2015).

Um outro resultado da RSL que pode ser aqui desenvolvido sdo os veiculos de
divulgacdo dos documentos resultantes sobre CSE. Por veiculo de divulgacéo € entendida
a forma pela qual o conteudo é passado para o leitor através do seu contetdo. A Tabela
10 faz a representacdo do compilado pelo autor, a partir dos veiculos e da quantidade

resultante para cada.
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Tabela 10. Veiculos dos documentos resultantes da RSL

VEICULOS QUANTIDADE
Artigos 25
E-book 17
Dissertacao 10
Livro 9
Site/Blog 7
Revista site 4
Relatorio 3
Trabalho de concluséo de curso 1
TOTAL 76

Fonte: elaborado pelo autor

A partir dos resultados da Tabela 10, compreende-se que 0 engajamento corporativo
com startups possui resultados tanto na literatura branca quanto na literatura cinza. Porém,
em seu nucleo principal, no “cluster” ECcS (CSE), seu acervo se encontra na literatura
cinza, visto que, por enquanto, os praticantes ttm demandado mais estudos a partir do que
eles fazem, enxergam ou estudam. A falta de uma validade cientifica a partir de um rigor
metodoldégico menor, ndo invalida os estudos; ao contrario, demonstra que a teoria que
advém dos praticantes segue assim até o presente momento. Os resultados de literatura
branca, por sua vez, tém crescido nos Ultimos anos, conforme os graficos anteriores

mostram.

Outras implicacgdes serdo evidenciadas na macroetapa de Sintese e seus resultados.
Portanto, foi explicitado, durante todo o Capitulo 4, o método de trabalho dessa pesquisa,
baseado em Ermel (2020), adaptado pelo autor no que foi pertinente e, assim, justificado.
Em resumo, as macro-etapas foram evidenciadas, ainda que algumas corram todo o texto,
ndo se limitando ao presente capitulo. Assim, o capitulo seguinte pretende evidenciar 0s
resultados da RSL a luz das metas de trabalho, articulando, também, o processo de sintese
do trabalho.
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5 SINTESE DA LITERATURA: ENGAJAMENTO CORPORATIVO COM
STARTUPS

"No novo mundo, ndo é o peixe grande que come o peixe pequeno, é o peixe rdpido que come o
peixe lento".
-- KLAUS SCHWAB

Este capitulo visa a apresentar o engajamento corporativo com startups, “corporate-
startup engagement” (CSE), a partir do que a literatura de trabalho apresenta pelo
resultado da revisdo sistematica. CSE pode assumir uma ampla gama de formatos,
finalidades e niveis de interacdo. Dessa forma, a sintese em um trabalho de reviséo
sistematica é necessaria para interpretar completamente as evidéncias coletadas. Esse
capitulo ir& conter: contexto de analise; informacdes a respeito do CSE; esclarecimento
da teoria; resultados da RSL sobre CSE; e avaliacdo da robustez da sintese. A Figura 27

introduz a sintese sobre engajamento corporativo com startups.
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Figura 27: Mapa conceitual sobre corporate-startup engagement
Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Bagno, Salerno e Souza Junior (2019)
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5.1 Procedimentos para Sintese da Literatura

A etapa de Sintese visa a orientar a agdo. Isto é, a sintese envolve a compilacéo,
combinacéo e resumo dos achados de estudos individuais incluidos na revisao sistematica
(TACCONELLLI, 2010, p. 45). Da mesma forma que todos 0s outros passos, 0s principios
da sintese precisam estar explicitos no protocolo. A estratégia de sintese deve levar em
consideracdo a abrangéncia prevista dos resultados, o tamanho e validade dos estudos,
bem como fatores que explicam diferencas entre eles (KHAN et al, 2001 apud SILVA,
2009, p. 93).

Como o que se deseja é consolidar num todo o que se encontra nas diferentes fontes,
se varre 0 seu conteudo para construir uma sintese do que elas oferecem para comunicar
as conclusdes dispostas no que foi encontrado (SILVA e PROENCA Jr., 2011, p. 37).

Todas as revisfes sistematicas devem conter texto e tabelas para
fornecer um resumo descritivo inicial e explicacéo das caracteristicas e
achados dos estudos incluidos. Porém, simplesmente descrever os
estudos ndo € suficiente para uma sintese. A caracteristica definidora da
sintese narrativa é a adogdo de uma abordagem textual que forneca uma

andlise das relacGes dentro e entre os estudos e uma avaliagdo geral da
robustez das evidéncias (TACCONELLI, 2010, p. 48).

A sintese, entdo, busca uma melhor evidéncia daquilo que, desde a busca, foi
constatado. O modo como esta sintese é elaborada pode variar, e, neste estudo, sera feito
a partir das metas de trabalho em forma narrativa. Tem-se, pois, por objetivo nesta fase,
reunir os resultados de estudos individuais e sintetizar suas descobertas. A sintese também
deve explorar se os efeitos observados da intervencdo sao consistentes entre os estudos e

investigar possiveis razdes para quaisquer inconsisténcias (TACCONELLI, 2010, p. 76).

De um modo geral, forma ou outra de sintese visa a realizar conexdes entre 0s
trabalhos e seus resultados, combinando-os, e, assim, gerando uma atualizagdo ou nova
teoria. Para facilitar o processo de sintese, Ermel (2020) propde um quadro tedrico que
busca facilitar a conducdo da sintese dos trabalhos, adaptada para esse trabalho.

Quadro 16. Framework para sintese geral do objeto de estudo

QUESTAO DE INTERESSE
A partir do estado da arte sobre CSE identificado na literatura, quais os principais modos, razGes e
dificuldades para o engajamento do ponto de vista de corporacdes e de startups?

CONTEXTO ANTECEDENTE CONSEQUENCIA RESULTADOS
Identificar a area de Antecedentes que Consequéncias da Resultados encontrados
pesquisa induzem o fendmeno ocorréncia do fendmeno em cada contexto
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O fenbmeno de CSE se | A ocorréncia do CSE | Consequéncias podem | - Estado da arte: pdde
deu, basicamente, ap6s | enquanto fenbmeno | ser sintetizadas: (a) | ser levantado o que de
o “boom” das startups. | pratico e, recentemente, | corporagdes: imersdo | mais completo existe.
Porém, antes ja era | tedrico, advém de uma | no ecossistema | - Modos: 0s modos
possivel ver relagdes | intencdo de uma ideia | empreendedor e de | mais aparentes da
entre grandes e | de inovagdo por | novos negocios; nova | literatura
pequenas empresas (ver | empreendedorismo. abordagem de atuacdo; | - Razbes: foi
DOz, 1987). Além | Além disso, a inovagdo | nova estrutura, etc.; (b) | identificado as
disso, é um fendbmeno | aberta e “corporate | startups: intencdo a | principais razdes, tanto
recente que emergiu a | venturing” sao fortes | novos negocios; | para corporacles
nivel internacional, mas | antecedentes para o0 | interacdo com | quanto para startups
que hoje ja é visto a | CSE. “players”;  resultados | - Dificuldades: foram
nivel nacional, Brasil. Novos. vistas as complicacGes
para startups e para as
corporacoes.
CONCLUSOES

Quais as conexdes entre 0s resultados? Agora se tem um novo conhecimento?

Ainda por ser um campo incipiente de pesquisa, até mesmo na prética, as conexdes puderem ser mais

facilmente visualizadas.

Os trabalhos com foco internacional possuem algumas similaridades: grande foco em estudos de caso,

esclarecimento de modos/programas,

Os trabalhos com foco nacional (Brasil) foram dificeis de serem analisados, pela quantidade obtida.

Porém, é valido ressaltar: ja existe um grande mapeamento de modos/programas de CSE no Brasil,

conectando diferentes “players” com diferentes objetivos. Além disso, ha bons trabalhos tedricos que

embasam CSE, nacionalmente (por exemplo, CARVALHO, 2019).

Com isso, 0 presente trabalho tem por intencdo final organizar CSE enquanto teoria, atualizando o

conhecimento que ja se tem e articulando as conexdes entre eles, através das matrizes de sintese da RSL.
Fonte: adaptado de Ermel (2020)

A técnica de sintese narrativa é a abordagem qualitativa que mais se adequa a esse
trabalho por sua estrutura e conteudo (ERMEL, 2020). Esta técnica para a sintese
qualitativa advém da estrutura proposta por Ermel (2020, p. 259), a saber: o tipo de
revisdo € configurativa, com o objetivo de ampliar a compreensdo sobre um tema. Para

esta descricdo, a autora sugere a técnica de sintese narrativa (narrat.).

—————— 1
[ | | : L
= QUANT QUALI/WNT 1| QUAL :
= I I
< | I
w ) I
n Meta- Meta- : Sintesz |1
= analise andlise || narrat :
w auali i 1
————— o

Figura 28. Sintese narrativa
Fonte: adaptado de Ermel (2020)

A sintese narrativa ndo demanda muitas regras, mas este trabalho seguira as
sugestdes de Tacconelli (2010, p. 48) sobre a estrutura de sintese, adaptando para a
realidade dessa pesquisa: (i) esclarecendo a teoria; (ii) desenvolvendo uma sintese dos
resultados dos estudos incluidos; (iii) explorando as relagdes dentro e entre os estudos;

(iv) avaliando a robustez da sintese. A Figura 29 exemplifica a sintese.
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Figura 29. Framework para sintese narrativa da literatura
Fonte: adaptado de Tacconelli (2010)

E valido deixar claro que esta estrutura seguira o perpassar do Capitulo 5, dispostos
nas secoes de trabalho. Os resultados da revisdo sistematica, entdo, serdo apresentados ao
longo da dissertacdo, explorando as relagbes dentre e entre os trabalhos, ao responder as
questdes de trabalho, bem como alcancando os objetivos estabelecidos. Além disso, uma
forma enxergada para sintetizar as evidéncias da revisdo sistemética é a proposta de
desenvolver uma “proposi¢do de design” a respeito do engajamento corporativo com

startups, inserindo o trabalho no campo da “Design Science”, agora e futuramente.

A ideia de sintese narrativa dentro de uma revisdo sistematica ndao deve ser
confundida com termos mais amplos, como "revisdo narrativa”, que as vezes sao usados

para descrever revisdes que ndo sdo sistematicas (TACCONELLI, 2010, p. 48).

5.2 Sobre o engajamento corporativo com startups

A inovacdo é amplamente vista como um imperativo critico para a sobrevivéncia e
0 crescimento das empresas (por exemplo, FRANCIS e BESSANT, 2005; ADAMS,
BESSANT e PHELPS, 2006; SIDHU et al., 2016). Porém, este desafio, e sua resposta,
precisa ser equilibrado com as limitagOes de recursos da organizagao, a saber, em termos
de dinheiro, habilidades, tempo e base de conhecimento (FRANCIS e BESSANT, 2005).
Sob o paradigma da inovacdo aberta, existe um fluxo importante de conhecimento externo

a organizacdo que se transforma em projetos de cooperacdo com parceiros externos,
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incentivando, por exemplo, a compra e incorporacgéo de tecnologias externas (RAHMAN
e RAMOS, 2010).

Uma tendéncia que tem sido observada, entdo, é a “aproximacao de importantes
atores do sistema de inovagdo, como empresas e startups, para busca de solu¢bes mais
adequadas” (AQUINO E LOURES, 2018, p. 2). Dessa maneira, um dos caminhos
explorados de aproximacao, no que diz respeito as formas abertas de se fazer inovacao,
na ultima decada, € uma interacdo particular entre grandes empresas e startups (por
exemplo WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015; KOHLER, 2016; CARVALHO, 2019),
uma tendéncia que ganha cada vez mais forca, genericamente intitulada como “corporate-

startup engagement” (CSE), isto €, 0 engajamento corporativo com startups.

Para estruturar sua estratégia de engajamento, quando assim é feito, as grandes
empresas tém desenvolvido formas de interagir e aproximar segundo as caracteristicas
especificas de seus publicos e de seus negdcios. Posto isto, ter um olhar para o
ecossistema de inovacdo é um dos objetivos das corporacfes ao estruturarem suas
iniciativas, de modo a alimentar o ciclo virtuoso da inovacao, e buscar caracteristicas que
as faltam. Startups empreendedoras podem ser esta fonte de conhecimento
(DUSHNITSKY e LENOX, 2005 apud KOHLER, 2016, p. 1).

Tidd e Bessant (2015) apontam que, para muitas corporagdes, tornou-se vantajoso
buscar, para suas tecnologias periféricas, fornecedores que as operam como centrais. Isto
se deve a basicamente duas razdes: primeiro, por que estes fornecedores provavelmente
desenvolveram competéncias superiores e possivelmente oferecerdo solucdes de maior
qualidade; e, segundo, por que a morosidade e o valor de um quadro de especialistas
focados no desenvolvimento doméstico dessas tecnologias pode ser consideravelmente
superior ao de um contrato de prestacdo de servigos. Este cenario, aliado a crescente
preocupacdo com as tendéncias de alternativas por estratégias abertas de inovacéo,
atrairam de forma categérica 0 empenho de grandes empresas para 0 ecossistema de
startups (CARVALHO e ANASTACIO, 2018, p. 59).

Neste quadro, a realidade é que startups e corpora¢@es ndo sao o ajuste mais natural.
Embora alguns engajamentos com startups ja tenham se materializado em historias de
sucesso, 0 cenario de engajamento exige cautela, pois ainda néo se sabe a melhor forma
de se realizar. Por natureza, as startups sdo organizagfes enxutas e ageis que atingem o

sucesso desafiando os padrdes de negdcios e do setor; as corporagdes, por outro lado, sdo
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entidades grandes e estabelecidas com conjuntos complexos de partes interessadas,
requisitos de negdcios, processos de aquisicdo e objetivos que tendem a impedir que eles
se movam com a mesma rapidez (500 STARTUPS, 2016, p. 3). Embora sejam altamente
dessemelhantes em suas caracteristicas, a parceria pode gerar grandes coisas se ambas as
partes combinarem seus pontos fortes (WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015, p. 66).

Assim, segundo Weiblen e Chesbrough (2015, p. 66), embora bastante distintas
entre si, estes dois tipos de corporaces possuem caracteristicas que se complementam.
A corporagdo tem recursos, escala, poder e as rotinas necessarias para executar um
modelo de negdcios comprovado com eficiéncia. A startup ndo tem nenhuma dessas, mas
normalmente tem ideias promissoras, agilidade organizacional, a disposicdo de assumir
riscos e aspiracdes de crescimento rapido. Todavia, em que pesem 0s beneficios da
associacao para uma startup, aliar-se a uma grande empresa também pressupde pontos
negativos que devem ser considerados, e vice-versa (por exemplo, WEIBLEN e
CHESBROUGH, 2015; HOGENHUIS, VAN DEN HENDE e HULTINK, 2016).

Fato é que, enquanto muitas empresas se contentam em buscar mudancas internas
e incrementais em resposta a concorréncia global e a tecnologias disruptivas, outras
aumentaram seus mecanismos de inovagdo ao colaborar com startups (BRIGL et al.,
2019, p. 5). As razdes, pois, para realizarem CSE variam (a serem vistas nas se¢des 5.5 e
5.6), mas, de todo modo, 0 que as organizagdes precisam é de uma maneira de conectar
seus pontos fortes e recursos a inovacao externa, a fim de impulsionar o crescimento e
impedir que se tornem vitimas do “darwinismo digital”?® (GOLDSTEIN, LEHMANN e
PRAX, 2015, p. 4).

Assim, a evolucdo do engajamento corporativo com startups ndo surge a toa. O
crescimento das startups em todo o mundo demonstra uma nova forma de se fazer
negocios, de reinventar modelos de negdcios e de gerar inovacao. A grande empresa esta
atenta a isto, buscando estabelecer vinculos e se aproximar destes atores (MACIEL et al.,
2018, p. 4). Dessa maneira, as grandes empresas ha muito sentem o valor potencial de
investir; porém, a realidade ndo tem um encaixe facil (CHESBROUGH, 2002, ndo
paginado). E, pois, a combinacdo da atividade empreendedora com a capacidade

20 Este conceito, que atualiza a teoria de Charles Darwin — sobrevivem as espécies que melhor se adaptam
as mudancas —, faz referéncia a necessidade das empresas e pessoas de se adaptarem aos novos contextos
que surgiram com a digitalizac&o.
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corporativa, que parece perfeita, mas ainda dificil de alcancar (WEIBLEN e
CHESBROUGH, 2015, p. 66).

Segundo Hora et al. (2017, p. 411), o atual momento vivido por startups e
corporacdes pode ser entendido como uma passagem da competicdo para a coopeticdo??,
visto que, geralmente, ambos os parceiros tém algo a oferecer que falta na outra.

Seja qual for o motivo, as organizacdes, a nivel mundial, estdo levando
esse assunto a sério e procurando incorporar a inovacdo em sua
estratégia corporativa. Além disso, eles também estdo buscando migrar
seus esforcos de inovacao de caros e demorados esfor¢os de pesquisa e
desenvolvimento, para maneiras novas e mais flexiveis. Isso inclui, é

claro, encontrar maneiras de se envolver com startups (CARVALHO,
2019, p. 27).

Dessa maneira, estes elementos trazem uma nova dindmica ao ambiente
competitivo em que as empresas operam (CARVALHO, 2019, p. 11). Para a corporagéo
que enxerga essa dinamica, trazer influéncias externas pode ser util ndo tdo somente com
o0s beneficios vindos de fora, mas também superando a inércia interna, o que se torna uma
conquista, visto que as corporacfes precisam responder as mudangas de mercado. Dessa
maneira, especialmente na Gltima década, um grande nimero de programas foi
desenvolvido para aprimorar a inovagdo corporativa e desenvolver recursos de respostas
antecipadas as descontinuidades tecnolédgicas (LUCERGA, 2018, p. 13).

De qualquer modo, poucos sdo os estudos que tentam definir o engajamento
corporativo com startups. Assim, CSE é um tipo particular de aproximacao entre grandes
empresas e startups (BRUGGER e BAUREK-KARLIC, 2018, p. 5). Na perspectiva de
Thieme (2017, p. 31), trata-se do ato corporativo de criar, interagir, colaborar, investir
e/ou adquirir startups, gerando valor para ambas institui¢cbes. Por outra 6tica, engajamento
corporativo com startups se trata de uma iniciativa de inovagdo aberta em que grandes
empresas interagem com startups visando a melhoria de desempenho em inovagéo
(BAGNO, SALERNO e SOUZA JUNIOR, 2019, p. 1). Para Kitsuta e Quadros (2018, p.
2), sdo esforcos formais implementados por empresas estabelecidas para se envolver com

startups.

Nessa perspectiva, a ideia ndo é transformar e afastar-se do negocio principal

existente, mas criar novos modelos, produtos ou servigos de negdcios que suportem e

21 Coopeticdo une a cooperacdo e competicdo com o objetivo de incentivar empresas a atuarem juntas, com
a intencdo de que possam unir suas expertises e gerar grandes resultados conjuntamente.
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protejam o negaocio principal (BRIGL et al., 2019, p. 15). Essa realidade dindmica é atual,
segundo Sudati (2016, p. 3), visto que “tanto académicos quanto profissionais concordam
com a necessidade de uma empresa implementar atividades de empreendedorismo
corporativo para garantir a sobrevivéncia do negdcio”. A medida que se olha para frente,

a capacidade de colaborar se tornara mais essencial para as organizagoes.

5.3 Sobre CSE: esclarecendo a teoria

Uma das intencBes desse trabalho é enxergar o engajamento corporativo com
startups como teoria, no interesse de um programa de “Design Science
Research”. Independentemente da atualidade do fenémeno, a colaboracéo entre empresas
estabelecidas e empresas menores ndo é novidade. Foi conduzido e documentado pelo
menos desde os anos 80 (por exemplo, DOZ, 1988). No entanto, como mostram as se¢oes
e exemplos anteriores, o0 topico ganhou recentemente muita atencdo e, portanto, foi levado
a discussdo de uma nova maneira (SAALASTI, 2016, p. 9).

A relacdo entre corporacles e startups sdo abordadas e mencionadas em Varios
topicos, de empreendedorismo corporativo a inovagdo, de um modo geral. Weiblen e
Chesbrough (2015) seguem a perspectiva da combinagdo da atividade empreendedora
com a capacidade corporativa por parte das empresas estabelecidas por meio de diferentes
formas de engajamento de startups. Kohler (2016), por sua vez, entende que as
corporagdes querem abracar uma estratégia de inovacdo aberta, olhando cada vez mais
para startups como uma fonte de inovacdo externa, a partir das aceleradoras. Bonzom e
Netessine (2016) investigam as maiores empresas publicas do mundo e suas préaticas
sobre 0 engajamento corporativo com startups. Estes exemplos sdo 0s mais citados na

literatura, vide RSL, e ajuda a esclarecer a teoria com mais consisténcia.

De todo modo, qual a razdo para buscar programas de CSE? Entre varios motivos,
as iniciativas conduzidas pelas corporacgdes para colaborar com as startups estéo surgindo
cada vez mais como uma reacdo ao cendrio competitivo de hoje, influenciado pela
globalizacdo, digitalizacdo e uma crescente demanda por praticas de inovacdo aberta
(RUNDQUIST e OSTERLING, 2018, p. ii). O envolvimento de organizacoes
estabelecidas com pequenas empresas para inovar, rejuvenescer e promover o
crescimento foi abordado inicialmente na literatura de corporate venturing e,
posteriormente, foi incorporado a ampla perspectiva de inovacao aberta (KITSUTA e
QUADROS, 2018, p. 2).
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Esse novo contexto, avaliado pelas organizagdes como dificeis de serem
controladas, atraiu o interesse tanto de corporagdes quanto de startups para as diversas
possibilidades de beneficios matuos. A transformacdo que distingue a quarta era das
anteriores — aproximacao entre corporacdes e startups — € a de que as caracteristicas das
grandes corporacfes que anteriormente criavam dificuldades, agora sdo utilizadas em
conjunto com novos empreendedores para desenvolver as solugdes e inovagdes de uma
forma mais &gil (ANTHONY, 2012; FURLANI, 2018), buscando beneficios para ambas

as partes.

No entanto, tais aproximacdes s6 podem ser bem-sucedidas se as empresas
reconhecerem que as caracteristicas das startups ndo sdo apenas uma vantagem, mas
também um desafio, pois exigem uma abordagem de integracdo dedicada (BISCHOPINK
etal., 2016, p. 3), por ainda ser menos compreendido (BANNERJEE, BIELLI e HALEY,
2016, p. 6). Neste estudo, como anteriormente, € enxergado o CSE em um sentido amplo,
abrangendo algumas interacdes que séo relativamente transacionais, algumas que estdo
mais preocupadas com um desenvolvimento conjunto, outras por interesses financeiros e
outras onde a troca de valor € menos clara, mas ainda util, entre outras formas de

aproximagao via engajamento.

Com base nas descobertas, entende-se 0 engajamento corporativo com startups
como uma extensao do corporate venture capital — este um modo de realizar CSE —, uma
préatica de empreendedorismo corporativo, e também uma forma de inovacdo entre as
partes envolvidas, ainda que ndo seja apenas pela inovagédo aberta que possa ser realizado
um programa de engajamento?®. Para distinguir-se do termo corporate venturing e
absorver as novas modalidades de relacionamento entre grandes empresas e startups, tem
se usado cada vez mais frequentemente a nomenclatura corporate-startup engagement
(CSE) (100 OPEN STARTUPS, 2017, p. 8).

5.4 Maturidade do engajamento entre corporagdes e startups

E visto que o engajamento corporativo com startups se apresenta como uma
realidade préatica que pode trazer beneficios matos. No entanto, muitas empresas ndo tém
programas colaborativos com startups, enquanto outras estdo lutando para implementar
suas proprias iniciativas (BANNERJEE, BIELLI e HALEY, 2016, p. 9). Bannerjee, Bielli

22 Inovacéo por empreendedorismo (Innovation Through Entrepreneurship - ITE), por exemplo.
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e Haley (2016, p. 9), neste sentido, prosseguem ao afirmar que, atualmente, ha poucos
dados econémicos para quantificar os beneficios de se trabalhar com startups, e algum
impacto € intrinsecamente dificil de medir, dificultando que os executivos justifiquem
programas para Seus gerentes ou acionistas, o que pode inviabilizar tentativas de

engajamento.

Diante disso, enquanto um numero cada vez maior de corporacfes deseja comecar
a trabalhar com startups, muitas ndo sabem por onde comecar, devido a crescente
variedade de programas. Uma pesquisa realizada pela Fundagdo Nesta® sugere que
muitas grandes empresas também pensam muito pouco sobre questdes de alinhamento
estratégico, objetivos finais e métricas de sucesso (MOCKER, BIELLI e HALEY, 2015,
p. 9), principios que viabilizam um programa de engajamento corporativo com startups,
entre outros elementos. Esta situacao indica que o engajamento entre grandes empresas e
startups esta acontecendo, ainda em um estégio inicial e com vistas a adentrar em um

programa de inovagdo mais assertivo, para um e para outro.

O estudo de Bonzom e Netessine (2016, p. 25) aponta que, das 500 primeiras
empresas listadas pelo ranking Forbes 2000 em 2016, 52,4% trabalhavam em conjunto
com alguma startup através de um ou mais canais de relacionamento. Os autores apontam
ainda que, em numero de relacionamentos, grandes empresas tém trabalhado com startups
em uma média de 1,6 canais do total levantado, sendo o Corporate Venture Capital o
principal dentre eles. Em 2016, o estudo do BCG de 210 principais empresas em sete
setores mostrou que houve um aumento significativo no uso de corporate venture capital,
aceleradores, incubadoras e laboratérios de inovagdo nessas empresas entre 2010 e 2015.
Os resultados da pesquisa enfatizam que “o rapido aumento do ritmo de mudanca e a
proliferacdo de novas tecnologias estdo tornando esses novos modelos necessidades
competitivas, ndo atividades opcionais” (RINGEL, TAYLOR e ZABLIT, 2017, p. 11
apud CARVALHO, 2019, p. 11).

Ainda que o numero crescente de iniciativas e estudos em CSE possam abrir varias
possibilidades no campo da inovacdo e do empreendedorismo, 0 entusiasmo com essa
abordagem é ponderado também por casos de insucesso (BAGNO, SALERNO e SOUZA
JUNIOR, 2019, p. 6). O estudo feito por Brigl et al. (2019, pp. 11-12) descobriu que

2 Nesta é uma base de inovacédo. Para eles, inovacdo significa transformar ideias ousadas em realidade.
Também significa mudar vidas para melhor.
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muitos participantes dessas colaboracGes percebem que seu relacionamento ndo esta
produzindo os retornos esperados e ndo esta obtendo todo o seu potencial. Na pesquisa,
45% das empresas e 55% das startups se classificaram como "um tanto insatisfeitas" ou
"muito insatisfeitas” com o relacionamento. Por outro lado, apenas 8% das empresas e
13% das startups se classificaram como "muito satisfeitas™”. Menos de 50% das empresas
relataram que as trés principais expectativas que as empresas tém de suas parcerias -
pilotagem, mais receita ou novos negocios e uma mudanga cultural - foram “um tanto
cumpridas” ou “mais que cumpridas”. As expectativas corporativas que obtiveram os
maiores percentuais de satisfacdo sdo tecnologia e pesquisa de mercado (58%),
transformacéo digital (55%) e acesso a produtos, Pl, tecnologia e dados (52%).
No geral, as startups estdo ainda menos satisfeitas do que as empresas
com 0s resultados de suas colaboracBes: 55% delas se descreveram
como "um pouco insatisfeitas” ou "muito insatisfeitas”. Em termos
gerais, as startups se envolvem com empresas para aproveitar a
"vantagem injusta" que forte parceiro corporativo pode fornecer. As
empresas iniciantes querem obter acesso as oportunidades de vendas e
ao mercado de seus parceiros e desejam que sua reputacdo seja refletida
nelas. Infelizmente, em muitos casos, essas amplas expectativas ndo sdo
cumpridas. Menos de 50% das startups disseram que suas expectativas
foram "um pouco cumpridas™ ou "mais que cumpridas” em termos de
oportunidades de vendas (42%) e acesso ao mercado (44%). Mais

encorajador, 59% disseram que seu desejo por reputacdo ou referéncia
foi satisfeito nesses niveis (BRIGL et al., 2019, p. 12).

Talvez isso seja compreensivel, pois tanto startups quanto corporagdes ainda estéo
aprendendo a lidar com este fenémenao. Inclusive, falta dados e contetdo que clarifique o
CSE. Ademais, quando feita, a realidade é que, muitas vezes, a maior parte da colaboracéo
é superficial, com pouco trabalho em equipe real em areas tdo importantes (KPMG, 2014,
p. 12); porém, o que nao falta € apetite para a colaboracdo. Apesar do grande interesse
pela colaboracdo, sua execucdo na pratica se mostrou mais dificil do que o esperado e
muitas tentativas de criar programas corporativos de colaboragdo para startups falham
(WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015; LINNA, 2017). Por uma perspectiva ou outra,
podemos ver que a colaboragéo ainda ndo esta no centro da estratégia das organizacoes.
Por exemplo, os dois lados acham que é particularmente importante manter o foco em sua
propria misséo (88% de todos os entrevistados) e na independéncia de sua colaboragao
(83%), a partir de uma pesquisa feita pela KPMG (2014, p. 13). Estas s&o indicagdes de
que eles ainda sé&o muito cautelosos. Assim, as organiza¢des devem se manter atentas as

condicbes de participacdo nesses programas, para que O engajamento nao seja
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inviabilizado devido as condi¢cbes desiguais que se estabelecem entre os parceiros
(VARRICHIO, 2016, p. 159), de modo que o CSE gere valor para os envolvidos.

Em teoria, quando os pontos fortes e os interesses de ambas as partes estdo
conectados, a combinagdo de uma startup e uma corporacgéo deve representar um grande
resultado. Para isso, os agentes envolvidos “deveriam ter uma capacidade de trabalhar
com startups e simultaneamente navegar bem nas estruturas organizacionais” (BAGNO,
SALERNO e SOUZA JUNIOR, 2019, p. 8). Para o fortalecimento do carater inovador
entre os envolvidos, mais do que estar envolvido é necessario para que o alcance dos
interesses esteja proximo das partes, a partir de um engajamento que reflita
verdadeiramente os objetivos da cooperagéo.

5.5 Modos de realizar CSE

Embora alguns estudos tenham surgido nos ualtimos anos, 0 engajamento
corporativo com startups € um movimento recente, cujos desafios ainda sdo pouco claros,
tanto para a academia quanto para quem a realiza. Embora exista um novo senso de
urgéncia nos esforcos corporativos para alcancar o ecossistema de startups, o
envolvimento de organizages estabelecidas com pequenas empresas nao € um fendmeno
novo (KITSUTA e QUADROS, 2018, p. 2), muito advindo do corporate venturing como
maior antecedente do CSE; hoje, porém, as novas modalidades de relacionamento entre
grandes empresas e startups e o contexto dinamico de mercado fazem o CSE ter cada vez

mais atencao.

“Programas de corporate-startup engagement séo esforgos formais implementados
por empresas estabelecidas para se envolver com startups empreendedoras” (KITSUTA
e QUADROS, 2018, p. 2). Nisto, surgem diversos modos e formas de se engajar, que
tendem a variar nas relacGes entre as partes envolvidas, nos tipos de parceiros, nas etapas
de inovacdo, nas formas de obtencdo do conhecimento, entre outros. E possivel, pois,
identificar varios tipos de relacionamentos, a depender dos objetivos e estratégias das
organizagOes envoltas ao engajamento, que véo desde agdes mais pontuais de curto prazo

até mais complexas e de longo prazo (SALLES, 2018, p. 16).

Formas potenciais de engajar-se com startups incluem desde a cooperacdo direta e
abordagens de inovagdo conjunta até assumir participacbes majoritarias em
empreendimentos jovens promissores — e nenhum desses conceitos é exclusividade

de grandes corporacdes; ndo ha motivo para que empresas menores também nao possam
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se beneficiar (BRUGGER e BAUREK-KARLIC, 2018, p. 2). Os programas de inovagéo
aberta podem articular esse fluxo através da colaboragdo entre as organizages, ou seja,
criando canais de transferéncia de conhecimento e tecnologia entre empresas
(LUCERGA, 2018, p. 17). Outras estratégias envolvem a interagdo com individuos ou
equipes isoladas, instituicdes académicas, governos, organizacdes sem fins lucrativos,

n&o serdo discutidas nesta dissertacao.

Neste sentido, varias sdo as abordagens que dizem respeito aos modos de corporate-
startup engagement (por exemplo WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015; KOHLER, 2016;
BANNERJEE, BIELLI e HALEY, 2016). Enquanto anos atras eram sobretudo programas
amparados pelo governo e académicos que fomentaram as redes de startups, hoje existe
uma extensa gama de servicos, incubadoras e programas de aceleracédo, entre outros tipos
de apoio. Além dos modelos tradicionais de engajamento, também houve uma grande
mudanga no mundo corporativo, onde grandes empresas criaram programas e iniciativas

que fornecem algum tipo de suporte para startups (CARVALHO, 2019, p. 11).

Dessa maneira, mais recentemente, as empresas desenvolveram outras formas de
engajamento, caracterizados por modelos de governanca leves. Esses novos modelos
permitem que as empresas se envolvam com um nudmero maior de startups,
proporcionando maior escopo e agilidade (KITSUTA e QUADROS, 2018, p. 3). Como
regra geral, as empresas aplicam varias abordagens de uma s6 vez, independentemente
de o foco do programa de CSE estar mais em objetivos estratégicos ou financeiros. Como
tal, uma abordagem holistica € a melhor maneira de permanecer capaz de reagir a
mudancas nas condicdes gerais, oferecendo a agilidade necessaria para uma reorientacao
rapida e eficaz quando necessario (BRUGGER e BAUREK-KARLIC, 2018, p. 5).

As formas pelas quais uma empresa estabelecida pode interagir com startups sao
numerosas. Weiblen e Chesbrough (2015) citam corporate venturing, incubadora
corporativa, programas de startups outside-in e inside-out. 100 Open Startups (2017)
divide os modos em quatro grandes grupos, a saber, relacionamento de posicionamento,
relacionamento de plataforma e parcerias, relacionamento de desenvolvimento de
fornecedores, relacionamento de investimento em equity. Carvalho (2019) agrupa os
varios mecanismos para o engajamento das startups em cinco categorias: incubadoras e
aceleradoras corporativas; corporate venture capital; desafios de inovacdo aberta;
servigos; engajamento informal. Brigl et al., (2019) faz referéncia a cinco tipos de
veiculos de inovagdo em seus esforcos de colaboracdo: laboratérios de inovagdo ou
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digitais, aceleradores, corporate venture capital (CVC), unidades de parceria e
incubadoras. Alguns tipos de veiculos de inovacdo s8o0 mais comuns que outros, no

entanto.

Além disso, a relevancia dos programas de engajamento, bem como a compreensao
de como as grandes empresas podem se envolver com as startups, estdo crescendo e se
desenvolvendo rapidamente (RUNDQUIST e OSTERLING, 2018, p. 7). No entanto, 0s
diferentes tipos de compromissos corporativos disponiveis sdo definidos de maneira
diferente pelos estudiosos, e atualmente faltam titulos unificados dos modelos, defini¢des
e descricdo do que cada modelo implica (por exemplo THIEME, 2017), o que acaba por,
muitas vezes, prejudicar as intenc6es de CSE.

A RSL do campo de engajamento corporativo com startups apresentou diversos
modos para realizacdo de um programa de CSE. Os cinco modos mais comuns, a partir
de todos os documentos compilados, sdo: (1) aceleradoras; (2) eventos one-off/desafios;
(3) corporate venture capital; (4) fusGes e aquisicdes; e (5) espacos de coworking. Entéo,
de modo a sumarizar o que foi extraido, a Tabela 11 esboca os modos de CSE. A Figura
30 evidencia os modos para realizacdo do engajamento corporativo com startups a partir

dos agrupamentos feito pelo autor a partir da literatura.
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Tabela 11. Modos de realizar corporate-startup engagement
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ACELERADORAS X X X X X X X X X X X X X X X 15
EVENTOS ONE-OFF/DESAFIOS X X X X X hackathons X X X X X X X 13
CORPORATE VENTURE CAPITAL X X X X X X X X X X X X X 13
FUSOES E AQUISICOES X aquisicdes | aquisicdes X X X X X X aquisicdes X aquisi¢des 12
ESPACOS DE COWORKING X X X X X X X X X X X 11
PUATERORL s B ER A X X X terceirizagdo X I|cenC|ar:|ento de X parcerias plataforma X parcerias 11
INCUBADORA CORPORATIVA X X X X X X X X X X X 11
INCUBADORA DE NEGOCIOS X X X X X X X X X X 10
SERVICOS DE SUPORTE X X X X X X X X X 9
INVESTIMENTOS X X X X X X X X 8
SPIN-OFFS X X X X X X 6
PROGRAMA DE STARTUPS . .
X X X inovagdo externa X 5
[OUTSIDE-IN]
POSICIONAMENTO coworking | coworking coworking X 4
PROGRAMA DE STARTUPS
X X X plataforma 4
[INSIDE-OUT]
OUTSOURCING DE . . licenciamento de Alianga
licenciamento X e 4
TECNOLOGIA Pl tecnoldgica
DESENVOLVIMENTO DE )
customership X X X 4
FORNECEDORES
LABORATORIO DIGITAL OU DE
~ X X X 3
INOVAGCAO
PROJETOS PILOTO X X X 3
CORP-UP X joint ventures 2
EMPREENDEDORES X X 2
PARCERIAS DE CANAL X X 2
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UNIDADES DE PARCERIA

SPIN-OUT

PROGRAMAS DE BENEFICIOS

ACELERADORA INTERNA X

ENGAJAMENTO INFORMAL

ACELERADOR HYPER

SUBSIDIARIA EXTERNA

TOTAL 10 17 12 12 10 15 10

Fonte: elaborado pelo autor
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GRUPO 1
POSICIONAMENTO DE
NEGOCIOS

GRUPO 2
OPERACOES DE NEGOCIOS

GRUPO 3
PARCERIAS DE NEGOCIOS

GRUPO 4
DESENVOLVIMENTO DE
NEGOCIOS

GRUPO 5
RELACIONAMENTOS DE
INVESTIMENTO

Grupos de modos de CSE

Figura 30. Modos para realizar o engajamento corporativo com startups
Fonte: elaborado pelo autor
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Subsidiaria externa

Corporate Venture Capital
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Este resultado, apresentado pela Figura 30, expde os modos de inovagdo que a

literatura identificou para realizacdo de um programa de engajamento entre corporacoes

e startups. Isto, por sua vez, ndo os limita a serem os Unicos. Além disso, sdo diversas

também as fontes de colaboracéo e obtencdo de conhecimento para a inovacdo, além da

relacdo estrita entre corporaces e startups, que podem vir de universidades, institutos de

pesquisa e desenvolvimento, cadeia de fornecedores, clientes, “crowdsourcing”?,

concorrentes, etc.

2 Modelo que utiliza a sabedoria e os aprendizados coletivos para a resolucdo de problemas ou

desenvolvimento de uma solucéo.
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No entanto, ndo ha um padréo claro de maneiras de se engajar com startups e com
corporagdes. As Aceleradoras, seguida pelos eventos one-off/Desafios e Corporate
Venture Capital sdo os trés canais preferidos usados pelas corporacfes para engajar-se
com startups. Em linhas gerais, este trabalho sintetiza os estudos resultantes da RSL e
propde uma tipificacdo de engajamento corporativo com startups que preveé a existéncia
de cinco grandes grupos. Porém, formas potenciais de engajamento podem prever mais
de uma abordagem por vez, a depender se o foco do programa CSE estar mais em

consonancia com objetivos estratégicos ou financeiros.

Para melhor entendimento do significado de cada modo, o Quadro 17 evidencia a
descricdo de cada modo de CSE empregado, em ordem alfabética. Os mesmos foram
reunidos a partir da unido de descricdes semelhantes ou termos citados idénticos (nos
casos em que ndo havia descri¢des). O Apéndice G evidencia as descri¢fes de cada fonte
da literatura para cada modo, base a partir da qual se efetuou o agrupamento nos
chamados modos de CSE.

Quadro 17. Descri¢do dos modos de CSE

DESCRICAO DOS MODOS DE CSE
DESCRICAO

N&o sdo focadas em uma necessidade prévia, mas em empresas que
tenham o potencial para escalar rapidamente; por isso, aceleradoras
buscam startups com potencial de crescimento, e ndo somente uma ideia
promissora.

Aceleradora interna é uma “unidade separada” da empresa-mée que
oferece apoio e impulsiona o crescimento das propostas de negécios que
surgem internamente.

Tém um foco tecnolégico muito especifico, visando a expandir
rapidamente o negdcio, na aquisicao de clientes e expansdo do mercado,
gue ja estdo gerando receita e requerem pouca ou nenhuma assisténcia
do host e das estruturas fisicas.

Qualquer acordo comercial focado na criacdo de valor conjunto entre
partes diferentes.

Conjunto de mecanismos corporativos projetados para acelerar a

MODOS

Aceleradoras

Aceleradora Interna

Aceleradora Hyper

Corp-up

Corporate Venture Capital

inovacgdo e a criacdo de novos negdcios, geralmente a partir de capital
de risco advindo de fundos de investimento.

Desenvolvimento de
Fornecedores

Fornecimento de servigo ou produto inovador e na interacdo entre aquilo
gue é forte em uma determinada organizacdo, e em outra, néo.

Empreendedores

Relacdes de entendimento e construcdo, a partir de atores internos e/ou
externos para desenvolvimento de algo novo.

Engajamento Informal

Forma de engajamento que envolve eventos, reunides, colaboragdes
informais, e outras atividades que resultam em interacdo.

Espacos de Coworking

Local que reline a estrutura necessaria para que outras empresas se
juntem e desenvolvam seus negécios.

Eventos one-off/Desafios

Acontecimentos isolados ou recorrentes como oportunidade de
engajamento por um curto periodo de tempo e baixo custo, em que existe
colaboragdo ou competicdo. Por exemplo: hackathons, aquarios,
matchmaking.
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FusBes e Aquisicdes

Referem-se a consolidagao de uma empresa, startup ou ativos através de
varios tipos de transacBes financeiras, em que ocorre compra ou
composicdo das organizacdes,

Incubadora — Corporativa

Estabelecimento de um espago separado do negdcio principal no qual as
regras podem ser flexibilizadas em favor da inovagdo e do
empreendedorismo.

Incubadora - Negdcios

Organizacdo e/ou local que ajuda no desenvolvimento de um novo
negécio, em que o enfoque estd na aprendizagem e no alcance de uma
maturidade empresarial.

Investimentos

Investimentos gerais, com ou sem participacdo acionéria.

Laboratdrio Digital ou de
Inovagéo

Instalacdo que apoia as empresas, seja em estagios iniciais de concep¢édo
ou ndo, no design e producdo de produtos e servi¢os, com o objetivo de
desenvolver protétipos e estimular novas ideias.

Outsourcing de tecnologia

Valorizar atecnologia para um fornecedor externo, licenciando-a,
vendendo-a ou até mesmo terceirizando tarefas ou servicos.

Parcerias de canal

Em vez de criar suas proprias redes de distribui¢do, as organizacles
podem oferecer seus produtos através das empresas com a distribuicdo
ja desenvolvida.

Plataforma e Parcerias

Diz respeito as praticas de colaborag¢do que envolvem acesso a recursos
nao-financeiros, base de colaboradores, e canais de vendas.

Posicionamento

Modo de engajamento que busca alterar ou avancar o posicionamento
de uma organizacdo no ecossistema desejado.

Projetos piloto

Esforco temporario empreendido para testar a viabilidade de uma
solucdo apresentada como prova de conceito.

Programa de Beneficios

Trabalho que envolve a oferta, bésica ou ndo, para organizacfes que
possam ser clientes outrora.

Programa de Startups Inside-
out

Um programa de inovagdo corporativa que incentiva a inovacdo de
dentro para fora, envolvendo o ecossistema.

Programa de Startups
Outside-in

Um programa de governanca para startups no papel de fornecedor para
inserir inovacdo externa dentro da organizacdo

Servigos de Suporte

Capacidades e recursos internos oferecidos a startups; por exemplo.
juridico, contabil, mentores ou acesso a clientes, fornecedores, entre
outros.

Um tipo especifico de resultado, fundada como uma derivacéo de outra

Spin-off atividade, seja em forma de companhia, subproduto, como um negdcio
separado.
Realinhamento corporativo a partir da separacdo de uma unidade, em
Spin-out que leva consigo as operagbes do segmento e ativos e passivos

associados

Subsidiaria Externa

Modo em que uma empresa é controlada por outra que detém a maioria
ou o total de suas agBes, fora do seu local de funcionamento, para fins
de uma nova atuacao ou desenvolvimento de um novo mercado.

Unidades de Parceria

Modo de parceria definido como uma subdivisdo da empresa por area de
negocio, linha de produto, segmento de atuagdo de mercado, entre
outros, para fins de engajamento entre partes distintas.

Fonte: elaborado pelo autor

Para o proposito desta pesquisa, centralizada nos modos de inovacdo do
engajamento corporativo com startups, foram compilados 28 modos de engajamento,
divididos em cinco grupos. Neste sentido, em outras palavras, a medida que o ritmo e a
complexidade da tecnologia estdo aumentando, e as demandas por inovagdo como o
“novo normal”, as empresas precisam complementar o desenvolvimento interno por meio

de empreendimentos externos, e estes sdo 0s modos encontrados na literatura.
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5.6 Razdes das corporacdes

Em uma paisagem altamente competitiva, marcada por um rapido progresso
tecnoldgico em um ambiente dindmico, hoje as corporagdes em todo o mundo, atentas ao
ecossistema de negdcios, veem o poder das startups crescendo; eles veem 0s
empreendimentos recém-criados crescerem exponencialmente e interrompendo
rapidamente a indudstria onde operam (SUDATI, 2016, p. i), quando com sucesso. Tanto
académicos quanto profissionais concordam com a necessidade de uma grande empresa
implementar atividades de empreendedorismo corporativo para garantir a sobrevivéncia

do negdcio.

Grandes corporagdes e startups sdo organizagdes completamente diferentes, mas
podem ser complementares, pois em muitos casos a caréncia de uma é o ponto forte da
outra (FURLANI, 2018, p. 31). Sugere-se que a necessidade de empresas estabelecidas
se envolverem com startups seja mais importante agora do que nunca, devido a rapida
mudanca de tecnologia e modelos de negocios possibilitados pela digitalizacdo
(BANNERJEE, BIELLI e HALEY, 2016, p. 7).

Isto posto, as corporagdes mais avangadas sabem que as melhores ideias nem
sempre vém de seus proprios negocios. Em vez disso, eles estdo estabelecendo exemplos
poderosos de como trabalhar e investir em startups podem ajudar a defender e aumentar
a posicdo no mercado (MOCKER, BIELLI e HALEY, 2015, p. 4). Nessa perspectiva, 0s
beneficios conferidos as corporagfes que promovem esse engajamento sdo mais
abrangentes do que apenas a protecao de seus posicionamentos na industria (FURLANI,
2018, p. 58). Os interesses das corpora¢des para lidar com startups sédo variados, a partir
do que foi extraido da RSL; fato é, porém, que todos visam a uma melhora no que diz

respeito as praticas antigas de gestéo e execucdo de negocios.

Diante deste cenério, levando em consideracdo que a sinergia entre grandes
empresas e startups se mostra valiosa, uma relacdo das razOes para que acontega 0
engajamento por parte das corporagcdes deve ser notado. Grandes empresas podem se
beneficiar da agilidade, velocidade e conhecimento de tecnologias inovadoras em startups
para acelerar seus processos de inovagdo (por exemplo HOGENHUIS, VAN DEN
HENDE e HULTINK, 2016; CARVALHO, 2019), assim como transformacédo cultural
(por exemplo OPENAXEL, 2016; DOCHERTY, 2018; KITSUTA E QUADROS, 2018).
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As corporagfes com visdo de futuro veem as startups ndo como uma ameaga, mas
como potenciais parceiros para criar mais valor para sua empresa, consumidores e setores
(MOCKER, BIELLI e HALEY, 2015, p. 6).

O que essas empresas realmente procuram € sua proxima vantagem -
seja uma nova tecnologia, uma melhoria crucial em seus processos, um
relacionamento valioso com um novo fornecedor ou cliente, ou mesmo
apenas o conhecimento interno de como seu mercado e a concorréncia
em potencial pode estar mudando no futuro préximo, a fim de poder se

preparar e se adaptar melhor e mais rapidamente do que seus
concorrentes (CARVALHO, 2019, p. 94).

De um modo ou de outro, as startups ajudam empresas estabelecidas a inovar
radicalmente (RUNDQUIST e OSTERLING, 2018, p. 47). A partir da RSL sobre CSE,
inimeras razbes para se engajarem com startups foram extraidos por parte das
corporagdes. As cinco maiores razdes por ocorréncia sao: (1) acesso a inovagao; (2)
acesso a novos mercados, clientes e fornecedores (ecossistema de inovacao); (3) agilidade
e velocidade; (4) diversificacdo da cultura de inovacdo; e (5) busca por novos negocios.

A Tabela 12 mostra as razdes extraidas da literatura e a Figura 31 por agrupamentos.
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Tabela 12. Raz8es para corporacdes realizarem CSE

aprendizado

2017; Maciel et al., 2018; Aquino e Loures, 2018; Furlani, 2018; Kitsuta e
Quadros, 2018; Carvalho, 2019; Brigl et al., 2019.

" - TOTAL
RAZOES DESCRIGAO FONTES ~
APARICAO
Doz, 1987; Marion e Friar, 2012; Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; Docherty,
Ampliar 0s negécios acessando 2015; V_arrichio, 2016; Kohlt_ar, 2016; Bonzom e Nete_ssine, 20_16_;
- i inovacdes externas, acessando Hogenhuis, Van den Hende e Hultink, 20_16; Salles, 2016; Saalasti, 2016; Viki,
Acesso a inovagao produtos tecnologias,e modelos de Tomae Go_ns, 2017; Hora et al., 2017; L|_nna, 2017; Kupp, Marval e Borchers, 21
n,egécios da startup 2017; Aquino e Loures, 2018; Furlani, 2018; Jung, 2018; Rundquist e
Osterling, 2018; Kitsuta e Quadros, 2018; World Economic Forum, 2018;
Bagno, Salerno, Souza Junior, 2019.
Expanséo para mercados Owens e Fernandez, 2014; KPMG, 2014; Docherty, 2015; 500 Startups, 2016;
Acesso a novos emergentes; utilizar recursos das | Kohler, 2016; Grando, 2016; OpenAxel, 2016; Viki, Toma e Gons, 2017;
mercados/clientes/fornecedores startups para expandir a novos Thieme, 2017; 100 Open Startups, 2017; Aquino e Loures, 2018; Furlani, 2018; 18
(ecossistema de negdcios) mercados; networking; ecossistema | Lucerga, 2018; Jung, 2018; Rundquist e Osterling, 2018; World Economic
inovador Forum, 2018; Carvalho, 2019; Brigl et al., 2019.
KPMG, 2014; Docherty, 2015; Weiblen e Chesbrough, 2015; Goldstein,
Lehmann e Prax, 2015; Hogenhuis, Van den Hende e Hultink, 2016; Grando,
Agilidade e velocidade Rapidez nos processos de trabalho; | 2016; Salles, 2016; Saalasti, 2016; Thieme, 2017; Hora et al., 2017; Maciel et 18
métodos ageis al., 2018; Aquino e Loures, 2018; Brugger e Baurek-Karlic, 2018; Soni, 2018;
Van Peteghem e Mohout, 2018; World Economic Forum, 2018; Innovation
Leader, 2019, Carvalho, 2019.
Contribui internamente para Owens e Fernandez, 2014; Docherty, 2015; Bonzom e Netessine, 2016; Grando,
Diversificaco da cultura de inovacio aumentar o espirito e o pensamento | 2016; Saalasti, 2016; OpenAxel, 2016; Hora et al., 2017; 100 Open Startups, 15
empreendedor, bem como o 2017; Lucerga, 2018; Jung, 2018; Aquino e Loures, 2018; Rundquist e Osterling,
aprendizado inovador 2018; Kitsuta e Quadros, 2018; World Economic Forum, 2018; Carvalho, 2019.
Recursos, escala, poder e as rotinas KPMG, 2014; Hogenhuis, Van den Hende e H_ulftink, 2016; 500 Startups, _2016;
Busca por novos negécios necess,érias péra executar um Kohler, 2016; Grando, 2016; Saalasti, 2016; Viki, Toma e Gons,_ 2017; Th!eme, 14
modelo de negdcios 2017; Kupp, Marval e Borchers, 2017; Horaetal., 2917; Furlani, 2018; Kitsuta
e Quadros, 2018; World Economic Forum, 2018; Brigl et al., 2019.
Startups como plataformas Freeman e Engel, 2007; Docherty, 2015; Hogenhuis, Van den Hende e Hultink,
. L L L 2016; Bonzom e Netessine, 2016; Kohler, 2016; Thieme, 2017; Hora et al.,
Busca por conhecimento tecnoldgico tecnoldgicas; estado da técnica; 13
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Desenvolver solucBes de negécios

Marion e Friar, 2012; Varrichio, 2016; Hogenhuis, Van den Hende e Hultink,
2016; 500 Startups, 2016; Kohler, 2016; Grando, 2016; Hora et al., 2017; 100

(B0 B TS D TS que na?]:sgeé?OT rfilﬁg:og{asdas a0s Open Startups, 2017; Aquino e Loures, 2018; Kitsuta e Quadros, 2018; 12
g P P Carvalho, 2019; Brigl et al., 20109.
Bancar o risco em troca de Owens e Fernandez, 2014; Weiblen e Chesbrough, 2015; Docherty, 2015;
Propenssio ao risco melhores rendimentos. resultados e Grando, 2016; Goldstein, Lehmann e Prax, 2015; Saalasti, 2016; Hora et al., 1
P o 2017; Thieme, 2017; Aquino e Loures, 2018; Brugger e Baurek-Karlic, 2018;
oportunidades
Lucerga, 2018.
ACesso a Novos talentos Talentos fora da grande empresa; | Marion e Friar, 2012; 500 Startups, 2016; Kohler, 2016; Grando, 2016; Ream e
(reter talentos) startups como nicho potencial de | Schatsky, 2016; Linna, 2017; Brugger e Baurek-Karlic, 2018; Lucerga, 2018; 10
recurso humano Jung, 2018; Kitsuta e Quadros, 2018.
SolucBes com menor temoo e/ou Compartilhamento de recursos: Docherty, 2015; Varrichio, 2016; 500 Startups, 2016; Ream e Schatsky, 2016;
¢ P -0mp SCUTSOS, 1 henAxel, 2016; Hora et al., 2017; Linna, 2017; Maciel et al., 2018; Aquinoe | 10
custo métodos de trabalho em interacéo )
Loures, 2018, Carvalho, 2019.
Processos burocraticos e pouco Romper com a rigidez das grandes | Owens e Fernandez, 2014; KPMG, 2014; Docherty, 2015; Weiblen e
flexiveis P empresas; acesso a processos ageis | Chesbrough, 2015; Hogenhuis, Van den Hende e Hultink, 2016; Hora et al., 8
e claros 2017; Soni, 2018; Carvalho, 2019.
Ambliacio das fontes de receita ﬁg‘;'fﬁq‘;ﬁ%aga‘;o”;:;fg:ﬁg;;g‘s’%z Ream e Schatsky, 2016; OpenAxel, 2016; Linna, 2017; Aquino e Loures, 2018; |
plhiag P . Kitsuta e Quadros, 2018; World Economic Forum, 2018; Carvalho, 2019.
retornos de capital
Imagem/Marca inovadora Criar uma imagem de inovacdo que | Bonzom e Netessine, 2016; Grando, 2016; OpenAxel, 2016; Furlani, 2018; 6
g atraia novas oportunidades Rundquist e Osterling, 2018; Carvalho, 2019.
Corrigir a lentiddo nas decisdes e Acesso a processos ageis e claros; | Thieme, 2017; Hora et al., 2017; Soni, 2018; Innovation Leader, 2019; Carvalho, 6
processos rapidez na tomada de deciséo 2019; Brigl et al., 2019.
Sair da inércia oraanizacional Estimular as estruturas de trabalho; | Marion e Friar, 2012; Owens e Fernandez, 2014; Weiblen e Chesbrough, 2015; 6
g empreender Saalasti, 2016; Hora et al., 2017; Maciel et al., 2018.

- . - . Thieme, 2017; Maciel et al., 2018; Aquino e Loures, 2018; Carvalho e
Dificuldade para inovar Co-criacéo e co-desenvolvimento Anastacio, 2018: Furlani, 2018, 5
Coletar informaces de Compreendgr as tendéncias atuais, a 500 Startups, 2016; Bonzom e Netessine, 2016; Ream e Schatsky, 2016; 100

I - evolucdo do mercado e as . . e . 5
mercado/insights estratégicos tecnologias Open Startups, 2017; Rundquist e Osterling, 2018.
Var_1tagens reuprocag, eém um Weiblen e Chesbrough, 2015; Bonzom e Netessine, 2016; Innovation Leader,
Jogo de ganha-ganha engajamento; preenchimento de 3

lacunas

2019.
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Oportunidades de investimento

Prognosticos sobre engajamentos
com envolvimento de capital

100 Open Startups, 2017; Jung, 2018; Rundquist e Osterling, 2018.

Estabelecer parcerias de vendas

Alternancia de canais; aliangas

Jung, 2018; Rundquist e Osterling, 2018; Kitsuta e Quadros, 2018.

Ajuda em uma pivotagem e/ou
transformacéo

Ajuste de desempenho e
performance

Docherty, 2015; 500 Startups, 2016; 100 Open Startups, 2017.

Criacdo de valor

Ofertar e capturar valor

Docherty, 2015; Mocker, Bielli e Haley, 2015; Carvalho, 2019.

Sobrevivéncia geral da empresa

Criar vantagens competitivas que
sozinhas ndo fariam; resiliéncia

Docherty, 2015; Saalasti, 2016; Carvalho, 2019.

Aumento da competitividade

Resultados superiores de
desempenho

Maciel e al., 2018; Aquino e Loures, 2018; World Economic Forum, 2018.

Responsabilidade social

Ajudar startups para promover seu
préprio setor

Saalasti, 2016; OpenAxel, 2016; Jung, 2018.

Adaptabilidade das startups

Estruturas flexiveis

Maciel et al., 2018; Lucerga, 2018.

Criatividade/ldeias

Acesso a insights significativos

Goldstein, Lehmann e Prax, 2015; Brigl et al., 2019.

Forcas da mudanca/ambiente

Mudancas organizacionais e/ou
ambientais

Bonzom e Netessine, 2016; Saalasti, 2016.

Impacto no modo de trabalho

Conhecimento sobre a maneira agil
e empreendedora de trabalhar

Doz, 1987; Rundquist e Osterling, 2018.

Complementar seu portfélio de
produtos

SolugBes ndo essenciais; carteira de
servicos

Hora et al., 2017.

Dificuldade de dedicar pessoas a
inovacdo

Estrutura flexivel; afasta-las das
tarefas do dia-a-dia

Carvalho, 2019.

Dar foco necessario ao cliente

Buscar entender o cliente; solucéo;
problem-segment fit

World Economic Forum, 2018;

Valorizar a tecnologia (licenciando-a,
vendendo-a, etc.)

Monetizar sua tecnologia nao
utilizada

Vanhaverbeke, Vermeersch e De Zutter, 2012.

Transformacdo digital

Fazer uso das tecnologias que as
startups dominam

Brigl et al., 2019.

Atingir metas gerais de neg6cios

Novos negdcios; indicadores de
desempenho

Carvalho, 2019.
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| Mitigar incertezas | Inovar mais radicalmente | Bagno, Salerno, Souza Junior, 2019. | 1 ]
Fonte: elaborado pelo autor
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RAZOES PARA O ENGAJAMENTO NA PERSPECTIVA DA CORPORAGAO

TOP 10*

ACESSO A INOVAGAO

/CLIENTES/FORNECEDORES
(ECOSSISTEMA DE NEGOCIOS)
AGILIDADE E VELOCIDADE

TECNOLOGICO
ACESSO A NOVAS TECNOLOGIAS
PROPENSAO AO RISCO

TALENTOS)

E/OU CUSTO

*

resultados da RSL

LEGENDA

B Razdes para o engajamento

Grupos tematicos

ACESSO A NOVOS MERCADOS

DIVERSIFICAGAO DA CULTURA DE

INOVACAO
BUSCA POR NOVOS NEGOCIOS
BUSCA POR  CONHECIMENTO

ACESSO A NOVOS TALENTOS (RETER

SOLUCOES COM MENOR TEMPO

por ordem de ocorréncia a partir dos

GRUPO 1 — PROCESSOS INTERNOS

ACESSO A INOVACAO

DIVERSIFICACAO DA CULTURA DE INOVACAO
AGILIDADE E VELOCIDADE

SOLUCOES COM MENOR TEMPO E/OU CUSTO
PROPENSAO AO RISCO

ACESSO A NOVOS TALENTOS (RETER TALENTOS)
PROCESSOS BUROCRATICOS E POUCO FLEXIVEIS
CORRIGIR A LENTIDAO NAS DECISOES E PROCESSOS
SAIR DA INERCIA ORGANIZACIONAL

AJUDA EM UMA PIVOTAGEM E/OU TRANSFORMAGCAO
DIFICULDADE PARA INOVAR

IMPACTO NO MODO DE TRABALHO
CRIATIVIDADE/IDEIAS

DAR FOCO NECESSARIO AO CLIENTE

DIFICULDADE DE DEDICAR PESSOAS A INOVAGAO
MITIGAR INCERTEZAS

GRUPO 3 — METAS E RECEITAS

BUSCA POR NOVOS NEGOCIOS
AMPLIAGAO DAS FONTES DE RECEITA
OPORTUNIDADES DE INVESTIMENTO
ESTABELECER PARCERIAS DE VENDAS
ATINGIR METAS GERAIS DE NEGOCIOS

GRUPO 2 — PROCESSOS EXTERNOS

ACESSO A NOVOS MERCADOS / CLIENTES /
FORNECEDORES (ECOSSISTEMA DE NEGOCIOS)
ACESSO A NOVAS TECNOLOGIAS
IMAGEM/MARCA INOVADORA

COLETAR INFORMACOES DE MERCADO/INSIGHTS
ESTRATEGICOS

AUMENTO DA COMPETITIVIDADE

FORCAS DA MUDANCA/AMBIENTE
COMPLEMENTAR SEU PORTFOLIO DE PRODUTOS
ADAPTABILIDADE DAS STARTUPS

VALORIZAR A TECNOLOGIA (LICENCIANDO-A,
VENDENDO-A, ETC.)

GRUPO 4 — CONTEXTO DE MERCADO

BUSCA POR CONHECIMENTO TECNOLOGICO
RESPONSABILIDADE SOCIAL

JOGO DE GANHA-GANHA

SOBREVIVENCIA GERAL DA EMPRESA
CRIAGCAO DE VALOR

TRANSFORMAGAO DIGITAL

Figura 31. Razbes na perspectiva da corporacdo
Fonte: elaborado pelo autor
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A diversidade de interesses para o relacionamento mostra-se benéfica e aplicavel
as corporagcdes, na medida em que oferece oportunidades diferenciadas, que se
enquadram melhor de acordo com os niveis de maturidade e desenvolvimento interno.
Este reconhecimento indica que essas corpora¢des vém se oportunizando a partir dos
movimentos de inovacdo por engajamento, reforcando a importancia das startups para

essa finalidade.

De acordo com os resultados da pesquisa, os “drivers” sao claros — na maioria das
vezes, as empresas se envolvem com startups para obter acesso a inovacéo. Isto pode ser
visto a partir de uma perspectiva de reducdo de custos internos ou aproveitar
oportunidades externas, como exemplos. Como visto em secOes anteriores, grandes
corporacgdes, apesar de possuidoras de volumes abundantes de recursos, afrontam
adversidades na hora de conceber inovagdes que ordenem novas “capabilities” — seja

interna ou externamente a elas.

No entanto, os beneficios entregues as corporacGes que promovem esse
engajamento sao mais abrangentes do que apenas a “clusterizagdo” aqui proposta. Essas
iniciativas fornecem mecanismos para explorar interesses externos e/ou adjacentes ou
diretamente conectados ao negdcio principal da corporacdo. Mais empresas estdo,
portanto, optando por colaborar com startups como parte de sua estratégia de inovacéo,
precisamente porque percebem que o conhecimento necessario para alavancar suas

intencOes gerais podem estar fora de suas fronteiras.

5.7 Razdes das startups

Startups sdo definidas como organizacdes temporarias, formadas por um grupo de
empreendedores, em busca de um modelo de negdcios repetivel e escalavel (BLANK e
DOREF, 2012), para o desenvolvimento de produtos ou servigos inovadores, trabalhando
em condicdes de extrema incerteza (RIES, 2011). A partir do que a RSL mostra, essas
sdo empresas consideradas jovens e sdo alimentadas pela digitalizacdo, pelo espirito
empreendedor de seus fundadores e pela agilidade para mudar e adaptar seus negocios
frente a oportunidades e desafios do mercado (WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015;
BONZON e NETESSINE, 2016; BRIGL et al., 2019). O tamanho e o setor de mercado

ndo sdo fatores t&o relevantes para definir uma startup.

Dessa forma, ndo somente as organizac¢des tém a ganhar com o engajamento. Ao

mesmo tempo, os jovens empreendimentos também estdo interessados em alavancar
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colaboragbes com grandes empresas (HOGENHUIS, VAN DEN HENDE e HULTINK,
2016, p. 39). Isso porque a mudanca das condigfes de mercado forca, assim, empresas
menores a adaptar ou reinventar seus negocios por meio de novas tecnologias ou
proposicdes de valor exclusivas, por ainda enfrentarem varias restricbes
(VANHAVERBEKE, VERMEERSCH e DE ZUTTER, 2012, p. 9).

Para Bagno, Salerno e Souza Junior (2019, p. 2), para as startups de um modo geral,

CSE surge como uma forma de possibilitar acesso a recursos e impulso extra para o

crescimento de seus negocios. Grandes corporagdes sabem como vender, fazer marca,

distribuir, escalar e otimizar (DOCHERTY, 2018, pp. 77-78), 0 que pode agregar a startup
que ndo possui essas caracteristicas.

As startups veem as empresas como possiveis canais de financiamento,

mas ndo consideram 0 acesso ao financiamento como seu principal

atrativo. Em vez disso, o alto valor que as empresas tém para as startups

deve-se ao fato de serem o Unico ator que combina conhecimentos e

capacidades tecnolégicas, de mercado e industriais, que as startups de

tecnologia profunda precisam ganhar o mais cedo possivel, mas

raramente possuem em casa. Ao cooperar com as empresas, as startups

de tecnologia profunda buscam acesso ao mercado (por meio de dados

corporativos, rede de distribui¢do ou base de clientes) e conhecimentos
técnicos (DE LA TOUR et al., 2017, p. 13).

As startups entram nesses relacionamentos para aumentar suas oportunidades de
vendas e acesso ao mercado a uma grande base de clientes e alavancar o relacionamento
para reforcar sua reputacdo no mercado (BRIGL et al., 2019, p. 11). Como Weiblen e
Chesbrough (2015, p. 66) explicam, as empresas tém recursos, escala, poder e as rotinas
necessarias para executar um modelo de neg6cios comprovado com eficiéncia, o que as
startups geralmente ndo tém. Destaca-se, ainda, de igual modo, que as grandes empresas
tém inGmeras vantagens para startups: conhecimento e experiéncia de mercado,
economias de escala, redes estabelecidas e poder de marca junto com outros recursos
consideraveis (MOCKER, BIELLI e HALEY, 2015; BANNERJEE, BIELLI e HALEY,
2016).

O dominio empreendedor, o foco e a mentalidade agil das startups que alteram o
mercado comumente ndo sdo compatibilizados com o mundo corporativo. No entanto, as
startups muitas vezes simplesmente ndo tém recursos ou experiéncia para tornar seus
objetivos realidade sem a colaboracdo de alguma forma com corporagbes (FURLANI,
2018, p. 57). O mais interessante de observar, a partir dos resultados da revisdo

sistematica, € a mudanca de visao das startups: enquanto anteriormente buscavam apenas
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recursos financeiros, hoje, pauta-se também em recursos estratégicos (KPMG, 2014;
HORA et al., 2017; AQUINO e LOURES, 2018; LUCERGA, 2018; CARVALHO,
2019).

As cinco maiores razdes por ocorréncia, a partir de todos os documentos
compilados, sdo: (1) recursos da grande empresa; (2) visibilidade e publicidade ou
reputacdo aprimorada; (3) estrutura financeira e/ou financiamento/investimento; (4)
poder econdmico e de mercado (acesso); e (5) canais comerciais e de distribuicdo. A

tabela 13 mostra todas as razdes extraidas da literatura e a Figura 32 por agrupamentos.
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Tabela 13. Razfes para startups realizarem CSE

adaptar e estar presente no “radar”
dos clientes

2016; OpenAxel, 2016; Hora et al., 2017; De la Tour et al., 2017; Kupp,
Marval e Borchers, 2017; Soni, 2018.

" - TOTAL
RAZOES DESCRIGAO FONTES ~
APARICAO
Weiblen e Chesbrough, 2015; Docherty, 2015; Goldstein, Lehmann e Prax,
Recursos tangiveis [ex 2015; Hogenhuis, Van den Hende e Hultink, 2016; Bonzom e Netessine,
infraestrutural: recursos intaﬁ’ iveis 2016; Kohler, 2016; Rocha, 2016; Salles, 2016; Ream e Scha_tsky, 2016;
Recursos da grande empresa ¢ e h 9 OpenAxel, 2016; Hora et al., 2017; Spender et al., 2017; Linna, 2017; 21
[ex., rerigxagig]r{hrsgil#;se?]sto]umanos Lucerga, 2018; Rundquist e Osterling, 2018; Soni, 2018; Van Peteghem e
" Mohout, 2018; World Economic Forum, 2018; Carvalho, 2019; Bagno,
Salerno, Souza Junior, 2019; Brigl et al., 2019.
Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; Docherty, 2015; Goldstein, Lehmann e Prax,

o . Credibilidade e perceptibilidade 2015; Bpnzom e Netessine, 2Q16; Kohler, 2016;  Salles, 2016;
Visibilidade e publicidade ou associada 2 marca da grande Hogenhuis, Van den Hende e Hultink, 2016; OpenAxel, 2016; Hora et al., 18
reputacdo aprimorada empresa 2017; Linna, 2017; Maciel et al., 2018; Aquino e Loures, 2018; Carvalho e

Anastacio, 2018; Lucerga, 2018; Rundquist e Osterling, 2018; Soni, 2018;
Bagno, Salerno, Souza Junior, 2019; Brigl et al., 2019.
Viabilidade, estabilidade e Freeman e Engel, 2007; Vanhaverbeke, Vermeersch e De Zutter, 2012;
capacidade de lucro; Hogenhuis, Van den Hende e Hultink, 2016; Bonzom e Netessine, 2016;
Estrutura financeira e/ou situacdo financeira de uma empresa | Kohler, 2016; Arthur D Little, 2016; Ream e Schatsky, 2016; Spender et al., 17
financiamento/investimento capaz de realizar investimentos; 2017; Linna, 2017; De la Tour et al., 2017; Maciel et al., 2018; Aquino e
prognosticos sobre engajamentos | Loures, 2018; Rundquist e Osterling, 2018; Lucerga, 2018; Soni, 2018;
com envolvimento de capital World Economic Forum, 2018; Carvalho, 2019.
Capacidade de se manter Doz, 1987; KPMG, 2014; Weiblen e Chesbrough, 2015; Bannerjee, Bielli e
Poder econdmico e de mercado cc_Jmpetitivo; acesso a Novos Haley, 2015; Kohler, 2016; _OpenAer, 2016; Hpra etal., 2017; Linna, 2017;
(acesso) ambientes de mercado; acesso aos | De la Tour etal., 2017; Maciel el al., 2018; Aquino e Loures, 2018; Lucerga, 14
recursos econdmicos da grande 2018; Rundquist e Osterling, 2018; Brigl et al., 2019.
empresa
Acesso s rotinas e meios para Freeman e Engel, _2007; Vanhaverbeke, Vermeersch e De Zutter, 201_2;
_ o o espalhar o produto efou servico: KPMG, 2014; Weiblen e Chest_)rough, 2015; Docherty,_2015; Goldstein,
Canais comerciais e de distribuicdo ' Lehmann e Prax, 2015; Hogenhuis, Van den Hende e Hultink, 2016; Kohler, 13
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Acesso a contatos importantes e

Weiblen e Chesbrough, 2015; Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; Kohler, 2016;
Ream e Schatsky, 2016; De la Tour et al., 2017; Maciel et al., 2018; Aquino

Rol de clientes/consumidores redes estabelecu_ias; grande empresa e Loures, 2018: Soni, 2018: World Economic Forum, 2018: Carvalho, 2019: 11
se tornar cliente da startup -
Brigl et al., 2019.
Parceiros. fornecedores e partes Stakeholders da grande empresa; Freeman e Engel, 2007; Weiblen e Chesbrough, 2015; Bannerjee, Bielli e
interessadas P contato com redes de contatos Haley, 2015; 500 Startups, 2016; Bonzom e Netessine, 2016; Kohler, 2016; 10
estabelecidas Salles, 2016; OpenAxel, 2016; Hora et al., 2017; Rundquist e Osterling, 2018.
Uma grande empresa pode fornecer | Goldstein, Lehmann e Prax, 2015; Salles, 2016; Rocha, 2016; Hora et al.,
Experiéncia/Conhecimento das recursos consideraveis, como 2017; Linna, 2017; De la Tour et al., 2017; Rundquist e Osterling, 2018; 10
empresas conhecimento e experiéncia de World Economic Forum, 2018; Carvalho, 2019; Brigl et al., 2019.
mercado; tempo de mercado
Poder de escalabilidade; recursos | KPMG, 2014; Weiblen e Chesbrough, 2015; Docherty, 2015; Arthur D L.ittle,
Escala/impulso para crescimento necessarios para comecar e manter; | 2016; Kohler, 2016; Saalasti, 2016; Hora et al., 2017; Rundquist e Osterling, 10
P P solidificar volumes de fabricacdo e | 2018; World Economic Forum, 2018; Bagno, Salerno, Souza Junior, 2019.
transacdo
Desenvolvimento e validacéo de As empresas tém recursos, escala, | Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; Kohler, 2016; Arthur D Little, 2016;
solucdes tecnoldgicas e/ou de poder e as rotinas necessarias para | OpenAxel, 2016; Aquino e Loures, 2018; Furlani, 2018; Rundquist e 8
negocios executar um modelo de negdcios | Osterling, 2018; World Economic Forum, 2018.
Criar ou agir sobre oportunidades | Docherty, 2015; Hogenhuis, Van den Hende e Hultink, 2016; OpenAxel,
Networkin de negd6cios; compartilhar 2016; Prashantham e Yip, 2017; Rundquist e Osterling, 2018; Carvalho, 7
g informacdes e buscar parceiros em | 2019; Brigl et al., 20109.
potencial
ALIVOS. 1ecursos e canacidades de Vanhaverbeke, Vermeersch e De Zutter, 2012; Hogenhuis, Van den Hende
Capacidade produtiva/técnica ' P . e Hultink, 2016; OpenAxel, 2016; Hora et al., 2017; Furlani, 2018; Rundquist 6
uma empresa estabelecida - -
e Osterling, 2018.
Estruturas da grande empresa; Arthur D Little, 2016; Hora et al., 2017; World Economic Forum, 2018; Brigl
Suporte ao processo de venda - ) ’ etal.. 2019 4
estratégias de relacionamento o :
o L Docherty, 2015; Ream e Schatsky, 2016; Aquino e Loures, 2018; World
Rede de mentores qualificada Acesso a especialistas Economic Forum. 2018. 4
. Co-criagdo e co-desenvolvimento; | Freeman e Engel, 2007; Aquino e Loures, 2018; Rundquist e Osterling, 2018.
Reducdo do custo de PD&I : . ’ 3
servi¢o na medida para a demanda
Vantagens reciprocas em um Weiblen e Chesbrough, 2015; Bonzom e Netessine, 2016; Innovation Leader,
Jogo de ganha-ganha engajamento; preenchimento de 20109. 3

lacunas
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Informacdes e Feedbacks de ajuste de
negocios

Informac®es criticas; ajuste de
desempenho e performance

Kohler, 2016; Furlani, 2018.

Acesso a dados e propriedade
intelectual

Compartilhamento de recursos e
informacdes; base de dados;
inovacdo

Goldstein, Lehmann e Prax, 2015; Brigl et al., 2019.

Suporte para projetos piloto

Suporte de gestdo; profundidade
nas entregas prioritarias

Kohler, 2016; Kupp, Marval e Borchers, 2017.

Ganhos de competitividade

Resultados superiores de
desempenho

Hora et al., 2017; World Economic Forum, 2018.

Alcangar posicBes mais lucrativas

Abrangéncia de mercado

Vanhaverbeke, Vermeersch e De Zutter, 2012; World Economic Forum,

2018.

Internacionalizacdo com menos risco

Expandir para outros paises;
subsididrias locais das empresas

World Economic Forum, 2018.

Fonte: elaborado pelo autor
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RAZOES PARA O ENGAJAMENTO NA PERSPECTIVA DA STARTUP

TOP 10*

RECURSOS DA GRANDE EMPRESA
VISIBILIDADE E PUBLICIDADE OU
REPUTAGAO APRIMORADA
ESTRUTURA FINANCEIRA E/OU
FINANCIAMENTO/INVESTIMENTO
PODER ECONOMICO E DE MERCADO

(ACESSO)
CANAIS COMERCIAIS E DE
DISTRIBUICAO

ROL DE CLIENTES/CONSUMIDORES
PARCEIROS, FORNECEDORES E PARTES
INTERESSADAS
EXPERIENCIA/CONHECIMENTO  DAS
EMPRESAS

ESCALA/IMPULSO PARA CRESCIMENTO
DESENVOLVIMENTO E VALIDACAO DE
SOLUCOES TECNOLOGICAS E/OU DE
NEGOCIOS

*por ordem de ocorréncia a partir dos
resultados da RSL

LEGENDA

B Razdes para o engajamento

Grupos tematicos

GRUPO 1 — PROCESSOS INTERNOS GRUPO 2 — PROCESSOS EXTERNOS
= VISIBILIDADE E PUBLICIDADE OU REPUTAGAO = RECURSOS DA GRANDE EMPRESA
APRIMORADA = PARCEIRO, FORNECEDORES E PARTES
= DESENVOLVIMENTO E VALIDAGAO DE SOLUGOES INTERESSADAS
TECNOLOGICAS E/OU DE NEGOCIOS = ROL DE CLIENTES/CONSUMIDORES
= CAPACIDADE PRODUTIVA/TECNICA = CANAIS COMERCIAIS E DE DISTRIBUIGAO
= SUPORTE AOS PROCESSOS DE VENDA = EXPERIENCIA/CONHECIMENTO DAS EMPRESAS
= REDUGAO DO CUSTO DE PD& = NETWORKING
= INFORMAGCOES E FEEDBACKS DE AJUSTE DE NEGOCIOS = GANHOS DE COMPETITIVIDADE
= SUPORTE PARA PROJETOS PILOTO = ACESSO A DADOS E PROPRIEDADE INTELECTUAL

= INTERNACIONALIZAGAO COM MENOS RISCO

GRUPO 3 — METAS E RECEITAS GRUPO 4 — CONTEXTO DE MERCADO

= PODER ECONOMICO E DE MERCADO (ACESS0) = JOGO DE GANHA-GANHA
= ALCANGAR POSIGOES MAIS LUCRATIVAS REDE DE MENTORES QUALIFICADA
= ESTRUTURA FINANCEIRA E/OU FINANCIAMENTO /
INVESTIMENTO
= ESCALA/IMPULSO PARA CRESCIMENTO

Figura 32. RazBes na perspectiva da startup
Fonte: elaborado pelo autor
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Assim, para as startups, os beneficios do engajamento vao desde os recursos da
grande empresa e maior visibilidade ao desenvolvimento e validagcdo de solugdes
tecnoldgicos e/ou de negdcios. Neste caminho, varios sdo os interesses. As startups veem
viabilizadas as oportunidades de desenvolver e aperfeicoar suas intencbes
mercadologicas e desejos internos; no entanto, sua base limitada de ativos, capacidade,
fluxo de caixa e experiéncia podem limitar sua contribuicdo para colaboragdes bem-

sucedidas em fases posteriores do processo de inovagao.

As descobertas dos interesses das startups na colaboragé@o corporativa, a partir das
fontes deste estudo, sintetizam as intengdes mais buscadas para com o engajamento. No
entanto, para uma colaboracdo bem-sucedida, a startup precisa identificar suas
necessidades mais criticas de sobrevivéncia e crescimento, de modo a garantir que a
corporacgdo possa fornecer isso. Dessa forma, o recurso mais importante vai de startup
para startup, de modo que este trabalho compila o panorama geral das razdes encontradas
na literatura — de maneira mais assertiva, 0 melhor recurso é aquele entregue e que pode

gerar ganhos secundarios.

Portanto, devido a sua pequenez e, muitas vezes, tenra idade, as startups necessitam
de muitas validagdes para se posicionar no mercado ao alcance de uma corporacdo. Por
sua vez, o alto valor que essas empresas tém para as startups sdo demonstradas,
principalmente, pelos vastos recursos possuidos, que as startups precisam ganhar o mais

cedo possivel, mas raramente possuem em casa.

5.8 Dificuldades para as corporacoes

Para grandes empresas globais, criar parcerias efetivas com startups de alto
potencial é mais facil de dizer do que fazer. Os proprios tracos que tornam essas startups
potencialmente complementares como parceiros também dificultam que as grandes
empresas se envolvam com elas em primeiro lugar (PRASHANTHAM e YIP, 2017, ndo
paginado). Mesmo quando as empresas querem colaborar com startups, muitas vezes ha
dificuldades que inibem a colaboracdo efetiva. Alguns dos fatores que afetam a
colaboracdo em geral - como confiancga e interesse muatuo - sdo bem conhecidos. Além
disso, ha outros fatores - como um desequilibrio de poder - que séo particularmente
frequentes em parcerias assimetricas como aquelas com startups (BANNERJEE, BIELLI
e HALEY, 2016, p. 10).
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As empresas declararam que a coopeti¢do com as startups corre o risco
de fracassar, uma vez que essas empresas jovens e potencialmente
inexperientes podem desaparecer rapidamente do mercado se néo
atenderem as suas aspiracdes de crescimento e desenvolvimento.
Assim, as empresas temem que as empresas iniciantes ndo consigam
atingir as metas acordadas, o que poderia levar a perdas de publicidade
e reputacdo. A maioria das empresas lutam pela estabilidade e investiu
intensamente em relacionamentos de longo prazo entre clientes e
fornecedores, o que pode explicar por que eles sdo cuidadosos ao entrar
em colaboragbes com novos parceiros. Como as empresas
frequentemente reclamavam do ndo profissionalismo das startups, da
falta de confiabilidade e da méa preparacdo das reunibes, algumas
negociacdes de cooperacdo foram encerradas prematuramente porque
as empresas nao estavam mais ansiosas por correr esse risco, pois isso
pode ter sérias repercussdes nos negécios (HORA et al., 2017, p. 16).

Outro tema relevante que emergiu das conversas sobre dificuldades e barreiras ao
implementar essas estratégias de engajamento de startups é o fato de que é dificil ter
funcionérios que se afastam das atividades cotidianas. Uma dificuldade adicional que
surgiu de alguns dos participantes do estudo foi a luta em ser atraente para as startups
como um parceiro em potencial. Por fim, alguns dos participantes do estudo discutiram o
fato de que existem alguns riscos associados ao trabalho com startups. Eles tém incertezas
em todos 0s cantos e podem n&o ser capazes de cumprir necessariamente o que prometem
(CARVALHO, 2019, pp. 75-78)

Grandes empresas também enfrentam problemas de busca, tanto em termos de
encontrar startups (que geralmente tém um perfil muito baixo), quanto em termos de
triagem para adequacao. Um outro desafio esta relacionado a tradugdo. Uma frustracédo
comumente relatada pelos gerentes de inovacao corporativa € que as startups sdo pobres
em traduzir as vantagens técnicas de seu produto ou servico em um beneficio para a
empresa (BANNERJEE, BIELLI e HALEY, 2016, pp. 23-25). Dessa forma, embora o
processo de inovagao nas corporacdes tenha caracteristicas em comum com o das startups,
as vantagens gerenciais e estruturais das empresas estabelecidas também sdo as bases de
suas desvantagens. Assim, um ponto importante de contraste entre 0 modelo corporativo
e 0 modelo empreendedor € que vérias partes tém interesses no processo de inovacao e
estes interesses muitas vezes divergem (FREEMAN e ENGEL, 2007, p. 94).

Além das dificuldades ja mencionadas, as empresas estabelecidas estdo relatando
outros desafios em relagéo a atividade de engajamento; estes desafios formam os aspectos
céticos da atividade de CSE. Eles incluem aspectos que descrevem os desafios

pragmaticos e as razdes de principios sobre as razdes para ndo realizar este tipo de

134



aproximacdo. Os aspectos que descrevem os desafios praticos sdo (1) encontrar as
startups, (2) questdes financeiras e (3) desafios culturais. Os aspectos que descrevem o0s
motivos de principios sdo (4) parceiros de risco e (5) o efeito da industria. O aspecto (6)
0 impacto das diretrizes de gerenciamento estd descrevendo razdes praticas e de
principios (SAALASTI, 2016, pp. 66-67).

Para trazer uma perspectiva ndo académica, alguns dos problemas mais persistentes
relacionados ao CSE sdo os seguintes, conforme relatados pelos participantes de uma
pesquisa realizada pela OpenAxel: as empresas sao rigidas em termos de estrutura interna;
a maioria das empresas atende clientes existentes em seus principais mercados; empresas
e startups geralmente definem seus principais indicadores de desempenho (KPIs) de
maneira diferente; a maioria das empresas, especialmente as de capital aberto, é
impulsionada pelo crescimento de curto prazo em receita ou lucratividade (OPENAXEL,
2016, pp. 8-9).

A partir da RSL sobre CSE, outras dificuldades foram encontradas no que diz
respeito ao engajamento entre corporacOes e startups, a partir de uma perspectiva da
corporagdo. As cinco maiores dificuldades por ordem de ocorréncia, a partir de todos 0s
documentos compilados, sdo: (1) diferencas culturais e formas de trabalho; (2) assimetrias
entre as partes; (3) ndo estdo prontas para colaborar; (4) identificacdo dos melhores
parceiros; e (5) coordenacdo e comunicacdo deficientes ou ndo transparentes. De modo,
entdo, a sumarizar o que foi extraido, a Tabela 14 esbo¢a as dificuldades para
compreensdo. A Figura 33 evidencia as dificuldades por parte das corporagfes e esboca

0s agrupamentos feito pelo autor a partir da literatura.
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Tabela 14. Dificuldades no ambito das corporacdes ao realizarem CSE

DIFICULDADES DESCRIGAO FONTES TOTAE
APARIGAO
Diferencas entre as culturas Doz, 1987; Weiblen e Chesbrough, 2015; Bannerjee, Bielli e Haley, 2015;
Diferencas culturais e formas de organizacionais; distintas formas de Docherty, 2015; Saalasti, 2016; Prashantham e Yip, 2017; Brugger e Baurek- 12
trabalho trébalho Karlic, 2018; Furlani, 2018; Rundquist e Osterling, 2018; World Economic
Forum, 2018; Innovation Leader, 2019; Brigl et al., 2019.
Efeito complementar de dois tipos | Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; Bischopink et al., 2016; Hogenhuis, Van den
Assimetrias entre as partes diferentes de organiza¢des com Hende e Hultink, 2016; OpenAxel, 2016; Maciel et al., 2018; Brugger e 7
recursos e capacidades diferentes | Baurek-Karlic, 2018; Rundquist e Osterling, 2018.
Falta maturidade para ambas as KPMG, 2014; Hora et al., 2017; Linna, 2017; De la Tour et al., 2017;
N&o estdo prontas para colaborar partes; engajamento precoce sem | Innovation Leader, 2019; Carvalho, 2019. 6
estruturacdo
Identificagio dos melhores parceiros Dificuldade em encontrar a outra | Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; Saalasti, 2016; Prashantham e Yip, 2017; 6
parte. Linna, 2017; Aquino e Loures, 2018; World Economic Forum, 2018.
Coordenagio e comunicacio Comunicacéo deficiente, alteracdo | Doz, 1987; Ba_mnerjee, Bielli e Halgy, 2015; Bischopink et al., 2016; Linna,
deficientes ou ndo transparentes de pontos de contato ou processos | 2017; Innovation Leader, 2019; Brigl et al., 2019. 6
pouco claros
Questdes relacionais ou transacionais Relacdes falhas entre organizagdes; | Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; Hora et al., 2017; De la Tour et al., 2017; 5
transacGes pouco claras na relacdo | Aquino e Loures, 2018; Brigl et al., 2019.
Falta de lideranca capacitada / apoio Falta de patrocinio interno daalta | Doz, 1987; Linna, 2017; De la Tour et al., 2017; World Economic Forum, 5
de alto nivel direcdo 2018; Innovation Leader, 2019.
Defender unicamente interesses Inexisténcia de ganhos reciprocos; | Freeman e Engel, 2007; Maciel et al., 2018; Linna, 2017; Brigl et al., 2019. 4
préprios / adesao limitada participacdo restrita
Divergéncia/indecis&o acerca da Falta de consenso sobre quando | Doz, 1987; KPMG, 2014; Hogenhuis, Van den Hende e Hultink, 2016; De la 4
melhor etapa no processo inovador iniciar a relacéo Tour etal., 2017.
Avaliacio incorreta sobre objetivos e Visdo limitada so_bre as cap_ac_idades Doz, 1987; Chesbrough e Schwartz, 2017; Linna, 2017; De la Tour et al.,
capacidades a serem aproveitadas; objetivos 2017. 4
falhos
Programa aderente 4 estratégia e a Relagéo entre mgdgs de Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; Aquino e Loures, 2018; Innovation Leader,
cultura dos envolvidos engajamento e estratégia/cultura 20109. 3
dos entrantes
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Dificuldade de medir e quantificar
indicadores

Problemas em visualizar o decorrer
do engajamento

OpenAxel, 2016; Rundquist e Osterling, 2018.

Falta de adesdo das startups

Inexisténcia de interesse

Hora et al., 2017; De la Tour et al., 2017.

Risco de tecnologia / complexidade

Aversao ao risco por parte da
corporagéo

De la Tour et al., 2017; World Economic Forum, 2018.

Papel da propriedade intelectual e
imitabilidade

Falta de abertura quanto as
capacidades tecnol6gicas; imitacdo

Hora et al., 2017; Maciel et al., 2018.

Inconsisténcias nos retornos obtidos

Relacéo custo x beneficio

Chesbrough, 2002; Rundquist e Osterling, 2018.

Estilo de gestdo patriarcal

Apego aos modos antiquados;
medo de mudancas

OpenAxel, 2016; Brugger e Baurek-Karlic, 2018.

Iniciativas de CSE a serem
consideradas

Modos de CSE existentes;
programas e veiculos de inovagéo

Aquino e Loures, 2018; Kitsuta e Quadros, 2018.

Lenta tomada de decisdo

Desacordo entre a velocidade
decisoria

Brigl et al., 2019.

Falta de adaptabilidade

Incapacidade das empresas de
adaptar sua mentalidade e cultura

Brigl et al., 2019.

Inovagdes ndo coerentes

Erros prévios no planejamento

Rundquist e Osterling, 2018.

Falta de banco de dados sobre
iniciativas de CSE

Falta de informacdes sobre a
iniciativa de engajamento

Kitsuta e Quadros, 2018.

Enxergar vantagens ofertadas como
um beneficio para a empresa

Ruins em traduzir as vantagens
técnicas de seu produto ou servico

Bannerjee, Bielli e Haley, 2015.

Identificar e buscar fomento a
inovacgéo para os projetos

Encontrar formas de promogéo;
editais e programas de
financiamento

Aquino e Loures, 2018.

Funcionérios se afastando das
atividades cotidianas

Pouca flexibilidade para
funcionarios se afastarem das
atividades cotidianas

Carvalho, 2019.
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Atratividade

Dificuldade em ser atraente como
um parceiro em potencial

Carvalho, 20109.

Desalinhamento de metas

Falta de consenso sobre as metas
atingiveis

Linna, 2017.

Falta de alinhamento entre modelos
de negdcios

Modelos de negécio incompativeis

Chesbrough e Schwartz, 2017.

Fonte: elaborado pelo autor
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DIFICULDADES EM REALIZAR O ENGAJAMENTO NA PERSPECTIVA DA CORPORAGAO

TOP 10*

DIFERENCAS CULTURAIS E FORMAS DE
TRABALHO

ASSIMETRIAS ENTRE AS PARTES

NAO ESTAO PRONTAS PARA COLABORAR
IDENTIFICACAO DOS MELHORES
PARCEIROS

COORDENACAO E  COMUNICACAO
DEFICIENTES OU NAO TRANSPARENTES
QUESTOES RELACIONAIS ou
TRANSACIONAIS

FALTA DE LIDERANCA CAPACITADA /
APOIO DE ALTO NIVEL

DEFENDER UNICAMENTE INTERESSES
PROPRIOS / ADESAO LIMITADA
DIVERGENCIA/INDECISAO ACERCA DA

MELHOR  ETAPA NO  PROCESSO
INOVADOR
AVALIAGAO INCORRETA SOBRE

OBJETIVOS E CAPACIDADES

* por ordem de ocorréncia a partir dos

resultados da RSL

LEGENDA
B Dificuldades para o engajamento

Grupos tematicos

GRUPO 1 — COLABORACAQ

NAO ESTAO PRONTAS PARA COLABORAR

QUESTOES RELACIONAIS OU TRANSACIONAIS
IDENTIFICACAO DOS MELHORES PARCEIROS
COORDENACAO E COMUNICAGCAO DEFICIENTES OU
NAO TRANSPARENTES

DEFENDER UNICAMENTE INTERESSES PROPRIOS /
ADESAO LIMITADA

FALTA DE ADESAO DAS STARTUPS
DIVERGENCIA/INDECISAO ACERCA DA MELHOR ETAPA
NO PROCESSO INOVADOR

INICIATIVAS DE CSE A SEREM CONSIDERADAS

FALTA DE BANCO DE DADOS SOBRE INICIATIVAS DE CSE
FALTA DE ALINHAMENTO ENTRE MODELOS DE
NEGOCIOS

GRUPO 3 — GESTAO

DIFERENCAS CULTURAIS E FORMAS DE TRABALHO
ASSIMETRIAS ENTRE AS PARTES

FALTA DE LIDERANCA CAPACITADA/APOIO DE ALTO
NiVEL

ESTILO DE GESTAO PATRIARCAL

LENTA TOMADA DE DECISAO

FALTA DE ADAPTABILIDADE

IDENTIFICAR E BUSCAR FOMENTO A INOVAGCAO PARA
0S PROJETOS

FUNCIONARIOS SE AFASTANDO DAS ATIVIDADES
COTIDIANAS

GRUPO 2 - OBJETIVOS E METAS

PROGRAMA ADERENTE A ESTRATEGIAE A
CULTURA DOS ENVOLVIDOS

DIFICULDADE DE MEDIR E QUANTIFICAR
INDICADORES

AVALIACAO INCORRETA SOBRE OBJETIVOS E
CAPACIDADES

INCONSISTENCIAS NOS RETORNOS OBTIDOS
ENXERGAR VANTAGENS OFERTADAS COMO UM
BENEFICIO PARA A EMPRESA
DESALINHAMENTO DE METAS

GRUPO 4 - DIFICULDADES DE MERCADO

RISCO DE TECNOLOGIA / COMPLEXIDADE
PAPEL DA PROPRIEDADE INTELECTUAL E
IMITABILIDADE

INOVACOES NAO COERENTES
ATRATIVIDADE

Figura 33. Dificuldades na perspectiva da corporacdo
Fonte: elaborado pelo autor
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A vista destas dificuldades, é nitido que existem empecilhos, tanto ambientais
quanto estruturais — assimetrias — para com o engajamento. E neste ponto que se abre
outro assunto de discussdo: maturidade de-para o engajamento. Por um lado, grandes séo
as oportunidades angariadas por um engajamento, caso feito corretamente. Por outro lado,
fazer corretamente é, até entdo, a maior dificuldade pratica do CSE, devido as razdes

identificadas por este trabalho.

Dito isto, é valido destacar também que grandes organizacGes ja possuem suas
préprias dificuldades para com a inovacdo, pois muitas vezes lutam até mesmo para
identificar esta necessidade. Assim, podem ocorrer 0s conflitos na prépria organizacéo,
em que as maiores barreiras para uma colaboracdo eficaz sdo muitas vezes internas e
relacionadas a questdes de estratégia, estrutura, cultura organizacional ou processos

internos.

Dessa maneira, mesmo quando as empresas querem colaborar com startups, muitas
vezes ha barreiras que inibem a colaboracao efetiva. Algumas das dificuldades que afetam
0 engajamento em geral sdo conhecidas de parcerias rotineiras entre organizagdes. Outras,
porém, sdo particularmente frequentes apenas em parcerias “assimétricas”’, como aquelas
com startups. Isso incute no fato de que os desafios resultantes desta interacdo podem

ainda ndo ter sido evidenciados pela literatura.

5.9 Riscos para as startups

O dominio empreendedor, o foco e a mentalidade agil das startups que transformam

0 mercado habitualmente ndo sdo compativeis com o mundo corporativo. “No entanto, as

startups muitas vezes simplesmente ndo tém recursos ou experiéncia para tornar seus

objetivos realidade sem a colaboragdo de alguma forma com corpora¢des” (FURLANI,

2018, p. 57). Os lagos com a grande empresa, dessa forma, muitas vezes podem ser
complicados de se atingir.

Enquanto o capital da grande empresa € sempre bem-vindo, e seus

insights técnicos e de mercado podem suavizar o caminho para o

sucesso, estar vinculado a um grande participante na industria pode

limitar a liberdade da startup de dinamizar e colaborar ou sair de

concorrentes dessa grande corporacdo. Nem sempre é claro se o

investidor corporativo tem uma agenda oculta que contradiz os

objetivos da startup, e as agendas corporativas também podem mudar
ao longo do tempo (WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015, p. 70).
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E claro que startups também enfrentam suas proprias barreiras internas, tipicamente
relacionadas a recursos limitados e inexperiéncia. Alguns dos problemas que surgem sao
um espelho das questdes corporativas, embora esteja claro que muitos outros
provavelmente ndo serdo um problema (BANNERJEE, BIELLI e HALEY, 2016, p. 12).
Essa visao € corroborada por Brigl et al. (2019, p. 13), ao afirmarem que as startups citam
a incapacidade das empresas de adaptar sua mentalidade e cultura como um impedimento,
a partir de uma pesquisa realizada com startups.

Um desafio para as startups de abordar empresas estabelecidas é devido a suas
diferengcas de natureza. A cultura em uma startup geralmente é significativamente
diferente da cultura em uma empresa estabelecida, o que pode causar mal-entendidos
(RUNDQUIST e OSTERLING, 2018, p. 49). Em uma pesquisa realizada pela Hello
Tomorrow e BCG, e respondida por mais de 400 startups de tecnologia profunda, os
desafios que os entrevistados identificaram com mais frequéncia envolvem tempo de
mercado, intensidade de capital e risco e complexidade de tecnologia; aplicacdo
comercial incerta e estrutura regulatéria sdo outros obstaculos importantes (DE LA
TOUR et al., 2017, p. 11).

Além disso, as diferencas culturais entre corporacdes e startups ndo devem ser
mitigadas, pois as distintas caracteristicas organizacionais podem vir a cobrar o preco
(WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015, p. 67). Nesta perspectiva, as startups acham dificil
identificar e alcancar os tomadores de decisdo relevantes dentro das hierarquias
frequentemente confusas de empresas gigantescas (PRASHANTHAM e YIP, 2017, ndo
paginado), o que acaba por prejudicar o engajamento por ndo existir abertura para a
identificacdo de oportunidades de cooperacdo. Além disso, esses contrastes podem
implicar dificuldades como procedimentos longos e processos inflexiveis, muitas vezes
desestimulando as startups (BANNERJEE, BIELLI e HALEY, 2016, p. 19).

Varios, pois, sdo 0s riscos que envolvem as startups — tanto a nivel de engajamento
quanto a nivel de sobrevivéncia, ela mesma. No que tange ao CSE, o World Economic
Forum afirma que os riscos para as startups sao: necessidade de receita; ficar envolvido
por um cliente; projetos atrasados; desperdicio de recursos; escala prematura; perder o
espirito startup (WORLD ECONOMIC FORUM, 2018, p. 7). Estilos de gestdo patriarcal,
apego desesperado aos modos antiquados dos bons velhos tempos, medo da necessidade
de mudancas complexas e a falsa sensacdo de seguranca gerada por décadas de sucesso
(BRUGGER e BAUREK-KARLIC, 2018, p. 1) séo riscos identificados pelos autores
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como riscos para as startups, ao mesmo tempo que pode ser um modelo promissor para a

inovacao.

Por fim, as startups enfatizaram fortemente sua preocupacdo de que as empresas
imitem suas ideias inovadoras e se apresentem como concorrentes sem se envolver em
uma cooperacao real para o desenvolvimento adicional do produto/servico (HORA et al.,
2017, p. 16). Dessa forma, startups e grandes corporacdes concordam que sao grandes as
diferencas, a partir de um estudo feito pela KPMG com ambas as organizacdes. Na sua
experiéncia, os principais obstaculos sao a indecisdo (90% de todas as startups concordam
que isso é um problema) e burocracia (84% de acordo). Além disso, as startups acham
dificil encontrar a pessoa certa dentro de uma grande empresa (concordancia de 72%)
(KPMG, 2014, p. 13).

Dessa maneira, a partir da RSL sobre CSE, varios riscos foram encontrados no que
diz respeito ao engajamento entre corporacdes e startups, a partir de uma perspectiva da
startup, dessa vez. Os cinco maiores riscos por ordem de ocorréncia, a partir de todos 0s
documentos compilados, séo: (1) diferencas culturais e formas de trabalho; (2) assimetrias
entre as partes; (3) descompasso na velocidade; (4) ndo estdo prontas para colaborar; e
(5) coordenacdo e comunicacdo deficientes ou ndo transparentes. Entdo, de modo a
sumarizar o que foi extraido, a Tabela 15 esboca 0s riscos para compreensao. A Figura
34 evidencia 0s riscos por parte das startups e esboca os agrupamentos feito pelo autor a

partir da literatura.
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Tabela 15. Riscos no ambito das startups ao realizarem CSE

imitabilidade

imitacdo

TOTAL
RISCOS DESCRIGAO FONTES ~
APARICAO
Diferencas entre as culturas Doz, 1987; Weiblen e Chesbrough, 2015; Bannerjee, Bielli e Haley, 2015;
Diferencas culturais e formas de or anizacior?naiS' distintas formas de Docherty, 2015; Saalasti, 2016; Prashantham e Yip, 2017; Brugger e Baurek- 12
trabalho g tr:;\balho Karlic, 2018; Furlani, 2018; Rundquist e Osterling, 2018; World Economic
Forum, 2018; Innovation Leader, 2019; Brigl et al., 2019.
Efeito complementar de dois tipos | Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; Bischopink et al., 2016; Hogenhuis, Van den
Assimetrias entre as partes diferentes de organizag6es com Hende e Hultink, 2016; OpenAxel, 2016; Maciel et al., 2018; Brugger e Baurek- 7
recursos e capacidades diferentes | Karlic, 2018; Rundquist e Osterling, 2018.
Descompasso na velocidade Agilidade das startups ndo Weiblen e Chesbrough, 2015; Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; De la Tour et al., 6
P compativel com as corporacGes 2017; Furlani, 2018; World Economic Forum, 2018; Brigl et al., 2019.
N0 estio brontas bara colaborar Z?gi_n;ﬁtu;.':riii&ar?:ggssssr; KPMG, 2014; Horaetal., 2017; Linna, 2017; De la Tour et al., 2017; Innovation 6
P P partes, engaj P Leader, 2019; Carvalho, 2019.
estruturacdo
Coordenagdo e comunicagdo Comunicagdo deficiente, alteragao Doz, 1987; Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; Bischopink et al., 2016; Linna,
- ~ de pontos de contato ou processos . ; R 6
deficientes ou ndo transparentes pouco claros 2017; Innovation Leader, 2019; Brigl et al., 2019.
~ L Lo Relacdes falhas entre organizagBes; | Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; Hora et al., 2017; De la Tour et al., 2017;
Questdes relacionais ou transacionais ~ ~ . S 5
transacBes pouco claras na relacdo | Aquino e Loures, 2018; Brigl et al., 2019.
Dificuldade de lidar e entrar na Bannerjee, Bielli e Haley, 2015; Linna, 2017; Rundquist e Osterling, 2018; Brig|
Processos pouco claros x 4
corporacao et al., 2019.
Identificacdo dos tomadores de Alta lideranca nio acessivel KPMG, 2014; Saalasti, 2016; Prashantham e Yip, 2017; World Economic 4
decisdo ¢ Forum, 2018.
~ . - Pouca flexibilidade que ndo é KPMG, 2014; Bannerjee, Bielli e Haley, 2015 ; Bischopink et al., 2016; De la
Questdes contratuais/regulatdrias 4
cultural da startup Tour et al., 2017.
Divergéncia/indecisdo acerca da Falta de consenso sobre quando Doz, 1987; KPMG, 2014; Hogenhuis, Van den Hende e Hultink, 2016; De la 4
melhor etapa no processo inovador iniciar a relacdo Tour et al., 2017.
Papel da propriedade intelectual e Fa!tg _de abertur,a _quar_1tc_> as ) ) .
capabilities tecnoldgicas; risco de | Docherty, 2015; Hora et al., 2017; Maciel et al., 2018. 3
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Alta intensidade de capital

Engajamento demanda alto
investimento

Saalasti, 2016; De la Tour et al., 2017.

Falta de adesdo das corporagdes

Inexisténcia de interesse

Hora et al., 2017; De la Tour et al., 2017.

Risco de tecnologia / complexidade

Pesquisa e desenvolvimento falhos
e que retornem eventos indesejados

De la Tour et al., 2017; World Economic Forum, 2018.

Limitagdes as liberdades individuais

Comprometimento pode engessar as
atividades

Weiblen e Chesbrough, 2015; Maciel et al., 2018.

Iniciativas de CSE a serem
consideradas

Modos de CSE; maneiras de
realizar o engajamento

Aquino e Loures, 2018; Kitsuta e Quadros, 2018.

Inconsisténcias nos retornos obtidos

Relag&o custo x beneficio
desfavoravel para criar a relacdo

Chesbrough, 2002; Rundquist e Osterling, 2018.

Lenta tomada de decisao

Desacordo entre a velocidade
decisoria

Brigl et al., 2019.

Longo tempo de entrada no mercado

Processos demorados

De la Tour et al., 2017.

Aplicacbes comerciais ainda a serem
desenvolvidas

Falta de concretude no escopo; falta
de um produto claro

De la Tour et al., 2017.

Falta de banco de dados sobre
iniciativas de CSE

Falta de informacdes sobre a
iniciativa de engajamento

Kitsuta e Quadros, 2018.

Recursos limitados e inexperiéncia

Falta de grandes recursos e pouca
experiéncia préatica

Bannerjee, Bielli e Haley, 2015.

Produtos/Servicos ndo compreendidos
pela corporacédo

Oferta da startup nédo é entendida
pela corporacédo

Bannerjee, Bielli e Haley, 2015.

Fungdo da startup pouco clara

Falta de definicdo do papel da
startup para a empresa

Linna, 2017.

Encontrar rede de contatos e mentoria

Dificuldade de encontrar rede com
foco no negdcio da startup

Aquino e Loures, 2018.

Desalinhamento de metas

Falta de consenso sobre as metas
atingiveis

Linna, 2017.
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Conflitos na valorizacéo dos ativos da
startup

Valorizagdo ndo igualitaria dos
ativos existentes

Maciel et al., 2018.

Foco excessivo no produto

Viséo fechada sobre as diversas
possibilidades de atuagéo

KPMG, 2014.

Falta de alinhamento entre modelos
de negdcios

Modelos de negdcio incompativeis

Chesbrough e Schwartz, 2017.

Fonte: elaborado pelo autor
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RISCOS EM REALIZAR O ENGAJAMENTO NA PERSPECTIVA DAS STARTUPS

TOP 10*

DIFERENCAS CULTURAIS E FORMAS DE
TRABALHO

ASSIMETRIAS ENTRE AS PARTES
DESCOMPASSO NA VELOCIDADE

NAO ESTAO PRONTAS PARA COLABORAR
COORDENACAO E  COMUNICACAO
DEFICIENTES OU NAO TRANSPARENTES
QUESTOES RELACIONAIS ou
TRANSACIONAIS

PROCESSOS POUCO CLAROS
IDENTIFICACAO DOS TOMADORES DE
DECISAO
QUESTOES
REGULATORIAS
DIVERGENCIA/INDECISAO ACERCA DA
MELHOR  ETAPA NO  PROCESSO
INOVADOR

CONTRATUAIS E/OU

* por ordem de ocorréncia a partir dos

resultados da RSL

LEGENDA
B Riscos para o engajamento

Grupos tematicos

GRUPO 1 - COLABORACAO
NAO ESTAO PRONTAS PARA COLABORAR
QUESTOES RELACIONAIS OU TRANSACIONAIS
COORDENACAO E COMUNICAGCAO DEFICIENTES OU
NAO TRANSPARENTES
PROCESSOS POUCO CLAROS
ALTA INTENSIDADE DE CAPITAL
FALTA DE ADESAO DAS CORPORACOES
DIVERGENCIA/INDECISAO ACERCA DA MELHOR ETAPA
NO PROCESSO INOVADOR
INICIATIVAS DE CSE A SEREM CONSIDERADAS
FALTA DE BANCO DE DADOS SOBRE INICIATIVAS DE CSE
PRODUTOS/SERVICOS NAO COMPREENDIDOS PELA
CORPORACAO
FALTA DE ALINHAMENTO ENTRE MODELOS DE
NEGOCIOS

GRUPO 3 - GESTAQ
DIFERENCAS CULTURAIS E FORMAS DE TRABALHO
ASSIMESTRIAS ENTRE AS PARTES
DESCOMPASSO NA VELOCIDADE
IDENTIFICACAO DOS TOMADORES DE DECISAO
QUESTOES CONTRATUAIS E/OU REGULATORIAS
LIMITACOES AS LIBERDADES INDIVIDUAIS
LENTA TOMADA DE DECISAO
RECURSOS LIMITADOS E INEXPERIENCIA
FUNGAO DA STARTUP POUCO CLARA
CONFLITOS NA VALORIZAGAO DOS ATIVOS DA STARTUP
FOCO EXCESSIVO NO PRODUTO

GRUPO 2 - OBJETIVOS E METAS

AVALIAGCAO INCORRETA SOBRE OBJETIVOS E
CAPACIDADES

APLICAGOES COMERCIAIS AINDA A SEREM
DESENVOLVIDAS

DESALINHAMENTO DE METAS

GRUPO 4 - DIFICULDADES DE MERCADO

PAPEL DA PROPRIEDADE INTELECTUAL E
IMITABILIDADE

RISCO DE TECNOLOGIA/COMPLEXIDADE
LONGO TEMPO DE ENTRADA NO MERCADO
ENCONTRAR REDE DE CONTATOS E MENTORIA

Figura 34. Riscos na perspectiva da startup
Fonte: elaborado pelos autores
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Os riscos sintetizados por este trabalho dizem respeito, principalmente, as
diferencas nos modelos de gestdo das partes envolvidas, o que implica, necessariamente,
em entraves a colaboracdo. Para as startups, envolver-se com uma corporagdo envolve
riscos que vao desde o seu proprio ambiente de incerteza, em busca de um modelo de
negocio, até a sua pouca experiéncia de mercado. No entanto, 0 processo de integracao

leva tempo, independentemente do tamanho da empresa.

Outro tema relevante que emergiu dessa pesquisa foi que, embora o processo de
inovacdo nas empresas possa ter caracteristicas em comum com as das startups, existem
enormes diferencas que dificultam a consecugdo dos objetivos estabelecidos. Dessa
forma, um ponto importante de contraste entre 0 modelo empreendedor das startups e o

modelo corporativo sdo as proprias caracteristicas das organizacdes, dessemelhantes.

Ademais, assim como foi feito por parte das corporacdes, é claro que startups
também enfrentam suas préprias barreiras internas, tipicamente relacionadas a recursos
limitados e inexperiéncia. Por este motivo, além das atividades especificas de integracéo,
alguns fatores gerais de sucesso devem ser mantidos em mente durante todo o processo
de integracdo, como um passo a passo sobre como realizar, de fato, um engajamento de

sucesso, ainda incipiente na literatura e no campo pratico.

Pode ser observado, nas Tabelas 14 e 15, que varios itens a respeito das corporacdes
e das startups sdo semelhantes, isto porque varias das objeces sdo analogas entre as

organizacges ao realizarem CSE, pois ambas sdo indissociaveis as partes.

5.10 Intersecdo entre os resultados

Tendo em vista os resultados encontrados pela revisao sistematica, o trabalho
buscou, mais do que simplesmente elencar o que é dito e por quem é dito a partir dos
topicos de pesquisa, identificar os cruzamentos entre 0s pontos em questdo de modo a
verificar onde existe uma correlagdo e onde ndo existe. No entanto, a partir da literatura
existente sobre CSE, o Unico cruzamento que foi identificado se deu entre interesses das
organizagOes (corporacdes e startups) e modos de realizar o engajamento; os demais ndo

foram encontrados na literatura.

Dessa forma, a combinacdo entre razGes e modos para realizar engajamento
corporativo com startups fornece um ponto de vista sobre qual modo de se engajar prové

determinado interesse da parte desejada. Porém, dos trabalhos selecionados, a maior parte
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ndo faz o cruzamento entre interesses e modos, 0 que nos proporciona uma descoberta: a
literatura atual estd debrucada, principalmente, em relatar ou as raz8es ou 0s modos, nao
a intersecéo entre ambas. As Tabelas 16 e 17 mostram a proporcdo dentre os trabalhos

selecionados, tanto na perspectiva da corporacdo quando da startup.

Tabela 16. Intersecdo entre razdes e modos na perspectiva da corporagéo

COMBINACAO ENTRE RAZOES E MODOS | CORPORACAO
INFORMACOES TOTAL
Documentos resultantes da RSL que possuem cruzamento 34
Documentos resultantes da RSL que ndo possuem cruzamento 42

Fonte: elaborado pelo autor

Tabela 17. Intersecéo entre razdes e modos na perspectiva da startup

COMBINACAO ENTRE RAZOES E MODOS | STARTUP
INFORMACOES TOTAL
Documentos resultantes da RSL que possuem cruzamento 31
Documentos resultantes da RSL que ndo possuem cruzamento 45

Fonte: elaborado pelo autor

Além dos documentos que ndo possuem cruzamento entre interesses e modos de
CSE, alguns interesses ndo foram contemplados pelo cruzamento, logo, foram retirados
da tabela final de intersecdo. Na perspectiva da corporacdo: responsabilidade social;
atingir metas gerais de negocios; mitigar incertezas; dar foco necessario ao cliente. Na
perspectiva da startup: jogo de ganha-ganha. E valido ressaltar que os itens identificados
nas Tabelas 16 e 17 foram retirados apenas da tabela de intersecdo, permanecendo na de
razGes, unicamente. Para melhor entendimento, os cruzamentos entre razfes e modos
podem ser vistos a seguir. O Apéndice H — Intersecdo entre razbes e modos ao realizar

CSE apresenta tabelas auxiliares que mostram os documentos com ou sem cruzamentos.
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Tabela 18. Raz8es e Modos para realizar CSE na perspectiva da corporacéo - Parte |

RAZOES PARA CSE | MODOS DE CSE

ACELERADORAS
[15]

EVENTOS ONE-
OFF/DESAFIOS [13]

CORPORATE
VENTURE CAPITAL
[13]

[12]

FUSOES E
AQUISICOES

ESPAGOS DE
COWORKING [11]

PLATAFORMA E
PARCERIAS [11]

INCUBADORA
CORPORATIVA
[11]

INCUBADORA DE
NEGOCIOS [10]

SERVICOS DE
SUPORTE [9]

Acesso a inovacéo [21]

[2] Goldstein, Lehmann e Prax,
2015; Bonzom e Netessine,
2016.

[3] Furlani, 2018; Lucerga,
2018; Gutmann, 2018.

[2] Bonzom e Netessine, 2016;
Furlani, 2018.

[2] Weiblen e Chesbrough,
2015; Lucerga, 2018.

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

Acesso a novos
mercados/clientes/fornecedores
(ecossistema de negdcios) [18]

[4] Goldstein, Lehmann e Prax,
2015; Arthur D Little, 2016;
OpenAxel, 2016; Brigl et al.,

2019.

[4] Bonzom e Netessine,
2016; OpenAxel, 2016;
Furlani, 2018; Jung, 2018.

[7] Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerijee, Bielli e
Haley, 2015; Bonzom e
Netessine, 2016; Sudati,

2016; Furlani, 2018; Mason,
Arrington e Mawson, 2019;
Brigl et al., 2019.

[6] Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerjee, Bielli e Haley,
2015; Bonzom e Netessine,
2016; Arthur D Little, 2016;
Sudati, 2016; Rundquist e
Osterling, 2018.

[2] Bonzom e Netessine, 2016;
Kitsuta e Quadros, 2018.

[2] Weiblen e Chesbrough, 2015;
500 Startups, 2016.

[2] Carvalho, 2019; Lucerga,
2018.

[1] Arthur D Little, 2016.

Agilidade e velocidade [18]

[2] Goldstein, Lehmann e Prax,
2015; Ream e Schatsky, 2016.

[2] Van Peteghem e Mohout,
2018; Gutmann, 2018.

[1] KPMG, 2015.

Diversificacéo da cultura de inovacéo
[15]

[5] Goldstein, Lehmann e Prax,
2015; Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerjee, Bielli e
Haley, 2015; Bonzom e
Netessine, 2016; Sudati, 2016.

[5] Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerjee, Bielli e
Haley, 2015; Bonzom e
Netessine, 2016; Sudati,
2016; Jung, 2018.

[2] Gutmann, 2018; Bagno,
Salerno, Souza Junior, 2019.

[2] Bonzom e Netessine, 2016;
Arthur D Little, 2016.

[3] Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerjee, Bielli e Haley,
2015; Bonzom e Netessine,
2016.

[3] Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerjee, Bielli e Haley,
2015; Sudati, 2016.

[4] Mocker, Bielli e Haley, 2015;
Bannerjee, Bielli e Haley, 2015;
Bonzom e Netessine, 2016;
Sudati, 2016.

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

Busca por novos (modelos de) negécios
[14]

[2] Goldstein, Lehmann e Prax,
2015; Bonzom e Netessine,
2016.

[5] Bonzom e Netessine,
2016; Gutmann, 2018;
Furlani, 2018; Lucerga, 2018;
Bagno, Salerno, Souza Junior,
2019.

[1] KPMG, 2015.

[1] OpenAxel, 2016.

[3] Linna, 2017; Richardson,
2018; Kitsuta e Quadros, 2018.

Busca por conhecimento tecnoldgico
[13]

[2] Sudati, 2016; Jung, 2018.

[1] Vanhaverbeke,
Vermeersch e De Zutter,
2012.

[1] Thieme, 2017.

[1] Kitsuta e Quadros, 2018.

[1] Hora et al., 2017.

[1] Rundquist e Osterling,
2018.

Acesso a novas tecnologias [12]

[4] Bonzom e Netessine, 2016;
Arthur D Little, 2016; Ream e
Schatsky, 2016; OpenAxel,
2016.

[3] Bonzom e Netessine,
2016; Furlani, 2018; Jung,
2018.

[4] KPMG, 2015; Bonzom e
Netessine, 2016; OpenAxel,
2016; Mason, Arrington e
Mawson, 2019.

[6] Arthur D Little, 2016;
Sudati, 2016; Saalasti, 2016;
Thieme, 2017; Furlani, 2018;
Rundquist e Osterling, 2018.

[2] 100 Open Startups, 2017;
Hora et al., 2017.

[1] Rundquist e Osterling,
2018.

[3] Arthur D Little, 2016; Furlani,
2018; Kitsuta e Quadros, 2018.

Propensao ao risco [11]

[1] Goldstein, Lehmann e Prax,
2015.

[1] Gutmann, 2018.

[1] 500 Startups, 2016.

Acesso a novos talentos

(reter talentos) [10]

[3] Goldstein, Lehmann e Prax,
2015; Ream e Schatsky, 2016;
Brigl et al., 2019.

[2] Bonzom e Netessine,
2016; Furlani, 2018.

[2] KPMG, 2015; Mason,
Arrington e Mawson, 2019.

[2] Arthur D Little, 2016;
Furlani, 2018.

[1] Carvalho, 2019.

Solugdes com menor tempo e/ou custo
[10]

[1] Bonzom e Netessine,
2016.

[1] OpenAxel, 2016.

Processos burocraticos e pouco flexiveis

(8]

[1] Arthur D Little, 2016.

[1] Weiblen e Chesbrough,
2015.

Ampliacéo das fontes de receita [7]

[2] Ream e Schatsky, 2016; De
la Tour et al., 2017.

[7] Bonzom e Netessine,
2016; Arthur D Little, 2016;
Sudati, 2016; OpenAxel,
2016; Thieme, 2017; Lucerga,
2018; Carvalho, 2019.

[1] Furlani, 2018.

[1] Furlani, 2018.
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Imagem/Marca inovadora [6]

[3] Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerjee, Bielli e
Haley, 2015; Arthur D Little,
2016.

[5] Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerjee, Bielli e
Haley, 2015; Bonzom e
Netessine, 2016; Sudati,
2016; Jung, 2018.

[1] Arthur D Little, 2016.

[2] Arthur D Little, 2016;
Saalasti, 2016.

[4] Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerjee, Bielli e Haley,
2015; Sudati, 2016; Jung,
2018.

[1] 500 Startups, 2016.

[2] Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerjee, Bielli e Haley,
2015.

[3] Mocker, Bielli e Haley, 2015;
Bannerjee, Bielli e Haley, 2015;
Arthur D Little, 2016.

[3] Mocker, Bielli e Haley, 2015;
Bannerjee, Bielli e Haley, 2015;
Sudati, 2016.

Corrigir a lentidao nas decisoes e
processos [6]

[1] Arthur D Little, 2016.

Sair da inércia organizacional [6]

[1] De la Tour et al., 2017.

Dificuldade para inovar [5]

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[1] Bonzom e Netessine,
2016.

[1] KPMG, 2015.

[2] OpenAxel, 2016; Hora et al.,
2017.

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

Coletar informagdes de
mercado/insights estratégicos [5]

[1] Ream e Schatsky, 2016.

Jogo de ganha-ganha [3]

[1] Furlani, 2018.

Oportunidades de investimento [3]

[6] Bonzom e Netessine,
2016; Thieme, 2017;
Gutmann, 2018; Furlani,
2018; Jung, 2018; Carvalho,
2019.

[1] Furlani, 2018.

Estabelecer parcerias de vendas [3]

[1] 100 Open Startups, 2017.

Ajuda em uma pivotagem e/ou
transformacéo [3]

[1] 100 Open Startups, 2017.

Criacdo de valor [3]

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[1] Carvalho, 2019.

Sobrevivéncia geral da empresa [3]

[1] Carvalho, 2019.

[2] Mocker, Bielli e Haley, 2015;
Bannerjee, Bielli e Haley, 2015.

[1] Carvalho, 2019.

Aumento da competitividade [3]

[2] Linna, 2017; Rundquist e
Osterling, 2018.

[1] Furlani, 2018.

Adaptabilidade das startups [2]

Criatividade/ldeias [2]

[3] Goldstein, Lehmann e Prax,
2015; Ream e Schatsky, 2016;
Lucerga, 2018.

[4] Bonzom e Netessine,
2016; Saalasti, 2016; Jung,
2018; Carvalho, 2019.

[2] Jung, 2018; Gutmann,
2018.

Forcas da mudanga/ambiente [2]

Impacto no modo de trabalho [2]

[1] World Economic Forum,
2018.

[1] OpenAxel, 2016.

[1]

Complementar seu portfélio de produtos

[3] Bonzom e Netessine, 2016;
Rundquist e Osterling, 2018;
Kitsuta e Quadros, 2018.

[1] Saalasti, 2016.

[1] KPMG, 2015.

[1] 500 Startups, 2016.

[1] Kitsuta e Quadros, 2018.

Dificuldade de dedicar pessoas a
inovacdo [1]

[1] Furlani, 2018.

[1] OpenAxel, 2016.

vendendo-a, etc.) [1]

Valorizar a tecnologia (licenciando-a,

[1] Furlani, 2018.

.[1] 100 Open Startups, 2017.

Transformagcdo digital [1]

[2] Bonzom e Netessine,
2016; Furlani, 2018.

[2] Bonzom e Netessine,
2016.

[1] Bischopink et al., 2016.

Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 19. RazBes e Modos para realizar CSE na perspectiva da corporacéo - Parte Il

RAZOES PARA CSE | MODOS DE CSE

INVESTIMENTOS [8]

SPIN-OFFS [6]

PROGRAMA DE
STARTUPS [OUTSIDE-
IN] [5]

[4]

POSICIONAMENTO

PROGRAMA DE
STARTUPS [INSIDE-
ouT] [4]

OUTSOURCING DE
TECNOLOGIA [4]

DESENVOLVIMENTO
DE FORNECEDORES
[4]

Ao [3]

LABORATORIO
DIGITAL OU DE
INOVACAO

PROJETOS PILOTO [3]

Acesso a inovagdo [21]

[2] Freeman e Engel, 2007;
Bonzom e Netessine, 2016.

[1] Bonzom e Netessine,
2016.

[1] Weiblen e Chesbrough,
2015.

[1] Brigl et al., 2019.

[1] Saalasti, 2016.

Acesso a novos
mercados/clientes/fornecedores
(ecossistema de negdcios) [18]

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[1] Bonzom e Netessine,
2016.

[2] Bonzom e Netessine,
2016; Kitsuta e Quadros,
2018.

[1] 100 Open Startups, 2017.

[2] Bonzom e Netessine, 2016;
Furlani, 2018.

[1] World Economic Forum,
2018.

[2] Saalasti, 2016; 100 Open
Startups, 2017.

[1] Lucerga, 2018.

[1] Saalasti, 2016.

Agilidade e velocidade [18]

Diversificacdo da cultura de inovagédo
[15]

[1] Bonzom e Netessine,
2016.

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[1] Brigl et al., 2019.

Busca por novos (modelos de) negécios
[14]

[1] Lucerga, 2018.

[1] Weiblen e Chesbrough,
2015.

[1] 100 Open Startups, 2017.

Busca por conhecimento tecnoldgico
[13]

[1] Freeman e Engel, 2007.

Acesso a novas tecnologias [12]

[1] OpenAxel, 2016.

[1] Lucerga, 2018.

[1] Linna, 2017.

[2] 100 Open Startups, 2017;
Rundquist e Osterling, 2018.

[1] 100 Open Startups, 2017.

[1] Saalasti, 2016.

Propensao ao risco [11]

Acesso a novos talentos

(reter talentos) [10]

[1] Brigl et al., 2019.

Solugbes com menor tempo e/ou custo
[10]

[1] 100 Open Startups, 2017.

[2] Saalasti, 2016; Richardson,
2018.

Processos burocraticos e pouco flexiveis

(8]

Ampliacéo das fontes de receita [7]

[1] OpenAxel, 2016.

Imagem/Marca inovadora [6]

[1] World Economic Forum,
2018.

Corrigir a lentiddo nas decisoes e
processos [6]

Sair da inércia organizacional [6]

Dificuldade para inovar [5]

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[1] Bonzom e Netessine,
2016.

[1] Weiblen e Chesbrough,
2015.

Coletar informagdes de
mercado/insights estratégicos [5]

Jogo de ganha-ganha [3]

Oportunidades de investimento [3]

[1] 100 Open Startups, 2017.
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Estabelecer parcerias de vendas [3] [1] Furlani, 2018. [1] Saalasti, 2016.

Ajuda em uma pivotagem e/ou
transformacéo [3]

Criacdo de valor [3] [1] Freeman e Engel, 2007.

Sobrevivéncia geral da empresa [3]

[1] Weiblen e Chesbrough,

Aumento da competitividade [3] 2015

Adaptabilidade das startups [2]

Criatividade/ldeias [2] [1] Linna, 2017. [1] Brigl et al., 2019.

Forcas da mudanga/ambiente [2]

Impacto no modo de trabalho [2] [1] Brigl et al., 2019.

Complementar seu portfélio de produtos

[1]

Dificuldade de dedicar pessoas a
inovacdo [1]

. . . 3] Saalasti, 2016; 100 Open
Valorizar a tecnologia (licenciando-a [ ! ’
9 ( ! Startups, 2017; Carvalho e

vendendo-a, etc.) [1] Anastacio, 2018.

Transformagdo digital [1] [1] Brigl et al., 2019.

Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 20. Raz8es e Modos para realizar CSE na perspectiva da corporacéo - Parte 11

RAZOES PARA CSE | MODOS DE CSE

CORP-UP [2]

EMPREENDEDORES
[2]

PARCERIAS DE
CANAL [2]

UNIDADES DE
PARCERIA [2]

SPIN-OUT [1]

PROGRAMAS DE
BENEFICI0S [1]

ACELERADORA
INTERNA [1]

ENGAJAMENTO
INFORMAL [1]

ACELERADOR HYPER
[1]

SUBSIDIARIA
EXTERNA [1]

Acesso a inovagdo [21]

[2] Saalasti, 2016;
Richardson, 2018.

[1] Saalasti, 2016.

[2] World Economic Forum,
2018; Brigl et al., 2019.

[1] Richardson, 2018.

[1] Carvalho, 2019.

Acesso a novos
mercados/clientes/fornecedores
(ecossistema de negdcios) [18]

[1] Arthur D Little, 2016.

[2] Saalasti, 2016;
Rundquist e Osterling,
2018.

[1] Brigl et al., 2019.

[1] Lucerga, 2018.

[1] Carvalho, 2019.

[1] Linna, 2017.

[1] World Economic Forum,
2018.

Agilidade e velocidade [18]

[1] Richardson, 2018.

Diversificacdo da cultura de inovagédo
[15]

[1] Richardson, 2018.

[1] World Economic Forum,
2018.

[1] Lucerga, 2018.

[1] Richardson, 2018.

[1] Carvalho, 2019.

Busca por novos (modelos de) negécios
[14]

[1] Saalasti, 2016.

[1] Lucerga, 2018.

[1] Richardson, 2018.

[1] Carvalho, 2019.

Busca por conhecimento tecnoldgico
[13]

[1] Saalasti, 2016.

[1] Richardson, 2018.

[1] Carvalho, 2019.

Acesso a novas tecnologias [12]

[1] Arthur D Little, 2016.

[1] World Economic Forum,
2018.

Propensao ao risco [11]

Acesso a novos talentos

(reter talentos) [10]

[1] Saalasti, 2016.

[1] Richardson, 2018.

[1] Carvalho, 2019.

[1] Linna, 2017.

Solugbes com menor tempo e/ou custo
[10]

[1] Richardson, 2018.

[1] Saalasti, 2016.

[1] Brigl et al., 2019.

[1] Richardson, 2018.

Processos burocraticos e pouco flexiveis

(8]

[1] Arthur D Little, 2016.

Ampliacéo das fontes de receita [7]

[1] Lucerga, 2018.

[1] Richardson, 2018.

[1] World Economic Forum,
2018.

Imagem/Marca inovadora [6]

[1] Saalasti, 2016.

[2] World Economic Forum,
2018; Brigl et al., 2019.

[1] Richardson, 2018.

[1] Carvalho, 2019.

Corrigir a lentidao nas decisdes e
processos [6]

[1] Richardson, 2018.

Sair da inércia organizacional [6]

[1] Saalasti, 2016.

[1] Carvalho, 2019.

Dificuldade para inovar [5]

[1] Saalasti, 2016.

[1] Richardson, 2018.

[1] Carvalho, 2019.

[2] Linna, 2017; World
Economic Forum, 2018.

Coletar informacdes de
mercado/insights estratégicos [5]

[1] World Economic Forum,
2018.

Jogo de ganha-ganha [3]

Oportunidades de investimento [3]

[1] Linna, 2017.
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Estabelecer parcerias de vendas [3]

[2] Arthur D Little, 2016;
Saalasti, 2016.

[1] Brigl et al., 2019.

Ajuda em uma pivotagem e/ou
transformacéo [3]

Criacdo de valor [3]

[1] World Economic Forum,
2018.

[1] Richardson, 2018.

Sobrevivéncia geral da empresa [3]

Aumento da competitividade [3]

[1] Linna, 2017.

Adaptabilidade das startups [2]

[1] Richardson, 2018.

[1] Carvalho, 2019.

Criatividade/ldeias [2]

[1] World Economic Forum,
2018.

Forcas da mudanca/ambiente [2]

[1] World Economic Forum,
2018.

Impacto no modo de trabalho [2]

Complementar seu portfélio de produtos

[1]

Dificuldade de dedicar pessoas a
inovacdo [1]

[2] Richardson, 2018;
Carvalho, 2019.

[1] Carvalho, 2019.

Valorizar a tecnologia (licenciando-a,
vendendo-a, etc.) [1]

[1] Arthur D Little, 2016.

[1] Linna, 2017.

Transformagdo digital [1]

Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 21. Raz8es e Modos para realizar CSE na perspectiva da startup - Parte |

RAZOES PARA

MODOS DE CSE
CSE ODOS DE CS

ACELERADORAS [15]

EVENTOS ONE-
OFF/DESAFIOS [13]

CORPORATE
VENTURE CAPITAL
[13]

[12]

FUSOES E
AQUISICOES

ESPAGOS DE
COWORKING [11]

PLATAFORMA E
PARCERIAS [11]

INCUBADORA
CORPORATIVA [11]

INCUBADORA DE
NEGOCIOS [10]

SERVIGOS DE
SUPORTE [9]

Recursos da grande empresa [21]

[8] Goldstein, Lehmann e Prax,
2015; Bonzom e Netessine,
2016; Grando, 2016; Kohler,

2016; Ream e Schatsky, 2016;

De la Tour et al., 2017;

Lucerga, 2018; Carvalho, 2019.

[4] Bonzom e Netessine,
2016; De la Tour et al., 2017;
Van Peteghem e Mohout,
2018; Gutmann, 2018.

[1] Linna, 2017.

[2] 100 Open Startups, 2017;
Hora et al., 2017.

[5] Weiblen e Chesbrough,

2015; Linna, 2017; De la Tour et
al., 2017; World Economic

Forum, 2018; Carvalho, 2019.

[1] De la Tour et al., 2017.

[2] Thieme, 2017; Rundquist e
Osterling, 2018;

Visibilidade e publicidade ou
reputagdo aprimorada [18]

[5] Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerjee, Bielli e Haley,
2015; Kohler, 2016; Arthur D
Little, 2016; De la Tour et al.,
2017.

[7] Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerjee, Bielli e
Haley, 2015; Bonzom e

Netessine, 2016; Arthur D

Little, 2016; Sudati, 2016;

Jung, 2018; Carvalho, 2019.

[2] Weiblen e Chesbrough,
2015; Arthur D Little, 2016.

[1] Arthur D Little, 2016.

[4] Mocker, Bielli e Haley, 2015;
Bannerjee, Bielli e Haley, 2015;
Sudati, 2016; Jung, 2018.

[2] Weiblen e Chesbrough, 2015;
Hora et al., 2017.

[3] Mocker, Bielli e Haley, 2015;
Bannerjee, Bielli e Haley, 2015;
De la Tour et al., 2017.

[4] Mocker, Bielli e Haley, 2015;

Bannerjee, Bielli e Haley, 2015;

Arthur D Little, 2016; De la Tour
et al., 2017.

[3] Mocker, Bielli e Haley, 2015;
Bannerjee, Bielli e Haley, 2015;
Sudati, 2016;

Estrutura financeira e/ou
financiamento/investimento [17]

[6] KPMG, 2015; Kohler, 2016;
Ream e Schatsky, 2016;
Thieme, 2017; Jung, 2018;
Carvalho, 2019.

[1] OpenAxel, 2016.

[13] Freeman e Engel, 2007;
Weiblen e Chesbrough, 2015;
Bonzom e Netessine, 2016;
Arthur D Little, 2016; Sudati,
2016; OpenAxel, 2016; De la
Tour et al., 2017; Gutmann,
2018; Furlani, 2018; Lucerga,
2018; World Economic
Forum, 2018; Mason,
Arrington e Mawson, 2019;
Carvalho, 2019.

[1] Arthur D Little, 2016.

[3] Furlani, 2018; World
Economic Forum, 2018;
Carvalho, 2019.

[2] KPMG, 2015; Thieme, 2017.

[1] Saalasti, 2016.

Poder econdmico e de mercado
(acesso) [14]

[2] Kohler, 2016; Arthur D
Little, 2016.

[1] Jung, 2018.

[7] Weiblen e Chesbrough,
2015; Mocker, Bielli e Haley,
2015; Bannerijee, Bielli e
Haley, 2015; Bonzom e
Netessine, 2016; Sudati,
2016; Furlani, 2018; Van
Peteghem e Mohout, 2018.

[6] Mocker, Bielli e Haley, 2015;
Bannerjee, Bielli e Haley, 2015;
Bonzom e Netessine, 2016;
Arthur D Little, 2016; Sudati,
2016; Rundquist e Osterling,
2018.

[1] Furlani, 2018.

[2] Arthur D Little, 2016; Furlani,
2018.

[1] Saalasti, 2016.

Canais comerciais e de distribuicdo
[13]

[1] OpenAxel, 2016.

[2] OpenAxel, 2016; Freeman
e Engel, 2007.

[2] 100 Open Startups, 2017;
Hora et al., 2017.

[1] Saalasti, 2016; Rundquist e
Osterling, 2018.

Rol de clientes/consumidores [11]

[2] KPMG, 2015; Ream e
Schatsky, 2016.

[2] OpenAxel, 2016;
Carvalho, 2019.

[2] World Economic Forum,
2018; Mason, Arrington e
Mawson, 2019.

[1] Arthur D Little, 2016.

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[2] OpenAxel, 2016; 100 Open
Startups, 2017.

[1] Weiblen e Chesbrough,
2015.

[1] KPMG, 2015.

[1] 100 Open Startups, 2017.

Parceiros, fornecedores e partes
interessadas [10]

[1] KPMG, 2015.

[2] Bonzom e Netessine,
2016; Furlani, 2018.

[1] Brigl et al., 2019.

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[1] 500 Startups, 2016.

[1] KPMG, 2015.

[2] Bonzom e Netessine, 2016;
Rundquist e Osterling, 2018.

Experiéncia/Conhecimento das
empresas [10]

[3] Goldstein, Lehmann e Prax,
2015; Richardson, 2018;
Carvalho, 2019.

[1] Freeman e Engel, 2007.

[3] KPMG, 2015; Thieme, 2017;
Brigl et al., 2019.

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[1] Carvalho, 2019.

[2] Thieme, 2017; Carvalho, 2019.

Escala/impulso para crescimento
[10]

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[3] Bonzom e Netessine,
2016; Furlani, 2018; Van
Peteghem e Mohout, 2018.

[2] Weiblen e Chesbrough, 2015;
Thieme, 2017.
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Desenvolvimento e validagdo de
solugdes tecnolégicas e/ou de
negdcios [8]

[5] Bonzom e Netessine, 2016;
De la Tour et al., 2017; Thieme,
2017; Jung, 2018; Richardson,
2018.

[2] Bonzom e Netessine,
2016; Furlani, 2018.

[4] OpenAxel, 2016;
Gutmann, 2018; Mason,
Arrington e Mawson, 2019;
Bagno, Salerno, Souza Junior,
2019.

[1] Arthur D Little, 2016.

[3] 500 Startups, 2016; OpenAxel,
2016; 100 Open Startups, 2017.

[4] Linna, 2017; De la Tour et
al., 2017; Lucerga, 2018;
Carvalho, 2019.

[2] De la Tour et al., 2017;
Thieme, 2017.

[2] Saalasti, 2016, 100 Open
Startups, 2017.

Networking [7]

[2] Bonzom e Netessine, 2016;
Carvalho, 2019.

[3] Bonzom e Netessine,
2016; OpenAxel, 2016;
Furlani, 2018.

[1] World Economic Forum,
2018.

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[1] Carvalho, 2019.

Capacidade produtiva/técnica [6]

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[2] Weiblen e Chesbrough,
2015; World Economic
Forum, 2018.

[2] Thieme, 2017; Rundquist e
Osterling, 2018.

[1] OpenAxel, 2016.

[1] 500 Startups, 2016.

[1] Lucerga, 2018.

Suporte ao processo de venda [4]

[2] 100 Open Startups, 2017;
Hora et al., 2017.

[1] Carvalho, 2019.

Rede de mentores qualificada [4]

[7] KPMG, 2015; Sudati, 2016;
Ream e Schatsky, 2016; Jung,
2018; Richardson, 2018;
Lucerga, 2018; Carvalho, 2019.

[2] Bonzom e Netessine,
2016; OpenAxel, 2016.

[1] Weiblen e Chesbrough,
2015.

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[3] Sudati, 2016; World
Economic Forum, 2018;
Carvalho, 2019.

[2] KPMG, 2015; Sudati, 2016.

[3] Bonzom e Netessine, 2016;
Rundquist e Osterling, 2018;
Carvalho, 2019.

Reducdo do custo de PD&I [3]

[1] Ream e Schatsky, 2016.

[1] KPMG, 2015.

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

Informag@es e Feedbacks de ajuste
de negdcios [2]

Acesso a dados e propriedade
intelectual [2]

[1] Bonzom e Netessine,
2016.

[1] Lucerga, 2018.

Suporte para projetos piloto [2]

[1] OpenAxel, 2016.

[1] OpenAxel, 2016.

[2] 500 Startups, 2016; Rundquist
e Osterling, 2018.

[1] OpenAxel, 2016.

[1] OpenAxel, 2016.

[1] OpenAxel, 2016.

Ganhos de competitividade [2]

[2] Linna, 2017; Rundquist e
Osterling, 2018.

Alcangar posi¢des mais lucrativas

(2]

[1] Richardson, 2018.

[4] Weiblen e Chesbrough,
2015; Bonzom e Netessine,
2016; Sudati, 2016;
Gutmann, 2018.

[1] Arthur D Little, 2016.

[1] OpenAxel, 2016.

Internacionalizacdo com menos
risco [1]

Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 22. Raz8es e Modos para realizar CSE na perspectiva da startup - Parte 11

RAZOES PARA

MODOS DE CSE
CSE ODOS DE CS

INVESTIMENTOS [8]

SPIN-OFFS [6]

PROGRAMA DE
STARTUPS [OUTSIDE-
IN] [5]

(4]

POSICIONAMENTO

PROGRAMA DE
STARTUPS [INSIDE-
ouT] [4]

OUTSOURCING DE
TECNOLOGIA [4]

[4]

DESENVOLVIMENTO
DE FORNECEDORES

Ao [3]

LABORATORIO
DIGITAL OU DE
INOVACAO

PROJETOS PILOTO [3]

Recursos da grande empresa [21]

[1] 100 Open Startups, 2017.

[2] Lucerga, 2018; Brigl et al.,
2019.

Visibilidade e publicidade ou
reputagdo aprimorada [18]

[1] World Economic Forum, 2018.

Estrutura financeira e/ou
financiamento/investimento [17]

[3] OpenAxel, 2016; Freeman e
Engel, 2007; 100 Open
Startups, 2017.

Poder econdmico e de mercado
(acesso) [14]

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[1] Bonzom e Netessine,
2016.

[2] Bonzom e Netessine, 2016;
Furlani, 2018.

Canais comerciais e de distribuicéo
[13]

[1] OpenAxel, 2016.

Rol de clientes/consumidores [11]

Parceiros, fornecedores e partes
interessadas [10]

[1] 100 Open Startups, 2017.

[1] Furlani, 2018.

[2] Saalasti, 2016; 100 Open
Startups, 2017.

Experiéncia/Conhecimento das
empresas [10]

[2] De la Tour et al., 2017;
Lucerga, 2018.

Escala/impulso para crescimento
[10]

[1] Lucerga, 2018.

Desenvolvimento e validagdo de
solucdes tecnolégicas e/ou de
negécios [8]

[1] OpenAxel, 2016.

[2] Lucerga, 2018; Brigl et al.,
2019.

Networking [7]

Capacidade produtiva/técnica [6]

[1] Lucerga, 2018.

Suporte ao processo de venda [4]

[1] World Economic Forum, 2018.

Rede de mentores qualificada [4]

Reducdo do custo de PD&lI [3]

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[1] Lucerga, 2018.

Informacd@es e Feedbacks de ajuste
de negécios [2]

Acesso a dados e propriedade
intelectual [2]

[1] 100 Open Startups, 2017.

Suporte para projetos piloto [2]

[1] OpenAxel, 2016.

[1] 100 Open Startups, 2017.

[1] 100 Open Startups, 2017.

[1] Lucerga, 2018.

Ganhos de competitividade [2]

[1] Weiblen e Chesbrough,
2015.

Alcangar posi¢des mais lucrativas

(2]

[1] Bonzom e Netessine, 2016.

[1] Weiblen e Chesbrough,
2015.
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Internacionalizagcdo com menos
risco [1]

Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 23. Raz8es e Modos para realizar CSE na perspectiva da startup - Parte 111

RAZOES PARA

MODOS DE CSE
CSE ODOS DE CS

CORP-UP [2]

EMPREENDEDORES
[2]

PARCERIAS DE
CANAL [2]

UNIDADES DE
PARCERIA [2]

SPIN-OUT [1]

(1]

PROGRAMAS DE
BENEFICIOS

ACELERADORA
INTERNA [1]

ENGAJAMENTO
INFORMAL [1]

ACELERADOR
HYPER [1]

SUBSIDIARIA
EXTERNA [1]

Recursos da grande empresa [21]

[1] Saalasti, 2016.

[1] World Economic Forum,
2018.

[1] Richardson, 2018.

Visibilidade e publicidade ou reputacéo
aprimorada [18]

[1] Brigl et al., 2019.

[1] Richardson, 2018.

[1] Carvalho, 2019.

Estrutura financeira e/ou
financiamento/investimento [17]

[1] Lucerga, 2018.

[1] Linna, 2017.

Poder econémico e de mercado (acesso)
[14]

[1] Arthur D Little, 2016.

[1] Saalasti, 2016.

[1] Brigl et al., 2019.

[1] Lucerga, 2018.

[1] Linna, 2017.

[1] World Economic Forum,
2018.

Canais comerciais e de distribuicdo [13]

[1] Arthur D Little, 2016.

[1] Richardson, 2018.

[2] Saalasti, 2016;
Rundquist e Osterling,
2018.

Rol de clientes/consumidores [11]

[1] Arthur D Little, 2016.

[1] Richardson, 2018.

[1] Saalasti, 2016.

[1] Brigl et al., 2019.

[1] Carvalho, 2019.

[1] World Economic Forum,
2018.

Parceiros, fornecedores e partes
interessadas [10]

[2] Arthur D Little, 2016;
Saalasti, 2016.

[1] Richardson, 2018.

[2] Saalasti, 2016;
Rundquist e Osterling,
2018.

[1] World Economic Forum,
2018.

Experiéncia/Conhecimento das
empresas [10]

[1] Linna, 2017.

Escala/impulso para crescimento [10]

[1] Richardson, 2018.

[1] Lucerga, 2018.

Desenvolvimento e validagdo de
solucdes tecnoldgicas e/ou de negdcios

(8]

[1] Saalasti, 2016.

[1] Brigl et al., 2019.

[1] Linna, 2017.

Networking [7]

[1] World Economic Forum,
2018.

[1] Carvalho, 2019.

Capacidade produtiva/técnica [6]

[1] Richardson, 2018.

Suporte ao processo de venda [4]

[1] Arthur D Little, 2016.

[1] Brigl et al., 2019.

Rede de mentores qualificada [4]

Reducéo do custo de PD&lI [3]

[2] World Economic Forum,
2018; Brigl et al., 2019.

Informag@es e Feedbacks de ajuste de
negocios [2]

[1] Carvalho, 2019.

Acesso a dados e propriedade
intelectual [2]

Suporte para projetos piloto [2]

[1] Richardson, 2018.

[1] Richardson, 2018.

Ganhos de competitividade [2]

[1] Richardson, 2018.
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Alcancar posicoes mais lucrativas [2]

[1] Lucerga, 2018.

[1] Richardson, 2018.

[1] World Economic Forum,
2018.

Internacionalizacdo com menos risco [1]

[1] World Economic Forum,
2018.

Fonte: elaborado pelo autor
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Dessa forma, o trabalho ganha em profundidade com relacdo aos demais trabalhos
sobre engajamento corporativo com startups, visto que, além de identificar determinados
fatores, faz a intersecdo entre eles, o que, por sua vez, faltava na literatura. Os que néo
foram identificados intersecdes, poderdo ser trabalhados a posteriori. E valido ressaltar,
ainda, que os proprios autores dos documentos resultantes da RSL fazem cruzamentos de

modo superficial, sendo autoral apenas a juncédo entre as partes.

Isto posto, para os praticantes, o cruzamento permite a melhor identificacao de qual
programa optar a depender dos seus objetivos e intencdes. Para a academia, 0 cruzamento
permite analisar de maneira mais assertiva as convergéncias e contradi¢cGes entre 0s
pontos de intersecdo. Além disso, para ambos, esse resultado expressa um nivel de
aplicabilidade entre os pontos de tal modo que possa responder possiveis davidas sobre o
CSE.

5.11 Avaliando a robustez da sintese

Tendo em vista o processo de sintese da revisao sistematica esbocada na Figura 29,
o capitulo 5 deste trabalho conseguiu: (a) esclarecer a teoria: desenvolvimento e robustez
dateoria de CSE; (b) desenvolver uma sintese: resultados da RSL sobre CSE, seja através
de agrupamentos ou “clusters”, por exemplo; e (c) explorar a relacdo entre os trabalhos:
representacdo da relacdo entre as caracteristicas dos estudos a partir das tabelas de
resultados e os respectivos apéndices que correlacionam os resultados dos estudos com

as metas desta pesquisa.

No final do processo de sintese, a anélise das relagdes, conforme descrito acima,
deve levar a uma avaliacdo geral da forca da evidéncia (TACCONELLLI, 2010, p. 53). A
robustez pode estar relacionada a qualidade metodoldgica dos estudos incluidos (como
risco de vies) e/ou a credibilidade do produto do processo de sintese. Obviamente, estes
estdo relacionados. A credibilidade de uma sintese dependera tanto da qualidade e da
quantidade da base de evidéncias em que é construida, bem como do método de sintese
da descricdo. Uma das maneiras de avaliar a robustez da sintese &, segundo Tacconelli
(2010, p. 53), fazendo uma reflexdo critica do processo de sintese até o presente momento

ja realizada.

Primeiro, os trabalhos selecionados no processo de revisao sistematica sdo trabalhos
que passaram por critérios de selecdo, filtros e qualidade, tendo existido uma ponderacéo

dos resultados dos estudos de acordo com a qualidade técnica, minimizando a introducéo
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de algum viés, ou seja, dando maior credibilidade aos estudos mais so6lidos no que tange
0 CSE, seja a nivel metodoldgico ou a nivel de conteudo, dos resultados inseridos na
literatura de trabalho. Estes detalhes estdo presentes no protocolo de pesquisa deste

estudo.

A partir de entdo, os resultados das tabelas e apéndices, isto &, os resultados da
sintese de literatura, evidenciam o olhar e interpretacdo do autor com relacdo ao objeto
de estudo, de um modo que néo afetasse a integridade da sintese, sua robustez com relagéo
aos trabalhos, feitas de maneira critica. Isto porque em um trabalho de reviséo sistematica
a forca da evidéncia deve ser clara e defensavel. Este trabalho estende as evidéncias de
CSE de trabalhos cléssicos e novos no assunto (por exemplo KOHLER, 2016; BONZOM
e NETESSINE, 2016; THIEME, 2017; CARVALHO, 2019), ao observar o estado da arte

sobre o tema, sintetizando-0, na intencdo de gerar uma proposicao de design.

Ademais, algumas suposicdes feitas foram confirmadas: enquanto os argumentos
favoraveis ao CSE estdo baseados, principalmente, nas forcas complementares que as
organizacbes podem oferecer umas as outras (por exemplo WEIBLEN e
CHESBROUGH, 2015), os argumentos contrarios sdo fundamentados especialmente na
falta de conhecimento sobre o assunto e a falta de um uso do engajamento associado a
estratégia das organizacgdes (por exemplo BRIGL et al., 2019). Além do mais, a suposi¢ao
de que o engajamento entre corporacdes e startups esta crescendo foi confirmada pela
revisdo sistematica, tanto a nivel nacional (100 OPEN STARTUPS, 2017) quanto
internacional (WOLRD ECONOMIC FORUM, 2018). Falta, por sua vez, uma teoria

mais solida sobre o objeto, 0 que essa pesquisa pretende preencher.

Outrossim, ndo houve discrepancias identificadas nos estudos, isto é, divergéncia
acerca do engajamento corporativo com startups, propriamente dito. Muito se difere na
literatura a nivel de objetivos, interesses, programas, dificuldades e riscos, entre outros
elementos, entretanto, o conceito em si é semelhante para todos os estudos. Por sua vez,
varias sdo as incertezas, seja nas relagdes entre as organizacgdes, seja nos modos de
engajamento a serem escolhidos ou, até mesmo, se vale ou ndo os esforgos. Isto surge a
partir de uma literatura escassa e com poucos dados sobre os resultados praticos (ver
BANNERJEE, BIELLI e HALEY, 2016).

Por fim, alguns aspectos puderam ser identificados que, vide literatura, podem

influenciar em uma melhor implementacdo de programas de CSE: patrocinio da alta
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lideranca, delimitar o escopo de iniciativas, estabelecer objetivos e fungbes claras,
identificar os melhores parceiros, entre outros (VIKI, TOMA e GONS, 2017; KITSUTA
e QUADROS, 2018; SONI, 2018). O desafio é como desencadear isso em caminhos que
ndo sdo atrapalhados pela cultura, sistema e politicas dessas organiza¢fes (DOCHERTY,
2018, p. ix).

Logo, em uma reflexd@o sobre a revisao sistematica sobre o0 objeto de estudo e seus
resultados entregues, é observado o ganho de relevancia que o engajamento corporativo
com startups recentemente tem recebido. Falta, porém, determinadas pontuacGes que
acabam por atrasar 0s potenciais resultados, por exemplo, mais construtos chave de
analise, tais como “onde” ¢ “quando”, ndo visto nos resultados. Foi identificado, entéo, a
falta de um esquema que mostre uma proposicao para aqueles que desejam avancar em
um projeto de engajamento. 1sso, dessa maneira, sera parte da sintese final desse trabalho,

junto da discusséo dos resultados, e junto com as conclusdes.

O capitulo 5 deste trabalho teve, portanto, a intencdo de apresentar os resultados da
RSL a partir do tripé Modos — Razdes — Dificuldades/Riscos, evidenciando o estado atual
da literatura sobre o tema. Por sua vez, devido a incipiéncia do tema na literatura, outros
pontos podem existir que aqui ndo foram abordados. Porém, reflete toda uma busca
sistematica e os resultados véao de encontro as hipéteses iniciais do trabalho: (a) o assunto

existe; e (b) é relevante para a ciéncia e a para os praticantes.
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6 DISCUSSAO

“A coisa mais dificil é a decisdo de agir, o resto é apenas tenacidade”.
-- AMELIA EARHART

O capitulo atual busca discutir o engajamento corporativo com startups a partir dos
resultados encontrados na literatura, e, sobretudo, evidenciar o CSE a luz das metas de

trabalho estabelecidas nesta pesquisa.

6.1 Panorama do estado da arte sobre engajamento corporativo com startups

O objetivo desse trabalho era alcancar o estado arte sobre CSE a partir de uma
validade cientifica rigorosa. Assim, esta pesquisa buscou o mapeamento do estado do
conhecimento sobre o0 objeto de estudo e/ou reconhecimento de estudos que estdo sendo,
ou ja foram realizados neste tema, ou linhas de pesquisa semelhantes a deste estudo. Ou
seja, a intencdo deste estudo se baseou na sistematizacdo da producdo mais relevante
sobre 0 engajamento entre corporagdes e startups, de modo a, verdadeiramente, encontrar

0 estado atual de conhecimento sobre o tema.

Dessa forma, pode ser observado que a interacdo entre grande empresa e startups
como uma estratégia de inovacdo intensificou-se de modo expressivo na Ultima década,
vista como uma possivel pratica gerencial para institucionalizar o empreendedorismo e,
consequentemente, implementar uma estratégia de inovacdo continua (SUDATI, 2016, p.
i), tanto para uma organizacdo quanto para a outra, na busca de novos modelos de
interacdo. A hipdtese de um crescente na tendéncia de aproximacao entre esses dois atores
para busca de solu¢des mais adequadas é ratificada pela literatura, a nivel académico e a

nivel de praticantes, vide analise cientométrica (se¢éo 4.2.1).

Diante deste cenario, aliado a crescente preocupacao com as tendéncias disruptivas
discutidas anteriormente (CARVALHO e ANASTACIO, 2018, p. 59), as organizac¢oes
com tendéncias inovadoras e até mesmo as que nao possuem esta caracteristica estdo
assimilando a necessidade de buscar fontes externas para inovar com sucesso. Para 0s
autores (2018, p. 59), estas oportunidades oferecem os mais distintos modos de
engajamento com a finalidade de aproximar as startups das corporagcfes, de modo a
assimilar mais sobre a forma pela qual operam, e como elas podem ajudar a alavancar os

resultados da corporagao.

Neste sentido, a transformagcdo digital, um exemplo do novo contexto, tem varias

consequéncias para as empresas. Por um lado, as empresas estabelecidas precisam

164


https://www.pensador.com/autor/amelia_earhart/

identificar e entender as tendéncias atuais e as inovacgdes futuras; por outro lado, eles
precisam pensar em ajustar e alinhar seus modelos de negdcios existentes a estes desafios.
A digitalizagdo também criou um aumento incrivel no nimero de startups, que agora tém
a capacidade de atacar empresas que tradicionalmente tinham um conjunto superior de
recursos (KUPP, MARVAL e BORCHERS, 2017, p. 47). O que se enxerga a partir de
entdo é que muitas grandes empresas agora estdo tentando se aproximar das startups em

vez de enfrenta-las de frente.

Startups sdo um dos muitos meios para a inova¢do como um fim. Para
criar suporte interno, pode ser Util para as corporac@es se concentrarem
inicialmente em startups como um tépico (fim) e mudar para startups
no contexto de um tépico (meios para um fim) a medida que a empresa
atinge um certo grau de maturidade no engajamento de startup
(THIEME, 2017, p. 69).

Em um cenério de inovacdo cada vez mais descentralizado, a combinacdo dos
conceitos de inovacdo aberta com o aumento da relevancia das startups e suas
metodologias de desenvolvimento apresentam-se como uma alternativa importante na
construcdo de um modelo de inovacgdo para as corporagdes (SALLES, 2018, p. 33). A
partir deste entendimento, principalmente durante os ultimos anos, os esforgcos
corporativos para alcancar o ecossistema de startups parecem estar aumentando, ainda
que ndo se saiba a melhor maneira de realizar a aproximagao — especialmente por faltar

casos e dados empiricos de sucesso.

Posto isto, as grandes empresas tém sido consideravelmente desafiadas pela
natureza mutavel da inovacdo, razao pela qual as grandes organiza¢des tém buscado
ideias e conhecimentos externos, para trazer novas solugdes para suas organizacoes e
desafiar o “status quo”. Nesta perspectiva, colaborar com startups permite as corporacdes
jogar no espaco do disruptor sem realmente ser interrompido, de uma maneira que ajude
a defender e aumentar a posi¢cdo no mercado. Portanto, o CSE tem emergido como uma

forte e promissora modalidade de inovacéo.

Afinal, o que é, hoje, o engajamento corporativo com startups? As defini¢cdes ndo
sdo abundantes, todas elas sdo baseadas nos mesmos elementos e seguem um padrédo
comum. Para esse trabalho, a definicdo de Thieme (2017) (secao 5.2) é a que mais abrange
as perspectivas comuns. De modo geral, em sintese, trata-se da iniciativa em que
corporagdes interagem com startups visando, normalmente, a melhoria de desempenho

em inovacdo. Importante € deixar explicito que, independente da perspectiva, faz-se
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necessario enfatizar as varias formas em que a relacao de colaboracédo entre corporacées

e startups acontece.

O envolvimento de corporagdes com startups para se distinguir, recriar e fomentar
o crescimento foi abordado inicialmente na literatura de corporate venturing (CV) e,
posteriormente, foi incorporado a perspectiva de inovacao aberta. Hoje, entende-se o CV
como um modo de CSE, sendo a inovacao aberta uma perspectiva de abordagem do
engajamento, ndo sendo restrito a ela (ITE, por exemplo). O entendimento existente
refere-se ao exercicio de engajamento como uma forma potencial de envolvimento com

startups empreendedoras para perseguir o objetivo que redunda, sobretudo, na inovagéo.

A realizacdo dessas tarefas exige muito trabalho, pelas assimetrias envolvidas, mas
as empresas que obtiverem sucesso estardo fortemente posicionadas para suportar
pressdes competitivas e interrupgdes no mercado. Ao focar no vetor inovagdo, o CSE
possui um grande potencial para criar sinergias ao colaborar. Portanto, em um programa
de corporate-startup, existe um vasto potencial para as startups e empresas estabelecidas
se beneficiarem e criarem uma situacdo em que todos saem ganhando, caso feito
corretamente. Esse trabalho preenche a lacuna sobre a teoria de CSE, ao sintetizar a

literatura, e propde uma insergdo na “Design Science Research”.

Apesar destes desafios, essas parcerias oferecem a ambas as partes a oportunidade
de alavancar as forgas umas das outras, a fim de acelerar a inovacdo e melhorar seu
potencial desempenho. Para uma grande corporacdo, o0 melhor caminho para agilizar a
verdadeira inovacdo, a partir de seus objetivos estratégicos, é constituir parcerias com
startups, segundo o CSE. Relacionamentos produtivos com startups aceleram toda a
jornada da inovacao corporativa e impactam expressivamente 0s negocios nao apenas da
maneira esperada, como uma nova ferramenta ou um olhar a através de uma nova
perspectiva de um problema antigo - mas de formas incrementais, adjacentes e, por fim,

transformadoras.

No entanto, este € um campo de pesquisa recente. Em um cenario ainda em
formacdo, sua comunidade ainda é introdutoria a nivel de compartilhamento de
informacdes, mas cada vez mais se fala sobre 0 assunto dentro das corporacdes; todavia,
ainda ha grande caréncia de informacéo cientifica sobre o assunto. Ndo obstante, esse
trabalho conseguiu reconhecer os principais veiculos de informacdes, autores, eventos e

contetdos sobre CSE em seu mapeamento sistematico (se¢éo 4.2.1).
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A importancia de estudar os programas de engajamento entre corporaces e startups
é evidente, devido ao valor potencial que esses programas podem trazer a ambas as partes
e a dificuldade em realizar essa tarefa (WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015; KOHLER,
2016). O topico de colaboragdes entre grandes empresas e startups € novo na préatica e na
literatura. A partir do levantamento do que esta a ser feito sobre CSE, o que se observa é
um tema em ascensdo, muito devido aos interesses praticos, mas ainda incipiente,
necessitando avancar para melhor entendimento do objeto de estudo. Uma parte
importante da explicacdo para essa inconexao estd na infancia geral do dominio e do
conhecimento cientifico. O cerne do engajamento corporativo com startups mostrou
poucas fontes literarias boas, estas com foco no efeito complementar de dois tipos
diferentes de organizagdes com recursos e capacidades diferentes.

6.2 Interpretacdo dos resultados pelas metas de trabalho

Com a pesquisa apresentada e 0 caminho aberto para as discussdes, esta se¢do tem
0 intuito de apresentar os resultados esperados desta pesquisa, bem como demonstrar
aquilo que se sabe sobre o objeto de estudo em questdo. Esta pesquisa visa a alargar o
acervo do conhecimento sobre 0 objeto em estudo ao compreender o estado da arte do
campo e evidenciar as manifestacdes tedricas que venham a concretizar este movimento
a partir dos resultados e, também, pela proposicdo de design. Para este momento, serdo
identificadas quatro partes, trazidas das metas de trabalho, sendo que: em um primeiro
momento serd visto um contexto sobre o objeto a ser analisado e, em um segundo

momento, os resultados a luz deste trabalho.

(@) Analisar os modos de se realizar engajamento corporativo com startups
evidenciados no acervo do conhecimento.

Esse conhecimento importado e exportado, a falar da troca entre organizagdes, pode
assumir varias formas a partir de varios modos de realizar o engajamento entre grandes
empresas e startups. A medida que o ritmo da inovagdo aumenta, as organizacdes, tanto
as grandes empresas tais como as startups, a partir do uso do engajamento corporativo
com startups, complementam o desenvolvimento interno com algumas praticas

encontradas na literatura, resultado da RSL sobre CSE.

Como as corporagcfes se engajam com startups? A tipificacdo de engajamento
corporativo com startups prevé a existéncia de grandes grupos de formas de aproximagao

e colaboragdo. Assim, ha diversas formas pela qual esse tipo de relagcdo pode acontecer,
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porém, ndo é propdsito deste trabalho selecionar as melhores ou piores. O presente estudo
busca evidenciar as formas a luz da literatura, exclusivamente para dar notoriedade aos

modos de engajamento enquanto sintese de uma teoria.

A abertura do processo de inovagdo implica o envolvimento de startups em
relacionamentos com diferentes tipologias de atores (SPENDER et al., 2017, p. 13), no
qual o mais atual tem sido as grandes corporacdes. Desse modo, além dos programas
tradicionais de suporte, também houve uma grande mudancga no mundo corporativo, onde
grandes empresas criaram programas e iniciativas que fornecem algum tipo de suporte
para startups, estejam eles difundidos ou ndo, seja com praticantes ou em estudos
académicos sobre CSE.

Os modos de realizar o engajamento entre corporaces e startups, entdo, variam, de
acordo com as intengOes das partes e necessidades a serem preenchidas. Dessa forma, 0s
modos podem ser alterados a partir de: objetivos de curto, médio ou longo prazo;
intencdes financeiras e/ou estratégicas; dire¢do do fluxo de inovacao, de fora para dentro
e de dentro para fora; graus de risco de envolvimento; entre outros. Dentro de cada
tipologia, um modo de CSE ser& mais adequado.

As empresas tém varias maneiras de procurar inovacfes externamente através do
envolvimento com startups, incluindo modos mais robustos como incubadora e
aceleradora, passando por investimentos corporativos, até modos mais leves como
desafios e engajamento informal. Weiblen e Chesbrough (2015, p. 81), afinal, concluem
que “ndo existe um melhor modelo para o engajamento; antes, cada modelo tem suas
virtudes e desafios. As empresas devem selecionar o0 modelo que melhor se ajusta aos

seus objetivos estratégicos para o envolvimento com startups”.

Portanto, o engajamento corporativo com startups busca integrar distintas formas,
sendo que 0s modos de se realizar este engajamento se mostram abertos as iniciativas das
organizagOes, por uma busca e tentativa de correlacionar o que é central e 0 que é
periférico. Porém, pela literatura ainda ser incipiente, muito do que ela apresenta se
mostra fragmentada, a depender da interpretacdo do objeto por cada autor. O que se espera
como implicagdo deste trabalho é visualizar os “frameworks” conceituais dos trabalhos
resultantes do processo de revisdo sistematica da literatura e, com isso, esclarecer os
modos de se engajar a partir dos modos de CSE esbogados com 0 aporte que 0 acervo

oferece.
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Foi visto, entdo, os agrupamentos dos modos por “clusters”, a partir da
caracteristica principal do modo. Isso, por sua vez, implica que cada modo tenha suas
utilidades; assim como suas descrencas. Por isso, 0 “framework” evidenciado na Figura
30 propbe uma posicao crescente, por exemplo, de facilidades e riscos envoltos a cada
grupo. No entanto, isto ndo quer dizer que um seja melhor ou pior, apenas que é necessaria

a ciéncia sobre a necessidade buscada e o que cada modo pode ofertar.

Em sintese, a busca pelos modos de acontecer um engajamento entre corporacdes e
startups apresentou fontes brancas e cinzas, mas todas capazes de compilar, em um
agregado, como tem acontecido até entdo os engajamentos. Em linhas gerais, o que este
estudo propde é um “framework” de analise capaz de mostrar o campo de jogo atual de
CSE. As explicacdes sobre o que cada autor entende sobre cada modo é evidenciado no

Apéndice G — Legenda dos modos de CSE.

(b) Identificar as razbes de se realizar engajamento corporativo com startups a partir
das perspectivas ‘corporate’ e ‘startup’.

E evidenciado na literatura, feito o MS e a RSL sobre CSE, que as grandes empresas
e as startups possuem caracteristicas que as diferem, mas que redunda em uma
oportunidade de serem complementares (por exemplo, WEIBLEN e CHESBROUGH,
2015; KOHLER, 2016; FURLANI, 2018; CARVALHO, 2019), como visto nas se¢des
acima. Mais empresas estdo, portanto, optando por colaborar com startups como parte de
sua estratégia de inovacao, precisamente porque eles percebem que sua propria natureza
corporativa dificulta a inovacdo interna (BANNERJEE, BIELLI e HALEY, 2016, p. 5).

Percebe-se, pois, que a colaboracéo e interdependéncia fazem parte do negdcio, no
seio das raz0es para realizar esse tipo particular de inovacdo. Desde relacionamentos entre
clientes e fornecedores, passando por parcerias complementares até joint ventures, as
empresas formam parcerias para criar valor. No entanto, a colaboragédo com startups
apresenta desafios reais aos resultados pretendidos, devido, principalmente, as diferentes
formas de trabalho e estrutura organizacional (SUDATI, 2016; THIEME, 2017; LINNA,
2017), o que ndo inviabiliza as oportunidades de vinculacdo. Ao mesmo tempo, as

startups também estdo interessadas em alavancar colabora¢fes com grandes empresas.

Assim, essas condi¢des passaram a tornar mais claro os potenciais beneficios. As
corporagdes, pouco a pouco, comegam a enxergar novos atores como potenciais

parceiros. Por outro lado, as startups ndo enxergam as empresas estabelecidas como
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apenas corporac@es arcaicas, mas como uma porta de entrada para ambicdes futuras. Foi
argumentado aqui, portanto, que tanto as startups quanto as corporacfes podem se
beneficiar criticamente com beneficios significativos trazidos pela aproximacgdo entre

esses dois atores do ecossistema de inovacéo.

De acordo com os resultados da pesquisa, os gatilhos para o engajamento s&o varios
e distintos. Os beneficios conferidos as corporacdes que promovem esse engajamento sdo
mais abrangentes do que apenas 0 acesso a inovagao e ao ecossistema de negdcios. Essas
iniciativas fornecem instrumentos para explorar novos modos de trabalho até alcancar a
transformacéo digital, por exemplo. De modo semelhante, as startups. Os programas de
CSE podem ser bem mais do que simplesmente o acesso aos recursos da empresa. O
engajamento pode trazer da experiéncia das grandes empresas até uma

internacionalizacdo com menos risco.

Adicionalmente, outras razdes podem estar presentes durante um processo de
engajamento, porém sem evidéncias publicadas. Com isso, a proposta de estudos futuros
baseados na empiria é importante e necessaria. Ainda assim, foi possivel verificar a vasta
oportunidade que o CSE demonstra, tanto para corpora¢des quanto para startups. Até
entdo, um pensamento conservador enxergava as organizacbes como simples
concorrentes. Porém, a coopeti¢do — colaboragdo entre concorrentes — entre startups e
empresas maiores e mais estabelecidas pode ser benéfica para ambos 0s parceiros, pois

cada parte geralmente tem algo a oferecer que falta na outra.

Dessa maneira, este estudo compila e sintetiza os porqués de startups e corporacées
estabelecerem formas de engajamento. Neste sentido, espera-se que 0S avangos
sistematicos da revisdo possam contribuir com mais e novas razGes para 0 corporate-
startup engagement ocorrer, tanto na visualizagdo da corporacio quanto das startups. E
esperado, também, que com o avangar da identificagdo dos motivos de engajamento desse
trabalho, alguns pretextos venham a mostrar, na pratica, a importancia de estar em
consonancia com a estratégia aberta de se fazer inovacdo. Se, por um lado, grandes
empresas possuem um rol de caracteristicas marcantes, as startups vém desafiando estas
industrias e se destacando, ndo somente como concorrentes, mas também como parceiros

— 0 que se pretendeu evidenciar.
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(c) Assinalar os riscos e as dificuldades existentes durante este processo para cada
parte que faz parte dessa aproximacao.

O processo que leva a uma colaboragdo assimétrica bem-sucedida entre uma
empresa grande e uma empresa jovem ndo se encaixa facilmente em um modelo genérico.
As grandes empresas, ansiosas por colaborar com startups para

melhorar e acelerar seus processos de inovacao, muitas vezes ignoram

o fato de que startups raramente sdo qualificados em todos os estagios

do processo de inovagdo. Para alavancar as principais capacidades dos

jovens empreendimentos de maneira mais eficaz, as grandes empresas

devem considerar tanto o status do projeto no qual elas buscam

colaboragdo quanto as capacidades que buscam em um parceiro de

colaboragdo (HOGENHUIS, VAN DEN HENDE e HULTINK, 2016,
p. 45).

Dessa forma, € visto também que ndo apenas o objetivo macro deve ser considerado
ao tracar um plano de programas de inovacgdo. E importante que a empresa conceba, ao
desenhar o seu portfdlio de relacionamentos com startups, quais sdo as suas prioridades e
limitagdes internas (CARVALHO e ANASTACIO, 2018, p. 66), de modo que as
barreiras existentes para a consecucdo do programa ndo tenham relevancia. Mesmo
quando as empresas querem colaborar com startups, muitas vezes ha barreiras internas
que inibem a colaboracdo efetiva. Alguns dos fatores que afetam a colaboracdo sdo bem
conhecidos. Além disso, h& outros fatores, menos frequentes, mas tdo complicados

quanto.

Outras formas potenciais de sobrecarga estdo nas formalidades e regulamentos,
estruturas das equipes, comunicacao ineficiente e a confianca matua (BISCHOPINK et
al., 2016, p. 8). Por outro lado, os obstaculos e desafios, mais comuns na formacao de
parcerias, sdo a identificacdo dos parceiros, relacionamento indefinido, desalinhamento
de metas e processos, falta de comunicacdo, funcBes pouco claras, falta de patrocinio e
adesdo (LINNA, 2017, p. 9). As complicagdes também comumente surgem de um
conflito de culturas: processos de trabalho &geis versus estaticos, diferentes éticas de
trabalho e diferentes niveis de apetite por riscos (WORLD ECONOMIC FORUM, 2018,

p. 5).
A grande questdo, no tocante as corporaces e as startups, € como desencadear isso
em caminhos que nao sejam atrapalhados por fatores internos, que podem ser varios.

Porém, ndo se sabe como fazer e o que fazer. A proposicao de design deste estudo busca

romper este hiato, ao sintetizar passos para 0 CSE. Ainda assim, os estudos tradicionais
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que abordam as iniciativas de CSE sdo baseados maiormente nas abordagens praticas, e
tendem a se concentrar em programas especificos, como corporate venturing,
incubadoras, aceleradores ou qualquer modelo mais frequente de apari¢cdo. No entanto,
muitos sdo os desafios que precisam ser identificados para que, em uma eventual

cooperacdo, estes ndo sejam um fator impeditivo para o engajamento.

Esse trabalho trata como dificuldades para as corporacdes e riscos para as startups
devido a natureza de cada organizacgdes e os desafios associados. Alguns dos problemas
mais persistentes relacionados ao CSE sdo reciprocos entre as partes interessadas, ainda
que exista a divisdo, porque tanto determinadas barreiras quanto alguns dos riscos estéo
presentes nas organizagdes, independente de tamanho, estrutura ou idade. Isto, é vélido
dizer, examinado atraves do estado da arte vide literatura do campo, sem ser validado

empiricamente.

Portanto, dificuldades e riscos sdo parte do desafio de estruturar um modo de
engajamento que, verdadeiramente, avance em retornos benéficos aos envolvidos. Ainda
na década de 80, distancia cultural, a incerteza e o risco de mal-entendidos inerentes as
novas tecnologias e o potencial para agendas ocultas - prdprias as parcerias entre grandes
empresas estabelecidas e empresas menores — ja eram vistas como eventuais barreiras
(DOZ, 1987, p. 40). Portanto, o ajuste e a flexibilidade precisam fazer parte da maioria
das parcerias, e isso enfatiza ainda mais a interface entre os aspectos estratégicos e
operacionais no gerenciamento da parceria ao longo do tempo, enquanto o engajamento
for uma estratégia competitiva para as organiza¢cdes. Uma parceria € um relacionamento

dindmico, ndo um contrato Unico.

Em cima de tudo isso, pois, 0 que é incomum? Um ponto importante a ser
destacado, especialmente sobre os trés pontos abordados acima, inclusive sobre os
cruzamentos possiveis, sdo as descobertas sobre acimulos e auséncias sobre CSE a partir
da RSL. Por exemplo, a despeito de autores que falam sobre riscos e dificuldades e autores
que falam sobre modos, nédo existe um cruzamento entre eles, ou seja, um achado desse
trabalho de pesquisa. Isto é, nesse caso, mais por uma falta de empiria do que por nédo

fazer sentido o cruzamento citado.

Dessa forma, levando em consideracdo outra descoberta da RSL, a incipiéncia dos
estudos sobre CSE na literatura — em ascensdo —, 0s pontos atipicos se devem, sobretudo,

as poucas evidéncias empiricas, o que faz com que ndo se possa concluir muita coisa nova
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e validada por ndo ter respaldos demonstrados na pratica, o que fica como sugestdes para
uma agenda futura. No entanto, esse trabalho pretende ajudar na solidez do CSE enquanto
teoria, ainda que em um aspecto unicamente conceitual, sem validacdo préatica, em um

estudo descritivo.

Portanto, os conflitos podem fazer parte de um processo de colaboracdo, mas,
administrando-os, ainda assim € possivel encontrar resultados benéficos; no entanto,
grande parte das vezes os conflitos levam a uma derrocada dos projetos de inovacao.
Assim sendo, os dilemas desafiadores que este trabalho sintetizou da literatura
demonstram que, além das atividades especificas de integracdo, para a correta realizacéo
de um programa de CSE é necessario todo o arcabouco por tras do processo de execucao,
atrelados a parte de gestdo a comunicacdo do projeto. A grande virada de mesa para o

relacionamento € como o fazer sem desencadear obstaculos insuperaveis.

6.3 Analise das correlacGes entre os construtos

Parte do “framework” de sintese deste trabalho, Figura 29, passa pela parte de
discussdo. Assim, continuando as discussdes anteriores, € bem visto analisar as
correlacdes encontradas neste trabalho, assim como aquelas ndo encontradas. Isto, por
sua vez, sera feito a partir de trés questdes que surgiram pelos resultados a partir das metas
de trabalho:

1) Das correlacdes que foram as mais encontradas, quais sdo aquelas que eram
intuitivas e quais eram contra-intuitivas?

2) Sobre as correlagbes citadas poucas vezes, por que determinado(s) autor(es)
cita(m) a correlacao?

3) Quais inferéncias podem ser feitas de modo a cruzar razdes versus modos com as

dificuldades?

6.3.1 CorrelacGes mais encontradas

A partir da sintese da literatura, evidenciada nas matrizes dispostas no Capitulo 5,
pode-se observar que a relagdo entre razGes e modos foram identificadas. A Tabela 24

apresenta uma sintese das correla¢fes mais encontradas.
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Tabela 24. Correlages intuitivas e contraintuitivas entre razées e modos de CSE

CORRELAGOES INTUITIVAS E CONTRAINTUITIVAS

PERSPECTIVA DAS CORPORAGOES

Eventos one-off/Desafios

~ z - CONTRA- p
RAZOES + MODOS NUMERO DE CITACOES INTUITIVA ANALISE
INTUITIVA
Acesso a novos A correlagdo encontrada na literatura entre o acesso ao ecossistema
mercados/clientes/fornecedores 7 X de negdcios, de uma forma geral, e o Corporate Venture Capital era de
+ se esperar, pois é visto no campo pratico este exercicio de atuagdo, e a
Corporate Venture Capital caracteristica do CVC proporciona este resultado.
Esta correlagdo encontrada era de se esperar, pois, devido as
Acesso a novas tecnologias dificuldades da grande corporagdo em buscar novas formas de agir
+ 6 X diante do “novo normal”, pautado na inovagdo, uma forma de
Fusdes e Aquisicdes compensar é a partir deste modo de CSE, pois as startups possuem uma
base tecnoldgica mais assertiva.
Diversificacdo da cultura de inovagdo N3o era esperado uma relagdo grande entre esta razdo e este modo,
+ 5 X pois, a priori, em uma aceleradora jé é esprada uma cultura de
Aceleradoras inovagdo mais absorvida pela empresa.
Imagem/Marca inovadora Esta correlagdo era esperada ‘porquci a apari¢cdo ou desenvolvimento
+ 5 X de eventos ou desafios de inovagdo, por exemplo, refletem uma

imagem mais moderna e atual, levando a uma perspectiva de imagem
mais inovadora.

PERSPECTIVA DAS STARTUPS

+

Aceleradoras

~ 4 o CONTRA- 2
RAZOES + MODOS NUMERO DE CITACOES INTUITIVA ANALISE
¢ INTUITIVA
Estrutura financeira e/ou . e . -
. . . . Esta correlagdo foi a que obteve maior ocorréncia, e era esperado que
financiamento/investimento . . ~ L
13 X houvesse verdadeiramente muita conexdo, devido a pequenez das
* . startups e falta de recursos.
Corporate Venture Capital
Estrutura financeira e/ou
. . . . Houve uma grande correlagdo pela literatura, mas ndo era esperado
financiamento/investimento h - .
6 X porque as aceleradoras muitas vezes ndo trabalharam com estes tipos

de transagdes financeiras para com os participantes.
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Recursos da grande empresa Devido a necessidade das startups de adquirirem recursos, esta

+ 8 X conexao era esperada pois as aceleradoras podem fornecer as startups
Aceleradoras muitos recursos importantes.
Desenvolvimento e validacdo de Como as aceleradoras possuem, geralmente, um corpo técnico e
solugdes tecnoldgicas e/ou de negdcios 5 X demais servios que visam a analisar, dentre outras coisas, a
+ viabilidade do negdcio, ela era uma conexdo esperada para
Aceleradoras desenvolvimento e/ou validagdo.

* A maior ocorréncia de correlacdes pelo nimero de citagdes pelas fontes foi de 13 ocorréncias.
Fonte: elaborado pelo autor
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Neste exercicio, ainda que com poucos exemplos perto do que foi elencado nas
intersegdes entre os resultados, isto €, com uma amostra minima, é visto que existe um
misto entre as formas intuitivas e contraintuitivas. Porém, como abordagem autoral, foi
escolhida uma pequena amostra para mostrar pontos de discussdo a mais e que séo

necessarios para o debate.

Outrossim, sendo o CSE um topico de pesquisa recente, espera-se que as
ocorréncias aumentem, tanto para as correlagdes que ja as possuem quanto para as que
ainda ndo. O ponto focal desta andlise foi 0 encaixe esperado versus nao esperado. Assim,
algumas surpresas foram evidenciadas, ao passo que outras pontuagdes apenas ratificaram
o0 acreditado. Deste ou de outro modo, porém, é um exercicio que necessita atencéo e uma

assertividade maior enquanto tema.

6.3.2 Correlacdes citadas poucas vezes

Por outro lado, a sintese da literatura também mostrou que existem correla¢des com
poucas ocorréncias e até mesmo com nenhuma ocorréncia. Dessa forma, esta se¢do busca

entender, a partir de alguns exemplos deste trabalho, os motivos desta situacao.

O que pode ser visto na Tabela 25, neste sentido, € que a literatura, seja ela branca
ou cinza, ainda engatinha no que diz respeito aos possiveis encaixes existentes entre os
modos e as razbes de CSE. Primeiro, poucas foram as correlacbes com ocorréncias.
Segundo, muitas intersecdes nao possuem ocorréncias de citacdes. Este resultado, assim,
confirma a hipétese de que o CSE, como um todo, ainda é incipiente enquanto tépico de

pesquisa.

De todo modo, a presenca de correlagdes citadas poucas vezes, quando citadas,
demonstra que ja h4 um avango no topico, ainda que incipiente. Isto quer dizer que as
oportunidades de CSE podem ser mais bem aproveitadas, porque os programas de CSE
podem se encaixar em um modo e averiguar se o retorno ja possui ocorréncia, ainda que

0 campo seja recente e com poucos dados empiricos.
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Tabela 25. CorrelagGes citadas poucas vezes

CORRELAGOES CITADAS POUCAS VEZES

PERSPECTIVA DAS CORPORAGOES

= NUMERO DE . ~ -
RAZOES + MODOS = POR QUE A CITACAO OU A NAO CITAGAOQ?
CITACOES
Busca por novos negdcios A citagdo daqui decorre porque o esperado seria que tivessem mais citagdes, porque se pode
+ 1 buscar novos negdcios através de parcerias, por exemplo. Entdo, para OpenAxel (2016), esta é uma
Plataforma e parcerias correlagdo verdadeira, pois este encaixe pode sim gerar o resultado esperado.
Acesso a novos o . o o
. Esta correlagdo, citada por Saalasti (2016) e 100 Open Startups (2017), foi feita porque o encaixe é
mercados/clientes/fornecedores . . . . ] .
N 2 légico, visto que envolve, dentre outras coisas, o fornecimento de servigos ou produtos inovadores.
. Poderia ter, neste encaixe, mais citagdes apoiando-o.
Desenvolvimento de Fornecedores
Ajuda em uma pivotagem e/ou Ndo houve correlagdo neste encaixe, apesar de se esperar que isso fosse possivel e com niumero
transformacao 0 alto de ocorréncia. Isto se deve, possivelmente, a baixa ocorréncia de citagdes desta razdo, em
+ particular, e por isso ndo existindo citagGes para este caso. De todo modo, é um encaixe que pode
Aceleradoras gerar o resultado esperado, deste modo para esta razdo.
Impacto no modo de trabalho Neste e'ncalxej era esperadavalguma ocorréncia c'ieAmt.agao, visto gue |ntU|t|v§mente 0s espagos de
+ 0 coworking, diante do ambiente moderno e dinamico, tenderia a gerar impacto no modo de
c ki trabalho, visto os varios exemplos que ali teriam e que poderia influenciar de alguma forma. A ndo
oworking citagdo pode ter advindo de uma falta de clareza quanto ao que é, de fato, impacto no trabalho.
Acesso a inovagdo A citagdo se deu por Brigl et al. (2019), por ser a fonte que indica este modo, mas sobretudo porque
+ 1 0 encaixe faz sentido para os autores. Diante disso, caso este modo fosse mais disseminado,
Laboratério Digital ou de Inovacdo poderia haver uma maior ocorréncia de citagdes.
PERSPECTIVA DAS STARTUPS
= NUMERO DE . ~ -
RAZOES + MODOS = POR QUE A CITACAO OU A NAO CITAGAQO?
CITACOES
Networking N3do foi evidenciada nenhuma ocorréncia, apesar de existir uma ligagdo entre os vetores. Porém,
+ 0 nenhuma fonte tornou isso explicito. A proposta de networking pode ser conquistada, em maior
lataf . ou menor assertividade, a partir de diversos modos de CSE, e pode ndo ter ficado evidente por falta
Plataforma e Parcerias de clareza no modo e suas possibilidades.
Suporte ao processo de venda L . . . .

+ 0 Nenhuma ocorréncia foi encontrada, ou pela parceria de canal ndo possuir grande quantidade de

Parceria de Canal

citagOes, assim como o suporte ao processo de venda, ou por ndo ser claro o papel deste modo.
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Parceiros, fornecedores e partes
interessadas
+
Desenvolvimento de Fornecedores

Apenas duas citagGes foram evidenciadas, apesar de ser esperada mais ocorréncias. Isto se deve
ao fato de que o desenvolvimento de fornecedores ser algo ainda pouco abrangente.

Internacionalizagdo com menos risco
+

Subsidiaria Externa

Esta citagdo, vide World Economic Forum (2018), possui uma correlagdo légica, pois se uma
corporagdo possui uma subsididria externa, a possibilidade de riscos para a startup é menor.
Porém, por ser ainda um modo recente na literatura — cinza — ndo houve uma grande ocorréncia.

Informacgdes e Feedbacks de ajuste de
negdcios
+
Incubadora de Negdcios

N3o foi encontrada evidéncias para esta correlagdo, ainda que o autor ache que faga bastante
sentido. Porém, a literatura ndo fez o encaixe entre esta razdo e este modo, talvez pela falta de
insumos que caracterizem os vetores para os académicos.

Fonte: elaborado pelo autor
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6.3.3 Inferéncias de CorrelacGes entre o tripé Modos-Razdes-Dificuldades

Como esta correlacéo entre os trés construtos ndo foi encontrada no estado da arte
sobre CSE, apenas inferéncias podem ser feitas. Dito isto, para esta discussdo, o autor
busca trazer esta perspectiva para a literatura, isto é, deduzir um resultado, por légica,
com base na interpretacdo da sintese deste trabalho.

Por ser uma inferéncia autoral, o Quadro 18 traz possibilidades de encaixe entre o
tripé do estudo, a luz dos resultados encontrados no acervo de conhecimento do campo.
Como este trabalho é baseado mormente no construto Modos, todos eles serdo

evidenciados e correlacionados com alguma razdo e alguma possivel dificuldade, aqui

incluindo tanto a perspectiva das corporagdes quanto das startups, respectivamente.

Quadro 18. Correlacdo entre Modos-Razdes-Dificuldades

CORRELACAO ENTRE MODOS-RAZOES-DIFICULDADES

MODOS RAZOES DIFICULDADES
Diversificacdo da cultura de
ACELERADORAS inovagdo; Desenvolvimento e Questdes relacionais ou
validacgéo de solugbes transacionais
tecnoldgicas e/ou de negécios
CORPORATE VENTURE Ampliag&o das fontes de receita; | Inconsisténcias nos retornos
CAPITAL Poder econdmico e de mercado | obtidos; Conflitos na

(acesso)

valorizaco dos ativos da startup

EVENTOS ONE-OFF/DESAFIOS

Imagem/Marca inovadora;
Visibilidade

Identificagdo dos melhores
parceiros; Encontrar rede de
contatos e mentoria

FUSOES E AQUISICOES

Acesso ao ecossistema de
negécios; Experiéncia das
empresas

Assimetrias entre as partes

PLATAFORMA E PARCERIAS

Acesso a novas tecnologias;
Recursos da grande empresa

Defender unicamente interesses
préprios/adesdo limitada; Falta
de adesdo das corporacdes

INCUBADORA CORPORATIVA

Busca por novos negdcios;
Visibilidade e publicidade ou
reputacdo aprimorada

Desalinhamento de metas

ESPACOS DE COWORKING

Busca por conhecimento
tecnolégico; Networking

Falta de adesdo das startups;
Questdes contratuais e/ou
regulatdrias

INCUBADORA DE NEGOCIOS

Dificuldade para inovar;
Parceiros, fornecedores e partes
interessadas

Avaliacdo incorreta sobre
objetivos e capacidades

SERVICOS DE SUPORTE

Criac&o de valor; Canais
comerciais e de distribuicdo

Lenta tomada de deciséo;
Identificacdo dos tomadores de
decisdo

INVESTIMENTOS

Ampliacdo das fontes de receita;
Estrutura financeira e/ou
financiamento/investimento

Questdes relacionais ou
transacionais

SPIN-OFFS

Acesso a novas tecnologias

Papel da propriedade intelectual
e imitabilidade
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PROGRAMA DE STARTUPS

Aumento da competitividade;

Estilo de gestéo patriarcal,

[OUTSIDE-IN] Ganhos de competitividade Descompasso ha velocidade
OUTSOURCING DE Valorizar a tecnologia; Acesso a | Risco de
TECNOLOGIA dados e propriedade intelectual | tecnologia/complexidade

DESENVOLVIMENTO DE
FORNECEDORES

SolugBes com menor tempo
e/ou custo; Parceiros,
fornecedores e partes
interessadas

Atratividade; Longo tempo de
entrada no mercado

POSICIONAMENTO

Acesso ao ecossistema de
negacios; Suporte para projetos
piloto

Falta de alinhamento entre
modelos de negécios

PROGRAMA DE STARTUPS
[INSIDE-OUT]

Estabelecer parcerias de vendas;
Alcancar posicdes mais
lucrativas

Falta de lideranca
capacitada/apoio de alto nivel,
Funcéo da startup pouco clara

PROJETOS PILOTO

Acesso a inovagdo

Iniciativas de CSE a serem
consideradas

CORP-UP

Processos burocraticos e pouco
flexiveis; Rol de
clientes/consumidores

Programa aderente a estratégia e
a cultura dos envolvidos;
Produtos/Servicos ndo
compreendidos pela corporacdo

PARCERIAS DE CANAL

SolugBes com menor tempo
e/ou custo; Canais comerciais e
de distribuicdo

Coordenagdo e comunicagdo
deficientes ou ndo transparentes

LABORATORIO DIGITAL OU
DE INOVACAO

Acesso a novos talentos (reter
talentos); Escala/impulso para
crescimento

Diferengas culturais e formas de
trabalho

UNIDADES DE PARCERIA

Coletar informac6es de
mercado/insights estratégicos;
Reducdo do custo de PD&I

Falta de adaptabilidade e
Processos pouco claros

EMPREENDEDORES

Agilidade e velocidade;
Parceiros, fornecedores e partes
interessadas

Avaliacdo incorreta sobre
objetivos e capacidades

SUBSIDIARIA EXTERNA

Forgas da mudanga/ambiente;
Internacionaliza¢cdo com menos
risco

Enxergar vantagens ofertadas
como um beneficio; Longo
tempo de entrada no mercado

SPIN-OUT

Ampliac&o das fontes de receita;
Escala/impulso para
crescimento

Dificuldade de medir e
quantificar indicadores;
AplicacBes comerciais ainda a
serem desenvolvidas

ACELERADORA INTERNA

Corrigir a lentiddo nas decisdes
e processos; Recursos da grande
empresa

Lenta tomada de decisao;
LimitagBes as liberdades
individuais

ENGAJAMENTO INFORMAL

Sair da inércia organizacional;
Networking

Funcionarios se afastando das
atividades cotidianas; Encontrar
rede de contatos e mentoria

ACELERADOR HYPER

Dificuldade para inovar;
Experiéncia/conhecimento das
empresas

InovacgBes ndo coerentes;
Recursos limitados e
inexperiéncia

PROGRAMAS DE BENEFICIOS

Criacdo de valor; Visibilidade e
publicidade ou reputacdo
aprimorada

Atratividade; Processos pouco
claros

Fonte: elaborado pelo autor

6.4

ImplicacGes para pesquisa e pratica

Tendo em vista que esse trabalho busca o alargamento intelectual, primeiro, do

assunto, e segundo, do autor, 0 engajamento corporativo com startups pode ser
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evidenciado a luz do que de melhor foi encontrado na RSL. Agora, porém, é valido
expandir o horizonte a partir da perspectiva desse trabalho: (i) a percepcao conceitual do
CSE; (ii) o éxito ou ndo do CSE; (iii) CSE como fonte de valor estratégico a longo prazo.

6.4.1 A percepcao conceitual do CSE

O termo engajamento corporativo com startups, tido também como “corporate-
startup engagement” (CSE), surgiu recentemente na literatura relativa a inovacao.
Weiblen e Chesbrough (2015) foram um dos primeiros a adentrar no tema, enfatizando
as varias formas em que a relacdo de colaboracdo entre corporagdes e startups, acontece;
a partir dai os trabalhos, principalmente académicos, passaram a ser mais comuns. Do
ponto de vista deste trabalho, ainda que atualmente seja mais comum, ainda carece de

uma conceituacao caracteristica de CSE.

A definicdo de CSE desse trabalho seguiu a proposta de Thieme (2017, p. 31) como
0 ato corporativo de criar, interagir, colaborar, investir e/ou adquirir startups, gerando
valor para ambas instituicdes. Embora ja discutido na se¢do 5.2, a percepcao conceitual
do engajamento entre corporagdes e startups vai além de uma definicdo, ela mesma. Se é
certo que ha pontos de confluéncia extraidos da literatura, é possivel abordar o CSE para

além da intuicdo sobre o que é ou 0 que deveria ser.

A partir, entdo, da organizacdo documental e sua interpretacdo enquanto estado da
arte, vive-se hoje uma situacdo intrigante. As corporacdes desejam o que ha de melhor
nas startups; as startups desejam ser corporagdes. Podem, assim, unir o que ha de melhor
nos dos dois mundos — para formar, entdo, uma disrupc¢éo coletiva (DOCHERTY, 2015,
p. viii). Para o autor (2015, p. viii), neste mundo onde ideias vém de todo lugar, as
organizagcbes “precisam focar na criacdo de novos negocios para dar um passo ao
crescimento. Isto e assustador porque ndo € algo que grandes corporagdes sdo boas em
fazer”. Porém, isso é algo que as startups, competidores emergentes, fazem. Essa

percepcao exige uma melhor conexdo entre os dois mundos.

Dessa maneira, em um programa de corporagdes e startups, existe um vasto
potencial para as organizac6es se beneficiarem e criarem uma situacdo em que todos saem
ganhando, caso bem feito. As diferencas existentes entre ambas as partes implicam que
as duas pegas podem se complementar e aprender umas com as outras e desenvolver seus
negocios. O surgimento de colaboracGes entre empresas estabelecidas e startups é

impulsionado pelo fato de as startups constituirem uma importante fonte de inovacao,
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fator que falta as corporacdes, e que, hoje, € fulcral para se manter competitivo; as

corporagdes, portanto, precisam responder a isso.

A percepcdo que se tem disso € que, enquanto ainda existe muito ceticismo por
parte das organizacOes, outras aumentaram seus mecanismos de inovagédo ao colaborar
com startups, e vice-versa. Muitos estudos reportam crescentes nimeros de empresas
estabelecidas que tem buscado efetivar algum tipo de interacdo com startups (BONZOM
e NETESSINE, 2016; THIEME, 2017; FURLANI, 2018; BAGNO, SALERNO E
SOUZA JUNIOR, 2019). No mundo de hoje, onde a inovacao disruptiva € o nome do
jogo, as organizagOes desejam abracar diferencas de todos os tipos, caso possa ter
validade para elas.

Também é importante, nesse olhar, contribuir para aumentar o espaco de inovacgao
atualmente direcionado pelas startups. Até muito recentemente, as startups raramente
visavam areas nas quais as empresas detinham fortes ativos estratégicos. Hoje, desafiam
todas as industrias, a partir de metodologias que as tornam muito mais gerenciaveis
(RIES, 2011; BLANK e DORF, 2012). O potencial de inovagdo do CSE tende a mostrar
que tamanho ndo é mais igual a poder. Entdo, ao invés de se preocupar com Nnovos
concorrentes, a percepcao que o engajamento com startups traz € que esse ambiente é

oportuno para aproveitar o que as startups tém e podem oferecer.

Isto posto, interpretando o estado da arte sobre o engajamento corporativo com
startups, a percepcdo conceitual que se tira é a reunido de elementos comuns para ser
definido de modo a incluir os componentes principais. Combinando, pois, as definicdes
da literatura (WEIBLEN e CHESBROUGH, 2015; SUDATI, 2016; SAALASTI, 2016;
THIEME, 2017; KITSUTA e QUADROS, 2018; RUNDQUIST, 2018; BAGNO,
SALERNO E SOUZA JUNIOR, 2019), é possivel definir o CSE de uma forma
abrangente como: processo pelo qual a colaboragédo entre corporagdes e startups acontece
com o proposito de criar algo que gere valor para as partes envolvidas. Este ‘algo’ pode
se referir a busca de interacOes, seja um programa, uma iniciativa de inovacao aberta ou
inovacdo por empreendedorismo, projetos de inovagdo em construcgdo, entre outros, aqui

como um tépico de visdo geral.

6.4.2 O éxito ou ndo do CSE

As corporagOes tém sido consideravelmente provocadas pela natureza incerta da

inovacdo. Para superar isso, muitos estdo procurando novas maneiras de buscar a
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inovacédo corporativa através da colaboracdo com startups. O CSE, embora possa unir o
que ha de melhor entre as partes, nem sempre é facil de ser realizado de modo a obter as
vantagens assumidas como verdadeiras antes do engajamento. A percep¢do que se tem, a
partir do estado da arte, é que, caso feito corretamente, o engajamento tende a ter retornos

desejaveis. Porém, nem sempre é facil de ser posto em pratica.

Primeiro que os motivos dos negocios também diferem. No mundo corporativo, a
énfase costuma ser colocada na continuidade e expansdo dos negdcios, com novas
iniciativas sendo a base para novos negocios. As startups, por sua vez, tém uma motivacao
mais forte, muitas vezes pessoal, para o sucesso, desde o desejo de enriquecer até o ideal
de colaborar com a comunidade. Por consequéncia, 0s motivos para o engajamento entre
as organizacdes também tendem a diferir (ver se¢do 5.5 e 5.6). Sendo assim ou ndo, as
partes envolvidas precisam, a todo o tempo, em um processo de CSE, estar atentos aos
objetivos, sejam eles financeiros e/ou estratégicos, para que esteja em consonancia com

a estratégia de inovacao.

Embora essas interagGes contribuem para o desenvolvimento do ambiente de
inovacdo, os relatos de sucesso ao se concretizarem em negocios para as organizagdes
estdo apenas comecando a surgir (MACIEL et al., 2018; 500 STARTUPS, 2016). Hoje,
é comum o argumento que as grandes empresas fazem, normalmente, um “teatro da
inovacdo” ao dizerem que estdo atentas ao cendrio de startups, mas ndo terem
praticamente nenhuma agdo concreta em préatica (BLANK, 2019; MINSKY. 2019). Néo
ha davidas de que as startups tém muito a ensinar ao mercado. As corporacdes, atentar a

isso, muitas vezes acabam andando em circulos, sem, de fato, inovar.

Para 0 engajamento ser assertivo em seus objetivos, como visto nas segoes
anteriores, as empresas precisam selecionar potenciais startups para uma parceria por seu
ajuste estratégico de longo prazo aos seus proprios segmentos de negdcios existentes,
bem como as demais caracteristicas que possam tornar uma colabora¢do mais assertiva;
de igual modo, as startups também precisam escolher as corporacdes a partir de seus
interesses e particularidades. O éxito ou ndo do engajamento depende, primeiro, das

opcOes que a propria organizagdo escolher.

Neste sentido, a falta de éxito em um programa de colaboracdo entre corporagdes e
startups, a partir do que foi visto por essa pesquisa, ndo é incomum. Talvez isso seja

compreensivel, pois as grandes empresas estabelecidas, principalmente, tm ambicdes
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cheias de desafios de curto prazo e a pressdo para sustentar resultados em ordem. No
entanto, essa maneira imediatista também é a melhor receita para ser superado pela
realidade. As corporagOes existentes, neste ambiente dinamico de inovagdo, devem
abracar o novo mundo. E isso sé é possivel se eles mergulharem junto com 0s negocios

em que 0 hovo mundo é criado.

E por isso que o engajamento corporativo com startups faz uso mais do que apenas
uma parceria, co-desenvolvimento ou colaboracdo. Engajar, utilizado nesse contexto,
possui a énfase no sentido de dedicacéo, ou seja, fazer algo com afinco e vontade. Os
beneficios parecem claros para ambas as partes, em teoria. Ndo é de se surpreender que
varias pesquisas relatam resultados de leve impacto, por exemplo; porém, grande parte
das corporagdes considerem as interacdes com startups importantes (KPMG, 2014;
BRIGL, 2019). Por isso, monitorar e medir o sucesso (ou falha, conforme o caso) € vital
para acompanhar a progressao da(s) colaboracdo(Ges) e deve alimentar as analises
periddicas das empresas, de modo a averiguar se 0 engajamento esta sendo satisfatorio;

isto para ambas as partes.

Isto posto, grandes empresas estabelecidas e startups podem se fortalecer em areas-
chave para enfrentar a nova realidade comercial com sucesso. Ambas as organizacdes
precisam ser compreendidas, acessadas e aproveitadas para serem mais inovadoras e
evitar o declinio gradual na corrida dindAmica por mercado. Para esse trabalho, a no¢do de
engajamento, de abertura, é definida como a juncdo de conhecimento para fins
inovadores. Portanto, a chave do sucesso € o melhor aproveitamento das partes
envolvidas, em que o éxito — ou ndo — do CSE estara diretamente relacionado com a

qualidade do engajamento estabelecido.

6.4.3 CSE como fonte de valor estratégico a longo prazo

Algo que impressiona ao interpretar o estado da arte sobre engajamento corporativo
com startups € que existem muitas visfes, crencas e praticas distintas em relacdo ao
engajamento, propriamente dito. Ndo ha um corpo sélido e, mais do que isso, mesmo as
organizacOes que ha tempos praticam o CSE, ainda estdo experimentando-o como fonte
de valor estratégico. A teoria, no entanto, aponta para o conceito de estratégia aberta e
colaboragbes como um papel mais estratégico e proativo para as organizac¢des dentro de

ecossistemas de inovagéo.
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A sintese dos resultados da RSL revelou que as corporagdes e as startups certamente
mostram uma capacidade para uso estratégico do engajamento com startups dentro de
suas estratégias de inovacdo, e vice-versa. Ainda que, atualmente, exista mais
experimentacao, o uso estratégico do CSE a longo prazo é uma pratica de gestdo para as
organizagOes. Por exemplo, uma multiplicidade de objetivos estratégicos foi observada,
mais do que puramente financeiros, ainda que este seja potencialmente o mais comum

quando se pensa em corporagdes e startups em pratica conjunta.

Os resultados relatam, também, a auséncia de uma estratégia clara para orientar os
esforgos de engajamento. Potencialmente, essa falta de estratégia pode contribuir para
uma perspectiva bastante deliberada da estratégia, considerada uma area subdesenvolvida
no CSE. Muitas organizacfes procuram a colaboracdo sem ter clareza na procura e
objetivos, muito por seguir o que a dindmica atual tem pedido. Isso, por sua vez, ndo se
manifesta como um uso estratégico do potencial de engajamento. Pode-se dizer que a
maioria das organizacdes que foram evidenciadas por estudos empiricos mostram
comportamento estratégico internamente, mas poderia melhorar reciprocamente

relacionando esses esforcos internos a estratégia corporativa no ecossistema de inovacéo.

Uma analise feita a partir da interpretacdo dos resultados mostra que o engajamento
com startups feito pelas corporac@es é visto maiormente em resultados de curto prazo,
muito devido ao imediatismo de resultados das grandes empresas estabelecidas. Porém,
isso ndo inviabiliza o uso estratégico a longo prazo. A cultura de inovacdo, um dos
objetivos das corporacfes no engajamento, pode ser uma forma de viabilizar esse aspecto
de forma mais assertiva, por exemplo. Isso depende muito do programa a ser escolhido
pelas partes envolvidas, visto que variam entre tempo, risco, objetivos, entre outras

caracteristicas especificas de cada programa.

Obviamente, esses relacionamentos devem atender as necessidades de ambos 0s
parceiros. De todo modo, uma empresa ndo deve limitar seu relacionamento com uma
startup a um relacionamento individual, nem mesmo as startups a uma corporagao.
Tornar-se parte de um envolvimento mais amplo da comunidade ajudara a construir um
ecossistema conectado que pode realizar varias coisas e trazer ainda mais beneficios.
Porém, faz-se importante ratificar a importancia de uma estratégia para o uso do CSE, de

modo que n&o seja um fim a curto prazo.
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Ao levar em consideracdo a potencial juncdo entre os dois mundos, o valor
estratégico do engajamento e inestimavel, pois ainda que se difiram, complementam-se.
Isso, no que lhe concerne, caso feito corretamente. Na verdade, ainda que esse trabalho
busca demonstrar uma proposicao de design para académicos e praticantes, uma formula
correta que sirva para todos a partir de um padrdo comum pode nao necessariamente
trazer os melhores resultados aos envolvidos. Mas ainda assim, a inovagao, enquanto
conceito, busca criar e capturar valor, sendo assim, o CSE tem o potencial de gerar valor

a longo prazo, mais do que apenas de curto prazo.

A abordagem mais valida a ser adotada depende da organizacgdo, objetivos, nimero
e perfil das startups com as quais se deseja trabalhar. Em seguida, a colaboracéo entre
startups e corporagdes precisa ser considerada como um relacionamento dindmico, uma
vez que o préprio relacionamento faz parte de uma imagem mais ampla na qual as
necessidades dos parceiros, posicdes estratégicas e outras mudancas na formacédo da rede
mudam com o tempo, visto toda a dindmica de rapidas atualizacGes no mercado e em seus

participantes.

6.4.4 Proposta de Passos para montagem de um programa de CSE

De acordo com as metas de trabalho (secdo 1.4), esta dissertacdo tem por objetivo
sugerir uma proposicdo de design® para académicos e praticantes sobre o0 engajamento
corporativo com startups. Antes, porém, é importante avaliar a partir de qual método. Para
o fim aqui proposto, 0 método para construcdo do passo a passo de CSE sera o ‘Design
Science Research’, a partir de Lacerda et al. (2013), por ser construido como um método
de pesquisa para a Engenharia de Producdo, de modo que a proposicdo seja

potencialmente relevante, com rigor e passivel de verificag&o.

De acordo com Van Aken (2004), a maior parte das pesquisas em gestdo é
fundamentada na nocéo de que o objetivo da ciéncia € descrever, entender, explicar e, se
possivel, predizer (DEEP). Nesse sentido, a DEEP tem por objetivo maior permitir a
construcdo de teorias que descrevam, entendam, expliquem e predigam como a realidade,
em particular empresarial, funciona (LACERDA et al., 2013, p. 742); isso é Util a partir
das interfaces similares entre a Engenharia de Producéo e outras areas de conhecimento

com o aspecto da gestao.

25 Sera uma proposi¢do pré-validagdo, para futuramente ser criada uma solucéo de design para CSE.
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Para Van Aken (2004, p. 228), “a ‘Design Science” ndo se preocupa com a acdo em
si mesma, mas com o conhecimento que pode ser utilizado para projetar as solugdes”.
Visto isso, a proposicao de design para académicos e praticantes sobre CSE se debruca
sobre a DSR, e assim segue: (a) desenvolver hipoteses para problemas praticos; (b) visa,
principalmente, a prescrever uma melhor forma de realizacdo do objeto; (c) atividades:
conscientizar, sugerir, desenvolver, avaliar e concluir. Outros passos, porém, ndo seréo
aqui realizadas, isto é, o desenvolvimento de um artefato fim, a partir de aplicacdes reais.
Por essa limitacdo existente, o presente trabalho ndo busca oferecer uma solucdo, apenas

um caminho inicial a partir de um processo cartesiano de passos.

A proposta de design para académicos e praticantes, objetivo desse trabalho, leva
em consideracao toda a revisdo sistematica sobre o objeto de estudo, ao reunir, para esse
fim, diversos meios, vide literatura branca e cinza, que contemplem um melhor guia sobre
como realizar o engajamento corporativo com startups. Para tanto, 0s aspectos
apresentados no Quadro 19 buscam mostrar um padrdo comum a partir do que foi
identificado. Isso, por sua vez, ndo garante o éxito durante os programas de inovacao.
Porém, tende a fornecer condicdes suficientes para poder se engajar da melhor forma
possivel. A ideia geral é: encaixar 0 programa ou pesquisa de inovagdo no cenario que se
segue e, caso X, faca Y, na circunstancia Z, em que X, Y e Z sdo contextos, atividades e

cenarios, respectivamente.

Por ser uma proposicdo pré-validacdo, o que se espera € o retorno do que foi
identificado no estado da arte sobre CSE. Se a proposi¢édo for bem definida e amplamente
compreendida, como forma das organizacdes se ambientarem ao engajamento, um dos
desafios, a posteriori, consiste em ampliar esse entendimento de como realiza-lo, na

prética.

No Quadro 19 é possivel enxergar um processo cartesiano de passos para o CSE.

Ele reflete o que pode ser retirado da sintese literaria feita por este estudo.

Quadro 19. Processo cartesiano de passos para o CSE

PROCESSO CARTESIANO DE PASSOS PARA O CSE
ETAPAS OBSERVACOES SAIDAS
E necessario avaliar o ambito | ¢ Conhecimento interno e
interno da organizacdo e as externo para o
1. Avaliar as condigOes para | condigdes externas de ambiente engajamento
0 engajamento para uma decisdo assertiva | ¢ Entendimento do

sobre o momento certo para o ecossistema de inovagao
CSE
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2. Pensar os objetivos a
serem alcancados

Varios sdo os objetivos que
podem ser alcangados no CSE,
visto as varias razdes existentes.
Dessa forma, é preciso avaliar
qual objetivo interessa —a curto,
médio e longo prazo — para a
organizacdo; é preciso estar
alinhado com a outra parte

Mapeamento dos possiveis
objetivos principais e
secundarios

Planejamento e
estruturagdo do CSE
Alinhamento de
expectativas

3. Entender os tipos de
opgGes de programas

Muitas sdo as formas de
engajamento, variando do mais
simples ou mais complexo, com
Mais risco ou menos risco

Operacionalidade de cada
modo para avaliar a melhor
opgao

Caracteristicas e resultados
gue os modos retornam
Estratégia a ser adotada

4, Ponderar como atrair o
ecossistema

O ecossistema de inovagdo é
vasto e com distintas
caracteristicas; identificar qual a
melhor opgdo de encaixe para
que os retornos  sejam
adequados as expectativas.

Modelo de tomada de
decisdao

Entendimento do mercado
de atuagdo e fora dele
Identificar as lacunas
enfrentadas ndo somente
no ambito interno, mas
também dos mercados

5. Conduzir o engajamento

A operacionalizagdo do
engajamento pode ser um
problema caso nao seja feito de
maneira adequada, visto as
dessemelhangas entre
corporagdes e startups, em
termos de natureza, mas a
complementaridade, em termos
de necessidades

Equilibrio entre os
envolvidos

Beneficios diversos a
depender das estratégias
de condugao

Parcerias para além do
engajamento

6. Refletir sobre o que e
como compartilhar

As organizagdes precisam
entender a linha ténue entre
compartilhar recursos e relevar
o core business e suas
fundamentacdes

Avaliagdo interna do que é
possivel compartilhar
Relacionamento de
trabalho uniforme
Dificuldades e riscos do
envolvimento

7. Mensurar os resultados
do engajamento

Avaliar se o engajamento esta
retornando as partes o que foi
acordado no planejamento

Avaliacdo do desempenho
Feedback

8. Pds engajamento

Apds a execugdo do programa
de CSE, é vadlido repensar a
organizacdo e seu encaixe no
ecossistema

Inovagao aberta

Inovagao por
empreendedorismo

Novos recursos
Oportunidades de mercado

Fonte: elaborado pelo autor

E valido deixar claro que, nesse trabalho, o foco é dado no engajamento corporativo

com startups, portanto, essa solucao de design segue essa perspectiva. Porém, como visto,

ndo ha nada que impega que o0 engajamento parta da startup. Quando isso for realizado,

esse mesmo esquema de passos € fundamental a ser seguido, devendo apenas

contextualizar determinados pontos a natureza da startup.

188



Tendo em vista a atender os objetivos propostos neste trabalho, optou-se por
pontuar cada etapa com base nos modelos vistos na revisdo sistematica. Tanto 0s passos
quanto e estrutura, acrescidos das variaveis estabelecidas, podem ser alteradas a depender
das organizacOes. Sobre este modelo, vale destacar que: i) 0s passos enumerados (1-8)
foram considerados como a sequéncia légica e melhor estruturada a partir do que foi
identificado na revisdo sistematica; ii) esses passos sdo compostos por diversas dimensdes
(pontuacgdes) que os tornam mais aplicaveis e atingiveis a nivel de éxito do CSE; iii) as
dimens@es representam variaveis sugeridas por esse trabalho, as quais propéem uma
consideracdo de préaticas, ferramentas, instrumentos, e atividades relacionadas ao

engajamento identificados na pesquisa.

Viu-se, entdo, durante o Capitulo 6, as discussdes decorrentes dos resultados desta
pesquisa, principalmente a luz das metas de trabalho e questdes adjacentes (secdo 1.4).
As argumentacOes apresentadas ndo pretendem ser uma verdade absoluta, mas um
direcionamento para o alargar do topico em um determinado campo. Por sua vez, o autor

pretende que as discussdes feitas possam apenas o inicio de um debate maior.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

“Como sempre, fazemos a obra, e a obra nos faz”.
-- EDISON RENATO e DOMICIO PROENGA JR.

O capitulo final deste trabalho conclui a pesquisa e busca dar uma perspectiva final
sobre o engajamento corporativo com startups. Além disso, esse capitulo apresenta as
limitacOes do trabalho e recomendacdes para pesquisas futuras.

7.1 Engajamento corporativo com startups: extrato da pesquisa

Por que o0 modelo de CSE se mostra um veiculo tdo robusto para inovagdes neste
ecossistema de negocios? Essa poderia ter sido a grande questdo deste trabalho. Porém, a
essa altura, espera-se que o leitor j& possa, ele mesmo, responder essa indagacao, a partir
do que essa pesquisa apresenta enquanto estado da arte sobre engajamento corporativo
com startups. De todo modo, é valido expressar o0 objeto de estudo a partir do que esse
trabalho propds. Primeiro, foram apresentados os aspectos introdutorios. Depois, pdde ser
observado os antecedentes tedricos do CSE. Posteriormente, o0 método de trabalho, e a
RSL mais a frente. Nessa sequéncia, os resultados foram apresentados e, por fim, o

trabalho discute-os.

Embora o processo de inovagdo nas grandes empresas estabelecidas dificilmente
tenha caracteristicas em comum com as das startups, essas mesmas diferengas também
sdo as bases das vantagens em uma colaboracdo entre as duas partes. O que as diferem,
também as complementam. O que falta a uma, sobra a outra. Grandes conquistas podem
ser alcangadas caso essas condicBes se relnam. Essa, pois, é a representatividade do
engajamento corporativo com startups, isto €, aproveitar o que ha de melhor em cada

organizacéo de tal modo que grandes resultados acontecam.

Essa pesquisa comegou com uma analise da literatura cientifica e ndo cientifica de
modo a conhecer o campo do conhecimento e determinar o estado atual da literatura.
Nesse momento, o foco era descobrir se 0 objeto de estudo era um assunto importante e
atual e, também, os beneficios que os resultados e discussdes poderiam trazer para o
acervo do conhecimento. Neste ponto, esta pesquisa ganha importancia por faltar tal
trabalho na literatura académica, ao apresentar uma sistematicidade quanto as metas de
trabalho e identificar o que existe sobre 0 assunto em cada topico estabelecido por esse
trabalho.
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Para esse estudo chegar até o estado atual da literatura, os antecedentes tedricos
foram analisados. Assim, o CSE, desde sua aparicao, foi considerado como uma extensao
do corporate venture capital, uma interacdo mormente financeira entre grandes empresas
e organizacOes de porte menor, startups, entre outras. Hoje, por sua vez, é apenas parte
de um dos modos de engajamento. Além disso, uma atencéo especial € dada a parte de
inovacdo por empreendedorismo e inovagao corporativa, também suportes teéricos para

0 CSE enquanto “corpus” tedrico.

Uma outra parte importante da pesquisa foi 0 método de trabalho estabelecido,
baseado em uma revisdo sistematica da literatura sobre o tema. Para isso, primeiro foi
feito um mapeamento sistematico de modo a fazer um levantamento prévio apés a busca
de escopo. Apds isso, para realizar a revisao sistematica, foram estabelecidos critérios de
inclusdo, exclusao, qualidade e filtros para selecionar os melhores resultados, eliminando
vieses de tal modo que o resultado seja verdadeiramente transparente e replicavel. Por
fim, o estudo chegou a 76 estudos importantes para esse trabalho, separados por
“clusters”. O que pode ser visto, a partir desta RSL, é que os estudos sobre o tema estdo,

desde 2015, crescendo em nimeros e, principalmente, em importancia.

Sobre 0 engajamento entre corporacdes e startups, o seu alcance se torna cada vez
mais abrangente devido ao contexto de mercado visto, principalmente, na Gltima década:
rapidas mudancas e transformac@es digitais — ndo se limitando a estes. Dessa forma,
entendendo esse cendrio, as corporagdes viram que as startups, nesse contexto, nadam de
bragcadas; as startups, por sua vez, enxergam nas corpora¢des uma possibilidade de
crescimento e de mercado, por exemplo. O CSE surge a partir desta tendéncia, isto é, a
unido entre o que ha de melhor entre os dois mundos para melhores resultados para com

a inovagao.

Assim, os resultados da RSL sobre CSE foram evidenciados, especialmente, de
acordo com as metas de trabalho: modos de realizacdo; razdes para 0 engajamento; e
dificuldades e riscos no envolvimento. Assim, o trabalho compila o “por meio de?”, “por
que?”, e “por que nao?”’; 0 “como?” foi esbogado nos passos para CSE. Dessa forma, a
pesquisa apresenta os topicos de importancia a partir de cada autor que fala sobre o
mesmo. O resultado sdo tabelas que buscam apresentar o estado atual da literatura a partir
desses arranjos que compdem o acervo de conhecimento, mostrando, a posteriori, 0s

cruzamentos existentes.
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Apbs o estado da arte ser apresentado, uma lacuna previamente identificada foi
contemplada, isto é, como, de fato, realizar o engajamento entre corporacfes e startups?
A partir de entdo, para essa questdo foi, atraveés desse trabalho, uma proposicao de design
gue mostrasse o ambiente para a aquisicdo de melhores resultados entre as organizacgdes,
inserindo o trabalho em uma perspectiva de “Design Science”. Ou seja, 0 que fazer, como
fazer, com quem falar, entre outros pontos que estabelecesse uma conexao de passos sobre
0 assunto, tdo importante para a academia no que tange a falta identificada, quanto para

os praticantes, de modo especial para verdadeiramente colaborarem entre si.

Por fim, as discussdes gerais foram realizadas. Aqui, a interpretacéo dos resultados
foi desenvolvida a luz das metas de trabalho dessa pesquisa, buscando evidenciar os
pontos de destaque das decorréncias proporcionadas. Assim, seguem-se as principais
evidéncias autorais a partir do que o autor enxerga sobre todo o trabalho, discutindo o
estado da arte, as metas de trabalho principais e o alargamento intelectual obtido a partir
do estudo e para o estudo, aumentando a literatura e sendo uma forma de respaldar o CSE

como teoria de empreendedorismo e inovacao.

O objetivo desta pesquisa foi contribuir para o uso estratégico do engajamento
corporativo com startups pela gestao corporativa, além de estabelecer o CSE como teoria
solida e cientifica. Este objetivo foi alcancado através do mapeamento do campo de
estudo — estado da arte —, pelos resultados encontrados pela sintese do trabalho e através
do desenvolvimento de uma proposicédo de design, sem validacdo empirica. Esta estrutura
integra as perspectivas desse trabalho a partir do estado da arte e os resultados das metas
de trabalho. Embora esse arcabouco requeira aprimoramento e validacdo adicional, ele é
considerado um bom ponto de partida para pesquisas futuras e pode ser usado como uma
ferramenta para promover uma abordagem mais consolidada sobre engajamento

corporativo com startups.

7.2 LimitacGes do trabalho

As limitacOes aparentes deste trabalho para com o objeto de estudo, neste primeiro
momento, podem ser aqui estabelecidas como: escopo e sintese. Primeiro, o escopo de
trabalho é recente, 0 que vai de encontro a poucas e evidéncias que venham a nortear o
eixo central do trabalho de maneira mais destacada, quando da intencao de buscar todo o
acervo de conhecimento do objeto em estudo. A literatura cientifica carece de mais
trabalhos especificos sobre CSE, enquanto a literatura ndo cientifica tem tomado a frente
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sobre 0 objeto de estudo, com potencial para ainda mais trabalhos. Um exemplo de tal
fato é a falta de cruzamento entre os topicos do trabalho, o que sustentaria ainda mais o
CSE enquanto teoria e préatica de gestdo. Ainda assim, a RSL buscou selecionar tudo o

que de mais relevante existe sobre o tema.

Por outro lado, a sintese para com a prética deste estudo ndo poderé ser alcangada,
por uma limitacdo de tempo. Diante da importancia, é esperado que a proposicdo de
design feita por esse trabalho possa vir a validar as evidéncias tedricas com as praticas ja
demonstradas no mercado. Porém, esse é um trabalho sem validagcdo empirica, o que torna
o relato de revisdo sistematica apenas teorico. A sintese, de todo modo, ndo ocorre de
forma néo estruturada, segue todo o corpo do texto conforme esbocado anteriormente.
Um exemplo para isso se da na suposicdo que alimentou essa pesquisa que € valido
realizar o engajamento entre corporacdes e startups. Essa suposicdo, entretanto, forma
uma limitacdo para a pesquisa, ja que o efeito real ndo foi comprovado nesta pesquisa.
Isto, por sua vez, ndo invalida este trabalho por seus objetivos e questao.

Uma outra limitacdo deste trabalho diz respeito ao método de identificagcdo e
classificacdo dos itens referentes aos modos, razdes e dificuldades. Na analise, apenas a
opinido do pesquisador foi utilizada para definicdo da categoria em que cada trecho se
enquadra. Duas técnicas poderiam ter sido usadas para aumentar a qualidade da sintese
do estudo. A primeira era contar com mais um avaliador classificando trechos em
categorias, de maneira a permitir, por exemplo, avaliar a concordancia entre o0s
avaliadores em relacdo a correspondéncia trecho-categoria. Tal analise poderia usar
técnicas estatisticas como o Alfa de Krippendorff e o Fleiss Kappa. A segunda é adicionar
uma avaliacdo de relevancia e confiabilidade de cada trecho, por exemplo baseado no
quanto cada autor considera ser a importancia de cada modo, razdo ou dificuldade,
ponderado pela qualidade da fonte na qual o autor sustenta essa afirmacgdo. Assim
poderiam ser atribuidos valores maiores de relevancia para trechos (e, por consequéncia,
categorias) a que as fontes atribuem maior relevancia e menores de confiabilidade para
trechos cujo méetodo € menos rigoroso (baseado em fonte desconhecida ou na opinido do
proprio autor, por exemplo). Assim, dessa multiplicacdo poder-se-ia falar ndo apenas em
modos, razdes e dificuldades mais frequentes na literatura, como essa dissertacao faz, mas

também em quais categorias dessas listas sdo as mais importantes para a literatura.

Por fim, uma limitacdo deste trabalho foi o tempo. Por uma vertente, o tempo se
mostrou crucial para a RSL, visto que a revisdo ndo poderia ser feita sem uma pausa
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temporal, isto é, pode ser que mais e novos estudos tenham aparecido apds o
encerramento da revisdo. Por outra 6tica, o tempo também influenciou no estudo sem
validacdo empirica, seja com praticantes, organizagdes, entre outras partes, para fins de
avaliar a qualidade do que aqui foi feito e discutido. De todo modo, o trabalho de pesquisa,

pelas suas metas de trabalho, ndo foi impedido pelo tempo.

7.3 Recomendac0es para trabalhos futuros

Primeiramente, os leitores e estudiosos do tema s&o convidados a melhorar e validar
a estrutura desenvolvida como proposicdo de design para 0 engajamento entre
corporagdes e startups, seja por uma perspectiva teérica ou validando o modelo com
exemplos da pratica — ou uma combinacdo de ambos. Isto é valido ndo tdo somente para

a proposicado deste trabalho, mas também para todo ele.

Outra recomendacdo importante € uma abordagem empirica sobre o engajamento
corporativo com startups, seja através de um caso especifico do ecossistema
empreendedor ou por meio de estudos de caso multiplos com organizagfes atuantes na
area. Uma visdo dos praticantes sobre o CSE pode dar uma perspectiva que esse trabalho
ndo abordou, tendo ficado apenas na literatura, 0 que pode ser valido para entender as
discrepancias entre a teoria e a pratica, identificando potenciais desafios a serem

preenchidos pela academia e pelos praticantes.

E recomendado também que futuros trabalhos foquem nos principais achados deste
trabalho, por uma perspectiva dos pontos mais favoraveis aos “gaps” identificados. Por
exemplo, por um lado, averiguar se o esclarecimento do CSE verdadeiramente traz uma
luz para 0 campo enquanto teoria, e, por outro lado, tentar realizar os cruzamentos que
esse trabalho ndo obteve resultados, a saber, 0s pontos de intersecao entre 0s riscos e/ou
dificuldades e os modos pela literatura, e, por que ndo, da pratica. Neste sentido, um
trabalho também importante € um levantamento sobre os pontos negativos que envolvem

0 engajamento.

Um olhar diferente sobre o CSE também poderia trazer bons resultados, que esse
trabalho ndo aprofundou. Avaliar a teoria sob a perspectiva tedrica de “exploration” e
“exploitation”, organiza¢Ges ambidestras, estratégia aberta, organizagcdes exponenciais,
entre outras teorias que podem ser bastante incluidas no tema desta pesquisa. Torna-se
interessante, principalmente, por avaliar se 0 engajamento entre corporagdes e startups

faz sentido a partir de distintas abordagens.
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Uma outra sugestdo é a abordagem de engajamento a partir da perspectiva de apenas
um agente, isto é, ou da corporacgdo ou da startup. Esse trabalho focou em trazer ambos
os olhares, mas um trabalho que foque em apenas uma parte também pode ser valida. Um
exemplo € estudar a grande empresa estabelecida e estudar todo o processo decisorio de
engajamento, a extensdo financeira da atividade com startups, os lucros do engajamento
a curto e longo prazo, o apoio da alta direcdo, seriam Uteis para explorar as mesmas
questdes em termos de uma abordagem mais profunda. O mesmo pode ser apropriado

para a startup.

Sugere-se, como um caminho também interessante para 0 campo, que pesquisas
futuras se concentrem em complementar os resultados deste estudo, ou seja, pesquisas
qgue demonstrem fatores criticos de sucesso, boas praticas recomendadas pela literatura
para praticantes, entrevistas complementares, métodos complementares, entre outros
aspectos que vao de encontro aos que foram apresentados neste estudo e torna-lo mais
exaustivo, tendo em vista o crescimento do tema em questdo na literatura académica e

ascensdo do mesmo na pratica de negdcios nesse ecossistema.

Ademais, sugere-se que uma agenda futura de trabalho baseie a classificacdo das
categorias — modos, razdes e dificuldades — na ponderacdo dos itens, ndo tdo somente por
fontes, a partir de um critério de importancia que esteja fundamentado na literatura e que

seja defensavel, como explicado nas limita¢6es do trabalho.

Por fim, uma agenda futura de trabalho pode ser executada na perspectiva da
“Design Science Research”, tanto aprofundando a teoria, bem como tentando alcangar
uma prética de gestdo, com validacdo empirica. Assim, uma proposta € a construcao de
um artefato que possa significar um alcance maior, a partir dos estudos evidenciados de
CSE, tanto para académicos quanto para praticantes, na tentativa de melhorar a

possibilidade de assertividade entre os envolvidos.

Portanto, 0 engajamento corporativo com startups, tendo em vista todo este
documento e os resultados dele extraido, emerge como um conteddo legitimo de ser
estudado a partir de sua importancia, tanto para os envolvidos, quanto para o ecossistema
de empreendedorismo e inovacdo como um todo. Por ser um tdpico ainda incipiente de
pesquisa, por um lado isso traz uma oportunidade de fomentar os estudos, e, por outro
lado, inibe o alcance de trabalhos. Este estudo, dessa forma, busca estar na linha de frente

para a continuidade do campo.
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9 APENDICES

(A) PROTOCOLO PARA A PESQUISA

Quadro 20. Protocolo de pesquisa

PROTOCOLO DE REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA
Questao de interesse
A partir do estado da arte sobre CSE identificado na literatura, quais 0s principais modos,
razoes e dificuldades para o engajamento do ponto de vista de corporacdes e de startups?

A partir desta questdo principal, norteadora desta dissertacdo, as indaga¢des incutem e podem
ser elencadas a partir do que é enxergado no processo de descoberta, separadamente, tais como:

1. Quais os modos de se realizar engajamento corporativo com startups evidenciados no acervo
do conhecimento?

2. Quais as razdes para realizar engajamento corporativo com startups a partir das perspectivas
‘corporagdo’ e ‘startup’?

3. Quais os riscos e as dificuldades existentes durante esse processo, para startups e
corporacdes?

Objetivos
Realizar uma Revisdo Sistematica de Literatura (RSL) sobre engajamento corporativo
com startups para estabelecer qual o estado da arte da literatura académica sobre
modos, razdes e dificuldades para startups e corporacfes e com isso contribuir para
construcdo de uma proposicdo de design que possa ajudar ambos o0s tipos de
organizacOes a conduzir melhor esse engajamento.

De modo, pois, a assegurar com mais clareza as respostas, algumas atividades sdo delineadas,
conforme abaixo:

1. A percepgdo conceitual do engajamento corporativo com startups nas evidéncias
identificadas e analisadas;

2. O éxito ou ndo do engajamento corporativo com startups;

3. Engajamento corporativo com startups como fonte de valor estratégico a longo prazo para
as organizacoes.

Motivaches
A falta de respostas no que concerne ao uso estratégico do engajamento corporativo com
startups e a insuficiéncia de trabalhos referentes ao tema sdo motivos que o autor busca
guestionar no campo de conhecimento deste objeto de estudo, a partir da pesquisa a ser
realizada.

Objeto de estudo
Objeto: Engajamento corporativo com startups (corporate startup engagement)

= Artigo base: Engaging with Startups to Enhance Corporate Innovation — Weiblen e
Chesbrough (2015)

= Forte énfase na literatura cinza

= Campo em construcdo

XYZ: estou estudando engajamento corporativo com startups porque quero saber como
grandes empresas e startups estdo se engajando em busca da inovacdo de modo que (1) a
academia possua um campo de estudo bem definido, conceituado e alargado em suas
possibilidades, e (2) de modo que o campo pratico saiba como o uso estratégico das
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habilidades e programas de engajamento entre corporacdes e startups podem potencializar as
agendas de inovacdo.

Escopo da revisao

X | Amplitude Profundidade Outro:

De forma a atingir as metas de trabalho, uma revisdo de amplitude é mais adequada para
alcancar o estado da arte sobre CSE e, a posteriori, identificar os modos, raz@es e dificuldades
e riscos do engajamento.

Estratégia de revisao

l:’ Agregativa | X | Configurativa DOutro:

O estudo dessa dissertagdo é uma revisdo configurativa, pois é melhor respondida por dados
gualitativos, gerando ou explorando uma teoria ou explorando a relevancia da mesma

Framework conceitual

1. Questdo de interesse: A partir do estado da arte sobre CSE identificado na literatura, quais
o0s principais modos, razdes e dificuldades para o engajamento do ponto de vista de corporagdes
e de startups?

2. Resolver o problema: E importante responder & questio de interesse por varios motivos,
sobretudo para sintetizar a literatura de CSE no que diz respeito ao processo de engajamento
entre as organizagdes. De outro modo: (a) reunir a literatura de CSE; (b) organizar o
conhecimento cientifico e ndo cientifico sobre o tema; e (c) direcionar os esfor¢os para uma
proposicdo de ‘design’ e sintese da literatura.

3. Conhecimento prévio: inovacao aberta; inovagdo corporativa; empreendedorismo.

4. Razdo pela qual a questdo de interesse existe: a questdo de interesse existe porque 0
engajamento corporativo com startups advém de um “gap” pratico, recente, 0 que ainda nao
permitiu uma formagdo sélida do campo de estudo. Também, por existir muito contetdo
disperso e sem conexdes, facilitando o desencontro.

5. Situacdo se a questdo ndo existisse: dois pontos se destacam: i. Praticantes realizando préaticas
de engajamento sem uma estratégia clara; ii. Pesquisadores buscando o campo sem um
levantamento sobre o estado da arte.

6. Questdo pode ser solucionada: principalmente, a partir do(a): i. Levantamento do estado da
arte sobre CSE; e ii. Proposicdo de ‘design’ para académicos e praticantes e matrizes sinteses.
7. Solugdo satisfatoria: 1. Atingir as metas de trabalho - 1.1. Organizar os modos, razfes e
dificuldades; e 1.2. Proposi¢do de Design, ainda gue sem validacao.

Horizonte de tempo

Mormente dos anos 2000 até novembro de 2019, visto 0 “boom” das startups e o interesse pela
inovacao corporativa via empreendedorismo. Porém, alguns estudos validos anteriores a ele
que se fizerem pertinentes foram selecionados. E valido ressaltar que o prazo até novembro de
2019 se deve ao fato da limitagdo do tempo de mestrado e, portanto, de pesquisa.

Expressoes de busca

a. Termos de pesquisa principais: (i) Corporate; (ii) Startup; e (iii) Corporate-startup
engagement.

b. Temos de pesquisa secundarios: (iv) Incubator; (v) Accelerator; (vi) Corporate Ventur*;
(vii) Open Innovation; (viii) Open Strategy; e (ix) Innovation Ecosystems.

Fontes de busca

c¢. Principais: Web of Science; BDTD; e Amazon
d. Secundérias: ResearchGate; Google Scholar; e Literatura cinza.

Mapeamento Sistematico

Para a realizacdo de uma Revisdo Sistematica de Literatura, um passo obrigatério é o
Mapeamento Sistemético (MS).
Para tanto, faz-se necessario identificar e organizar, de maneira exaustiva, todas as fontes
potencialmente pertinentes sobre a questao.

= Questdes:
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a) Quais os principais temas e subtemas em CSE?

b) Quais os principais autores que estudam CSE?

c) Quais os principais grupos académicos que publicam sobre CSE?
d) Quais os principais livros publicados sobre CSE?

e) Quais os principais argumentos a favor do CSE?

f) Quais 0s principais argumentos contrarios ao CSE?

Critérios de inclusdo e exclusao

Incluséo
a. Trabalhos com foco no engajamento corporativo com startups
Trabalhos que falam do tema de CSE, a partir de palavras-chave elencadas
Trabalhos de literatura cinza que digam respeito ao tema proposto
Textos disponiveis para consulta e/ou “download” em sua completude
Documentos académicos e/ou de mercado, que cumpra os critérios (a) ao (d)
e possam servir para as analises e discussdes
Excluséo
f. Texto completo indisponivel
g. Trabalhos duplicados — sera considerada a versdo mais recente ou mais
completa
h. Estudos que ndo ndo falam do tema do engajamento corporativo com startups,
a partir das palavras-chave elencadas
i. Estudos ndo apresentados em inglés e/ou portugués
j. Trabalhos que ndo atendam as metas de trabalho dessa pesquisa

T o0 o

Filtragem e analise da qualidade

A avaliacdo da qualidade seguira o seguinte:

a)

b)
c)
d)

e)

Primeiro filtro: realizado a partir da leitura do titulo, resumo e palavras-chave. Para as
referéncias aprovadas, procedeu-se a busca das versdes completas das publicagdes.
Contempla a leitura do texto em modo inspecional (ADLER, M.; VAN DOREN, 2011)
para proceder com avaliagdo de qualidade.

As publicagdes selecionadas no segundo filtro s&o lidas em modo analitico (ADLER,
M.; VAN DOREN, 2011).

Proposta de investigacdo/solu¢do: pergunta que o contetdo busca responder; solugédo
tedrica/pratica que o conteldo aborda a partir de uma questdo; objetivos e fins da
investigacao;

Relacdo com a questdo: enquadramento com as intengfes de pesquisa; objetivos
similares quanto a proposta;

Parte relevante junto ao tema: assunto importante para a elaboracdo do projeto;
indispenséavel para a construcao;

Método e estado da questdo: processo organizado e légico de pesquisa, instrugéo,
investigacdo, apresentacéo, etc.;

Secao importante da literatura: demonstracdo de completo conhecimento sobre o tema
aqui tratado.

Coleta de dados

e Extracdo de resultados objetivos: i) Identificacdo do estudo ii) Método do estudo iii)
Resultados do estudo iv) Problemas do estudo

e Extracdo de resultados subjetivos: i) InformacOes através de autores ii) Impressdes e
abstracOes gerais

Aqui, também, entra a codificacdo dos estudos. Por ser uma fase de classificacdo e/ou
categorizacdo, o propoésito desse estagio é classificar o acervo encontrado com detalhes
suficientes para responder as questdes de pesquisa.

208



Para fins das metas de trabalho, se debruca sobre trés macrotemas: razGes, modos e
dificuldades/riscos. Estes macrotemas serdo o cerne da extracdo de dados dos documentos
resultantes, a partir de: dados/informac6es/conteudo; identificacdo; autor(es); veiculo; ano.

Anélise de dados
Para a analise da literatura deste trabalho, serdo utilizadas a analise cientométrica,
bibliométrica e anélise de contetdo.

Sintese de dados
Todas as revisdes sistematicas devem conter texto e tabelas para fornecer um resumo descritivo
inicial e explicacdo das caracteristicas e achados dos estudos incluidos. Porém, simplesmente
descrever os estudos ndo € suficiente para uma sintese. A caracteristica definidora da sintese
narrativa é a adocdo de uma abordagem textual que forneca uma anélise das relacdes dentro e
entre os estudos e uma avaliacdo geral da robustez das evidéncias

Disseminacéo

A disseminacdo deste estudo acontecera por meio da propria institui¢do de ensino a qual o autor
responde, bem como, a partir de intenc@es futuras, em artigos para publica¢éo, de modo que 0s
resultados desta revisao sistematica sobre engajamento corporativo com startups estejam Gteis
como mais uma fonte no acervo do conhecimento.
Fonte: elaborado pelo autor
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(B) PROCESSO DE SELECAO E FILTRAGEM DAS REFERENCIAS

Tabela 26. Resultados da busca a partir de titulo, tépico e resumo

RESULTADOS DA BUSCA PELOS TERMOS NAS BASES PRINCIPAIS

HEURISTICA PALAVRA-CHAVE TITULO, TOPICO E RESUMO

TERMOS DE BUSCA AMAZON ISI BDTD
TERMOS DE BUSCA PRINCIPAIS
Startup 80 3135 67
Corporate 50 326 24
Corporate-Startup 9 1 1
engagement (CSE)
TERMOS DE BUSCA SECUNDARIOS
Incubator 25 680 221
VariagOes | Accelerator 2 20 4
CSE Corporate 27 21 1
Ventu*
Open Innovation 160 1371 31
Open Strategy 17 19 0
Innovation Ecosystems 36 99 7
TOTAL INDIVIDUAL 379 5862 356
TOTAL GERAL 6597

Tabela 27. Resultados da busca a partir de titulo combinado

Fonte: elaborado pelo autor

RESULTADOS DA BUSCA PELOS TERMOS NAS BASES PRINCIPAIS

HEURISTICA PALAVRA-CHAVE TITULO COMBINADO

TERMOS DE BUSCA TITULO COMBINADO AMAZON ISI BDTD
TERMOS DE BUSCA PRINCIPAIS
Engagement + Corporate - 159 5
Engagement Engagement + Startups - 1 1
Engagement + Innovation - 149 1
Corporate Corporate + Innovation - 651 2
Corporate + Startups - 14 2
Startups Corporate + Startups + i 1 1
Engagement
TOTAL INDIVIDUAL \ - 975 | 12

TOTAL GERAL

986

Fonte: elaborado pelo autor

A realizacdo da busca pela heuristica palavras-chave a partir dos titulos combinados

foi realizada apenas para os termos de busca principais, precisado aos critérios de

qualidade para o trabalho que o tornam principais, e devido a: tempo limitado e

identificagcdo no mapeamento sistematico da relevancia do objeto de estudo nesta area.

Tabela 28. Resultados da busca a partir da heuristica citando

| RESULTADOS DA BUSCA PELOS TERMOS NAS BASES DE TRABALHO
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HEURISTICA “CITANDO”
TERMOS DE BUSCA ‘ AUTOR(ES) / TITULO ‘ ISI
CITANDO AUTORES
Weiblen, T. e Chesbrough, HW 37
[Engaging with startups to enhance corporate innovation]
Hogenhuis, Van den Hende e Hultink
Corporate-startup [When Should Large Firms Collaborate with Young 2
engagement (CSE) Ventures]
Hora, W; Gast, J; Kaller, N; Rey-Marti, A; Mas-Tur, A.
[David and Goliath causes and effects of coopetition 0
between start-ups and corporate]
TOTAL 39

Fonte: elaborado pelo autor

Tabela 29. Resultados da busca pelos termos de busca nas bases secundarias

RESULTADOS DA BUSCA PELOS TERMOS NAS BASES SECUNDARIAS
HEURISTICA PALAVRA-CHAVE TITULO, TOPICO E RESUMO
PESQUISA MANUAL
[ResearchGate, Google Scholar, literatura cinza]
TERMOS DE BUSCA PRINCIPAIS

TERMOS DE BUSCA

Corporate-startup

engagement (CSE)

TOTAL 83
Fonte: elaborado pelo autor

83

A realizacdo da busca nas bases secundarias foi realizada apenas com o termo de
busca principal, devido aos critérios de qualidade para o trabalho que o tornam principais,
e devido a: tempo limitado e identificacdo no mapeamento sistematico da relevancia do

objeto de estudo.

O método adotado para 0 mapeamento da literatura cinza foi tdo sistematico quanto
0 possivel de acordo com o proposto por Proenca Jr. e Silva (2016). A grande diferenca
quanto ao método de mapeamento da literatura académica é que essas publicacdes ndo
estdo organizadas em uma base de dados especifica, mas espalhadas por diferentes sites
na internet. A literatura cinza foi encontrada através de buscas por empresas de

consultoria na area, sociedades profissionais mundiais e pesquisas abertas na internet.

Tabela 30. Resultados da busca a partir de “raizes e ramos”

RESULTADOS DA BUSCA PELOS TERMOS NAS BASES DE TRABALHO
HEURISTICA “RAIZES E RAMOS”
TERMOS DE BUSCA |  BASE DE RESULTADOS APOS FILTROS E CRITERIOS
TERMO DE BUSCA NAS BASES DE TRABALHO

Corporate-startup 18
engagement (CSE)
TOTAL 18

Fonte: elaborado pelo autor
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A realizacao da busca com o termo de busca principal na heuristica “raizes e ramos”
se deu devido aos critérios de qualidade para o trabalho que a torna principal, e a escolha
defensével da utilizacdo dos trabalhos acima identificados se devem a: tempo limitado e

identificacdo no mapeamento sistematico da relevancia do objeto de estudo nesta area.

Tabela 31. Resultado do processo de busca

HEURISTICA DE PESQUISA TOTAL

Palavra-chave titulo, tépico e resumo 6597
Palavra-chave titulo combinado 986
Citando 39
Palavra-chave na pesquisa manual 83
Raizes e ramos 18

TOTAL 7886

Fonte: elaborado pelo autor

Feito isso, e encontrado o resultado identificado na Tabela 31, iniciou-se 0 processo

de filtragem.

Tabela 32. Resultado do processo de filtragem heuristica titulo, topico e resumo

EXPRESSAO DE BUSCA AMAZON IS BDTD
TERMOS DE BUSCA PRINCIPAIS

Palavra-chave: “Startup”

Incluidos no software 80 3135 67
Excluidos pelos critérios de rejeicao 44 3013 32
A serem filtradas 36 122 35
Aprovados filtro 1 14 42 11
Aprovados filtro 2 9 12 5
Aprovados filtro 3 2 9 3
Apds avaliagdo de qualidade 2 8 1
A ser utilizado 2 6 1

Palavra-chave: “Corporate”

Incluidos no software 50 326 24
Excluidos pelos critérios de rejeicdo 32 298 18
A serem filtradas 18 28

6

Aprovados filtro 1 6 4
Aprovados filtro 2 0 5 0
Aprovados filtro 3 0 4 0
0 3 0

0 3 0

Ap0s avaliagdo de qualidade

A ser utilizado

Palavra-chave: “Corporate-startup engagement”
Incluidos no software

Excluidos pelos critérios de rejeicdo

A serem filtradas

Aprovados filtro 1

Aprovados filtro 2

Aprovados filtro 3

Apds avaliacdo de qualidade

NN (N[00 |(-— |
RiR(R[(R[(R[R[-
RiR[R[R[R[R[R
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A ser utilizado 7 1 1
TERMOS DE BUSCA SECUNDARIOS
Palavra-chave: “Variacées CSE”
Incluidos no software 48 911 226
Excluidos pelos critérios de rejeicao 40 879 213
A serem filtradas 8 32 13
Aprovados filtro 1 3 16 3
Aprovados filtro 2 3 12 0
Aprovados filtro 3 1 10 0
Apds avaliacdo de qualidade 1 6 0
A ser utilizado 1 5 0
Palavra-chave: “Open innovation”
Incluidos no software 160 1371 31
Excluidos pelos critérios de rejeicao 136 1194 25
A serem filtradas 24 177 6
Aprovados filtro 1 0 18 6
Aprovados filtro 2 0 10 5
Aprovados filtro 3 0 4 3
Apds avaliagdo de qualidade 0 3 3
A ser utilizado 0 3 1
Palavra-chave: “Open strategy”
Incluidos no software 17 19 0
Excluidos pelos critérios de rejeicao 17 17 0
A serem filtradas 0 2 0
Aprovados filtro 1 0 1 0
Aprovados filtro 2 0 1 0
Aprovados filtro 3 0 0 0
Apds avaliagdo de qualidade 0 0 0
A ser utilizado 0 0 0
Palavra-chave: “Innovation ecosystems”
Incluidos no software 36 99 7
Excluidos pelos critérios de rejeicdo 34 92 7
A serem filtradas 2 7 0
Aprovados filtro 1 1 5 0
Aprovados filtro 2 1 3 0
Aprovados filtro 3 1 0 0
Apds avaliagdo de qualidade 1 0 0
A ser utilizado 1 0 0
Fonte: elaborado pelo autor
Tabela 33. Resultado do processo de filtragem heuristica titulo combinado
EXPRESSAO DE BUSCA ‘ AMAZON | ISI BDTD
TERMOS DE BUSCA POR TITULO COMBINADO
Palavra-chave: “Engagement” [+ corporate | + startup | + innovation]
Incluidos no software - 209 7
Excluidos pelos critérios de rejeicdo - 204 4
A serem filtradas - 5 3
Aprovados filtro 1 - 3 3
Aprovados filtro 2 - 2 0
Aprovados filtro 3 - 1 0
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Apds avaliacdo de qualidade

A ser utilizado

Palavra-chave: “Corporate” [+ innovation | + startups]

Incluidos no software

665

Excluidos pelos critérios de rejeicao

634

A serem filtradas

Aprovados filtro 1

Aprovados filtro 2

Aprovados filtro 3

Apds avaliacdo de qualidade

A ser utilizado

Wwwlw(o

RlRRR|IR|ININ|S

Palavra-chave: “Startup” [+ corporate + engagement]

Incluidos no software

Excluidos pelos critérios de rejeicao

A serem filtradas

Aprovados filtro 1

Aprovados filtro 2

Aprovados filtro 3

Apds avaliagdo de qualidade

A ser utilizado

o|0O|0O|O|O|O|O|O

oO|OoO|O|O|O0o|O|O|O

Fonte: elaborado pelo autor

Tabela 34. Resultado do processo de filtragem heuristica citando

EXPRESSAO DE BUSCA

AMAZON

ISI

BDTD

TERMOS DE BUSCA POR HEURISTICA CITANDO

Autor(es): Weiblen e Chesbrough, 2015

Incluidos no software

Excluidos pelos critérios de rejeicao

A serem filtradas

Aprovados filtro 1

Aprovados filtro 2

Aprovados filtro 3

Apds avaliagdo de qualidade

A ser utilizado

Autor(es): Hogenhuis, Van den Hende e Hultink, 2016

Incluidos no software

Excluidos pelos critérios de rejei¢cdo

A serem filtradas

Aprovados filtro 1

Aprovados filtro 2

Aprovados filtro 3

Apds avaliagdo de qualidade

A ser utilizado

RIR|R|R|R|R|RL|N

Autor(es): Hora et al., 2017

Incluidos no software

Excluidos pelos critérios de rejeicdo

A serem filtradas

Aprovados filtro 1

Aprovados filtro 2

Aprovados filtro 3

oO|OojojOo|O|O
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Apds avaliacdo de qualidade - 0 -
A ser utilizado - 0 -
Fonte: elaborado pelo autor

Tabela 35. Resultado do processo de filtragem na pesquisa manual

EXPRESSAO DE BUSCA BASES SECUNDARIAS
TERMOS DE BUSCA POR TfTULO, TOPICO E RESUMO NA PESQUISA MANUAL

Palavra-chave: “Corporate-startup engagement”

Incluidos no software 83
Excluidos pelos critérios de rejeicao 25
A serem filtradas 58
Aprovados filtro 1 40
Aprovados filtro 2 35
Aprovados filtro 3 34
Apds avaliagdo de qualidade 34
A ser utilizado 34

Fonte: elaborado pelo autor

Neste momento, foi compilado todos os documentos que chegaram a etapa “a ser

utilizado”, de modo a verifica-los novamente e avaliar duplicatas.

Tabela 36. Somatorio dos resultados de filtragem na RSL

SOMATORIO DOS RESULTADOS DE FILTRAGEM

Tabela 32 - heuristica titulo, tdpico e resumo | 32
Tabela 33 — heuristica titulo combinado 6

Tabela 34 — heuristica citando 4

Tabela 35 — pesquisa manual 34
TOTAL 76
Avaliacdo de duplicatas 11
A ser utilizado 65
TOTAL 65

Fonte: elaborado pelo autor

As duplicatas sdo resultantes principalmente da aproximacdo entre as palavras-
chave utilizadas na busca por referéncias, assim como a utilizacdo da heuristica titulo
combinado, por trazer, novamente, algumas referéncias ja encontradas na utilizacao das
palavras-chave individualmente, principalmente: “startup”, “corporate” e “corporate-

startup engagement’”.

Dos 65 documentos resultantes do processo de filtragem vide busca sistematica,
foram utilizados 18 documentos para a aplicacdo da heuristica “raizes e ramos”,
pautando-se nos seguintes critérios: (a) somente utilizagdo na palavra-chave “corporate-

startup engagement” e (b) utilizando a aplicagdo dos critérios de qualidade do trabalho.
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Tabela 37. Resultado do processo de filtragem na heuristica “raizes e ramos” (RR)

EXPRESSAO DE BUSCA ‘ RR
FILTRAGEM RAIZES E RAMOS (RR)

Palavra-chave: “Corporate-startup engagement” -> RR
Incluidos no software 18
Excluidos pelos critérios de rejeicao 6
A serem filtradas 12
Aprovados filtro 1 10
Aprovados filtro 2 10
Aprovados filtro 3 8
Apds avaliacdo de qualidade 8
A ser utilizado 8

Fonte: elaborado pelo autor

Além disso, o trabalho contou com a colaboracdo de especialistas no tema de
corporate-startup engagement, pessoas que vem trabalhando com este objeto de estudo, e
teve a contribuicdo de mais trés indicagcbes de referéncias para o trabalho, todos
pontualmente sobre CSE. O contato foi feito via e-mail e via ResearchGate, todos com

autores brasileiros.

Tabela 38. Referéncias de CSE enviadas por especialistas

TIPO TITULO DO TRABALHO CONTATO
DISSERTACAO Corporate irmovation th.rough engag.e.ment with E-mail
startups: Searching for sustained competitive advantage?
ARTIGO Engajamento corpor?t.lvo com startups: sintese e analise E-mail
critica da literatura
The boost of corporate-startup programs in Brazil: Are
ARTIGO there differences between local companies and ResearchGate
multinational subsidiaries? Are there sectoral patterns?
TOTAL 3

Fonte: elaborado pelo autor
Diante disso, a partir de todo o processo de revisdo sistematica, € compilado o

resultado dos documentos sobre engajamento corporativo com startups.

Tabela 39. Resultado final da RSL

RESULTADO DA RSL EM CORPORATE-STARTUP ENGAGEMENT (ENGAJAMENTO
CORPORATIVO COM STARTUPS)

SOMATORIO HEURISTICAS + PESQUISA MANUAL | 65
REFERENCIAS DE ESPECIALISTAS 3
APLICACAO RAIZES E RAMOS 8
TOTAL 76

Fonte: elaborado pelo autor
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(C) DOCUMENTOS RESULTANTES DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA SOBRE CSE

DOCUMENTOS RESULTANTES DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

# VEiCULO TITULO AUTOR(ES) ANO AREA
. A Model of the Interaction of Strategic Behavior, Corporate Corporacdes &
1 Art B I 1
rigo Context, and the Concept of Strategy urgeiman 983 Estratégia
5 Artigo Technology Partnerships between Larger and Smaller Firms: Yves Doz 1987 CSE
Some Critical Issues
. . . . C t
3 Revista Site Making Sense of Corporate Venture Capital Chesbrough 2002 \c;;iz:?*e
. . . C t
4 Revista Site The future of corporate venturing Campbell 2003 \c;;iz:?*e
. Embracing Innovation as Strategy: Corporate Venturing, Corporagdes &
5 Art o . Vanh beke e Peet 2005 . .
rtigo Competence Building and Corporate Strategy Making anhaverbeke e reeters Estratégia
| ing Busi M Is with Co-Devel
6 Artigo nnovating Business Models \.Nlt Co-Development Chesbrough e Schwartz 2007 Inovacao
Partnerships
7 Artigo Models of Innovation: Startups and Mature Corporations Freeman e Engel 2007 Inovagdo
8 Artigo Managing Global Outsourcing to Enhance Lean Innovation Marion e Friar 2012 Open Innovation
9 Relatério Open innovation |r.1 sme: How cfam smaI.I companle.s and Vanhaverbeke, Vermeersch e 2012 Open Innovation
start-ups benefit from open innovation strategies De Zutter
10 Livro The Lean Enterprise: How Corporations Can Innovate Like Trevor Owens e Obie 2014 CSE
Startups Fernandez
11 E-book Corporates & Startups: Hip, but not happening KPMG 2014 CSE
AF Ph ?The A i f | i . .
12 Artigo adora enomenor.1 .e doptlgn of Open Innovation Chesbrough e Brunswicker 2014 Open Innovation
Practices in Large Firms
13 E-book Scaling together: overcoming bar'rlers in corporate-startup Bannerjee, Bielli e Haley 2015 CSE
collaboration
Desi — "
14 E-book esign principles for building a successful Corporate Goldstein, Lehmann e Prax 2015 CSE
Accelerator
15 E-book On the road to corporate-startup collaboration KPMG 2015 CSE
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https://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Trevor+Owens&search-alias=books
https://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_book_2?ie=UTF8&field-author=Obie+Fernandez&search-alias=books
https://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_book_2?ie=UTF8&field-author=Obie+Fernandez&search-alias=books
https://www.tandfonline.com/author/Brunswicker%2C+Sabine

Why are big businesses looking to start-ups for innovation?

16 E-book Seven start-up practices your business can learn to become KPMG 2015 CSE
more innovative
inni : i I te— t
17 E-book Winning together: a guide to suc‘cessfu corporate—startup Mocker, Bielli e Haley 2015 CSE
collaborations
18 Artigo Engaging with Startups to Enhance Corporate Innovation Weiblen e Chesbrough 2015 CSE
- - on- - Can Co-
19 Livro Collective Disruption: How Corporatlons &. Startups Can Co Michael Docherty 2015 CSE
Create Transformative New Businesses
20 E-book How the world's biggest comp:?mles deal with the startup Bonzom e Netessine 2016 CSE
revolution
21 E-book Unlocking Innovation Through Startup Engagement 500 Startups 2016 CSE
29 E-book The age of collaboration - Startups and Corporates need Arthur de Little 2016 CSE
each other!
)3 E-book Post-merger integration of sm.aII ngltal companies into Bischopink et al. 2016 CSE
larger organizations
24 Artigo Beyond corporate venture capﬁal: new ways corporations Grando 2016 CSE
can engage with startups
’5 Artigo When Should Large Firms Collaborate with Young Hogenhuis, Van. den Hende 2016 CSE
Ventures? e Hultink
. Corporate Accelerators As Recent Form Of Startup
Kanbach e Stub 2016 CSE
26 Artigo Engagement: The What, The Why, And The How anbach € stubner
27 Artigo Corporate acceleratqrs: Building bridges between Kohler 2016 CSE
corporations and startups
)8 E-book Corporate accelerators: SF.n.Jrrmg digital innovation with a Ream e Schatsky 2016 CSE
page from the Silicon Valley playbook
29 Dissertacio Empreendedorismo e |n'ovag:':10 na jornada da startup: um Rocha 2016 Inovacio
framework da sintonia entre os processos
30 Dissertacio Analysis of the Strategic Interaction among Established Sudati 2016 CSE

Corporations and Startups in ltaly
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Uma discussao sobre a estratégia de inovacao aberta em

31 Artigo grandes empresas e os programas de relacionamento Varrichio 2016 CSE
voltados para startups no brasil
Wh i i
32 Revista Site en Large Companies Are Better at Entrepreneurship than Zook 2016 CSE
Startups
33 Dissertacao Startup Activities of Established Finnish Companies Sini Saalasti 2016 CSE
L White P th i t
34 Relatério ite Paper on the con.1nect|on between startups and OpenAxel 2016 CSE
industry
35 E-book Como grandes empresas e startups se relacionam 100 Open Startups 2017 CSE
F Techto D Tech: F i Il i
36 E-book rom Tech to Deep Tech: Fostering collaboration between De la Tour et al. 2017 CSE
corporates and startups
. Davi liath: ff f iti
37 Artigo avid and Goliath: causes and effects of coopetition Hora et al. 2017 CSE
between start-ups and corporate
38 Dissertacao Corporate Startup Growth Program Linna 2017 CSE
39 Revista Site Engaging With Startups in Emerging Markets Prashantham e Yip 2017 CSE
40 Dissertacao The strategic use of corporate-startup engagement Thieme 2017 CSE
41 Artigo Startups and open innovation a review of the literature Spender et al. 2017 Open Innovation
. H - full i
42 Artigo ow start l.JpS succ_ess u y organize and manage open Usman e Vanhaverbeke 2017 CSE
innovation with large companies
43 Livro The Corporate Startup: qu estat?llshed companies can Tendayi Viki, Dan Toma e 2017 CSE
develop successful innovation ecosystems Esther Gons
. I :f ingi i hile bringi
a4 Artigo Corporate accelerators: fostering mnovatlgn while bringing Kupp, Marval e Borchers 2017 CSE
together startups and large firms
45 E-book Sua empresa esta preparada para inovar juntamente com as Aquino e Loures 2018 CSE
startups?
. Grandes Empre Startups Académicas: Desafi ,
46 Artigo P st € Startups Ncademlcals . esatios € Batista e Bagno 2018 CSE
Interse¢des na Interagdo Tecnoldgica
Trabalho de Engajamento corporativo com startups: o caso de uma
47 Conclusdo de &4l P L ps: . Carvalho e Anastacio 2018 CSE
Curso empresa de telecomunicagées no brasil
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https://www.amazon.com/Tendayi-Viki/e/B071P9Q2HW/ref=dp_byline_cont_ebooks_1
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_2?ie=UTF8&field-author=Dan+Toma&text=Dan+Toma&sort=relevancerank&search-alias=digital-text
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_3?ie=UTF8&field-author=Esther+Gons&text=Esther+Gons&sort=relevancerank&search-alias=digital-text

Corporate start-up engagement (cse): tangible returns on

4 E- k B B k-Karli 201 CSE
8 boo investment for the mittelstand (sme) rugger e Saurek-Rarlic 018 >

E j 0 tart

49 Dissertacio ngajamen‘to de c~orpora<;oes com~s artups naNquarta era da Eurlani 2018 CSE
inovagdo: recomendagdes e sugestdes
50 Artigo Harmonizing corporate venturing modes: an integrative Gutmann 2018 Corporaie
review and research agenda Ventur
51 Artigo Cooperating with Start-ups as.a Strategy: Toyvards Corporate Jung 2018 CSE
Entrepreneurship and Innovation
. - Open innovation strategy a framework for corporate-startup
52 Dissertagao . Lucerga 2018 CSE
collaboration

Ai a - fi

53 Artigo interacdo entre gran‘des enzpresas e startups — desafios da Maciel et al. 2018 CSE
inovacao aberta
54 Site Startup Engagement in Corporate Innovation Richardson 2018 CSE
55 Site How to Make Corporate Startup Engagement Work Simon Hitchens 2018 CSE
~ - relach - ~
56 Dissertacdo Grandes corporagoes e startups: re a?gc?es de inovagao Salles 2018 CSE
aberta no mercado brasileiro
. How Corporate Accelerators foster Organizational .
57 Artigo wLorp . . 8 I.Z ! Selig, Gasser e Baltes 2018 CSE
Transformation: An internal Perspective
58 Artigo Adoption of Open Innovation in Large Firms Brunswicker e Chesbrough 2018 Open Innovation
59 Livro Scaling-Up Corporéte Start'ups: Turn innovation concepts Frank Ma'Fte.s e Dr. Ralph- 2018 CSE
into business impact Christian Ohr

The Startup Gold Mine: How to Tap the Hidden Innovation

60 Livro Agendas of Large Companies to Fund and Grow Your Neil Soni 2018 CSE
Business
. Corporate Venturing: Accelerate growth through Dado Van Peteghem e Omar Corporate
61 Livro . . 2018
collaboration with startups Mohout Ventur*
~ Critical S Factors in the Offeri facC te- . . .
62 Dissertagao ritical success ractors in the LTtering ot a Lorporate Rundquist e Osterling 2018 CSE
Startup Program
The boost of corporate-startup programs in Brazil: Are there .
Carla M. Kitsuta e R

63 Artigo differences between local companies and multinational aria 'suta e Ruy 2018 CSE

subsidiaries? Are there sectoral patterns?
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65 Site Um conduite open entre a inovacgao e a cultura corporativa 100 Open Startups 2019 CSE
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66 Artigo Engajamento corporz’at‘lvo com startups: sintese e analise Bagno, Salerno e Souza Junior 2019 CSE
critica da literatura
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Relationships Work
68 Dissertacdo Corporate mnovatlon th'rough engag.e'ment with startups: Carvalho 2019 CSE
Searching for sustained competitive advantage?
69 E-book Startup Engagement: Best Practices for Large Organizations Innovation Leader 2019 CSE
70 Site How Big Companies & Startups Use "Co-Creation" to Kaplan 2019 CSE
Innovate
71 Site What To Expect From Your Corporate Accelerator Lawton 2019 CSE
72 Site Big corporates are only interested in “innovation theatre” Minsky 2019 CSE
73 Site The 10 Ways Corporations Can Engage With Startups Richardson 2019 CSE
New to Big: How Companies Can Create Like Entrepreneurs, e I
D K h
74 Livro Invest Like VCs, and Install a Permanent Operating System avid Kidder e Christina 2019 CSE
Wallace
for Growth
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75 Livro Goliath's Revenge: How Es.tafbllsh.ed Companies Turn the Todd Hewlin e Scott A. Snyder 2019 Corporag’ogs &
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Fonte: elaborado pelo autor
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(D) AVALIACAO DA QUALIDADE DOS ESTUDOS SELECIONADOS

Cada documento (1-76) passou pelos cinco critérios estabelecidos no Quadro 12, e os resultados sdo vistos no Quadro 21 pela maior
quantidade de resultados. Por exemplo: documento X teve trés respostas “sim”, uma resposta “parcialmente” e outra resposta “nao”. Logo, esse

documento ficou com resultado “sim”. A coluna observagao relata sobre o resultado.

Quadro 21. Avaliacéo da qualidade

# ACERVO DE TRABALHO RESULTADO OBSERVACAO
. . - ~ Este documento obteve resultado “parcialmente”, por trés
1 A Model of the Interaction of Strategic Behavior, Corporate |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE respostas. L ogo, vou avaliado quanto s metas de trabalho
Context, and the Concept of Strategy - -
e, entdo, constatou-se que deveria permanecer.
2 Technology Partnerships between Larger and Smaller Firms: |:| SIM |:| NAO PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
Some Critical Issues aprovado na avaliacdo de qualidade.

3 Making Sense of Corporate Venture Capital |:| SIM |:| NAO PARCIALMENTE f;;g\?;ggﬁfg@ﬁggf df‘&;;ﬁg;%? geral “sim”, logo, foi
. SIM |:| NAO PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
4 The future of corporate venturing |:| aprovado na avaliagio de qualidade.
5 Embracing Innovation as Strategy: Corporate Venturing, |:| SIM |:| NAO PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
Competence Building and Corporate Strategy Making aprovado na avaliacdo de qualidade.
6 Innovating Business Models with Co-Development |:| SIM |:| NAO PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
Partnerships aprovado na avaliagdo de qualidade.

PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

Este documento ndo obteve um resultado maior, logo, foi
definido como “parcialmente. Porém, ao avaliar junto as
metas de trabalho, constatou-se que deveria permanecer.

7 Models of Innovation: Startups and Mature Corporations |:| SIM |:| NAO

PARCIALMENTE

N

8 Managing Global Outsourcing to Enhance Lean Innovation |:| SIM |:| NAO

9 Open innovation in sme: How can small companies and start- |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
ups benefit from open innovation strategies aprovado na avaliacdo de qualidade.

10 The Lean Enterprise: How Corporations Can Innovate Like |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
Startups aprovado na avaliacdo de qualidade.

11 Corporates & Startups: Hip, but not happening |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim™, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

A Fad or a Phenomenon? The Adoption of Open Innovation |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
Practices in Large Firms aprovado na avaliagdo de qualidade.
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13

Scaling together: overcoming barriers in corporate-startup
collaboration

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

14

Design principles for building a successful Corporate
Accelerator

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

15

On the road to corporate-startup collaboration

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliagdo de gualidade.

16

Why are big businesses looking to start-ups for innovation?
Seven start-up practices your business can learn to become
more innovative

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliagdo de qualidade.

17

Winning together: a guide to successful corporate—startup
collaborations

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

18

Engaging with Startups to Enhance Corporate Innovation

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliagdo de qualidade. Documento base
sobre CSE

19

Collective Disruption: How Corporations & Startups Can Co-
Create Transformative New Businesses

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliagdo de qualidade.

20

How the world's biggest companies deal with the startup
revolution

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

21

Unlocking Innovation Through Startup Engagement

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliagdo de qualidade.

22

The age of collaboration - Startups and Corporates need each
other!

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

23

Post-merger integration of small digital companies into larger
organizations

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

24

Beyond corporate venture capital: new ways corporations can
engage with startups

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

25

When Should Large Firms Collaborate with Young
Ventures?

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

26

Corporate Accelerators As Recent Form Of Startup
Engagement: The What, The Why, And The How

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

27

Corporate accelerators: Building bridges between
corporations and startups

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

28

Corporate accelerators: Spurring digital innovation with a
page from the Silicon Valley playbook

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

29

Empreendedorismo e inovagéo na jornada da startup: um
framework da sintonia entre os processos

|:| PARCIALMENTE

Este documento teve resultado maior “parcialmente.
Porém, ao avaliar junto as metas de trabalho, constatou-se
gue deveria permanecer.

30

Analysis of the Strategic Interaction among Established
Corporations and Startups in ltaly

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.
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Uma discusséo sobre a estratégia de inovagao aberta em

|:| SV

|:| NAO

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo,

31 | grandes empresas e 0s programas de relacionamento voltados foi A -
- oi aprovado na avaliacdo de qualidade.
para startups no brasil
3p | When Large Companies Are Better at Entrepreneurship than |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
Startups aprovado na avaliacdo de qualidade.
23 Startup Activities of Established Finnish Companies |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE | Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.
34 | White Paper on the connection between startups and industry |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento qbtfive seu res_ultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.
35 Como grandes empresas e startups se relacionam |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliagdo de qualidade.
36 From Tech to Deep Tech: Fostering collaboration between |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
corporates and startups aprovado na avaliacdo de qualidade.
37 David and Goliath: causes and effects of coopetition between |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
start-ups and corporate aprovado na avaliacdo de qualidade.
SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
38 Corporate Startup Growth Program |:| aprovado na avaliagdo de qualidade.
. . . . SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
39 Engaging With Startups in Emerging Markets |:| aprovado na avaliacio de qualidade.
40 The strategic use of corporate-startup engagement |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento o_bte~ve seu respltado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliagdo de qualidade.
Este documento teve resultado maior “parcialmente.
41 Startups and open innovation a review of the literature |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Porém, ao avaliar junto as metas de trabalho, constatou-se
que deveria permanecer.
42 How start-ups successfully organize and manage open |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
innovation with large companies aprovado na avaliacdo de qualidade.
43 The Corporate Startup: How established companies can |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
develop successful innovation ecosystems aprovado na avaliacdo de qualidade.
m Corporate accelerators: fostering innovation while bringing |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
together startups and large firms aprovado na avaliacdo de qualidade.
45 Sua empresa esta preparada para inovar juntamente com as |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE | Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
startups? aprovado na avaliacdo de qualidade.
Grandes Empresas e Startups Académicas: Desafios e ~ Este documen_to _teve resultado maior “parcialmente.
46 o ~ P |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Porém, ao avaliar junto as metas de trabalho, constatou-se
Intersecdes na Interacéo Tecnoldgica -
que deveria permanecer.
47 Engajamento corporativo com startups: o caso de uma |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
empresa de telecomunicagbes no brasil aprovado na avaliacdo de qualidade.
48 Corporate start-up engagement (cse): tangible returns on |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi

investment for the mittelstand (sme)

aprovado na avaliagdo de qualidade.
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Engajamento de corporagdes com startups na quarta era da

|:| PARCIALMENTE

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi

49 inovacdo: recomendacdes e sugestoes aprovado na avaliacdo de qualidade.
50 Harmonizing corporate venturing modes: an integrative |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE | Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
review and research agenda aprovado na avaliacdo de qualidade.
51 Cooperating with Start-ups as a Strategy: Towards Corporate |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
Entrepreneurship and Innovation aprovado na avaliacdo de qualidade.
52 Open innovation strategy a framework for corporate-startup |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
collaboration aprovado na avaliacdo de qualidade.
£3 | Ainteracdo entre grandes empresas e startups — desafios da |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE | Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
inovacdo aberta aprovado na avaliacdo de qualidade.
54 Startup Engagement in Corporate Innovation |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento o_bte~ve seu respltado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliagdo de qualidade.
SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
55 How to Make Corporate Startup Engagement Work |:| aprovado na avaliagio de qualidade.
56 Grandes corporag0es e startups: relacdes de inovagdo aberta |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
no mercado brasileiro aprovado na avaliacdo de qualidade.
57 How Corporate Accelerators foster Organizational |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
Transformation: An internal Perspective aprovado na avaliacdo de qualidade.
58 Adoption of Open Innovation in Large Firms |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento qbteve seu res].lltado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.
59 Scaling-Up Corporate Startups: Turn innovation concepts |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
into business impact aprovado na avaliacdo de qualidade.
The Startup Gold Mine: How to Tap the Hidden Innovation ~ Este do to obt ltad | “sim”. 1
60 Agendas of Large Companies to Fund and Grow Your |:| SIM NAO |:| PARCIALMENTE te documento obleve seu resutiaco geral s, 1080,
BUSiness foi aprovado na avaliacdo de qualidade.
61 Corporate Venturing: Accelerate growth through |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE | Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
collaboration with startups aprovado na avaliacdo de qualidade.
62 Critical Success Factors in the Offering of a Corporate- |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
Startup Program aprovado na avaliacdo de qualidade.
The boost of corporate-startup programs in Brazil: Are there ~ Este documento obteve seu resultad L “sim? 1.
63 differences between local companies and multinational |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE ; ) 1 1aco geral si, J0go,
g foi aprovado na avaliacdo de qualidade.
subsidiaries? Are there sectoral patterns?
64 Collaboration between Start-ups and Corporates: A Practical |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
Guide for Mutual Understanding aprovado na avaliacdo de qualidade.
Este documento teve resultado maior “parcialmente.
65 Um conduite open entre a inovacéo e a cultura corporativa |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Porém, ao avaliar junto as metas de trabalho, constatou-se
gue deveria permanecer.
66 Engajamento corporativo com startups: sintese e analise |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi

critica da literatura

aprovado na avaliacdo de qualidade.

225



67 After the Honeymoon Ends: Making Corporate-Startup |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
Relationships Work aprovado na avaliacdo de qualidade.
68 Corporate innovation through engagement with startups: |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi

Searching for sustained competitive advantage? aprovado na avaliacdo de qualidade.

|:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento teve resultado maior “parcialmente.
Porém, ao avaliar junto as metas de trabalho, constatou-se

gue deveria permanecer.

|:|SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE | Este documento teve resultado maior “parcialmente.

69 Startup Engagement: Best Practices for Large Organizations

How Big Companies & Startups Use "Co-Creation" to

70 | Porém, ao avaliar junto as metas de trabalho, constatou-se
nnovate g
que deveria permanecer.
|:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento teve resultado maior “parcialmente.
71 What To Expect From Your Corporate Accelerator Porém, ao avaliar junto as metas de trabalho, constatou-se
gue deveria permanecer.
|:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento teve resultado maior ‘“parcialmente.
72 Big corporates are only interested in “innovation theatre” Porém, ao avaliar junto as metas de trabalho, constatou-se
que deveria permanecer.
73 The 10 Ways Corporations Can Engage With Startups |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento o_bte~ve seu respltado geral “sim”, logo, foi
aprovado na avaliacdo de qualidade.

New to Big: How Companies Can Create Like Entrepreneurs, .
74 Invest Like VCs, and Install a Permanent Operating System |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE
for Growth

Goliath's Revenge: How Established Companies Turn the |:| SIM |:| NAO |:| PARCIALMENTE Este documento qbtfive seu respltado geral “sim”, logo, foi
Tables on Digital Disruptors aprovado na avaliagdo de qualidade.

. . . SIM NAO PARCIALMENTE Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo, foi
76 Corporate Venturing: A Survival Guide |:| |:| |:| aprovado na avaliacio de qualidade. & &

Este documento obteve seu resultado geral “sim”, logo,
foi aprovado na avaliacdo de qualidade.

75

Fonte: elaborado pelo autor
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(E) CODIFICACAO DOS TRABALHOS RESULTANTES DA RSL

Quadro 22. Codificacdo dos trabalhos

# ACERVO DE TRABALHO le Co Mt Ob Re
A Model of the Interaction of Estudo sobre o ~ Rews:.ao_de estud_os de Apresentar um modelo de processos Modelo do processo
- - - Corporagdes & referéncias anteriores e - - . -
1 Strategic Behavior, Corporate comportamento estratégico - . - estratégicos em firmas grandes e estratégico em firmas grandes
X Estratégia esclarecimento de pesquisas .
Context, and the Concept of Strategy | das organizagdes recentes complexas e complexas é apresentado
Technology Partnersh_l ps b_etween Estudo sobre as parcerias e . Mostrar a complementaridade entre - o
2 Larger and Smaller Firms: Some A CSE Casos observados (parcerias) A complementaridade é 6bvia
o seu potencial inovador grandes e pequenas empresas
Critical Issues
Making Sense of Corporate Venture | Estudo sobre investimento - . . !Ewdepuar gue as m_udanga§ no Maneira qrganlza_da de pensar
3 Capital de capital de risco Corporate Ventur Revista Site investimento de capital de risco tém sobre capital de risco
sido draméticas corporativo
Mostrar como organizagdes tém
4 The future of corporate venturing Eg:ug?afgk\)/reen?ufrlijrt]uro do Corporate Ventur* Casos observados investido em um portfélio de novos Elgc?;?ggotfo?th:tﬁ/%Ss%iagS/
P 4 empreendimentos P
. . . Estudo sobre a relacéo entre 0s CVs podem ser
Embracing Innovation as Strategy: P - belecid iderad
Corporate Venturing, Competence estratégia corporativa, a Corporagdes & N ) Mostrar como empresas estabelecidas considerados como uma
5 Building and Corporate Strategy conztrugao (Iie_compet(;enmas Estratégia Préaticas corporativas gerenciam esse processo de mudanga transport_adorﬁ )
Making e 0 desenvolvimento de continua organizacional para construir
novos negdcios competéncias
As empresas podem construir
Evidenciar que parcerias externas de modelos de negocios mais
6 Innovating Business Models with Estudo sobre parceria em Inovacio Anélise da literatura e casos tecnolodia qermri)tem ue modelos de fortes se avaliarem suas
Co-Development Partnerships modelos de negdcios G relatados ologia p q - ) proprias capacidades e o
negdcios abertos realizem ainda mais. -
contexto de uma parceria de
co-desenvolvimento.
L Estudo sobre 0 modelo Modelo empreendedor e
Models of Innovation: Startups and x x Comparar o modelo corporate e 0 - - x
7 - empreendedor como robusto | Inovagao Comparag&o dos modelos . x corporativo de inovagéo se
Mature Corporations . ~ modelo startup para inovagéo -
para inovacdes combinam
Managing Global Outsourcing to Estudo sobre recursos . . - - Abordar as vantagens da terceirizagdo Existem muitas oportunidades
8 Enhance Lean Innovation externos de inovacio Open innovation Estudo trifasico longitudinal global externas para inovar melhor e
com menos custo
Open innovation in sme: How can . x
: Estudo sobre inovagao . x .
9 small companies and start-ups aberta para pequenas e Open innovation Pesquisas SMESs devem colaborar com parceiros | Inovagao aberta é um passo
benefit from open innovation - externos para inovar com sucesso l6gico para SMEs darem
. médias empresas
strategies
The Lean Enterprise: How ~ Mostrar como startups revolucionam E vélido para as corporagdes
10 Corporations Can Innovate Like Estudo sobre as corporacdes CSE Anélise livro e casos mercados e como isso pode ser feito introduzirem métodos de

Startups

e metodologias de startups

por corporagdes

startups.
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Corporates & Startups: Hip, but not

Estudo sobre o papel
desempenhado pelas

Mostrar que ha mais a ganhar com

Tamanho ndo é mais igual a

11 h : - M CSE Literatura cinza colaboragdes do que com modos
appening startups e inovagao hierarqui poder
P ierarquicos de trabalho
tecnoldgica
A Fad or a Phenomenon? The Estudo sobre a adogéo de Mostrar a adogéo de praticas de x . 2
. - P - ~ . . . - x - Inovagdo aberta ndo é uma
12 Adoption of Open Innovation préticas de inovagéo aberta Open innovation Pesquisa com empresas inovacéo aberta nas firmas e seus .
L - : moda passageira
Practices in Large Firms pelas firmas resultados melhores.
. . . . N A colaboragéo entre empresas
Scaling together: overcoming Estudo sobre a importancia . .
L9 o . . Evidenciar estudos de caso exemplos e startups, bem como empresas
13 barriers in corporate-startup da colaboragéo com CSE Literatura cinza ~ Y
: - - de colaboracéo de escalonamento em estagio
collaboration medidas simples S o .
inicial, nunca foi téo crucial.
Se vocé ndo tomar certas
. L _— Estudo sobre aceleradoras Mostrar o conceito de acelerador, !“e"'dﬁls para |mpu|5|onar a
Design principles for building a . . . inovacéo, é provavel que esteja
14 corporativas e seus CSE Literatura cinza atuando como uma ponte entre a -
successful Corporate Accelerator beneficios iNOVACAO externa e a cororacio no caminho de se tornar a
G poragdo. préxima organizagao
desatualizada.
Grandes organizagdes
On the road to corporate-startup Estudo sobre a colaboragio . i Explicar os beneficios da colaboraggo | traPalham com startups para
15 - ~ CSE Literatura cinza ~ aproveitar velocidade
collaboration entre corporagdes e startups entre corporagdes e startups - x
operacional, abordagem nao
convencional e criatividade.
Why are big businesses looking to Estudo sobre a inovagéo e R 50 d
- i ion? S tart- tribuicd I Mostrar b rati ra ser mai Nao € mais uma questdo de
16 start-ups for innovation? Seven star suas atribuicdes para CSE Literatura cinza Mostrar boas praticas para ser mais “dever” inovar. mas sim “com
up practices your business can learn | grandes negdcios a partir inovador o
. . que rapidez
to become more innovative das startups
Winning together: a guide to Estudo guia sobre o Entender o valor que o trabalho com Grandes corporagdes estdo
. . . despertando para o fato de que
17 successful corporate—startup caminho para o sucesso das CSE Literatura cinza startups pode trazer para sua x -
. ~ o startups estdo revolucionando
collaborations colaboracdes organizagdo
setores
Engaging with Startups to Enhance Estudo sobre o engajamento . . Mostrar a combinagdo da atlyldade A combinag&o parece ser
18 - ~ CSE Coleta, literatura e entrevistas empreendedora com a capacidade - S A
Corporate Innovation de corporagfes com startups corporativa perfeita, mas dificil de atingir
Collective Disruption: How
. Estudo sobre como x .
19 Corporations & Startups can Co- corporacoes e startups CSE Pesquisa Evidenciar o melhor dos dois mundos A unido .dos dois mundos pode
Create Transformative New - trazer 6timos resultados
; podem cocriar
Businesses
Estudo sobre como as P x
s . - A . As industria estdo sendo
20 How the_world s biggest companies | maiores organlzagoes}em CSE Praticas corporativas Esclarece~r 0 engajamento de desafiadas pelas startups ¢ é
deal with the startup revolution lidado com a revolugdo das corporagoes e startups . -
preciso se movimentar
startups
. . A Trabalhar com startups traz
21 Unlocking Innovation Through Estudo sobre relatos de CSE Entrevistas Mostrar como as corporagdes tém inimeros beneficios, caso feito

Startup Engagement

grandes corporagdes

atuado com startups

corretamente
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The age of collaboration - Startups

Estudo sobre a necessidade

Compreender a mudanga da “era da

Startups mudaram o mundo,

22 and Corporates need each other! de colaboragéo CSE Pesquisa proprietaria ruptura” para a “era da colaboragio” mas gre_in_d(_es empresas ainda
estdo dirigindo
. . Estudo sobre a era da Mostrar que a era da_d|g|ta||za(;a0 As caracteristicas de uma
Post-merger integration of small e oferece muitos desafios. Para superar .
L S digitalizagdo e como as - " - pequena empresa exigem uma
23 digital companies into larger P CSE Pesquisa esses desafios, muitas empresas A x
o grandes organizagdes tém . - abordagem de integragao
organizations . - consideram adquirir uma pequena -
lidado com isso . sensata e estratégica
empresa digital
Beyond corporate venture capital: Mostrar como o CV pode ser uma As empresas buscam
h Estudo sobre modos de . x - . ~ . . ~
24 new ways corporations can engage - CSE Revisdo maneira de engajar corporagdes com continuamente inovagdes para
- engajamento - S
with startups startups manté-las competitivas
Mostrar um modelo de tomada de Jovens empreendimentos
When Should Large Firms Estudo sobre as corporacdes deciséo de colaboracéo de risco jovem | podem ser parceiros de
25 Collaborate with Young que buscam oportunidades CSE Estudos de caso para apoiar os gerentes de grandes inovacéo altamente
Ventures? com startups empresas a tomar as decisdes certas interessantes para grandes
em torno de colaboracdes assimétricas | empresas
Compreensao dos aceleradores
Corporate Accelerators As Recent Estudo sobre aceleradores Discutir os aceleradores corporativos corporativos e orientacdes
26 Form Of Startup Engagement: The corporativos como formade | CSE Estudos de caso na literatura de empreendedorismo sobre como fazer escolhas de
What, The Why, And The How engajamento corporativo design para programas de
engajamento de startups
Corporate accelerators: Building Estudo sobre acelerador considerar sistematicamente a projetar | Aceleradores corporativos
27 bridges between corporations and corporativo com ponte entre | CSE Entrevistas dimensdes de proposicéo, processo, oferecem uma abordagem
startups corporacoes e startups pessoas e lugar potente para nutrir inovacdes
Corporate accelerators: Spurring Estudo sobre a exploracdo Impulsionar a inovagdo além do Empresas estdo configurando
28 | digital innovation with a page from | de novas ideias e CSE Literatura cinza resultado da pesquisa e aceleradores corporativos para
the Silicon Valley playbook tecnologias desenvolvimento internos startups
. . x Estudo sobre a elaboragdo Propor um processo capaz de unir os N4o se pode afirmar que todo
Empreendedorismo e inovagéo na . X - - . dedori o d
29 | jomada da startup: um framework da de um fra_mewor~k para Inovagio Pesquisa-acio movimentos que coexistem ao se criar | empreendedorismo € inovador
oo : facilitar a inovagdo na uma startup: empreender e, a0 mesmo | e nem que toda inovagdo gera
sintonia entre 0s processos ; ;
startup tempo, inovar um novo empreendimento.
Analysis of the Strategic Interaction Estudo sobre a interacéo Evidenciar as interades existentes Hoje as corporacdes em todo o
30 | among Established _Corporatlons and entre corporagdes e startups CSE Estudos de caso entre corporagdes e startups na Itlia mundo véem o poder das
Startups in ltaly startups crescendo
Uma discussdo sobre a estratégia de . Discutir e analisar este movimento
inovacdo aberta em grandes Estudo sobre a relagdo entre recente e crescente, observado no A aproximagao com startups
grandes empresas e startups - . S
31 empresas e 0s programas de 2 partir de proaramas de CSE Estudo exploratorio e casos Brasil, de grandes empresas, que como uma fonte de inspiragéo,
relacionamento voltados para rerl)acionamrz)antg estruturam programas de inovagao conhecimento e inovacgéo
startups no brasil aberta voltados as startups
Empresas com um forte nicleo
Estudo sobre como as Mostrar que as grandes empresas que de negbcios, uma formula
32 When Large Companies Are Better | grandes organizagdes podem CSE Pesquisa alavancam os pontos fortes de seus repetivel e a mentalidade de

at Entrepreneurship than Startups

ser melhores em fazer
inovagao

negacios principais ttm mais chances
de sucesso

um fundador s&o locais ideais
para fundar novo negécio
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Startup Activities of Established

Estudo sobre a relacéo de

Explorar como, por que e como

As mudangas no ambiente de
negdcios levaram as empresas

33 e - ~ CSE Estudos de caso empresas estabelecidas se envolvem .
Finnish Companies corporag0es e startups g estabelecidas a aumentar sua
em suas atividades com startups x
colaboracdo com as startups
White Paper on the connection Estudo sobre agdes atuais de . Mostrar que nenhum dos Iad_os Entregar aos interessados
34 : CSE Pesquisa de campo geralmente sabe como extrair o
between startups and industry CSE - como suportar CSE
potencial do outro
Mostrar o principais tipos de
35 Como grandes empresas e startups se Estudo sobre CSE no Brasil | CSE Levantamento de base relacpnam'ento |df:nt|f|cados no Br§S|I Pr|n0|_pa|s~prograr_nas, m9dos e
relacionam a partir da interagéo entre corporagdes | organizacdes em interagdo
e startups
From Tech to Deep Tech: Fostering Estudo sobre inovacéo Definir um processo de colaboragéo Ecossistema de inovagéo de
36 | collaboration between corporates and tecnologica e interacdes CSE Pesquisa entre corporacdes e startups alta tecnologia que funcione
startups bem
Oportunidade para as startups
David and Gollat_h_: causes and Estudo sobre a coopeticio Propor_ re~la<;0es relacionadas a ) que enfrentam restri¢des de
37 effects of coopetition between ~ CSE Estudos de caso coopeticao e seu papel para ampliar as | recursos, enquanto empresas se
entre corporagdes e startups - - o
start-ups and corporate bases de recursos e tecnologia beneficiam das ideias
inovadoras das startups
Estudo sobre uma grande - . . Etapas pratlczjs de
empresa e startups com Identificar 0s desafios que surgiram |mplem_entagao e uma
38 Corporate Startup Growth Program - - CSE Estudo de caso na colaboracdo entre uma grande estimativa dos recursos
vistas a melhoria das partes g
- empresa e as startups necessarios para manter o
envolvidas
programa
. - . . Estudo sobre o engajamento Entender como as empresas Para grand_es empresas globais,
Engaging With Startups in Emerging S . PR . a perspectiva de trabalhar com
39 Markets de multinacionais com CSE Entrevistas multinacionais fizeram parcerias com essas startups & atraente - &
startups startups em mercados emergentes complicada
Contribuir para o uso estratégico do Relagao entre a estratégia
40 The strategic use of corporate-startup Estudg §obre 0 Uso CSE Exploratério corporate-startup engagement pela gorpora}tlva e 0s conceitos de
engagement estratégico do CSE x - inovagdo aberta, corporate
gestdo corporativa A
venturing e CSE
Representar um primeiro passo na - .
Startups and open innovation a Estudo sobre a relacéo entre . . . . construcdo de um mapa do ImplicagGes para a pesquisa,
41 - - - x Open innovation Revisdo de literatura - R para gerentes e formuladores
review of the literature inovacéo aberta e startups conhecimento avancado do fendmeno de politicas
"startups em um contexto de OI" P
How start-ups successfully organize | Estudo sobre como startups g#s;;?;ac%rgo 2?;:25 ﬁsizgfdigiesz a Vantagens e os desafios da
42 and manage open innovation with lidam com grandes CSE Estudos de caso organiz 4 inovacdo aberta de entrada e
| - o inovacéo aberta com grandes :
arge companies organizacdes saida para startups
empresas
The Corporate Startup: How .
43 established companies can develop Estudo sobre CSE CSE Pesquisa Esclarecer CSE enquanto movimento Framework para CSE

successful innovation ecosystems

emergente de gestéo
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Corporate accelerators: fostering

Estudo sobre aceleradores

Mostrar como a transformag&o digital

44 innovation while bringing together como ponte para inovagao CSE Estudo de caso tem varias consequéncias para as Fatores criticos de sucesso
startups and large firms conjunta empresas
Sua empresa esti preparada para Estudo sobre a aproximagéo Mostrar relatos de casos de sucesso de
45 - mp prep p de importantes atores do CSE Estudos de caso CSE no Brasil e préaticas sobre o Boas praticas de CSE
inovar juntamente com as startups? - . .
sistema de inovagao assunto
Oportunidades de melhoria nos
Grandes Empresas e Startups Estudo sobre a interacéo Apresentar os desafios e intersecdes processos de colaboragéo entre
46 | Académicas: Desafios e Interse¢Bes | entre os agentes envolvidos CSE Estudos de caso na interacdo tecnoldgica entre grandes | as instituicdes como
na Interagdo Tecnoldgica (empresas e startups) empresas e startups académicas mecanismo impulsionador da
inovacdo
Engajamento corporativo com . Anélise comparativo de modos
47 startups: o caso de uma empresa de Estudo sobre um caso de CSE Estudo de caso Equda_r 0 CSE e apresentar um caso de CSE e gréafico de
Lo . CSE do Brasil .
telecomunicagdes no brasil maturidade
Corporate start-up engagement (cse):
48 | tangible returns on investment for the Egtudo S0 bre CS!E como CSE Literatura cinza Apresentar os beneficios do CSE Modelo de duas fases para
. orientacéo estratégica CSE
mittelstand (sme)
. ~ Caracterizar os diferentes modelos de
Engajamento de corporacoes con. . x . engajamento e analisa como Orientacdes para melhorar as
49 startups na quarta era da inovagéo: Estudo sobre CSE CSE Revisdo e entrevista - ~ S X
~ ~ diferentes corporagdes abordam o iniciativas de gestéo existentes
recomendagdes e sugestdes tema
Harmonizing corporate venturing Identificar, organizar e integrar a Reconciliagdo de varias
50 modes: an integrative review and Estudo sobre CV Corporate Ventur* Revisdo Sistematica literatura relevante sobre atividades de | dimensdes do CV, construindo
research agenda empreendimento corporativo uma estrutura aprimorada
Cooperating with Start-ups as a Estudo sobre a cooperacdo Mostrar que muitas empresas Ha um escopo muito grande de
. - estabelecidas enfrentam grandes - ~
51 Strategy: Towards Corporate com startups como CSE Revisgo desafios na area de inovacio motivos para a corporacao
Entrepreneurship and Innovation estratégia o 60, entrar em contato com startups.
organizagdo ou cultura corporativa
Open innovation strategy a x Explicitar mudangas na maneira como
Estudo sobre a colaboracéao . . x Desenho de um programa de
52 framework for corporate-startup entre Startups e corporacaes CSE Pesquisa e revisdo as empresas competem e no colaboragéo
collaboration dinamismo dessa competicéo
A interacdo entre grandes empresas e | Estudo sobre a inovagao Explorar as interacfes que tém Existem muitos beneficios e
53 startups — desafios da inovacéao como imperativo para a CSE Revisdo surgido entre grandes empresas e desafios em uma interagéo
aberta sobrevivéncia startups entre corporacdes e startups
-« Se vocé é sério sobre o
Startup Engagement in Corporate Estudo sobre um guia rapido . Mo§tr_ar uma visdo geral completa do fortalecimento da inovagéo em
54 - CSE Pesquisa cendrio de corporate-startup x " -
Innovation para CSE sua corporagao, vocé precisa
engagement R .
ser muito fiel em sua estratégia
How to Make Corporate Startup . . Esclarecer o CSE enquanto objetivos, | Traz uma analise sobre o CSE
% Engagement Work Estudo sobre CSE CSE Literatura cinza modos e valores de modo superficial
Grandes corporagdes e startups: . x Mostrar que ha um crescente interesse | Visdo do mercado brasileiro e
~ - x Estudo sobre inovagdo . - . -
56 relacdes de inovagdo aberta no CSE Pesquisa exploratoria das grandes empresas em se entender o nivel de maturidade

mercado brasileiro

aberta no Brasil

aproximarem das startups

nessa area
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How Corporate Accelerators foster

Estudo sobre aceleradores
corporativos como forma de

Investigar os aceleradores

Melhor compreensdo dessa
nova forma de

57 | Organizational Transformation: An ~ CSE Entrevistas corporativos como plataforma de empreendimento corporativo e
: . transformagéao ~ -
internal Perspective o transformacéo dos efeitos resultantes sobre a
organizacional ~ N
renovacdo organizacional
x Observagdes sobre os desafios
. - Estudo sobre a adogdo da . - AR
Adoption of Open Innovation in - x . . . Complementar um estudo anterior e riscos organizacionais da
58 - inovacdo aberta nas grandes | Open innovation Pesquisa x - x
Large Firms firmas sobre a adogédo de inovagéo aberta mudanca para uma abordagem
de inovacdo aberta
Uma startup corporativa tem o
Scaling-Up Corporate Startups: Turn x Como as grandes empresas podem impeto empreendedor de uma
: - : - Estudo sobre a relacéo entre . . . .
59 innovation concepts into business cornoracaes e startuns CSE Pesquisa gerar impacto nos negdcios a partir de | pequena empresa e uma
impact porag P inovagdes ndo incrementais? "vantagem injusta" na corrida a
inovacéo
. Revela como as maiores e mais
The Startup Gold Mine: How to Tap | Estudo sobre as S L
the Hidden Innovation Agendas of possibilidades de . o man_ual de inicializagdo para prestlglada_s marcas do mundo
60 - - CSE Pesquisa parceria com grandes empresas tomam decisoes sobre
Large Companies to Fund and Grow | crescimento das grandes . x
- L inovagéo
Your Business organizagoes
Orientac0es, idéias,
Corporate Venturing: Accelerate Estudo sobre CV como Mostrar que o risco corporativo é pﬁresrgetcetrl]\r/]:si ﬁt'er:seglsreagig speara
61 growth through collaboration with forma de crescer uma Corporate Ventur* Estudos de caso muito mais do que o CVC 4
x aventurar nas empresas como
startups colaboragdo .
estratégia para acelerar o
crescimento
Critical Success Factors in the Estudo sobre CSE como - - Dez fatores criticos de sucesso
: . P R . Identificar os fatores criticos dos i
62 Offering of a Corporate-Startup reagao a competitividadeea | CSE Entrevista programas de CSE sdo identificados sobre
Program inovacéo aberta programas de CSE
The boost of corporate-startup
_ programs in Brazil: Are there ) Estudo sobre os programas Anal_lsar 0s programas c!e CSE no Compilado sobre iniciativas de
63 | differences between local companies . CSE Estudos de caso Brasil para identificar diferencas e 168 empresas no Brasil e seus
> AT de CSE no Brasil
and multinational subsidiaries? Are semelhancas programas de CSE
there sectoral patterns?
O ecossistema europeu de
. Orientagéo prética para um melhor inovagao esta mais forte do
Collaboration between Start-ups and - > ]
64 Corporates: A Practical Guide for Estudo sobre CSE na CSE Literatura cinza entendimento rputuo como b_ase para gue nunca, mas ainda
- Europa uma colaboracéo bem-sucedida entre acompanha outros mercados
Mutual Understanding . -
start-ups e empresas em termos de financiamento e
colaboracdo disponiveis
Um conduite open entre a inovagéo e !Estudo~sobre aponte entre . . Panorama sobre a base da 100 Open B”ef'.n g so bre a base (je
65 a cultura cororativa inovacéo e cultura CSE Literatura cinza Startups organizagdes e a relacdo com a
P corporativa P inovacdo aberta
Engajamento corporativo com Sintetizar as abordagens de CSE na NUmeros relativos a CSE sao
66 startups: sintese e andlise critica da Estudo sobre CSE CSE Reviséo g crescentes e apontam para um

literatura

literatura

cenario em que estejam entre
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as principais formas de
inovacdo aberta

After the Honeymoon Ends: Making

Estudo sobre CSE em paises

Mostrar tendéncias da colaboracéo

Essas colaboracoes déo as
empresas acesso a criatividade

67 Corporate-Startup Relationships CSE Pesquisa e entrevista x das startups, novas formas de
da Europa entre corporagdes e startups N
Work trabalhar e proficiéncia em
novas tecnologias
Corporate innovation through Explorar a_a_\pllca(;ao de mecanismos Anélise e discusséo sobre CSE
- ; . Estudo sobre CSE na . de CSE utilizados pelas empresas na ; o
68 | engagement with startups: Searching - x CSE Pesquisa de campo - . P e uma lista objetiva das
. L perspectiva da corporacéo tentativa de promover a inovagéo p”
for sustained competitive advantage? - melhores praticas
corporativa
69 Startup Engagement: Best Practices | Estudo sobre o engajamento CSE Pesquisa Evidenciar boas préticas de CSE para | Preocupagdes sobre como
for Large Organizations com startups a4 as grandes organizacgdes trabalhar com startups
70 How Big Companies & Startups Use | Estudo sobre co-criagdo CSE Literatura cinza Discutir estudos anteriores sobre CSE aNbOran;:rngiofedrz:ge{g d\éogjedeseja
Co-Creation" to Innovate entre corporagdes e startups e relatar sobre avance nos negecios
A parceria com startups € uma
7 What To Expect From Your Estudo sobre acelerador CSE Literatura cinza Falar sobre o que os melhores 6tima maneira de acelerar toda
Corporate Accelerator corporativo aceleradores corporativos incluem a jornada de inovagdo
corporativa
A disrupcéo das startups é um
Mostrar que grandes empresas, muitas | motivador essencial para a
72 Big corporates are only interested in | Estudo sobre inovacéo nas CSE Literatura cinza vezes, ndo estao interessadas em inovacéo corporativa na
“innovation theatre” grandes organizagdes inovar de fato, apenas parecer que Europa, mas as grandes
estdo inovando empresas ainda dao as costas
as startups
73 The 10 Ways Corporations Can Estudo sobre modos de CSE | CSE Literatura cinza Evidenciar dez modos de realizar CSE | Mapa dos modos de CSE
Engage With Startups
. . Instalacéo de um recurso
New to B.'g' How Companies Can Estudo sobre como as Mostrar que a maioria das empresas permanente de crescimento em
Create Like Entrepreneurs, Invest o . 1 - -
74 organizagdes podem se CSE Pesquisa estabelecidas enfrenta um importante qualquer empresa - 0 Sistema

Like VCs, and Install a Permanent
Operating System for Growth

diferenciar

desafio de sobrevivéncia

Operacional de Crescimento

Goliath's Revenge: How Established
75 Companies Turn the Tables on

Estudo sobre a reagéo das
grandes empresas as

Corporagdes &

Pesquisa e casos de sucesso

Mostrar como realinhar seu modelo de
negocios, redefinir suas prioridades de
desenvolvimento de talentos e

A vinganga de Golias é o guia
prético de como executivos de
empresas estabelecidas podem

Digital Disruptors tecnologias disruptivas Estratégia recuperar a participagéo de mercado admi_nis_trar 0 manu_al do Vale
perdida para os concorrentes prontos do Silicio e aproveitar a
para o digital interrupcdo digital
Corporate Venturing: A Survival . . . . Guia prétl_co e simples para o
76 ' Estudo sobre CV Corporate Ventur* Pesquisa Evidenciar a pratica de CV desenvolvimento de programas

Guide

de CV

Fonte: elaborado pelo autor
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(F) TEMPLATE MODELO PARA EXTRACAO DE DADOS UTILIZADO
NA DISSERTACAO

Quadro 23. Template para extracdo de dados

MACROTEMAS ENGAJAMENTO CORPORATIVO COM STARTUPS

QT: Qual o estado da arte sobre engajamento corporativo com startups?

1. Quais os modos de se realizar engajamento corporativo com startups evidenciados no acervo
do conhecimento?
2. Quais as razdes para realizar engajamento corporativo com startups a partir das perspectivas
‘corporagdo’ e ‘startup’?
3. Quais os riscos e as dificuldades existentes durante esse processo, para startups e
corporagdes?

SOBRE CSE

TITULO

AUTOR(ES)

VEICULO

ANO

A. Por que fazer

CSE - lado
corporate

. Por que fazer

CSE - lado
startups

. Modos de

realizar CSE

. Dificuldades

para o CSE —
corporate

E.

Riscos para o
CSE - startup

Fonte: elaborado pelo autor
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(G) LEGENDA DOS MODOS DE CSE

Quadro 24. Legenda dos modos de CSE

WEIBLEN E
CHESBROUGH
(2015, pp.
70-80)

CORPORATE VENTURE CAPITAL

Tomar uma participagdo acionaria em startups externas para participar
do sucesso da inovagdo externa e obter insights estratégicos sobre
mercados ndo essenciais

EVENTOS

PROGRAMAS DE STARTUPS

INCUBADORA CORPORATIVA Proporcionar um caminho vidvel ao mercado para inovacGes
corporativas promissoras, promovendo empreendimentos internos com
financiamento, localizagdo, experiéncia e contatos para spin-offs

OUTSIDE-IN Um programa de governanga leve para startups no papel de fornecedor

para inserir inovagdo externa e, como tal, estimular e gerar inovagdo
corporativa

(a plataforma)

Compromissos por um curto periodo de tempo, por ex. conferéncias,

hackathons, competicdes ou patrocinios de um dos trés eventos
anteriores

Pacote de suporte a startup que inclui servigos de suporte e produtos da

BONZOM E empresa gratuitamente
(2015, . 6)

ACELERADORA E INCUBADORA Programa corporativo para oferecer suporte a pequenos grupos de
startups durante um periodo relativamente curto, por exemplo,
fornecendo ajuda, espago e orientagdo em troca de agdes

INVESTIMENTOS Possuir participagbes em startups de rapido crescimento por razGes
estratégicas ou financeiras

FUSOES E AQUISIGOES Adquirir ou comprar startups para adquirir tecnologia ou recursos

EVENTOS ONE-OFF Eventos relativamente independentes que geralmente assumem a
forma de competigdes, por exemplo desafiar prémios ou hackathons

COMPARTILHAR RECURSOS Proporcionar as startups acesso gratuito ou mais barato a servicos, |

, espagos fisicos de trabalho colaborativo ou
conhecimento organizacional
NESTA SUPORTE DE NEGOCIOS , como incubadoras de empresas ou
(2015, . 12), programas de aceleragdo que promovem o crescimento de startups em
NESTA estagio inicial
(2016, p. 6) | PARCERIAS Uma ampla gama de parcerias estratégicas de negdcios com startups,
como co-desenvolvimento de produtos ou aquisi¢do de startups

INVESTIMENTOS Investimentos diretos em startups, muitas vezes referidos como
corporate venturing

AQUISICOES Contrate ou compre startups para acessar rapidamente tecnologias ou
recursos complementares

EVENTOS ONE-OFF Eventos organizados por empresas para startups (realizados de forma
independente ou em colaboragdo com organizacbes de startups),
geralmente em formato de competigdo.

ACELERADORA E INCUBADORA Programas de suporte de negdcios para startups que se concentram na

ARTHUR D. validacdo e desenvolvimento de uma ideia para uma proposta de
LITTLE ET AL. negdcios em troca de agdes
(2016, p. 28) | CORPORATE VENTURE CAPITAL Investimentos diretos em startups em troca de ages

Qualquer acordo comercial focado na criagdo de valor conjunto,
variando de uma joint venture a entrar em um relacionamento como
fornecedor

FUSOES E AQUISIGOES

Aquisi¢ao de uma startup por uma corporagao
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HACKATHONS CORPORATIVOS

Intensa colaboragdo de diversas equipes dentro de um prazo restrito
para resolver um desafio de inovagdo corporativa

INCUBADORA DE NEGOCIOS

Espaco de trabalho flexivel apoiado pela empresa com servicos de valor
agregado adicionais, como suporte juridico ou de marketing
centralizado

KOHLER INCUBADORA CORPORATIVA
(2016.7.3)

Fornece um caminho para o mercado de inovagdo corporativa ndo
essencial

CORPORATE VENTURING

Permite que as empresas participem do sucesso da inovagdao externa e
ajuda a obter insights sobre mercados ndo essenciais e acesso a recursos

FUSOES E AQUISIGOES

Maneira rdpida e impactante de comprar tecnologia ou recursos
complementares que resolvem problemas de negdcios especificos e
entram em novos mercados

INCUBAGAO CORPORATIVA

E uma maneira de explorar inovacdes internas que ndo podem ser
exploradas na prépria organizagdo devido ao foco atual nos negécios;
leva em consideragdo as derivagdes dos funcionarios da corporagao.

ESTRATEGIAS EMPREENDEDORAS

Estratégias empreendedoras, que sdo uma forma clara de manifestagdo
no nivel da organizagdo as mudangas de negdcios, sdo consideradas uma
forma de empreendedorismo.

CORPORATE VENTURING

Criar novos negdcios e integra-los aos negdcios existentes e
estabelecidos da empresa; os investimentos diretos em agées ou em
fundos de capital de risco podem ser classificados como corporate
venturing

ACELERADORAS CORPORATIVAS

As empresas auxiliam efetivamente parceiros em potencial e as startups
recebem mentoria e recursos. Os investimentos em aceleradores
corporativos ndo sdo feitos principalmente em termos de valor
financeiro, mas para obter insights e acesso a novas tecnologias,
mercados e capacidades.

OUTSIDE-IN

Projetados para permitir as empresas a possibilidade de examinar e
explorar ideias de vdrias startups em uma estrutura administrativa
sistematizada, porém leve

SAALASTI INCUBADORAS
(2016, p. 34)

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

DISTRIBUIGAO

TERCEIRIZAGAO

Um espago de trabalho para startups, que é suportado por uma
corporagao e fornece servigos direcionados para startups.

Incluem financiamento e, da perspectiva das empresas, o nucleo desses
projetos é inovar externamente a um custo menor. As empresas podem
usar as startups como seus fornecedores e ser clientes delas.

Os beneficios mutuos resultam se a startup ganhar a empresa como um
cliente de alto perfil e a corporagdo encontrar uma solugdo para seus
pontos negativos.

Em vez de criar suas préprias redes de distribuigdo, as startups podem
oferecer seus produtos através das empresas. As parcerias de canal
podem ser mutuamente benéficas.

As empresas tradicionais podem ser bem atendidas explorando
empresas terceirizadas com culturas alternativas que podem ajudar a
ampliar suas perspectivas

FUSOES E AQUISIGOES

Fusdo ou compra de startups para adquirir tecnologia e / ou capacidades

HACKATHONS

Eventos com publico-alvo em busca de solugGes tecnoldgicas para as
empresas; compromisso por curto periodo de tempo

Licenga de operagdo, ou seja, uma permissdo para que terceiros possam
explorar o mesmo negdcio sob a forma de parceria com um
investimento muito mais baixo
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Modelo estratégico de parceria comercial ou alianga entre empresas,
visando desde uma simples colabora¢do para fins comerciais e/ou
tecnoldgicos.

INVESTIMENTO

Investimentos; investimentos com participagdo acionaria; corporate-
venturing

THIEME
(2017, p. 33)

EVENTOS, COMPETIGAO E DESAFIO

Organizar ou patrocinar compromissos com uma duragdo curta, como,
por exemplo, conferéncias, hackatons, prémios de desafios, etc.

COMPARTILHAMENTO DE RECURSOS
E/OU CONHECIMENTO

PROGRAMAS OUTSIDE-IN

,

_ e/ou oferta de programas de orientagdo para

apoiar startups com acesso a recursos e/ou conhecimento

Programas de suporte semi-estruturados com um papel limitado de
financiamento que sdo buscados para interagir com grandes
quantidades de startups

INCUBADORA E ACELERADORA

Programas de apoio estruturados que fomentam e promovem um
nimero limitado de startups na validagdo e desenvolvimento de uma
ideia para uma proposta de negdcio em troca de agdes

CORPORATE VENTURING

Investimentos diretos ou indiretos de recursos financeiros corporativos
em startups por razoes estratégicas ou financeiras

FUSOES E AQUISICOES

Fusdo ou compra de startups para adquirir tecnologia e / ou capacidades

100 OPEN
STARTUPS
(2017, 7. 8)

POSICIONAMENTO

Capacitagdo e Mentoria; Matchmaking e Conexdes; Reconhecimento e

Premiagdes; Espagos de Coworking

PLATAFORMA E PARCERIAS

Vouchers de servico e tecnologia;

-; Acesso a recursos ndo-financeiros; Acesso a base de
colaboradores; Acesso a base de clientes e canais de vendas

Recursos para P&D e Prototipagem; Licenciamento de Pl da startup;

Contratagdo de Projeto Plloto: Fornecimento de servico ou produto

inovador

INVESTIMENTO

Programa de aceleragdo com equity; _
_; Aquisi¢do & Incorporagdo

LINNA (2017,
pp. 10-14)

INCUBADORA CORPORATIVA

Apoiar o crescimento através da criagdo de novos negdcios e do
aprimoramento da base tecnoldgica, oferecendo servigos e instalagGes,
com aspectos muito mais ativos de orientagdo

ACELERADORA CORPORATIVA

Programas especializados para os objetivos estratégicos da empresa
anfitrida, aumentando e gerenciando portfélios de startups
complementares. Fornecem treinamento e orientagdo intensivos, de 3 a
6 meses

ACELERADOR HYPER

Tém um foco tecnoldgico muito especifico, visando a expandir
rapidamente o negdcio das startups participantes, na aquisicdo de
clientes e expansdo do mercado, que ja estdo gerando receita e
requerem pouca ou nenhuma assisténcia do host. Isso leva a um
caminho rapido para gerar receita, mas reduz a produgdo de inovagao,
ja que o host tem pouca influéncia sobre a dire¢do de uma startup em
estagio avangado.

CORPORATE VENTURE CAPITAL

As participagdes societarias em startups relevantes permitem que a
empresa patrocinadora influencie as decisdes das startups de seu
portfélio e potencialmente obtenha retornos econdémicos diretos

CARVALHO E
ANASTACIO
(2018, p. 92)

PROJETOS INTERNOS DE STARTUPS

Fornecimento de servigo ou produto inovador; Licenciamento de Pl da
Startup; ; inovagao externa

ACELERADORAS E INCUBADORAS

[EspacosDECOwORKING |

Aceleradoras e incubadoras; recursos para P&D e prototipagem;
programa de aceleragdo com equity; inovagao externa
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_base de clientes e canais de vendas; base de

colaboradores; inovagdo externa

OUTSOURCING DE TECNOLOGIA

[icenciamento de PIlda arande empresa; plataforma

PROGRAMA DE STARTUPS

Pacotes de suporte a startup; vouchers de servigos e tecnologia; acesso
a recursos nao financeiros; plataforma

Investimentos; investimentos com participagdo acionaria; corporate-

INVESTIMENTOS .
venturing
FUSOES E AQUISICOES Fusdes e aquisi¢oes; incorporagdes
EVENTOS Eventos gerais; reconhecimento e premiagoes

LUCERGA
(2018, pp.
20-22)

RICHARDSON
(2018)

CONCURSOS DE INOVAGAO ABERTA

Competicdo de inovagdo focada em problemas corporativos especificos,
visando a fontes externas de talento

ACELERADORAS C/ FOCO EXTERNO

Engajamento corporativo com startups iniciais (estagio da ideia) usando
um programa baseado em coorte

INCUBADORAS C/ FOCO EXTERNO

Suporte de startups financiada pela corporagdo, fornecendo suporte ao
desenvolvimento de negdcios.

LABORATORIO DE INOVACAO

Instalagdo corporativa que apoia startups com estagios iniciais de
concepgao, design e produgdo de produtos e servigos. Com o objetivo
de desenvolver protétipos.

CORPORATE VENTURE CAPITAL

Forma de financiamento que envolve a criacdo de intermediario
financeiro entre fundos corporativos e startups externas.

SPIN-IN

Aquisicdo corporativa de empresas iniciada com dinheiro da corporagdo

AQUISICOES

A empresa adquirente se estabelece como um novo proprietario. A
empresa alvo deixa de existir.

ACELERADORAS C/ FOCO INTERNO

Programa corporativo para desenvolver ideias internas em um estagio
muito inicial usando um programa baseado em coorte

INCUBADORAS C/ FOCO INTERNO

Programa corporativo destinado a fornecer um ambiente estabelecido
como um ambiente separado para empreendimentos gerados
internamente.

SPIN-OUT

EVENTOS

Realinhamento corporativo envolvendo a separagdo de uma unidade
para formar uma nova empresa independente. No spin-out leva consigo
as operagdes do segmento e ativos e passivos associados.

Eventos de startups e empreendedorismo como oportunidade de
envolvimento por um breve periodo de tempo e baixo custo. Exemplos:
Hackathons, CompetigGes, Patrocinios.

SERVICOS DE SUPORTE

Recursos e capacidades internas de uma corporagcdo oferecidos as
startups. Exemplos: Juridico, Técnico, Educacional, Marketing,
Mentorias/Conexdes

PROGRAMAS DE BENEFICIO

Trabalho com startups em estagio inicial que possam ser clientes
outrora. Exemplos: Ofertas basicas com descontos

ECOSSISTEMA

Espaco onde grandes empresas e startups podem se encontrar.
Exemplos: Distritos de inovagao,

COLABORAGAO

INVESTIMENTO DE CAPITAL

Acesso a startups de ponta como forma de resolver uma ampla
variedade de problemas. Exemplos: Pilotos de inovagao, Venture Client,
Consolidagdo de vendas/fornecedor, Exploragdo tecnolégica, Solugdes

Incubadora Corporativa

Laboratoérios de Inovagdo
Mecanismos de engajamento com startups via investimentos. Exemplos:
Investimento estratégico, Investimento de inovagdo, Expansdo, Ganhos
de capital, Terceirizagdo, Aliciamento, Corporate Venture Capital
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FUSOES E AQUISICOES

Unir ou adquirir outra empresa. Exemplos: Conglomerados,
Horizontalidade, Extensdo de mercado, Extensdo de produto, Fusdo
vertical

ACELERADORAS

Oportunidades para as empresas apoiarem um grupo de startups
durante um periodo de tempo. Exemplos: Aceleradoras tradicionais,
Aceleradoras corporativas

EMPREENDEDORES

Relagbes de entendimento e construgdo. Exemplos: Academia,
Corporate EiR, Construtores internos, Construtores externos

EVENTOS ONE-OFF

Eventos, conferéncias e competi¢cGes, incluindo hackathons

Uma iniciativa corporativa com fins lucrativos, desenvolvida para
aprimorar o desenvolvimento de tecnologia de uma corporagao

Iniciativa corporativa que inclui crescimento e gestdo de portfélio das
startups com o objetivo de acelerar a inovagdo e ter ganhos de
competitividade

Parcerias de negdcios entre corporaces e startups, incluindo co-
desenvolvimento de produtos e compras das startups

Arranjo formal entre duas ou mais organizagdes independentes com o
intuito de conduzir juntas atividades tecnoldgicas

Investimento de uma empresa estabelecida em um empreendimento

Uma organizagdo adquire uma startup

RUNDQUIST E INCUBADORA CORPORATIVA
OSTERLING
(2018, pp. | ACELERADORA CORPORATIVA
43-44)
PARCERIAS
ALIANGA TECNOLOGICA
CORPORATE VENTURE CAPITAL
AQUISICOES
INCUBADORA CORPORATIVA
INCUBADORA DE NEGOCIOS
KITSUTA E
QUADROS
(2018, P. 4) ACELERADORA

WORLD
ECONOMIC
FORUM
(2018, pp.
14-18)

Desenvolver novos negdcios que fornecem um caminho para o mercado
de inovagGes ndo essenciais da empresa ou que exploram recursos
corporativos ndo utilizados

Processo de suporte comercial para ajudar as startups com recursos e
servigos, como orientacdo de gerenciamento, assisténcia técnica e
consultoria, a fim de produzir empresas bem-sucedidas que serdo
viaveis financeiramente quando sairem do programa.

Os aceleradores tendem a ter um foco tecnoldgico restrito, duragdo
inferior a 12 meses (média de 3 meses), e se concentram em um estagio
de desenvolvimento de novos produtos que ocorre na transigdo da
invengdo para um produto comercial. Eles oferecem pacotes de servicos
em troca de participagdes acionarias nas startups.

CORPORATE VENTURE CAPITAL

Investimento de fundos corporativos em empresas startups externas.

PROGRAMAS DE STARTUPS OUTSIDE-IN

Disponibilizar produtos ou tecnologias de startup para a organizagdo
patrocinadora; fornecedor de uma unidade de negdcios especifica ou
desenvolver um caminho de comercializagdo para a solugdo da startup
por meio de canais corporativos.

PROGRAMAS DE PLATAFORMA

Programas focados em envolver startups para construir suas soluges
usando tecnologia corporativa para expandir o mercado para a
corporagao

Um modelo bastante plano no qual cada uma das unidades de negdcios
corporativas se envolve diretamente com a startup; startups e as
empresas interagem como parceiros comerciais regulares

UNIDADE DE INOVAGAO INTERNA

Uma unidade de inovagdo dedicada que opera dentro da empresa.
Coordenar todas as atividades de inovagdo corporativa e ser o ponto de
contato para orientar as interagdes.

INCUBADORA

Uma incubadora corporativa separada, com a tarefa de atrair startups
promissoras, cujas inovagées podem mais tarde ser integradas nas
operagoes da empresa mae.
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SUBSIDIARIA EXTERNA

Uma subsididria externa a qual a empresa mae delega a tarefa de
prototipagem inovadora rapida, com base em ideias de negdcios
consideradas promissoras na empresa mae.

Programa de aceleragdo de poucos meses, requer uma equipe,

ACELERADORA . . o
geralmente MVP, visando a estabelecer rapidamente a organizagao
Receber financiamento e obter acesso aos tomadores de decisdo

CORPORATE VENTURE . R
corporativos e a rede do setor.

PARCERIAS Co-criagdo e co-inovagdo; vendas; parceria tecnoldgica (plataforma);

ACELERADORAS E INCUBADORAS
CORPORATIVAS

Ajuda e apoio no periodo de inicializagdo; orientacGes gerais;
transferéncia de conhecimento

CORPORATE-VENTURE CAPITAL

Transferéncia de ativos financeiros da empresa-mde para a startup;
porcentagem do patriménio liquido; estratégico e financeiro

DESAFIOS DE INOVACAO ABERTA

Concurso realizado para resolver um determinado problema;
hackathons, eventos catalisadores de inovagdo de curto prazo;
plataforma que aceita envios continuos de ideias

CARVALHO ESpaco de trabalho colaborativo; oferta do produto da empresa para
(2019, pp. - startups como uma versdo modificada ou com uma taxa reduzida,
32-40) oferecendo suporte a startup e servicos de orientagdo; Espagos de
fabricantes
Envio de executivos e funcionarios a varios eventos e reunides em que o
publico-alvo estd alinhado com seus objetivos; quando a prdpria
empresa-mae ocupa espago em um espago externo de cooperagdo e
ENGAJAMENTO INFORMAL L . , ~ o
tem funcionarios trabalhando a partir dai, e ndo em seus escritérios
corporativos; eventos organizados pela prépria empresa, como uma
conferéncia que operam nesse ecossistema e podem interagir.
LABORATORIOS DIGITAL OU DE -
INOVAGAO
BRIGL ET AL. | ACELERADORAS -
(2019, p. 3) | CORPORATE VENTURE CAPITAL -

UNIDADES DE PARCERIA

INCUBADORA

Fonte: elaborado pelo autor

Faz-se necessario ressaltar que as cores similares entre os modos identificados por

diversos autores representam uma consonancia entre 0os modos e defini¢des.
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(H) INTERSEQAO ENTRE RAZOES E MODOS AO REALIZAR CSE
Da relacdo dos documentos resultantes da RSL (76 documentos), segue a lista dos
autores que cruzam (branco) e os que nédo cruzam (cinza) razdes e modos de CSE, na

perspectiva da corporagéo:

Tabela 40. Documentos da RSL que possuem ou ndo cruzamento entre razdes e modos na perspectiva das
corporacdes

DOCUMENTOS DA RSL

TITULO AUTOR(ES) ANO

A Model of the Interaction of Strategic Behavior,
Burgelman 1983

Corporate Context, and the Concept of Strategy
Technology Pa.rtnershlps betyvleen Larger and Vves Doz 1987

Smaller Firms: Some Critical Issues
Making Sense of Corporate Venture Capital Chesbrough 2002
The future of corporate venturing Campbell 2003
Embracing Innovation as Strategy: Corporate
Venturing, Competence Building and Corporate Vanhaverbeke e Peeters 2005
Strategy Making
Innovating Business Models WIth Co-Development T 2007
Partnerships
Models of Innovation: SFartups and Mature Freeman e Engel 2007
Corporations
Managing Global OutsourFlng to Enhance Lean Marion e Eriar 2012
Innovation
Open innovation in sme: How can small Vanhaverbeke

companies and start-ups benefit from open ’ 2012

) . . Vermeersch e De Zutter
innovation strategies

The Lean Enterprise: How Corporations Can Trevor Owens e Obie 2014
Innovate Like Startups Fernandez
Corporates & Startups: Hip, but not happening KPMG 2014
AF Ph ? The A i f
adora e.nomenor.\ .e doptlgn of Open e 2014
Innovation Practices in Large Firms
Scaling together: overcoming barriers in Banneriee, Bielli e Haley 2015

corporate-startup collaboration
Design principles for building a successful
Corporate Accelerator

Goldstein, Lehmann e Prax 2015

On the road to corporate-startup collaboration KPMG 2015
Why are big businesses looking to start-ups for
innovation? Seven start-up practices your KPMG 2015

business can learn to become more innovative
Winning together: a guide to successful

corporate—startup collaborations Mocker, Bielli e Haley 2015
Engaging with Startups tg Enhance Corporate Weiblen e Chesbrough 2015
Innovation
Collective Disruption: How Corporations &
Startups Can Co-Create Transformative New Michael Docherty 2015
Businesses
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https://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Trevor+Owens&search-alias=books
https://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_book_2?ie=UTF8&field-author=Obie+Fernandez&search-alias=books
https://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_book_2?ie=UTF8&field-author=Obie+Fernandez&search-alias=books

How the world's biggest companies deal with the

. Bonzom e Netessine 2016
startup revolution
locking | ion Th h Start
Unlocking Innovation Through Startup 500 Startups 2016
Engagement
The age of collaboration - Startups and Arthur de Little 2016
Corporates need each other!
Post-merger |.ntegrat|on of sm.all <?||g|tal Bischopink et al. 2016
companies into larger organizations
B ital:
eyond corporate venture caglta new ways Grando 2016
corporations can engage with startups
When Should Large Firms Collaborate with Young Hogenhuis, Van den 2016
Ventures? Hende e Hultink
Corporate Accelerators As Recent Form Of Startup
K h 201
Engagement: The What, The Why, And The How anbach e Stubner 016
Corporate acceleratqrs: Building bridges between Kohler 2016
corporations and startups
Corporate accelerators: Spurring digital
innovation with a page from the Silicon Valley Ream e Schatsky 2016
playbook
Empreendedorismo e inovac¢do na jornada da
startup: um framework da sintonia entre os Rocha 2016
processos
AnaIYS|s of the Strat.egn: Interaction among Sudati 2016
Established Corporations and Startups in Italy
Uma discussdo sobre a estratégia de inovagao
aberta em grandes empresas e os programas de Varrichio 2016
relacionamento voltados para startups no brasil
When Large Comp.anles Are Better at 700k 2016
Entrepreneurship than Startups
Startup Activities of Esicabhshed Finnish Sini Saalasti 2016
Companies
White Paper on the cor_mectlon between startups OpenAxel 2016
and industry
Como grandes empresas e startups se relacionam 100 Open Startups 2017
From Tech to Deep Tech: Fostering collaboration De |a Tour et al. 2017
between corporates and startups
Dawle.and Goliath: causes and effects of Hora et al. 2017
coopetition between start-ups and corporate
Corporate Startup Growth Program Linna 2017
Engaging With Startups in Emerging Markets Prashantham e Yip 2017
The strategic use of corporate-startup Thieme 2017
engagement
Startups and open‘|nnovat|on a review of the Sl 2017
literature
How start—yps sucsessfu.lly organize and manage Usman e Vanhaverbeke 2017
open innovation with large companies
The Cprporate Startup: How est?bllsheq TendayllViki, DanTomale
companies can develop successful innovation 2017
Esther Gons
ecosystems
Corporate accelerators: fostering innovation while upagey, el & Berahars 2017

bringing together startups and large firms
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https://www.amazon.com/Tendayi-Viki/e/B071P9Q2HW/ref=dp_byline_cont_ebooks_1
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_2?ie=UTF8&field-author=Dan+Toma&text=Dan+Toma&sort=relevancerank&search-alias=digital-text
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_3?ie=UTF8&field-author=Esther+Gons&text=Esther+Gons&sort=relevancerank&search-alias=digital-text

Sua empresa estd preparada para inovar

. Aquino e Loures 2018
juntamente com as startups? qut !
Grandes Empresas e Startups Académicas: .
) P . P ~ ! .. Batista e Bagno 2018
Desafios e Interse¢des na Interagao Tecnoldgica
Engajamento corporativo com §tar’5ups: o casg de Carvalho e Anastacio 2018
uma empresa de telecomunicag¢des no brasil
Corporate start-up engagement (cse): tangible .
. . Brugger e Baurek-Karlic 2018
returns on investment for the mittelstand (sme) ues u !
Engajamento de corporagdes com startups na
guarta era da inovacdo: recomendacdes e Furlani 2018
sugestdes
H — - ;
a.rmon|2|.ng corporate venturing modes: an Gutmann 2018
integrative review and research agenda
Cooperating with Start-ups as a Strategy: Towards
. . Jung 2018
Corporate Entrepreneurship and Innovation
Open innovation strategy a frameyvork for Lucerga 2018
corporate-startup collaboration
Ainteragdo entr.e gran.des enjpresas e startups — Maciel et al. 2018
desafios da inovagdo aberta
Startup Engagement in Corporate Innovation Richardson 2018
How to Make Corporate Startup Engagement Simon Hitchens 20182
Work
Gra.ndes c?rporagoes e startups: rela?gc?es de Salles 2018
inovacdo aberta no mercado brasileiro
H C te Accelerat foster O izati I .
ow Corporate Fce era prs oster rgam.za iona Seflle, @y s Seflics 2018
Transformation: An internal Perspective
Adoption of Open Innovation in Large Firms Brunswicker 2018
Scaling-Up Corporate Startups: Turn innovation Frank Mattes e Dr. Ralph- 2018
concepts into business impact Christian Ohr
The Startup Gold Mine: How to Tap the Hidden
Innovation Agendas of Large Companies to Fund Neil Soni e Brad Feld 2018
and Grow Your Business
Corporate Venturing: Accelerate growth through Dado Van Peteghem e 2018
collaboration with startups Omar Mohout
Critical S Factors in the Offeri f ..
ritical Success Factors in the Offering of a Rundquist e Osterling 2018
Corporate-Startup Program
The boost of corporate-startup programs in Brazil:
Are there differences between local companies Carla M. Kitsuta e Ruy
- e 2018
and multinational subsidiaries? Are there sectoral Quadros
patterns?
Collaboration between Start-ups and Corporates: .
World E F 2018
A Practical Guide for Mutual Understanding orid tconomic Forum
U duit t i a It
m conduite open entre a.movagao e a cultura 100 Open Startups 2019
corporativa
Engajamento corporativo com startups: sintese e Bagno, Salerno e Souza 2019
andlise critica da literatura Junior
After the Honeymoon Ends: Making Corporate- .
Brigl et al. 2019
Startup Relationships Work rlgleta
Corporate innovation through engagement with
startups: Carvalho 2019

Searching for sustained competitive advantage?
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https://www.amazon.com/Neil-Soni/e/B07F2X4MW3/ref=dp_byline_cont_ebooks_1
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_2?ie=UTF8&field-author=Brad+Feld&text=Brad+Feld&sort=relevancerank&search-alias=digital-text
https://www.amazon.com/Dado-Van-Peteghem/e/B07KMFY5MN/ref=dp_byline_cont_ebooks_1
https://www.amazon.com/Omar-Mohout/e/B01B9T7WXI/ref=dp_byline_cont_ebooks_2

Startup Engagement: !BeS’F Practices for Large Innovation Leader 2019
Organizations
How Big Companies & Startups Use "Co-Creation" el 2019
to Innovate
What To Expect From Your Corporate Accelerator Lawton 2019
Big corporates are only mte'r'ested in “innovation Minsky 2019
theatre
The 10 Ways Corporations Can Engage With Richardson 2019
Startups
New to Big: How Companies Can Create Like o .
Entrepreneurs, Invest Like VCs, and Install a eV Lot OF @ G d7E 2019
Permanent Operating System for Growth WEILEEE
Goliath's Revenge: How Established Companies Todd Hewlin e Scott A. 2019
Turn the Tables on Digital Disruptors Snyder
Heidi Mason, Elizabeth
Corporate Venturing: A Survival Guide Arrington e James 2019
Mawson
Documentos resultantes da RSL que possuem cruzamento 34
Documentos resultantes da RSL que ndo possuem cruzamento 42

Fonte: elaborado pelo autor

Algumas linhas da relacdo razes x modos de corporate-startup engagement foram

excluidos da tabela por ndo existir cruzamento entre as partes. Sendo assim, segue a lista

das razoes excluidas da tabela:

Tabela 41. Raz8es excluidas por falta de cruzamento na perspectiva das corporagoes

RAZOES EXCLUIDAS DA TABELA POR FALTA DE CRUZAMENTO DO PONTO DE VISTA DAS
CORPORACOES

QUANTIDADE DE APARICOES NAS RAZOES

RAZOES POR AUTOR
Responsabilidade social 3
Atingir metas gerais de negdcios 1
Mitigar incertezas 1
Dar foco necessdrio ao cliente 1

Fonte: elaborado pelo autor

Da relacdo dos documentos resultantes da RSL (76 documentos), segue a lista dos

autores que cruzam (branco) e os que nédo cruzam (cinza) raz6es e modos de CSE, na

perspectiva da startup:

Tabela 42. Documentos da RSL que possuem ou ndo cruzamento entre raz6es e modos na perspectiva das

startups

DOCUMENTOS DA RSL

Smaller Firms: Some Critical Issues

TiTULO AUTOR(ES) ANO

A Model of the Interaction of Strategic Behavior,
Burgelman 1983

Corporate Context, and the Concept of Strategy
Technology Partnerships between Larger and Vves Doz 1987
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Documentos resultantes da RSL que possuem cruzamento 31
Documentos resultantes da RSL que ndo possuem cruzamento 45

Fonte: elaborado pelo autor

Algumas linhas da relacdo raz6es x modos de corporate-startup engagement foram

excluidos da tabela por ndo existir cruzamento entre as partes. Sendo assim, segue a lista

das razoes excluidas da tabela:

Tabela 43. Raz8es excluidas por falta de cruzamento na perspectiva das startups

RAZOES EXCLUIDAS DA TABELA POR FALTA DE CRUZAMENTO NO PONTO DE VISTA DAS

STARTUPS
~ QUANTIDADE DE APARIC(DES NAS RAZOES POR
RAZOES AUTOR
Jogo de ganha-ganha 3

Fonte: elaborado pelo autor
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