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Resumo: A inovacdo é hoje imperativo para a sobrevivéncia de qualquer negocio.
Grandes empresas, que costumavam concentrar internamente seus esfor¢os de
inovagdo, pesquisa e desenvolvimento, passaram a adotar a inovagdo aberta, E neste
contexto, que este artigo busca, por meio de uma revisdo bibliogradfica, explorar as
interagoes que tém surgido entre grandes empresas e startups. Verifica-se como
resultado dessa intera¢do que as empresas se beneficiam com a agilidade na solugdo de
problemas com menor custo e risco e as startups pelo maior acesso a infraestrutura,
recursos financeiros e aumento de visibilidade do mercado. Por outro lado, ha também
desafios a serem enfrentados, tais como discrepdncia entre a cultura organizacional,
protec¢do da propriedade intelectual e avaliagdo de ativos.

Abstract: Innovation is mandatory today for the survival of any business. Large
companies, that usually focused internally their innovation, research and development
efforts, began to adopt open innovation. It is in this context, that this article seeks,
through a bibliographic review, to explore the interactions that have arisen between
large companies and startups. As a result of this interaction, companies benefit from
agility in solving problems with lower cost and risk and startups by greater access to
infrastructure, financial resources and increased market visibility. On the other hand,
there are also challenges to be faced, such as discrepancy between organizational
culture, intellectual property protection and asset valuation.

1. Introducio

O termo inovagdo aberta foi inicialmente definido como o uso de entradas e saidas
intencionais de conhecimento para acelerar a inovagao interna e expandir os mercados
pelo uso externo da inovagdo [Chesbrough 2003]. Sob o paradigma da inovagao aberta,
existe um fluxo importante de conhecimento externo a organiza¢do que se transforma
em projetos de cooperacdo com parceiros externos, incentivando a compra e
incorporagdo de tecnologias externas [Rahman e Ramos, 2010]

As formas para se conduzir a inovagdo aberta podem ser diversas.
Tradicionalmente, a interacdo com universidades e centros de pesquisa e tecnologia se
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constituiu como a principal estratégia para aquisicdo de conhecimento externo [Stal.
Nohara e Chagas, 2014]. Atualmente, um dos caminhos explorados pelas grandes
empresas ¢ a interacdo com startups, uma tendéncia que ganha cada vez mais forga.
Varrichio [2016] aponta que as grandes empresas estdo buscando nas startups, uma
maneira de diversificar suas estratégias de inovacdo e acessar novas tecnologias a um
custo de investimento relativamente baixo.

No Brasil, a relagdo entre empresas e startups tem se mostrado crescente, porém
ainda muito aquém do nivel internacional [ABDI, 2017]. Este movimento vem se
intensificando e, segundo pesquisa realizada pela 100 Open Startups [2017], num
periodo de dois anos, entre 2015 e 2017, foram 613 contratos gerados entre startups e
grandes empresas e mais de 150 programas formais de relacionamento entre as partes.
Entretanto, dados referentes as praticas de inovagdo aberta entre grandes empresas e
startups ainda sdo inexistentes, principalmente na literatura nacional.

Neste sentido, o objetivo geral do presente estudo ¢ analisar as oportunidades e
desafios da interacdo entre grandes empresas e startups, no contexto da inovagao aberta.

2. Referencial Tedrico

A rapida e constante evolucdo das tecnologias, novos modelos de negocios e novas
formas de consumo vém mudando a forma de se conduzir negocios. A inovacdo passa a
figurar com um eixo central da estratégia das empresas que buscam sobreviver num
ambiente de cada vez mais incerteza e imprevisibilidade. Para prosperar neste cendrio
inovar ¢ um imperativo [Sudati, 2016].

Tradicionalmente, inovagdo pode ser considerada como um processo que abarca
as atividades técnicas, concepcao, desenvolvimento e gestdo que tem como resultado a
comercializacdo de novos ou melhorados produtos [OCDE, 2002]. No que denominam
inovacao fechada, as empresas buscam solugdes dentro do seu proprio corpo técnico, ou
seja, investem fortemente em P&D e se empenham para que todo o processo de
inovagdo permaneca interno e assim as ideias sdo geradas, desenvolvidas, produzidas e
langadas no mercado pela propria empresa [Chesbrough, 2003]. Por muito tempo essa
filosofia foi tida como a mais correta, posto que entendiam que esse caminho conduzia a
um ciclo virtuoso de inovacao, onde se colhia altos lucros e estes eram reinvestidos em
P&D [Docherty, 2006]. A alta competitividade do mercado e a celeridade com que as
tecnologias se tornam obsoletas, fez com que a pratica antes tida como ideal sofresse
alteracdo de paradigma, levando as empresas a mudarem suas perspectivas
[Chesbrough, 2003]. O autor afirma que “o modelo tradicional de inovagdo -
amplamente focado no ambiente interno, fechado de ideias e tecnologias externas - esta
ficando obsoleto”. Além disso, a massificagdo das tecnologias da informacgdo e
comunicagdo levou ao aumento da mobilidade de profissionais entre empresas
concorrentes € entre industrias, fazendo com que o conhecimento se difundisse mais
facilmente entre as empresas, o que acelerou a passagem do modelo tipico de “inovagdo
fechada” para o modelo de “inovag¢do aberta” [Nirazawa, 2015].

Nesse sentido, surge como alternativa um modelo diferenciado de inovar, a
inovacao aberta [Engeroff e Balestrin, 2008]. Contudo, ndo se trata necessariamente de
extinguir os departamentos internos de P&D, posto que esses permanecem Uteis para



definicdo do que se busca fora, bem como aplicacdo dos resultados obtidos [Stal.
Nohara e Chagas, 2014].

Cunhado por Chesbrough, o termo inovacao aberta foi definido como o uso
intencional de fluxos de entrada e de saida de conhecimentos com o proposito de
respectivamente acelerar a inovagdo interna e expandir os mercados para o uso externo
de inovagdo [Chesbrough, Vanhaverbeke e West, 2006]. Trata-se de uma estratégia para
acessar conhecimento externo, tornando o processo de inovagdo mais rapido, mais
dindmico e mais barato.

Os principios que caracterizam inovacao aberta sdo, para Chesbrough [2006]:
cooperar estreitamente com os clientes no desenvolvimento de novas solugdes; focar na
utilidade, ndo no produto; explorar os talentos externos a empresa; a P&D externa pode
trazer muito valor para a empresa, enquanto a P&D interna ¢ fundamental para a
apropriagdo de parte desse valor; e ndo € preciso estar na origem da investigacdo para
tirar proveito dela.

Chesbrough [2003] cita ainda alguns dos fatores determinantes para a
consolidacdo desta tendéncia: a globalizagdo, que permitiu que as empresas passassem a
ter acesso a conhecimento e recursos de todo o mundo, facilitado por tecnologias da
informagdo que tornaram possivel a descentralizagdo e a virtualizagdo dos processos de
pesquisa e desenvolvimento; a terceirizagdo que intensificou a especializagdo e tornou
mais fragmentada as cadeias de valor industriais; a integracdo da visdo do cliente e
fornecedores, contribuindo no processo integrado de inovag¢do e desenvolvimento de
produtos e a reorientacdo a novos modelos de negdécio para além do mercado
tradicional.

Huizingh [2011], no entanto, pontua que estas praticas ndo sao novidades, mas
no conjunto forcaram as empresas a reconsiderarem seus processos gerenciais internos e
se tornarem mais abertas, passando do modelo fechado de inovagdo para um modelo
aberto e colaborativo.

Nisto, surgem diversos tipos e métodos de se inovar de forma aberta [Lazzorotti,
Manzini, 2009], que podem variar no tipo de relagdo que a empresa estabelece com seus
parceiros; no tipo de parceiro [Chiesa; Manzini; Pizzurno 2004], na forma de aquisi¢do
ou exploragdo do conhecimento externo e na etapa do processo inovador [Berger Et Al.,
2005].

Sao diversas também as fontes de colaboragdo e obten¢do de conhecimento para
a inovagdo, que podem vir de universidades, institutos de pesquisa e desenvolvimento,
cadeia de fornecedores, clientes, crowdsourcing, concorrentes, etc . E € neste contexto
que surgiu, na ultima década, uma interacdo particular entre grande empresa e startups
[Weiblen, Chesbrough, 2015; Sudati 2016]. Embora bastante distintas entre si, estes
dois tipos de corporagdes possuem caracteristicas que se complementam [Weiblen,
Chesbrough, 2015]. Faltam as grandes empresas, a adaptabilidade que as startups
possuem. Em contraponto, faltam as startups o poder economico e de mercado detidos
pelas grandes empresas.

Desta assimetria, dois pontos sdo relevantes na discussdo: os desafios
decorrentes da interagdo entre as partes e as diversas oportunidades e geracdo de
negocios que surgem.



3. Procedimentos Metodologicos

O presente estudo pode ser caracterizado como exploratdrio, pois teve como objetivo o
aprimoramento de ideias e familiarizagdo das pesquisadoras em relagdo aos fatos
relacionados ao tema escolhido e ao problema da pesquisa [Santos, 2006]. Um
levantamento bibliografico foi realizado com intuito de caracterizagdo do contetido
necessario para apropriacdo do tema e criagdo de base teodrica para discussdo [Gil,
2002].

As andlises foram extraidas de artigos cientificos, teses, dissertacdes, sitios
institucionais e livros . Os dados foram obtidos por meio de pesquisa em base de dados
como Scielo e Scopus, websites nacionais e estrangeiros, com variagdes dos seguintes
termos: Inovagdo Aberta; Empresas; Startups; Desafios / Open Innovation; companies;
Startups; Challenges. Ademais foram utilizadas obras referenciadas em artigos e teses e
também outros textos recomendados por especialistas da area.

Por meio desta base tedrica obteve-se embasamento suficiente para abordar o
problema da pesquisa.

4. Discussao

A interacdo entre grande empresa e startups como uma estratégia de inovagdo aberta
intensificou-se de modo expressivo na ultima década, vista como uma possivel pratica
gerencial para institucionalizar o empreendedorismo e consequentemente, implementar
uma estratégia de inovagao continua [Sudati, 2016].

Embora sejam bastante distintas em suas caracteristicas, a parceria pode
beneficiar de modo expressivo ambas as partes [Weiblen, Chesbrough, 2015]. A
agilidade, velocidade e o conhecimento tecnolégico das startups chamam a atenc¢do das
grandes empresas, enquanto 0s recursos, canais comerciais, networking, capacidade
produtiva e a estrutura financeira destas ultimas, podem contribuir para o sucesso das
startups [Hogenhuis; Hende; Hultink, 2016].

Segundo Thieme [2017], as grandes empresas sdo caracterizadas pela lentidao
nas decisdes, dificuldade para inovar e baixa exposi¢ao ao risco [Thieme, 2017]. Devido
ao tamanho, seus processos se tornam mais burocraticos € menos flexiveis, levando a
uma morosidade que, na geracdo de inovagdo, ¢ altamente maléfico [Weiblen,
Chesbrough, 2015].

Startups sdo empresas, em geral de base tecnoldgica, que operam em um cendrio
de grande risco e incertezas, e orientadas para um rapido crescimento [Graham, 2012].
Costumam se posicionar na fronteira da inovagdo, sdo intensivas em conhecimento
especializado e mais flexiveis para assumir riscos, explorar novas tecnologias € novos
modelos de negécio [Hogenhuis; Hende; Hultink, 2016].

Thieme [2017] defende que grandes empresas estdo voltadas a execu¢do de um
modelo de negbcios escaldvel, enquanto as startups exploram novos modelos de
negocios escaldveis. Por consequéncia desta orientacdo, surge a necessidade da
interacdo com startups, como forma da grande empresa sair da inércia e inovar.



Genericamente denominada Corporate-Startup Engagement (CSE) [Weiblen,
Chesbrough, 2015], a interag@o entre grandes empresas e startups possuem dois fatores
importantes a serem definidos: os objetivos da intera¢do e, a partir disto, as formas
como esta intera¢do se materializara. Esta visdo ¢ compartilhada por Hogenhuis, Hende
e Hultink [2016], para os quais, em que pesem todos os beneficios e oportunidades
decorrentes destas interagoes, ¢ fundamental se estabelecer um modelo claro de tomada
de decisdes para a escolha do parceiro correto, com o intuito de minimizar as
assimetrias entre as partes, chamando a atencdo para a escolha do estagio ideal do
projeto no qual desejam colaboragdo e as capacidades do parceiro, definindo como
ambas partes podem se beneficiar, em uma transagdo ganha-ganha [Vermeersch,
Vanhaverbeke, Zutter, 2012; Hogenhuis, Hende, Hultink, 2016].

De acordo com estudo conduzido por Thieme [2017], os principais objetivos
estratégicos da interagdo com sfartups para a grande empresa sdo adquirir conhecimento
e atualizag@o sobre novas tecnologias e modelos de negécios; desenvolver novas formas
de fazer negdcios, conquistando novos mercados e segmentos de clientes, e por fim,
inovar em produtos, servigo e processos internos de forma mais 4gil e mais barata. Para
as startups, os beneficios da interagdo vao desde acesso ao conhecimento e
infraestrutura de produgdo da grande empresa ao acesso ao mercado e canais de
distribuicao [Weiblen, Chesbrough, 2015].

As formas de interacdo sdo inumeras e variam em funcao dos objetivos e grau de
relacionamento buscado. A 100 Open Startups [2017], classifica os tipos de
relacionamento entre grandes empresas € sfarfup em quatro grupos principais:
Relacionamento de Posicionamento; Relacionamento de Plataforma e Parcerias;
Relacionamento de Desenvolvimento de Fornecedores e Relacionamento de
Investimento.

Entre as interagcdoes de Relacionamento de Posicionamento estdo as iniciativas
de capacitacdo e mentoria, matchmaking e conexdes, reconhecimento, premiagdes e
espacos de coworking. As interacdes de Plataforma e Parcerias abrangem os vouchers
de servico e tecnologia, licenciamento de propriedade intelectual (PI) da grande
empresa, acesso a recursos nao-financeiros, acesso a base de colaboradores, acesso a
base de clientes e canais de vendas. Os Relacionamentos de Desenvolvimento de
Fornecedores envolvem recursos para P&D e prototipagem, licenciamento de PI da
startup, contratacdao de projeto piloto e fornecimento de servigo ou produto inovador. E
por fim, os Programas de Relacionamento de Investimento compreendem programa
de aceleracdo com equity, investimento com participacdo aciondria minoritiria e
aquisicao e incorporagdo. Estes grupos de relacionamento revelam o grau de intensidade
e maturidade da relagdo que se estabelece com as startups [OPEN, 2017].

Em que pesem os beneficios da associacdo para uma startup, aliar-se a uma
grande empresa também pressupde pontos negativos que devem ser considerados.
Weiblen and Chesbrough [2015] ressaltam que, se por um lado o dinheiro da grande
empresa ¢ a facilidade de acessar o mercado sdo fatores positivos para a startup, estar
comprometido com um grande player pode limitar a sua liberdade de pivotar a ideia ou
realizar negdcios com concorrentes. Para os autores, uma eventual apropriacao indevida
da solu¢do ou mesmo a demora na tomada de decisdes pode colocar em risco a chance
de sucesso da startup. Nesta mesma linha, Dushnitsky e Shaver [2009] discorrem sobre



o risco da grande empresa querer defender unicamente seus proprios interesses, em
detrimento da startup, movida pela vantagem competitiva que possui.

Podem também ocorrer conflitos no momento da valorizagdo dos ativos das
startups, impactando a geragdo de negdcios entre as partes. E neste ponto que se abre
outro campo de discussdo interessante: o papel da propriedade intelectual nas relagdes
de Corporate-Startup Engagement (CSE). Para uma startup, a propriedade intelectual é
o seu principal ativo e na auséncia de ativos tangiveis, os novos empreendimentos
devem fornecer sinais confiaveis sobre a qualidade de suas inovagdes para potenciais
investidores [Dushnitsky; Shaver, 2009].

Por um lado, a propriedade intelectual se coloca como um mecanismo para
reduzir os custos de transacdo associados a estipulacdo de acordos entre a grande
empresa € as startups, ou mesmo, um incremento na valorizagdo da startup,
aumentando seu poder de barganha. Por outro lado, ndo sdo todos os setores de atuagao
que se beneficiam de uma protecao via propriedade intelectual. Segundo Dushnitsky e
Shaver [2009], algumas industrias como as farmacéuticas sdo beneficiadas por fortes
patentes, enquanto a industria eletronica, por exemplo, possui dificuldade em
especificar e proteger circuitos eletronicos, passiveis de engenharia reversa, tornando as
patentes menos efetivas. Estas particularidades interferem na qualidade da interagdo
entre as grandes empresas e startups.

De forma geral, startups que nao possuem um sistema de protecdo eficaz sobre a
sua inovagdo se mostram menos propensas em abrir dados sobre o negdcio, que por sua
vez, sdo fundamentais para as grandes empresas prosseguirem com as negociacdes, pois
revela-se importante o conhecimento da tecnologia desenvolvida e isso acaba
diminuindo as oportunidades de realizagdo negocio [Dushnitsky; Shaver, 2009]. Os
mesmos autores apontam que estas sdo preocupagdes reais que as startups devem ter
porque, ndo raramente, acontece das grandes empresas estabelecerem um
relacionamento para usufruirem indevidamente das inovacgdes trazidas de fora,
especialmente quando operam em um mesmo segmento de mercado, se baseiam em
conhecimentos técnicos e possuem logica de comercializagdo similares. Portanto,
quando a startup opera em um regime de propriedade intelectual fraco, tende a abrir
menos as peculiaridades do seu negécio, por medo de imitagdo, e isto impacta
diretamente na sua valoragdo econdmica quando das transagdes com a grande empresa
[Dushnitsky; Shaver, 2009].

Outro desafio resultante desta interacdo, analisado por Hogenhuis, Hende e
Hultink [2016], advém da divergéncia acerca da melhor etapa do processo inovativo
para que a parceria possa render os melhores beneficios. Segundo os autores, para as
grandes empresas as primeiras etapas do processo de inovagdo sdo mais interessantes,
enquanto, para as startups, o valor estd no final do processo, quando podem aproveitar
dos canais de comercializa¢do que as grandes empresas podem abrir.

Embora diversos estudos tenham surgido nos ultimos anos, a CSE ¢ um
movimento recente, cujos desafios ainda sdo pouco claros. Estudos conduzidos pela
organiza¢cdo 100 OPEN STARTUPS em 2017, onde se analisam 613 contratos gerados
entre startups e grandes empresas entre os anos de 2015 e 2017, evidenciam como as
grandes empresas e startups ainda estdo aprendendo a desenvolver negdcios em
conjunto. Das interagdes estudadas, 80% ainda sdo baseadas em processos que buscam
aproximar os atores, mais do que efetivamente, estabelecer parcerias. Conforme



ilustrado na figura 1, as premiagdes, a realizagcdo de eventos de conexdo e mentoria e a
disponibilizagdo de espagos de coworking figuram como as iniciativas de maior
destaque.
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Figura 1 - Tipos de Interacgdes entre grandes empresas e startups. Fonte: 100 Open Startups,
2017

Embora estas interagdes contribuam para o desenvolvimento do ambiente de
inovacgdo, o fato de apenas 10% das interagdes se concretizarem em negdcios para as
empresas demonstra o baixo nivel de maturidade do ecossistema no pais. Chama
atengdo também que, no Brasil, nenhum contrato de licenciamento de propriedade
intelectual tenha sido gerado entre as partes [Open, 2017]. Estes dados sugerem que,
embora o mercado esteja atento para as vantagens decorrentes dessas interagdes entre
grandes empresas e startups, a maturidade das acdes ainda ¢ baixa. Este ¢ um
movimento recente, cujos erros e acertos ainda estao sob teste.

5. Conclusao

Pensar em sustentabilidade dos negocios a médio e longo prazos € pensar em inovagao.
Mais ainda, em inovacgao aberta.

A alta competitividade dos mercados, a celeridade dos avangos tecnologicos,
bem como a massificagdo das tecnologias da informac¢do e comunicagdo provocaram
nas grandes empresas - tidas normalmente como tradicionais e conservadoras - uma
nova estratégia de relacionamento com o ambiente externo: a parceria com empresas
ageis, descomplicadas e mais propensas a riscos - as startups.

Do ponto de vista das startups, a parceria com grandes empresas tem-se
mostrado fundamental para o alcance da escala almejada para seus modelos de negocio,
ampliando suas chances de sucesso.

Neste contexto, buscou-se analisar, sob o otica das oportunidades e dos desafios,
este tipo especial de inovagdo aberta que envolve a interagdo entre grandes empresas e
startups.



E fato que grandes empresas e startups possuem carateristicas distintas porem
complementares. Neste processo de interacdo, as empresas se beneficiam com o
aumento de competitividade, solugdes de problemas com menor custo e menor risco,
agilidade e conhecimento tecnoldgico das startups. Por outro lado, as startups se
beneficiam com o acesso a recursos financeiros, rol de clientes, canais de distribuigao,
infraestrutura e visibilidade, dentre outros aspectos proporcionados por quem tem nome
e reconhecimento no mercado.

Entretanto, ha que se considerar ainda os riscos inerentes a essas interagdes. O
poder de mercado das grandes empresas pode, por vezes, significar na perda do poder
de barganha das startups, assim como o regime de propriedade intelectual a qual estdo
submetidas as tecnologias envolvidas na negociacdo. Um erro na escolha do parceiro ou
a associacdo em uma etapa equivocada do processo inovativo também sdo variaveis que
podem comprometer o sucesso da parceria.

Apesar dos desafios, a necessidade de empresas e startups atuarem em conjunto
j& ndo ¢ mais uma tendéncia e sim um fato. O crescimento das startups em todo o
mundo demonstra uma nova forma de se fazer negdcios, de reinventar modelos de
negocios e de gerar inovagdo. A grande empresa esta atenta a isto, buscando estabelecer
vinculos e se aproximar destes atores.

Os processos de interacdo ainda estdo sendo construidos e consolidados. As
partes envolvidas precisam aprender a se relacionar, firmando parcerias solidas e
consistentes e diminuindo os riscos associados a estas interagdes, de forma a aumentar
as vantagens para ambas.
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