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Resumo: Este estudo analisa a Capacidade Absortiva em interacdes de Inovacdo Aberta com
startups nas areas de negdécios de uma empresa multinacional. Para isto é utilizada uma
metodologia mista de pesquisa, com levantamento de informacdes das areas da empresa e
aplicacdo de questiondrio qualitativo, para identificar como a empresa se relaciona com
startups e para analisar a Capacidade Absortiva de areas de negdcio prioritdrias. Os
resultados classificaram as areas em diferentes niveis de maturidade com a proposta de
melhorias nos processos para aprimorar a Capacidade Absortiva.

Palavras-chaves: Inovacdo Aberta; Capacidade Absortiva; Startups; Multinacional; Interacdo
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Abstract: This study analyzes the Absorptive Capacity in Open Innovation interactions with
startups in the business areas of a multinational company. A mixed research methodology
was used to gather information from the company's areas. A qualitative questionnaire was
applied to identify how the company relates to startups and analyze priority business areas'
absorptive capacity. The results classified the areas into different maturity levels, proposing
improvements to the processes to improve their absorptive capacity.
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1. INTRODUCAO

Ao longo do século XX, grandes empresas concentraram suas estratégias de
inovacdo no desenvolvimento de atividades internas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
focadas no desenvolvimento interno de produtos, tecnologias e inovacgées. Este modelo de
inovacdo, considerado mais fechado, passou a coexistir com um modelo diferente de
inovacdo que a literatura denominou de inovacdo aberta. No modelo de inovacdo aberta as
empresas buscam explorar tanto suas proéprias ideias quanto as de outros agentes,
implantando caminhos para além de seus negdcios atuais. A inovacdo aberta envolve a
colaboracdo de diferentes atores, compartilhamento de riscos e custos, transferéncia de
conhecimento e aprendizado interorganizacional (CHESBROUGH, 2003).

Esse conceito inicial de inovacdo aberta, introduzido por Chesbrough em 2003,
evoluiu ao longo do tempo. Mais tarde, o mesmo autor o redefine como o uso intencional
de entradas e saidas de conhecimento para acelerar a inovacdo interna e expandir os
mercados de inovacdo. Em trabalhos posteriores, Chesbrough descreveu a inovacgdo aberta
como um processo de inovacdo distribuida baseado em fluxos de conhecimento
gerenciados através das fronteiras organizacionais (CHESBROUGH, 2019).

De forma geral, a inovacdo aberta tem estado relacionada a estratégia de inovagdo
de grandes empresas. Em especial, a interagdo com startups tem ocupado uma proporgao
crescente nas interagGes destas com o ambiente externo (DENYSIUK, 2021). Assim, ha um
espaco para compreender tanto as capacidades ja existentes nas empresas para lidar com
esse processo quanto aquelas a serem desenvolvidas. A capacidade de criar processos e se
relacionar com o ambiente externo se aproxima do que Cohen e Levinthal (1990) definem
como a capacidade de absorcdo de uma empresa. Esta é tida como a capacidade da
empresa em identificar, assimilar e aplicar comercialmente os conhecimentos externos; ou
seja, é a capacidade da empresa em aprender a partir de conhecimentos externos (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). Esta é uma capacidade organizacional, ou seja, ela depende de processos
internos que conectem um mosaico de habilidades individuais em prol desse aprendizado

(NELSON; WINTER, 2005). Para Lewin et al (2011) as empresas devem desenvolver
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processos internos para selecionar as ideias mais valiosas e integra-las ao seu conhecimento
existente.

O proprio Chesbrough (2023) reconhece, mais recentemente, a importancia da
organizacdo intraempresa para o sucesso das estratégias de inovacdo aberta. Para o autor,
as maiores barreiras para a Inovacgdo Aberta estdo dentro, e ndo fora, da organizacdo. Mais

especificamente, o autor diz que:

Para inovar, precisamos mover o conhecimento de onde ele reside para onde é necessario.
Muitas vezes, isso significa movimentar pessoas para que trabalhadores experientes possam
colaborar juntos para criar algo novo. Outras vezes, poderd ser necessario novos fluxos de

trabalho e estruturas para criar incentivos e procedimentos para transferir esse

conhecimento (CHESBROUGH, 2023)

Ou seja, para o autor, mudancas organizacionais sao cruciais para que a empresa
consiga, de fato, se beneficiar das suas estratégias de inovacdo abertas. A importancia de
tais mudancas para a capacidade absortiva das empresas também é reconhecida na
literatura (TEIXEIRA; RAPINI; CALIARI, 2020)

Dessa forma, o objetivo deste trabalho é analisar como uma subsididria de uma
empresa multinacional realiza suas interacbes de Inovacdo Aberta com startups e
compreender a capacidade desta em absorver os conhecimentos gerados por tais
interacdes. Para alcancar este objetivo sera analisada a CA de diferentes areas de negdcio
dessa subsididria, identificando processos internos e seus respectivos niveis de
desenvolvimento. As andlises indicam uma heterogeneidade intraempresa, isto é, entre as
suas areas de negdcio, tanto na forma de interacdo com esses atores externos quanto no
nivel de desenvolvimento da capacidade de absorcao dessas unidades. Ao final, sdo
sugeridas acdes que possam ser aplicadas para aprimorar tanto o processo de interacdo da
empresa com startups em suas areas de negdcio quanto a capacidade absortiva destas.

Ademais desta introducdo, este artigo possui mais 4 secdes. A proxima secdo
apresenta o referencial tedrico do artigo focado na inovagdo aberta através da interacdo
com statups e na capacidade absortiva. A terceira se¢ao apresenta a metodologia utilizada

no trabalho para delimitacdo das areas de negocios da subsidiaria da empresa multinacional
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analisadas, bem como é apresentado o instrumento utilizado para mensurar a capacidade
absortiva dessas areas. A quarta secdo apresenta os resultados da capacidade absortiva de
cada drea, além de sugestGes de melhorias. A quinta secdo apresenta as consideracdes

finais do trabalho.

2. REVISAO DA LITERATURA
A presente secdo estd dividida em 2 subsecdes. A primeira trata sobre a interacdo
entre startups e grandes empresas. J& a segunda foca no conceito de capacidade de
absorcdo, tida como um elemento importante para a absorcdo dos conhecimentos externos

provenientes das relacdes entre tais empresas.

2.1. Inovagdo Aberta: interagdo startup e grandes empresas

Segundo Denysiuk (2021), a colaboracdo startup-empresa se tornou a forma mais
promissora de fomentar a inovacdo pelas corporagfes, sendo uma combinacdo de
vantagens competitivas e deficiéncias internas de ambas as partes, criando oportunidades
de ganha-ganha. Essas interac®es tem sido associadas com a adocdo de estratégias de
inovacdo aberta por parte das grandes empresas. O conceito de Inovacdo Aberta foi
propagado por Chesbrough (2003) e desde entdo os trabalhos relacionados ao tema
cresceram e o seu conceito evoluiu, de acordo com publicacdes posteriores do proprio
autor. Em um trabalho posterior o autor definiu Inovacdo Aberta como: “o uso de entradas
e saidas de conhecimento propositais para acelerar a inovagdo interna e expandir os
mercados para uso externo de inovacdo, respectivamente” (CHESBROUGH, 2006: P.4).

Mais recentemente, em um de seus trabalhos de andlise bibliografica do uso do
conceito, Chesbrough explica a Inovacdo Aberta como “um processo de inovacdo
distribuida baseado em fluxos de conhecimento intencionalmente gerenciados através da
fronteira organizacional” (CHESBROUGH, 2014, p. 806).

Esse conceito, seja em sua definicdo inicial ou a segunda, sugere dois pontos de

destaque.
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Em primeiro lugar, o modelo de Inovacdo Aberta sugere uma complementariedade
entre esforcos internos de inovacgdo e o uso de conhecimentos externos para isso. Porém,
ele ndo € o primeiro a fazer isso. Kline e Rosenberg (1986), em seu modelo de “elos em
cadeia”, ja sugeria que, ao longo desse processo, as empresas podem combinar a geracdo
novos conhecimentos internamente com o uso de conhecimentos ja existentes (em
universidades, clientes, fornecedores etc.)!. Malerba (1992) mostra empiricamente essa
complementaridade ao encontrar que empresas que buscam melhorias no processo
produtivo ou nos produtos existentes combinam aprendizados internos — de diferentes
naturezas® — com a interacdo com seus fornecedores; ja aquelas que buscam criar novos
produtos, também necessitam de esforcos internos pra isso (em P&D), mas
complementando-os com conhecimentos advindos de clientes e universidades. Teixeira,
Rapini e Tupy (2004) reforcam esse ponto ao indicar que a interatividade entre os agentes
€ uma caracteristica em si do processo inovativo.

Porém, e em segundo lugar, o modelo de Inovacdo Aberta traz uma intencionalidade
maior para esse uso desses conhecimentos externos no processo inovativo ao destacar que
ele exige processo internos para isso, ou seja, que a gestdo intencional deste do processo
de inovacdo aberta é um fator primordial para os a sua aplicacdo e resultados3.Porém, essa
gestdo é dificil, incerta e marcada por duvidas sobre como se dd tal relacionamento (SILVA,
2021). Para Tidd e Bessant (2015), grande parte das novas ideias surgidas nas parcerias ndo
chegam na etapa final de desenvolvimento e a maioria dos novos produtos e servicos
desenvolvidos ndo sdo sucessos comerciais (TIDD; BESSANT, 2015).

Essa dificuldade é, em parte, devido aos contextos de startups e grandes empresas

1 Esse modelo é marcado por 5 etapas: (1) identificacido de um mercado potencial; (2) invencdo de um
prototipo; (3) testes deste; (4) redesenho e produgdo em escala; (5) distribuicdo e venda. Entre todas essas
etapas, hd mecanismos de feedback entre elas, o que concede uma nao-linearidade ao processo.

2 Para melhorias no processo produtivo, o importante sdo os aprendizados mais ligados aos processos
produtivos (learning by doing e by using); ja para aprimorar produtos existentes, os esforcos em P&D sdo mais
relevantes (MALERBA, 1992).

3 £ valido destacar que o conceito de Capacidade de Absorcdo, proposto por Cohen e Levinthal (1990), ja
chamava a atengdo para a importancia de processo intraempresa para capacitar a empresa a identificar
oportunidades externas, assimila-las e aplica-las comercialmente. Esse fato sera explorado melhor ao longo do
texto.

Rev. Econ. do Centro-Oeste, Goiania, v.10, n.1, pp. 71-99, 2024



p. 76 — Analise da capacidade absortiva de areas de negdcio de uma empresa multinacional

serem bastante diferentes. Grandes empresas possuem recursos, escala, poder e as rotinas
necessarias para executar um modelo de negdcios com certa eficiéncia. Ja as startups ndo
possuem isso, mas normalmente tem ideias promissoras, agilidade organizacional,
disposicdo para correr riscos e aspira¢des de crescimento rapido (WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015).

Denysiuk (2021) classifica trés barreiras existentes nas grandes empresas que
dificultam o processo, conforme ilustrado na Figura 1. Barreiras Ambientais incluem fatores
externos como regulamentacdes e condi¢cdes econdmicas que impactam a colaboracao.
Barreiras Relacionais surgem nas interacdes entre empresas e startups, envolvendo
diferencas de comunicacdo e expectativas desalinhadas. Barreiras Internas, consideradas
umas das principais para a inovacdo aberta, referem-se a obstaculos dentro da organizacao,
como cultura rigida e resisténcia a mudancas.

Porém, tais barreiras coexistem em ambos os lados. As diferencas entre as partes
colaboradoras — como as estruturas organizacionais conflitantes, o tamanho, a velocidade
e a escala dos negdcios — comprometem a eficacia da colaboracgao, exigindo, portanto, um
esforco substancial de ambos os lados para superar essas lacunas (DENYSIUK, 2021).

Uma forma de superar essas dificuldades é o desenvolvimento de capacidades
internas que permitam a grande empresa aprender nessas parcerias com startups. Esta é

chamada de Capacidade de Absorcdo e discutida na secdo seguinte.

Relational
barriers

Internal
barriers

Figura 1 - Barreiras para a colaboracdo startup-empresa
Fonte: Denysiuk (2021).
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2.2. Capacidade Absortiva

A Capacidade Absortiva (CA), inicialmente definida por Cohen e Levinthal (1990),
refere-se a habilidade de uma organizacdo em reconhecer, identificar, assimilar e explorar
comercialmente novos conhecimentos externos, que sdo fundamentais para o processo de
inovacdo. Esta capacidade é influenciada pelo conhecimento prévio relacionado, que
capacita a empresa a reconhecer o valor das novas informagdes e aplica-las de forma
comercial. A Capacidade Absortiva ndo é simplesmente a soma das habilidades individuais
dos funciondrios, mas também inclui aspectos distintamente organizacionais que conectam
e integram tais habilidades.

Dentro das organizacdes, os individuos desempenham papéis centrais na absorc¢do
de conhecimento externo, especialmente quando suas experiéncias diferem das dos atores
externos. Alguns membros podem atuar como "gatekeepers" (ou "guardides", em
portugués), desempenhando um papel crucial na gestdo do fluxo de conhecimentos.
Embora a capacidade de absorcdo individual ndo seja diretamente equivalente a capacidade
de absorc¢do organizacional, ambas estdo interligadas e influenciam a capacidade geral de
uma empresa de absorver e utilizar conhecimento externo (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Autores como Zahra e George (2002) revisaram o conceito de Capacidade Absortiva,
propondo quatro dimensdes: aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e exploracdo. Além
disso, introduziram a distincdo entre Capacidade Absortiva Potencial (CAP) e Capacidade
Absortiva Realizada (CAR), expandindo as perspectivas sobre a aplicacdo e compreensdo
desse conceito fundamental para a inovagdo organizacional e o aprendizado
interorganizacional.

Em um estudo focado em conectar a capacidade absortiva (CA) e a inovagdo aberta,
Vanhaverbeke, Van de Vrande e Cloodt (2008) afirmam que quando as empresas comegam
a abrir seu processo de inovacdo e a expandir sua base de conhecimento interna, elas sdo
capazes de aumentar significativamente sua capacidade de absor¢do. Empresas com fortes
praticas de inovacdo aberta e maior capacidade de absorcdo podem abranger distancias

tecnoldgicas maiores. Como resultado, elas estdo mais bem equipadas para explorar novas
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areas tecnoldgicas que ndo estdo diretamente relacionadas a sua tecnologia principal.

De certa forma, a inovacdo aberta forca as empresas a desenvolverem novas rotinas
organizacionais para explorar o conhecimento externo. Isso quer dizer que o
desenvolvimento e a melhoria da capacidade de absorcdo das empresas inovadoras estdo
no centro da inovacdo aberta (VANHAVERBEKE; VAN DE VRANDE; CLOODT, 2008).

Zobel (2017) também analisa a importancia da CA no contexto da inovacdo aberta.
Partindo das dimensdes da CA proposta por Cohen e Levinthal (1990), Zobel (2017) sugere
gue o componente da assimilacdo é determinante para a firma colher ou ndo o beneficio
da fonte de conhecimento externa. Isso se da pelo fato de que a assimilacdo é responsavel
por traduzir o conhecimento de forma especifica e compreensivel para a firma, podendo
ser considerada a chave para as etapas subsequentes que levam ao aumento do
desempenho inovativo e que integram o conhecimento acessado externamente. As
dimens&es da CA consideradas por Zobel (2007) estdo descritas na Figura 2.

No mesmo estudo, Zobel (2017) aborda os processos denominados como
subjacentes da CA, sendo considerados os fatores que configuram tal capacidade na firma
e, portanto, sua habilidade de gerenciar a inovacdo aberta (descritos na Figura 2). Os
processos para reconhecer os conhecimentos externos envolvem o monitoramento do
ambiente externo e; a avaliagdo estratégica destes. Ja para assimilar tal conhecimento, sdo
necessarios processos ligados a coordenacdo; integracdo dos conhecimentos e, de forma
mais geral, de; gestdo do conhecimento. Por fim, a capacidade de exploracdo comercial
exige processos de entendimento dos recursos internos e a recombinacdo destes perante

0s conhecimentos externos assimilados.
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Componentes de
Ordem Superior da :
Capacidade Absortiva :

Capacidade de
Reconhecimento

Capacidade de
Assimilagao

Capacidade de
Exploragao

Processos de

Ordem Inferior Monitor
doam

externo

biente estratégica

Gestao do

Coordenagao || Integragao Conhecimento

Entendimento

R inaga
dos recursos ecombinagéo

Figura 2 - Relacdo dos componentes da CA com os processos da inovacdo aberta.
Fonte: Zobel (2017).

Os trabalhos relacionados a conexdao dos conceitos de CA, inovagcao aberta e o

relacionamento startup-empresa, foram a base para a definicdo das estratégias empiricas

detalhadas na prdxima secao.

3. METODOLOGIA

Este trabalho se configura como um estudo de caso de uma grande empresa e suas

capacidades para interagir com startups. Tal estudo combinou a observacdo-participante

de um dos autores com a aplicacdo de questiondrios em atores-chave dessa empresa na

respectiva interacao.

A empresa analisada é uma subsididria de uma grande empresa multinacional, a qual

opera em aproximadamente 50 paises e tem programas continuos dedicados a

aproximacao, interacdo e financiamento de startups. A subsididria analisada esta sediada

no Brasil e € umas lideres em interacdes com startups no pais, segundo o Ranking 100 Open

Corps®. Essa subsidiaria brasileira possui uma drea interna dedicada a promover a conexdo

com startups. Esta serd chamada aqui de “Area de Ecossistema de Inovacdo (AEl)”, a qual

ganhara importancia mais a fr

ente.

E valido destacar que a afericdo dessa capacidade é feita por unidade de negdcios

escolhidas dessa subsididria, seguindo uma abordagem primordialmente qualitativa. Logo,

4 https://www.openstartups.net/site/ranking/rankings-corps.html
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os resultados encontrados ndo podem ser extrapolados para outras empresas, ainda que a

metodologia empregada possa servir de base para novos estudos. Essa estratégia

metodoldgica é descrita a seguir.

3.1. Estratégia metodoldégica

explicitadas no Quadro 1.

A implementacdo da estratégia de pesquisa foi dividida em fases e etapas

Quadro 1 - Fases, etapas e métodos da pesquisa

A) Mapeamento das

B) Definigdo das areas

C) Identificagdo da

D) Construgdo de

(%]
% interacOes com startups | de negdcio para estudo | Capacidade Absortiva proposicdes de
L (CA) melhorias
1. Identificar o processo | 3. Priorizar areas de 4. |dentificar o processo | 5. Analisar possiveis
e os dados relacionados | negdcio para o estudo e | de interagdo com gaps e pontos de
a interagdo das dreas identificar pessoas- startups e a Capacidade | melhoria no processo e
de negdcio da empresa | chave para analise do Absortiva das areas nas dimensdes da CA
com startups; processo de interagdo escolhidas, nas das areas envolvidas;
(%)
B com startups. diferentes etapas e
o 2. Compreender a P . - P
& x dimensdes desse 6. Desenvolver
atuagdo da empresa na
) ~ processo propostas para
sua interagdo com ;
. aprimorar o processo
startups por diferentes ) ~
i de interagdo com
areas. .
startups realizado na
empresa.
- Descrigdo do processo | - Andlise dos dados - Entrevistas e - Andlise das
2 mapeado; coletados e levantamento de informacdes levantadas
g ) mapeamento de informac&es para e estudo de melhorias
] - Busca e filtro no ) . .
@ . entrevistados. identificagdo do no processo
S banco de dados interno

da empresa.

processo e dimensdes
da CA nas areas.

Fonte: Elaboragdo propria.

Tendo como base 0s processos internos de inovacdao aberta com startups da

empresa, e 0 acesso a informacgdes pela atuagdo como participante-observador de um dos

pesquisadores em questdo, o ponto de partida para a primeira fase da pesquisa foi definido

como: (1) Identificar o processo e os dados relacionados as interacées das areas de negdcio

da empresa multinacional com startups a partir da Area de Ecossistema de Inovacdo (AEl).

A partir desta, seguiu-se para a segunda etapa descrita como: (2) compreender a atuacdo
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da empresa multinacional na sua interacdo com startups nas diferentes areas.

Nesta primeira fase (fase A) foi realizado um mapeamento e descricdo dos processos
internos existentes, em conjunto com a busca e interpretacdo de dados internos. Na etapa
1 dessa fase, grande parte do processo de andlise quantitativa foi concluido pela coleta de
dados e com o mapeamento de processos, seguido pela andlise desse levantamento de
informacdes para tomada de decisdo e avanco para a proxima fase.

A segunda fase (Fase B) tinha como foco priorizar areas de negdcio para o estudo e
identificar pessoas chave para analise do processo de interacdo da empresa com startups
(etapa 3). A partir da andlise das informacdes extraidas na Fase A, foi possivel concluir a
parte quantitativa da pesquisa definindo os pontos focais para entrevista qualitativa,
realizada na fase seguinte (Fase C).

Para identificacdo dos processos especificos de cada area selecionada, com o
objetivo de compreender a Capacidade Absortiva em cada uma delas (Fase C da pesquisa),
a etapa principal foi a de: identificar o processo de interagcdo com startups e a Capacidade
Absortiva das dreas escolhidas, nas diferentes etapas e dimensdes desse processo (etapa 4
do Quadro 1).

Apds estes passos foram analisados os possiveis gaps e pontos de melhoria no
processo e nas dimensbes da CA das areas envolvidas (etapa 5); e, foram desenvolvidas
propostas para aprimorar o processo de interacdo com startups realizado na empresa
(etapa 6). Juntas, essas acdes compreenderam a Ultima fase da pesquisa (Fase D), voltada a
proposicdo de melhorias para a empresa.

A fim de aprofundar no processo de interacdo com startups das areas priorizadas e
para identificar as dimensdes da Capacidade Absortiva nessa interacao, foi desenvolvido um
questionario com base na literatura e nas perguntas da Pesquisa de Inovacdo (PINTEC)
realizada pelo IBGE para captar a percepcdo dos atores envolvidos no processo de inovacdo
aberta das areas. Para que o questionario pudesse fornecer informacdes que permitissem
analisar as diferentes dimensdes da CA no processo, foram definidos como pardmetro as

etapas de recognition (reconhecimento), assimilation (assimilagdo) e exploitation /
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exploracdo (uso e aplicacdo), com base nos conceitos descritos por Zobel (2017).

O questionario contou com 23 questdes divididas em 7 sessdes, sendo elas: (1)
Identificacdo geral; (2) ldentificacdo do processo; (3) Mapeamento de desafios e
oportunidades — gatilhos internos; (4) Mapeamento de solucbes e busca por startups -
Dimensdo de reconhecimento; (5) Execucdo de projetos com startups - Dimensdo de
assimilacdo; (6) Mensuracdo de resultados dos projetos - Dimensdo de assimilacdo; (7),
Finalizacdo e aplicacdo dos projetos - Dimensdo de explotitation. O Quadro 2 apresenta as

perguntas utilizadas no questionario.
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Quadro 2 - Questionario para identificacdo do processo e da CA de areas de negdcio da empresa para interacdo com startups.
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Sessdes

Pergunta

Alternativas

1. Identificacdo de
caracteristicas do(a)
entrevistado(a) e de sua
area.

1. Qual a sua formagdo académica?

2. Qual o seu cargo/ocupagdo na empresa

3. Ha quanto tempo atua na empresa?

4. Ha quanto tempo desempenha a sua fungdo atual?

5. Vocé ja teve outros cargos anteriores na empresa? Se sim, quais?
6. Como vocé descreve a sua area e sua fungdo dentro dela?

7. Quantas pessoas atuam na sua area’?

1. Pergunta aberta

2. Pergunta aberta

3. (a) menos de 1 ano
(b)1a2anos

(c)2a5anos

(d) mais de 5 anos

4, idem 3

5. (a) Sim (b) N&o - Qual(is)?
6. Pergunta aberta

7. Pergunta aberta

2. ldentificacdo do
processo.

8. Existe algum processo que oriente a interagdo com startups na sua
area? Se sim, poderia contar como funciona?

9. Caso exista um processo mapeado, ha quanto tempo ele esta
implementado?

10. Ha quanto tempo sua drea trabalha em projetos de inovagdo
aberta com startups?

11. Existem pessoas dedicadas especificamente para atuagdo em
projetos de inovagdo e/ou com startups em sua area? Se sim,
guantas?

12. Quantos projetos com startups a sua area ja executou no ultimo
ano?

13. Como vocés realizam a gestdo das interages com startups nesses
projetos?

(a) sim (b) ndo / Como funciona?
(a) menos de 1 ano
(b)1a2anos

(c)2a5anos

(d) mais de 5 anos

10.idem 9

11. (a) Sim (b) Ndo - Quantas?
12. (a) menos de 5

(b)5a10

(c)10a20

(d) mais de 20

13. Pergunta aberta

8.
9.
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SessOes

Pergunta

Alternativas

3. Mapeamento de
oportunidades/desafios
(gatilhos internos).

14. Dentre os pontos abaixo, qual(is) sdo os que vocé identifica que
sdo critérios utilizados por vocés para identificar desafios e
oportunidades que podem ser direcionados para projetos de
inovacdo, de forma geral?

15. Vocé poderia descrever como é feita a escolha e direcionamento
de desafios ou oportunidades que serdo direcionados para projetos de
inovacdo com startups?

14. (a) alinhamento com as metas da
empresa/area

(b) identificacdo de oportunidade de negdcios
(c) falha no processo ou gap existente

(d) diretriz da lideranca

(e) outro:

15. Pergunta aberta

4. Mapeamento de
solugBes e busca de
startups (Dimensdo de
reconhecimento).

16. Apds a definicdo de oportunidades e desafios, como é feita a
busca por startups/solugdes para realizagdo destes projetos?

17. Quais sdo os principais critérios utilizados para escolha de uma
startup que ird realizar um projeto de inovagdo aberta?

16. (a) busca direta em bases publicas

(b) uso de ferramenta ou plataforma contratada
para busca

(c) contratagdo de consultoria ou parceiro
externo

(d) articulagdo com a area de ecossistema de
inovacdo

(e) outro:

17. (a) tempo de mercado da startup

(b) maturidade da solug¢do/tecnologia

(c) nivel de aderéncia da solugdo com o
desafio/oportunidade

(d) custo financeiro para contratacdo do projeto
(e) outro:

5. Execuc¢do de projetos -
POCs, pilotos e
contratacGes. (Dimensdo
de assimilagdo).

18. Como é feita a estruturacdo do projeto a ser executado com uma
startup nessa etapa?

19. Como é feito o acompanhamento do projeto executado com uma
startup?

18. Pergunta aberta
19. Pergunta aberta
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SessOes

Pergunta

Alternativas

6. Mensuracdo e avaliagdo
de resultados (Dimens3o
de assimilagdo).

20. Como é feita a mensurac¢do dos resultados dos projetos com
startups?
21. Quais sdo os principais aspectos analisados na concluséo do
projeto?

20. Pergunta aberta

21. (a) alcance dos KPIs — indicadores — do
projeto

(b) feedback da lideranca sobre os resultados
(c) viabilidade econdmica do projeto

(d) implementacdo da solucdo

(e) outro:

7. Uso e aplicacdo da
solugdo (Expansao,
Encerramento ou Estensdo
dos projetos) (Dimensao
de exploragdo ou uso e
aplicacdo).

22. Vocé poderia descrever como sdo 0s proximos passos de
implementacdo e aplicacdo da solugdo gerada com a startup?

23. O que é levado em consideracdo para definicdo desses préximos
passos de um projeto de inovagdo aberta com uma startup?

22. Pergunta aberta

23. (a) disponibilidade de recurso financeiro
(b) potencial de escala da solugdo

(c) perspectiva de retorno financeiro

(d) feedback/validagdo da liderancga

(e) outro:

Fonte: Elaboragdo propria
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4. ANALISA DE CAPACIDADE ABSORTIVA DA EMPRESA MULTINACIONAL
Partindo da estratégia de divisdo da metodologia em 4 fases, sdo apresentados os

resultados por subsecdes, vinculadas a cada fase descrita no Quadro 1.

4.1. Mapeamento das interagdes com startups e identificacdo do processo

Para orientar o mapeamento e categorizar a interface das relagbes com startups
para a empresa, foi utilizado o estudo do Férum Econémico Mundial (WEF, 2018) como guia
para descrever o modelo de colaboracdo aplicado. O estudo da WEF (2018) apresenta cinco
modelos de interacdo entre startups e corporacgdes. Segundo o trabalho, as principais
caracteristicas em comum sdo a criacdo de mecanismos para reduzir os riscos envolvidos
com a startup, e para a intermediacdo dos fatores conflitantes entre os agentes quanto a
cultura corporativa e a estrutura interna.

Analisando os cinco modelos, é possivel elencar dois deles que mais se aproximam
da realidade da empresa multinacional em analise. A Figura 4 apresenta o primeiro modelo
elencado, um modelo direto de colaboragao, em que startups e empresas interagem como
parceiros de negdcios regulares sem qualquer canal interno ou intermediario.

Business units

& Innovation

€

~ Start-up 1

Compensation

py Innovation
¢ v Start-up 2
Compensation

Innovation ; Start-up 3

-~

Compensation

Innovation Compensation

Customer

Figura 3 - Modelo de fornecimento direto da interagdo startup-empresa.

Fonte: WEF (2018).
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Segundo a WEF (2018), as trés principais caracteristicas desse modelo sdo:

1. Uma startup aborda uma darea de negdcios com uma proposta de
colaboracdo ou vice-versa;

2. As duas partes formam uma parceria focada na criacdo de valor
comercial direto (ex.: a startup fornecendo uma solucdo direta de
software);

3. A empresa usa ou revende o produto da startup e se beneficia da

inovagao.

Outro modelo importante para a pesquisa € o modelo de Unidade Interna de
Inovacdo apresentado na Figura 5. De acordo com a WEF (2018), esse modelo visa
coordenar as atividades de inovacdo corporativa e garantir o alinhamento a nivel de
diretoria e alta lideranca. Além disso, o modelo apresenta um Unico ponto de contato para
orientar as interacdes das startups com as outras divisGes da corporacdo. Esse ponto de

contato é chamado de “Innovation Unit” (unidade interna de inovacdo, em portugués).

— R

Start-up 2

Innovation unit

Business Start-up 3
units

G Regional

Innovation incubator

O

Innovation

Innovation

Figura 4 - Modelo de unidade interna de inovacao.
Fonte: WEF (2018).

Na pratica, segundo a WEF (2018), a unidade interna de inovacdo atua de distintas
maneiras no relacionamento com startups pela empresa. Sendo elas:

1. Interacdes com aceleradoras, incubadoras e agentes externos, de
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forma independente (ex.: hubs de inovacdo, associacdes, etc.);

Articulacdo da estratégia e foco das dreas de negdcio da empresa com

as startups;

Participacdo em eventos e feiras do setor de base tecnoldgica para

busca de startups;

Acompanhar testes de inovacdo com startups e orientar as areas de

negdcio envolvidas, facilitando o processo e integracado.

No caso da subsididria analisada, apds um mapeamento in loco dos processos e

mecanismos de relacionamento aplicados por esta, observou-se a utilizagdo de um modelo

hibrido, que intercala os dois mecanismos apresentados anteriormente nas Figuras 3 e 4. A

Figura 5 ilustra o processo realizado pela multinacional em estudo e a atuacdo da sua

drea/unidade de inovacdo, denominada “Area de Ecossistema de Inovacdo (AEl)”,

responsavel por gerenciar as interagcbes da empresa com o ecossistema externo de

inovacao.

Sistema Nacional de
Inovagdo (SNI)

Hubs de inovagéo

o -
Startups .

Habitats e

Suporte
(associagdes,
aceleradoras,...)

N

Governo

&

Centro de P&D
# Universidades

v

e o / . %'%
s / Areq de
= o / negécio 4
" él% Empresas
/ " dreade
= == @ negaocio 5
“Ecossistema
< de inovagdo” ICTs
Area de ‘ Are’a g’e
negdcio 1 | negocio 3
g'g
g w
Area de
negdcio 2 Fundos de
investimento

Estrutura interna

Legenda:
——— Interagdo foco do estudo
—— Qutras possiveis interagdes
Atores do SNI externo
. Ator foco participante do estudo
. Area interna participante do estudo

el% Area interna relacionada

Figura 5 - Modelo de interacdo com startups e o SNI praticado pela empresa.
Fonte: elaboragdo propria a partir do “Mapa do Sistema Brasileiro de Inovacdo” (ANPEI, 2014).
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4.2. Definicdo de areas de negdcio para estudo
A definicdo das dreas de negdcios a serem estudadas envolveu diferentes critérios.
Em primeiro lugar observou-se o nimero de interagcdes com startups por cada darea da

empresa no periodo de junho de 2021 a junho de 2022, estando descrito no Quadro 3.

Quadro 3 - Numero de interagdes por area de negdcios.

Area Numero de interagGes % do total
Area A 88 21%
AreaB 84 20%
Area C 51 12%
Area D 49 12%
AreaE 44 11%
Outras 100 24%

Total 416 100%

Fonte: Dados internos da empresa.

Além do critério de nimero de interagcdes com startups, também foi considerado:
(@) o numero de interagdes consideradas constantes com startups (como contratagdes,
projetos pilotos e provas de conceito) e (b) Disponibilidade para participacdo no estudo e
perfil de colaboracdo de gestores e/ou pessoas-chave no processo de interacdo com
startups.

Dessa forma, foram selecionadas 3 areas internas: (1) Area A, voltada a processos
que interligam os produtos da empresa com clientes e consumidores; (2) Area C, dedicada
a gestdo das operacdes do processo produtivo; e (3) Area D, sendo a 4rea industrial
responsavel pelo processo produtivo principal da empresa. Maiores detalhes sobre tal
selecdo podem ser encontrados no trabalho de dissertacdo relacionado a pesquisa

(GUIMARAES JUNIOR, 2022). °

> Dissertac3o disponivel em: Repositdrio Institucional da UFMG: Andlise da Capacidade Absortiva de dreas de
negocio da Ambev nas interacdes de Inovacdo Aberta com startups. Acesso em 19 de maio de 2025.
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4.3. Identificagdo da Capacidade Absortiva (CA) para cada area analisada

A identificacdo da Capacidade Absortiva em cada area se deu pelo método de
pesquisa qualitativa em que entrevistas foram realizadas com os profissionais envolvidos
diretamente nos processos de inovacdo aberta com startups, sendo as pessoas
responsaveis pela conducdo das interacdes em todas, ou na maioria, das etapas do
processo. Para isso, foram entrevistadas pessoas com historico de conducdo de projetos de
inovacdo com startups e pessoas que sdo consideradas “pontos-focais” dessa interacdo em
suas respectivas areas de negdcio.

As dimensbes e os elementos da CA analisados, seguindo proposta de Cohen e
Levinthal (1990), foram: gatilhos internos, para que sejam identificadas as estratégias e os
pilares que orientam os projetos de inovacdo aberta; a dimensdo de reconhecimento, que
direciona a busca por parceiros externos, como startups, para as demandas de inovacao
priorizadas; a dimensdo de assimilacdo, que se refere ao inicio e acompanhamento dos
projetos; e por fim, a dimensdo de exploragdo (ou uso e aplicagdo), que esta relacionada
aos processos de implementacdo das solucbes desenvolvidas e a expansao de resultados
dos projetos.

Com o objetivo de organizar as conclusdes de cada uma das analises, foram
elaborados quadros no formato de “canvas” que reunem as principais conclusées a respeito
da situacdo da CA em cada area e as analises e proposi¢cdes para aprimoramento da CA em
cada area. As Figuras 6, 7 e 8 apresentam o resultado da identificacdo da CA em cada area.

A Area A é a que atua a menos tempo com inovacdo dentre as areas investigadas

neste trabalho. Provavelmente por isso, ela ainda ndo possui um processo de inovacdo bem
mapeado e suas etapas do processo de absorcdo de conhecimento nas parcerias com
startups sdo altamente ditados pela alta lideranca da empresa e com baixo alinhamento
intradrea. Assim, sua capacidade pode ser considerada como incipiente, demandando um
processo de aprendizado intradrea que permita estruturar tais processos. Isso pode ser
realizado via contratacdo de consultorias ou workshopss intraempresa capazes de

disseminar boas praticas de outras areas. A Figura 6 sintetiza as informacg&es sobre as
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dimensdes da CA na Area A.

AREA A

Perfil da area

Atua com projetos de inovagéo ha 1 ano, se dividindo em projetos
internos e externos. Realizou interagtes com aproximadamente 10

startups no Ultimo ano.,

Perfil das pessoas

5 pessoas, 2 foram entrevistadas. Uma pessoa gestora e uma
analista. Ambas possuem em média 2 anos de atuacao na
empresa. Trabalhavam anteriormente em outras areas e estao
ha cerca de 1 ano na fungéo atual.

Processos de inovagdo e gestao do conhecimento

MNao considera ter um processo mapeado. As iniciativas de gestao de projel

tos e de conhecimento ndo sao bem estruturadas.

Gatilhos internos

Altamente atrelados as diretrizes
da alta lideranga (fop-down). Se
orienta por documentos
estratégicos de plangjamento &
longo prazo da empresa

Reconhecimento

Possui critérios e rotinas para
busca e seleggo de solugdes,
porém, nao tdo bem
estabelecidos e alinhados com
toda a equipe

Assimilagao

Possui rotinas de
acompanhamento de projetos e
realiza esforgos para monitorar
indicadores e demais pontos de
aprendizado.

Uso e aplicagao

Exploragao (uso e aplicagdo) de
novas solugdes altamente
atrelada a validagéao da lideranca
e dependente de integragdes
com a multinacional.

Analise e proposices

A Area A apresenta uma Capacidade Absortiva iniciante em seu relacionamento de inovago aberta com startups. E possivel trabalhar na
estruturacdo de processos internos e mecanismos de gestdo do conhecimento por meio de Workshops ou através de contratacdo de consultorias
para estabelecer melhores rotintas. Além disso, uma esiratégia que mescle o direcionamento fop-down com mais autonomia para a aréa pode
cantribuir para melhores resultados de inovagao.

Figura 6 - Quadro resumo da andlise da CA da Area A
Fonte: Elaborado pelo autor.

J4 a Area C, sintetizada na Figura 7, foi a que apresentou processos de inovacdo mais
mapeados, maior autonomia na selecdo de parceiros e problemas tecnoldgicos a serem
resolvidos. Esta drea possue agentes agindo tanto como gatekeepers quanto como
shepherd (TER WAL, 2014) atuando, respectivamente, em prol da traducdo do
conhecimento externo para a empresa e a favor da aplicacdo comercial deste. Em especial,
2 (duas) das 5 pessoas envolvidas nas parcerias estdo a mais de 4 anos na empresa e tiveram
experiéncia em areas de operacdo, antes de se envolverem com projetos de inovacdo. Isso
facilita a atuacdo delas enquanto gatekeepers ou shepherd, contribuindo para todo o
processo de absorcdo do conhecimento externo. E uma area que tem experiéncia na
parceria com startups e também possui ferramentas e praticas de gestdao que auxiliam na

assimilacdo do conhecimento externo. Entretanto, ela ainda enfrenta dificuldades para a

transicdo entre a assimilacdo e a aplicagdo em escala do conhecimento ou da solucgdo-

Rev. Econ. do Centro-Oeste, Goiania, v.10, n.1, pp. 71-99, 2024



p. 92 — Analise da capacidade absortiva de areas de negdcio de uma empresa multinacional

objeto da parceria com startups.

AREAC

Perfil da area

ana.

Atua com projetos de inovagéo ha 4 anos e com startups ha 2 anos,
Realizou interagdes com aproximadameante 20 startups no ultimo

Perfil das pessoas

5 pessoas, 2 foram entrevistadas. Uma pessoa gestora e uma
analista. A analista possui mais de 4 anos de empresae a
gerente, mais de 10 anos. Ambos atuavam na operagao de sua
area antes de se dedicarem a projetos de inovacéo.

Processos de inovagdo e gestao do conhecimento

Passui um processo de inovagéo estruturado ha 4 anos que orienta todos os passos dos projetos que executam.

Gatilhos internos

Mesclam diretrizes da alta
lideranga (top-down) com
mapeamentos feitos com a
operacgdo da area (botlom-up).
Passuem nicleos de inovagao
que guiam os projetos.

Reconhecimento

Possui critérios e rotinas bem
estabelecidas e alinhados com
toda a equipe. Apresentam
gatekeepers e shepherd com
papéis bem definidos no
processo.

Assimilagao

Possui ferramentas de gestao e
acompanhamento de projetos
claros. Realizam monitoramento
de indicadores pré-definidos e se
orientam por documentos
chamados Business Case.

Uso e aplicagao

O fato de atuarem com papéis de
inovagao e integracado, auxilia a
implementagdo de solugbes bem
sucedidas, mesmo com
dificuldades para transigéo e
escala.

Analise e proposicoes

Ahrea C apresenta uma Capacidade Absortiva avangada em seu relacionamento de inovagao aberta com startups. E necessario manter as rotinas
j4 estabelecidas e os processos ja estruturados, de forma que seja possivel perpetuar o aprendizado gerado, independente do papel do individuo no
processo.Para isso, o uso de ferramentas eficientes de gestio do conhecimento é altamente recomendavel.

Figura 7 - Quadro resumo da andlise da CA da Area C

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por fim, a Area D possui uma CA intermediaria, marcada pela existéncia de processos

de inovacdo, em geral, bem estruturados, mas ainda muito dependente das diretrizes da

alta lideranca para “engatilhar” as parcerias com startups. Ademais, os critérios para buscar

solucBes e parcerias ainda é recente e também estd em fase inicial de estrtuturacdo de

critérios e processos para acompanhar os projetos desenvolvidos com startups. Ela ainda

ndo possui um caso de aplicacdo em escala das solucGes geradas nessas parcerias, mas a

decisdo sobre qual solucdo serd ou ndo aplicada comercialmente ainda parece depender

muito da alta lideranca. Em partes, isso pode ser explicado pelo fato da area D ser nova,

com apenas 2 anos de existéncia, mas, diferente da area A, ela atua com projetos de

inovacdo aberta praticamente desde sua criacdo. A Figura 8 sintetiza as dimensbes da CA

nesta area.
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Perfil da area

A area existe ha pouco mais de 2 anos e desde entdo atua com
projetos de inovagéo. As iniciativas de inovagéo aberta com
startups esto presentes ha 1 ano & meio e no ultimo ano foram
realizados entre 10 a 20 projetos com startups.

Perfil das pessoas

1 pessoa entrevistada. E a Unica que atua especificamente com
inovagao aberta na drea. Atua na empresa ha 2 anos e ja
trabalhou na operagdo de sua area antes de se dedicar a

projetos de inovagao.

Processos de inovagao e gestao do conhecimento

Passui um processo de inovagdo estruturado, feito em conjunto com parceiros externos, que orienta 0s passos dos projetos que executam.

Gatilhos internos

Altamente atrelados as diretrizes
da alta lideranga (top-down). Se
orienta por diretrizes da
multinacional em relagio a
estratégia global da emrpesa.

Reconhecimento

Estabeleceu ha pouco tempo os
critérios e rotinas para busca e
selegéo de solugbes a partir do
apoio de parceiros externos.

Assimilagao

Esta em seus passos iniciais de
estruturagdo e acompanhamento
de projetos de inovagéo a partir
dos conhecimentos adguiridos.

Uso e aplicacao

Ainda néo possui um caso de
conclusao de exploragéo e
escala de algum projeto de
inovagdo com startups. Essa
etapa e altamente dependente da
lideranga & da multinacional.

Analise e proposicoes

AArea D apresenta uma Capacidade Absortiva intermediaria em seu relacionamento de inovagéo aberta com startups. Mesmo com pouco tempo de
atuagdo e experiéncia, a drea j& apresenta processos desenvolvidos. Os pontos de risco e de atenc@o estao relacionados & dependéncia de uma
Unica pessoa como gatekeeper e estruturadora do processo e a alla dependéncia da lideranga para implementacao de seus projetos. A criagao de

rotinas independentes, que envolvam mais responsaveis pelo processo, é recomendada para o avango da capacidade da area.

Figura 8 - Quadro resumo da analise da CA da Area D
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4. Construcdo de proposi¢cdes de melhorias
Em uma analise geral, em niveis organizacionais, um dos principais pontos de
discussdo para a conclusdo deste trabalho, evidenciado pelo estudo de Steiber et al (2021),
€ que ao se envolver com startups, as empresas ativam processos de aprendizagem
interorganizacionais com o objetivo de melhorar suas capacidades de exploracdao e
inovacdo. A inovacdo aberta, de forma geral, forca as empresas a desenvolverem novas
rotinas organizacionais para explorar o conhecimento externo, segundo Zobel (2017). O ato
de criar e ativar tais processos ao se relacionar com o ambiente externo, € uma forma de
desenvolver o que Cohen e Levinthal (1990) definem como a capacidade de absorcdo de
uma empresa.
No caso da subsididria da empresa multinacional analisada, foi possivel notar o
desenvolvimento de alguns processos para isso, como: (1) a estruturacdo de uma darea de

inovacdo interna que trabalha exclusivamente com iniciativas de inovacdo aberta com
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startup; (2) a criacdo e manutencdo de um website publico para atrair startups e divulgar
desafios de inovacao; (3) ter programas de inovacdo aberta frequentes.

Ademais, também foi possivel notar que as capacidades estdo sendo desenvolvidas
na empresa foco do estudo de forma estimulada por algumas estruturas, como a Area de
Ecossistema de Inovacdo (AEl), ou de forma orgénica por atores especificos nas areas de
negocio. Porém, esse desenvolvimento tem sido heterogeneo entre as areas da empresa.
Isso resulta em diferentes niveis de maturidade de CA por cada unidade interna que executa
0s processos de Inovacdo Aberta. Além disso, as dimensdes de CA analisadas nesse estudo,
e seguindo Zobel (2017), também apresentam variacdes de maturidade por area, de acordo
com a experiéncia individual de cada uma delas.

O desenvolvimento dessas capacidades de diferentes formas é natural, visto o que
Lewin et al. (2011) afirmam sobre a CA ser um conjunto de rotinas que se dividem entre
rotinas internas e externas, também chamadas de “metarotinas”. As “metarotinas” sdo
desempenhadas por individuos dentro das organizacdes e por serem dependentes dos
individuos, é normal que tenham modos de desenvolvimentos distintos e niveis diferentes
de maturidade. Esses niveis distintos também podem estar relacionados com o tempo de

existéncia da drea em questdo e da sua atuacdo em projetos de inovagao aberta.

5. CONSIDERACOES FINAIS

De forma especifica, a conclusdo deste trabalho visa sugerir propostas que possam
permitir a evolucdo das dimensdes da CA de cada drea da empresa e desta como um todo.
As propostas de aprimoramento estdo divididas em propostas direcionadas para as
oportunidades de melhoria identificadas em cada uma das areas e propostas gerais a nivel
organizacional para a AEl e para os mecanismos gerais da empresa. Tais propostas foram
sintetizadas nas Figuras 6, 7 e 8 da secdo 4.3.

E importante ressaltar que a pesquisa como um todo n3o abrange resultados de
inovacdo aberta das dreas, apenas o processo e a CA presente em cada uma delas. O

levantamento de informacdes e analises realizadas foram ancorados na literatura e na
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inferéncia, via observacdo-participante, de um dos autores sobre os processos para a
sugestdo de oportunidades de melhoria para as areas.

Chesbroug (2017) afirma que a implementacdo da inovacdo aberta em uma escala
global, requer habilidades gerenciais para coordenar as subunidades de uma multinacional,
0 que, nesse caso, se diz respeito as redes internas da corporacdo. Assim, as areas que
possuem forte relagdo com essas redes para definicdo de seus gatilhos internos e validacdo
da exploracdo ou uso e aplicacdo das solucbes desenvolvidas, devem possuir mecanismos
bem estruturados em suas redes internas para fornecer aprendizagem e absorcdo de
conhecimentos para a empresa como um todo.

Em aspectos gerais, a nivel organizacional, foram identificadas possibilidades de
aprimoramento em niveis transversais que podem gerar beneficios para as dreas envolvidas
na pesquisa e também para outras que ndo foram abordadas. As proposicdes gerais que
podem ser implementadas em cada area sdo:

a. Estruturar formalmente mecanismos de gestdo da inovagao em cada area, tais

como: funil de inovagao da area e framework de atuacao.

b. Definir ferramentas oficiais para gestdo do conhecimento e controle interno
das interac®es geradas em cada area. Como por exemplo: ferramentas visuais
para construcdo dos projetos (Miro, canvas, etc.); ferramentas de gestdo para
acompanhamento de KPIs (Trello, Excel, etc.); e ferramentas para manutencao
do histoérico de interacGes (Azure, Excel, etc.)

C. Estabelecer critérios para a priorizacdo de temas de projetos de inovacdo
aberta e critérios para a selecdo de startups para cada area. E importante que
todas as pessoas da equipe compactuem dos critérios para garantir o
alinhamento da area.

d. Realizacdo de seminarios e/ou eventos para compartilhamento de
aprendizados e capacidades ja desenvolvidas pelas areas e demais estruturas
da empresa. As intera¢®es de inovacdo aberta possuem particularidades em

cada drea, mas também similaridades em relacdo a critérios, metodologias e
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processos que podem ser Uteis para diferentes niveis de maturidade das
areas.

Por sua atuacdo transversal, é possivel que a AEl realize ou facilite as proposicées
gerais de (a) a (d) sugeridas neste trabalho. Além das conexdes e oportunidades que a AEl
ja gera, pelo que foi identificado na pesquisa, sua atuacdo enquanto um “agente de
suporte” para as areas pode facilitar a implementacdo desses pontos de melhoria a nivel
organizacional.

Além disso, é importante ressaltar que as proposicdes visam cobrir lacunas
estruturais identificadas nas areas e podem gerar evolucdo na CA de cada uma delas. O
intuito de aplicacdo de tais proposicdes ndo é burocratizar ou inserir processos em todos
0s aspectos das areas, mas sim inserir aspectos de gestdo da inovacdo que facilitem as
atividades e rotinas em desenvolvimento.

De forma geral, os resultados apresentados aqui estdo direcionados a uma parte do
processo de inovacdo aberta na interacdo com startups da empresa analisada. Demais
aspectos da CA da empresa como um todo e de outras areas podem ser explorados em
pesquisas futuras a partir dessa andlise. Além disso, areas de apoio como juridico, compras
e afins foram evidenciadas como parte importante nesse processo. O papel desses atores
dentro da firma pode ser explorado para complementar a inferéncia desta pesquisa.

Concluindo assim este trabalho e alcancando as quatro fases de pesquisa e todas as
suas etapas (sintetizadas no Quadro 1), espera-se que esta pesquisa fornecga informacdes
relevantes a empresa e suas areas para que se construa um processo de inovacdo aberta
com startups cada vez mais aprimorado. O auxilio do embasamento tedrico apresentado
aqui e as pesquisas primarias realizadas com as areas que atuam nos processos de inovacao
aberta, podem dar suporte para a evolucdo da empresa em sua jornada de geracdo de valor

e de vantagem competitiva por meio da inovacao.
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