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RESUMO

NASCIMENTO SILVA, Geovani Alipio. Desenvolvimento de capabilidade de alianga:
estudo de casos de startups com outras organizacées do ecossistema de
inovacdao do Estado do Espirito Santo. 2024. Dissertacdo (Mestrado em
Administracéo) — Universidade Federal do Espirito Santo, Vitéria-ES. Orientador: Prof.
Dr. Hélio Zanquetto Filho

Em um mundo globalizado e altamente competitivo, organizagbes sédo pressionadas a
se tornarem mais inovadoras e ageis. Neste contexto, muitas recorrem a parcerias para
acessar recursos essenciais como conhecimento, tecnologia, infraestrutura e capital
financeiro. Neste estudo, o termo "parceria" € usado como sinbnimo de "aliangas
estratégicas", focando em relacionamentos colaborativos entre duas organizagdes. A
vantagem colaborativa permite que organizagdes trabalhem juntas para atingir
resultados superiores aos que alcangariam individualmente, criando sinergias e
alcancando metas desafiadoras. Apesar dos beneficios, aproximadamente metade
dessas parcerias falham, embora as organizagdes continuem a busca-las. Isso
evidencia tanto os desafios de estabelecer parcerias de sucesso quanto a falta de
competéncias necessarias para otimizar tais relacionamentos. Assumindo que as
organizagbes possuem capabilidades, este estudo foca na "capabilidade de alianga",
definida como a habilidade de gerenciar, integrar e aprender em relacionamentos
estratégicos para alcangar beneficios mutuos. Utilizou-se como estratégia de
investigagdo um mapeamento das relagbes de parceria entre as organizagdes que
compdem o Ecossistema de Inovagéao do Estado do Espirito Santo, em conjunto com o
estudo de multiplos casos, que observou o desenvolvimento das dimensdes da
Capabilidade de Alianca em 04 relacionamentos. Aplicando a técnica de analise de
conteudo, a investigacdo busca responder a pergunta: "Como se desenvolve
capabilidade de alianga em startups com outras organizagdes operando em um
ecossistema de inovacdo?" Geralmente utilizada nos relacionamentos da cadeia de
suprimentos, o estudo busca ampliar o campo de pesquisa para os relacionamentos
em redes horizontais. Os achados revelaram que as instituigdes de ensino e os habitats
de inovacdao sado fundamentais para fomentar a colaboragcdo e o intercambio de
informagdes, enquanto as entidades governamentais emergiram como o principal
financiador de projetos, apoiando a inovagéo onde o setor privado pode hesitar. Os
resultados também mostraram que um ter¢o das grandes empresas e 40% das startups
nao formaram parcerias estratégicas, sugerindo dificuldades em formar ou manter
parcerias de sucesso. A pesquisa identificou que as organiza¢gdes alcangam maior
consenso na Capabilidade de Gerenciamento de Alianga (CGA), mas enfrentam
desafios nas dimensdes de Integracéo (CIA) e Aprendizagem (CAA). A CGA envolveu
uma abordagem colaborativa na definicdo de metas e implementagdo de tarefas,
enquanto a CIA destacou a necessidade de criar lagos estruturais e sociais eficazes
para melhorar a integragdo dos parceiros. A CAA mostrou-se fundamental para a
absorcdo de conhecimentos, ressaltando a necessidade de melhorias em sua
formalizacdo e aplicagdo pratica. Em suma, o estudo evidenciou que, embora as
organizagbes estejam predispostas a formar parcerias, as interagdes entre startups e
grandes empresas sao limitadas, indicando uma area para futuras pesquisas.



Palavras-chaves: Capabilidade, Parcerias, Startups, Ecossistema, Inovacéo.

ABSTRACT

In a globalized and highly competitive world, organizations are under pressure to
become more innovative and agile. In this context, many turn to partnerships to access
essential resources such as knowledge, technology, infrastructure, and financial capital.
In this study, the term "partnership" is used synonymously with "strategic alliances,"
focusing on collaborative relationships between two organizations. Collaborative
advantage allows organizations to work together to achieve superior results that they
would not attain individually, creating synergies and reaching challenging goals. Despite
the benefits, approximately half of these partnerships fail, although organizations
continue to pursue them. This highlights both the challenges of establishing successful
partnerships and the lack of necessary competencies to optimize such relationships.
Assuming that organizations possess capabilities, this study focuses on the "alliance
capability," defined as the ability to manage, integrate, and learn in strategic
relationships to achieve mutual benefits. The investigation strategy involved mapping
the partnership relations among organizations within the Innovation Ecosystem of the
State of Espirito Santo, along with a multiple case study that observed the development
of the Alliance Capability dimensions in four relationships. By applying content analysis,
the investigation seeks to answer the question: "How does alliance capability develop
in startups with other organizations operating in an innovation ecosystem?" Typically
used in supply chain relationships, this study aims to expand the research field to include
relationships within horizontal networks. The findings revealed that educational
institutions and innovation habitats are fundamental in fostering collaboration and
information exchange, while government entities emerged as the primary funders of
projects, supporting innovation where the private sector may hesitate. The results also
showed that one-third of large companies and 40% of startups had not formed strategic
partnerships, suggesting difficulties in forming or maintaining successful partnerships.
The research identified that organizations achieve greater consensus in the Alliance
Management Capability (CGA) but face challenges in the Integration (CIA) and Learning
(CAA) dimensions. CGA involved a collaborative approach in goal-setting and task
implementation, while CIA highlighted the need to create effective structural and social
ties to improve partner integration. CAA proved essential for knowledge absorption,
underscoring the need for improvements in its formalization and practical application. In
summary, the study revealed that although organizations are inclined to form
partnerships, interactions between startups and large companies are limited, indicating
an area for future research.

Keywords: Capability, Partnerships, Startups, Ecosystem, Innovation.
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1 INTRODUGCAO

Em um cenario globalizado e competitivo, as mudangas ambientais pressionam
as organizagoes a se tornarem mais inovadoras e ageis (Allred et al., 2011; Singh; Charan;
Chattopadhyay, 2020; Teece, 2007). Neste contexto, muitas delas recorrem a estratégias
colaborativas para acessar recursos essenciais como conhecimento (Kale; Singh,
2007), tecnologia (Ritter; Gemunden, 2003), infraestrutura (Lambert; Emmelhainz;
Gardner, 1996) e capital financeiro (Wittmann; Hunt; Arnett, 2009).

Tais estratégias colaborativas, referidas como ‘aliangas estratégicas’ (Gulati,
1995), permitem as organizagbes obterem vantagens mutuas, incluindo o
desenvolvimento de novos produtos (Zhang; Zhu, 2020); a expansado de mercado
(Wittmann; Hunt; Arnett, 2009); o aumento da competitividade (Johnsen; Ford, 2006);
e a promogao da sustentabilidade (de Almeida; Gohr; Santos, 2020; Paulraj, 2011).

A formacgao dessas aliangas estratégicas envolve uma ‘interagao intencional
entre duas ou mais organizagdes independentes que se engajam em trocas e co-
desenvolvimento de capacidades’, buscando alcangar beneficios mutuos (Gulati,
1995). No ambito deste estudo, o termo "parceria" € usado como sinénimo de
"aliangas estratégicas", referindo-se especificamente a relacionamentos entre duas
organizagbes. Este uso enfatiza a natureza dos relacionamentos colaborativos,
abrangendo tanto aspectos formais quanto informais, e destaca a importancia dessas

interagdes para o sucesso organizacional em um ambiente dinamico.

A relacao de parceria fundamenta-se na vantagem colaborativa (Mamédio et al.,
2019). Tal vantagem permite que organizagbes, ao trabalharem juntas, atinjam
resultados superiores aos que alcangariam individualmente, criando sinergias e
alcangando metas que, de outra forma, seriam desafiadoras ou impossiveis (Gulati,
1998; Huxham, 1993). Apesar disso, estudos indicam que metade dessas parcerias
falham (Kale; Singh, 2007; Schilke; Goerzen, 2010) e mesmo assim, as organizagoes
persistem em busca-las (Kale; Singh, 2007; Zhang; Zhu, 2020). Esse fendmeno
ressalta ndo apenas os desafios na construcdo de parcerias bem-sucedidas, mas
também a realidade de que nem todas as organizagbes detém as competéncias
necessarias para otimizar as oportunidades que surgem desses relacionamentos
(Russo; Cesarani, 2017).



Este estudo assume que as organizagbes sao dotadas de um componente
essencial em suas rotinas: a capabilidade. Definida como um atributo inato da prépria
organizagdo, a capabilidade pode ser desenvolvida e controlada internamente,
utilizando-se dos recursos disponiveis (Barney, 1991). Assim, as capabilidades sao
definidas como ‘conjuntos de habilidades complexas e conhecimento adquirido ao

longo dos processos organizacionais’ (Day, 1994).

A ‘capabilidade de alianga’, especificamente, é definida como a habilidade de
uma organizagido de gerenciar, integrar e aprender dentro de relacionamentos
estratégicos para obter beneficios mutuos (Kohtamaki; Rabetino; Moller, 2018). Esta
capabilidade engloba trés dimensdes fundamentais: gerenciamento, integragcéo e
aprendizagem. Elas sdo essenciais para que as organizagbes maximizem e

sustentem suas vantagens colaborativas em ambientes complexos e dinamicos.

A dimensdo 'Capabilidade de Gerenciamento da Alianca (CGA)' envolve
gerenciar parcerias por meio de processos adequados para definicdo de metas,
implementagdo de tarefas e avaliacdo continua da parceria (Draulans; deMan;
Volberda, 2003; Niesten; Jolink, 2015; Ritter; GemUinden, 2004). A 'Capabilidade de
Integracéo da Alianca (CIA)' foca no desenvolvimento de uma plataforma relacional
para aprendizado, integrando parceiros estratégicos por meio de lagos estruturais e
sociais (Lorenzoni; Lipparini, 1999; Niesten; Jolink, 2015). Por fim, a 'Capabilidade de
Aprendizagem da Alianga (CAA)' permite a absorgédo de conhecimento das parcerias,
envolvendo a criagéo, assimilagao e internalizagdo de conhecimentos provenientes
das interagdes (Kale; Singh, 2007; Niesten; Jolink, 2015).

Estudos indicam que ha um interesse crescente em entender como as
organizagbes desenvolvem a capabilidade de alianga para maximizar os beneficios
das parcerias (de Almeida; Gohr; Santos, 2020; Giraldi; Coacci; Cedrola, 2023; Kale;
Singh, 2007). Contudo, verifica-se que uma grande parcela desses estudos empregou
métodos quantitativos, que tendem a focar mais em antecedentes e resultados do que
nas dindmicas processuais que constituem o desenvolvimento dessa capabilidade
(Kohtamaki; Rabetino; Moaller, 2018).

Em resposta a esta lacuna, este € um estudo de multiplos casos que se
concentra nos processos organizacionais envolvidos no desenvolvimento de

capabilidade de alianga. A pesquisa adota uma abordagem mista, dividida em duas
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etapas: inicialmente, uma analise quantitativa para identificar as relacdes de parcerias;
e subsequente a isso, a pesquisa adota métodos qualitativos para verificar as
dimensbes da capabilidade de alianca nessas parcerias. Busca-se responder a
seguinte questdo: “Como se desenvolve capabilidade de alianca em

organizagoes operando em um ecossistema de inovagao?”

Pesquisas revelam que a capabilidade de alianga € um atributo que transcende
o tamanho, o setor ou o contexto especifico em que estdo inseridas as organizagdes
(Prashant; Harbir, 2009; Russo; Cesarani, 2017; Sivadas; Dwyer, 2000). Além disso,
estes estudos tém focado em grandes corporagdes, tanto em contextos business-to-
business quanto business-to-consumer (Giraldi; Coacci; Cedrola, 2023). No entanto,
o presente estudo amplia o escopo investigativo ao descrever como a capabilidade de
alianga se manifesta em relacionamentos horizontais entre organizagbes de natureza
heterogénea dentro de ecossistemas de inovagao. O foco recai sobre as interagdes
diadicas pos-formacao que incluam startups, contribuindo assim para a compreensao

deste fenbmeno.

No presente estudo, um ecossistema de inovagao é definido como ‘um grupo
interconectado de atores organizacionais situados em uma mesma comunidade
geografica, engajados no desenvolvimento econdmico local por meio do apoio a
negocios sustentaveis’ (Cohen, 2006; Spigel; Harrison, 2018). Especificamente, foi
selecionado para analise o Ecossistema de Inovacgao do Estado do Espirito Santo, no
Brasil. Segundo o mapeamento realizado pela Mobilizagdo Capixaba para a Inovagao
(MCI)', o ecossistema é composto por 200 organizagdes distribuidas em 05 grupos:
instituicbes académicas; startups; habitats de inovagao; iniciativas governamentais; e

grandes empresas.

1.1 OBJETIVOS

! Iniciativa do Governo do Estado do Espirito Santo. Disponivel em: https://www.google.com/maps/d/u/0/viewer?mid=1fIKkDUohW-
4HzEXiUozbqqEJWJvns4tKY&II=-19.54584653377586%2C-40.6912946&2=8
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1.1.1 Objetivo geral
Investigar como a capabilidade de alianga é desenvolvida em organizagdes
operando em um ecossistema de inovagao através das dimensdes gerenciamento,

integracéo e aprendizagem.

1.1.2 Objetivos especificos

a) ldentificar as organizagbes que compdem o Ecossistema de Inovagdo do

Estado do Espirito Santo no Brasil;

b) Mapear as relagbes de parcerias existentes entre as organizagdes que
compdem o ecossistema estudado, bem como os propédsitos subjacentes a

essas relacoes;

c) Analisar em cada relacionamento como as dimensdes da Capabilidade de

Alianca séo desenvolvidas.

1.2 JUSTIFICATIVA

Nos ecossistemas, a interagdo entre diferentes parceiros permite uma
coordenacdo sem a necessidade de uma governanga hierarquica (Jacobides;
Cennamo; Gawer, 2018). Esse ambiente unico e dindmico € propicio para a criagao
de valor e inovagao por meio de parcerias entre organizagdes diversas (Yaghmaie;
Vanhaverbeke, 2019). Participar desses ecossistemas requer disposicdo para a
colaborar e ‘uma mudanga de mentalidade de ver outras organizagdes como parceiras
em vez de rivais’ (de Almeida; Gohr; Santos, 2020; Worley; Feyerherm; Knudsen,
2010).

Quando as organizagdes parceiras atingem uma sinergia efetiva em termos de
operagoes, estratégias e mentalidades, o conjunto produz resultados superiores aos
alcangados por cada uma delas isoladamente (Dudau; McAllister, 2010). Dessa forma,
as organizagbes contribuem para o desenvolvimento do ecossistema local de
inovagcado. Assim, torna-se importante investigar os incentivos especificos e o

comportamento desses diferentes tipos de organizagdes, a fim de compreender como
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elas podem colaborar com sucesso em ecossistemas de inovagao (Yaghmaie;
Vanhaverbeke, 2019).

Embora muitos estudos sobre capabilidade de alianga tenham se concentrado
em relacionamentos entre grandes empresas e destacado a importancia dessa
capabilidade na geragao de vantagens competitivas na cadeia de suprimentos (Allred
et al., 2011; Giraldi; Coacci; Cedrola, 2023; Wittmann; Hunt; Arnett, 2009), este trabalho amplia o
escopo investigativo para incluir interagbes horizontais entre organizagcdes de
natureza heterogénea dentro de ecossistemas de inovacdo. Neste contexto, a
pesquisa visa contribuir com a literatura sobre capabilidade de alianga.

Fundamentado na revisao sistematica da literatura realizada por KOHTAMAKI
et al. (2018), que elencou os antecedentes e os processos que influenciam a
capabilidade de alianga e seus resultados, este estudo n&o foca nos antecedentes ou
nos resultados em si, mas sim nos processos organizacionais que potencializam a
capabilidade de alianga, fornecendo um entendimento mais profundo e aplicavel de

como essa capabilidade sao desenvolvidas e sustentadas em contextos diversos.

Adicionalmente, este estudo ndo apenas oferece uma base tedrica para a
compreensao da capabilidade de alianga, mas também fornece diretrizes praticas
para gestores e lideres de inovagdo no Ecossistema de Inovagao do Espirito Santo
para aumentar a colaboragéo interorganizacional e o potencial inovador e econédmico

do ecossistema.

Socialmente, a presente pesquisa visa contribuir para que as organizagdes do
ecossistema possam aprimorar seus relacionamentos internos e externos ao fomentar
uma cultura de inovacao aberta (West; Bogers, 2017). A medida que as organizacdes
se engajam no desenvolvimento conjunto de produtos, processos ou servigos e
aprimoram suas capabilidades de alianga, elas ndo apenas extraem mais beneficios
dessas colaboragdes, como também geram valor através da inovagao. Esse impulso
na inovagao pode tanto aumentar a competitividade das empresas envolvidas como

resultar na criagao de novos empreendimentos, reforcando a economia local.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo € apresentado o conceito de capabilidade de alianca e suas
dimensodes. O fendmeno da capabilidade de alianga é conhecido por diversos rétulos
(Niesten; Jolink, 2015), refletindo a falta de consenso na literatura sobre seus
principais processos, antecedentes e resultados (Kohtamaki; Rabetino; Moéller, 2018).
Para abordar essa lacuna, foram consultadas revisdes sistematicas da literatura,
sendo a mais recente a realizada por Kohtamaki et al. (2018), até o momento do

estudo.

A secao 2.1 apresenta os motivos que impulsionam as organizagdes a formar
parcerias e as causas comuns de falhas nessas aliangcas. A secao 2.2 detalha o
conceito de capabilidade de alianga e explora suas dimensdes criticas. Por fim, a
secdo 2.3 introduz o conceito de ecossistemas de inovacdo, focando nas

organizagdes que integram o Ecossistema de Inovagao Capixaba.

2.1 POR QUE AS ORGANIZACOES SE EMPENHAM EM PARCERIAS?

Uma parceria € uma relagédo intencional entre duas ou mais organizagdes
independentes que envolve trocas, compartilhamento ou co-desenvolvimento de
capacidades, visando alcangar beneficios mutuos (Gulati, 1995). Assim, as
organizagdes estabelecem parcerias para acessar recursos complementares ou para
gerar novos recursos idiossincraticos, com a finalidade de criar valor e melhorar o
desempenho (Draulans; deMan; Volberda, 2003; Kale; Singh, 2007; Wittmann; Hunt;
Arnett, 2009) .

A base dessas parcerias fundamenta-se na "vantagem colaborativa" (Mamédio
et al.,, 2019). Por sua vez, a vantagem colaborativa refere-se a uma situag&o vantajosa
em que varias organizagdes, ao trabalharem em parceria, conseguem alcancgar
resultados superiores aos que poderiam obter individualmente (Huxham, 1993). Por
esse motivo, as organizagdes estao cada vez mais envolvidas em relacionamentos de
parceria, incluindo clientes, fornecedores, universidades e até mesmo concorrentes
(Jap, 2001).
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Embora o desenvolvimento de relacionamentos colaborativos possa demandar
habilidades, a vantagem colaborativa € um beneficio importante porque aumenta o
valor agregado dos parceiros e reduz o valor agregado de seus concorrentes (Teng,
2003). Em outras palavras, quando uma organizagao estabelece uma parceria com
outra, elas podem gerar, em conjunto, uma vantagem colaborativa que resulta em

vantagem competitiva em relagao a outras organizagdes ou conjunto de organizagoes.

Especialmente em contextos de incerteza, € comum que muitas organizagdes
optem por parcerias como uma efetiva estratégia para mitigar os riscos associados
aos seus principais stakeholders (Murray; Kotabe; Zhou, 2005). Neste contexto, ao se
envolverem com outras organizagdes, as empresas obtém diversos beneficios, tais
como a entrada em novos mercados, a expansao de sua participacdo de mercado e

a minimizag¢ao do impacto das ameacas (Mamédio et al., 2019).

Além disso, a revisao da literatura identificou relacionamentos de parceria com
o propdsito de estabelecer credibilidade cientifica e comercial. O estudo de Swann et
al. (2007) fez uma analise qualitativa da inovacdo em medicina biomédica no Reino
Unido e nos Estados Unidos para identificar os mecanismos que influenciam a
inovagcdo no nivel do projeto e como o desenvolvimento de capabilidades pode
alavancar os resultados. E os resultados demonstraram que ter credibilidade cientifica

e comercial influencia investidores e atrai investimentos. (Swan et al., 2007).

Ja o estudo conduzido por Paulraj (2011) fez uma avaliagdo empirica do
impacto dos recursos especificos da organizagdo no desempenho da capabilidade
sustentavel. Os resultados revelaram que o relacionamento de parceria com o0s
fornecedores desempenha um papel significativo ndo apenas na criagao de valor, mas
também na influéncia do impacto ambiental total de uma organizagédo (PAULRAJ,
2011). O estudo mostra a importancia que as capabilidades de alianga sao essenciais
para alcangar a vantagem competitiva no ambito do ambiente natural (PAULRAJ,
2011).

No entanto, as parcerias mais destacadas na literatura tém como principal
proposito a inovagao (Adner; Kapoor, 2010; Apa et al., 2021; West; Bogers, 2017; Yaghmaie;
Vanhaverbeke, 2019). Um estudo especifico de Ritter (2003) explorou o papel dos
relacionamentos interorganizacionais no desenvolvimento da inovacao, enfatizando

que o processo inovativo pode necessitar da colaboragdo com diversos tipos de
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parceiros. Cada um desses parceiros contribui com recursos significativos,

enriquecendo o processo inovativo (Ritter; Geminden, 2004).

Esses parceiros podem incluir universidades, habitats de inovagéo,
laboratérios, empresas, entidades governamentais e outros. Portanto, a inovagao nao
ocorre apenas em um laboratério isolado de uma empresa, mas pode envolver
parceiros em uma série de atividades, que englobam a troca de recursos humanos e
tecnologicos, o compartiihamento e a comunicacdo de ideias, bem como o

compartilhamento de riscos (Schiele, 2006).

Uma das maneiras de criar valor e motivar as organizagdes a buscar parcerias
€ a oportunidade de inovar em produtos e processos (Giraldi; Coacci; Cedrola, 2023).
Segundo Ritter e Gemunden (2003), muitas empresas enfrentam desafios
significativos no desenvolvimento de novos produtos, impulsionados pelo
encurtamento dos ciclos de inovacdo, pela complexidade crescente e
interconectividade das tecnologias, e pelo aumento dos custos associados a

inovacoes.

Nesse contexto, as startups ganham destaque devido a sua agilidade e
capacidade de inovar rapidamente (Apa et al., 2021; Tzokas et al., 2015; Yilmaz; Ozcelik; Yeni,
2020). Por conceito, ‘uma startup é definida como uma empresa em estagio inicial em
busca de um modelo de negocio escalavel, repetivel e lucrativo’ (DORF; BLANK,
2014, p. 19). A escalabilidade permite que cresgam rapidamente em numero de
clientes e receitas sem um aumento proporcional nos recursos, enquanto a

repetibilidade garante a entrega consistente do mesmo produto ou servigo.

Pequenas e médias empresas, especialmente aquelas que produzem sob
encomenda, incluindo startups, reconhecem a importancia do Desenvolvimento de
Novos Produtos (DNP) como um processo essencial para o crescimento (Yilmaz;
Ozcelik; Yeni, 2020). Essas atividades, juntamente com servicos de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), sao cruciais para a geracao eficaz de valor nos

relacionamentos entre parceiros, conforme destacado pela literatura (Einola et al., 2017).

Apesar do amplo potencial das parcerias, € notavel que muitas delas falham
(Prashant; Harbir, 2009). A proxima subsec&o desta pesquisa ira explorar as principais
causas dessas falhas, aprofundando a compreensao dos desafios enfrentados pelas

organizagdes ao formar e sustentar aliangas estratégicas.
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2.1.1 Por que as parcerias falham?

A literatura revela que aproximadamente metade das parcerias nao sao bem-
sucedidas (Kale; Singh, 2007; Prashant; Harbir, 2009; Schilke; Goerzen, 2010). Além
disso, enquanto algumas organizagdes parecem ser muito eficazes na realizagéo
delas, outras enfrentam altas taxas de fracasso (Park; Ungson, 2001; Schilke;
Goerzen, 2010). Essas disparidades destacam as dificuldades envolvidas na
construgéo de parcerias de sucesso e a realidade de que nem todas as organizagdes
possuem as capacidades e competéncias necessarias para maximizar o potencial de
criacao de valor e inovagdo de suas estratégias colaborativas (Russo; Cesarani,
2017).

Possiveis causas identificadas para explicar essas falhas incluem: rivalidade,
problemas de governanga, falhas culturais, custos de coordenagao, transbordamentos
nao intencionais de conhecimento, metas divergentes, corridas de aprendizagem
entre os parceiros e rigidez organizacional (Park; Ungson, 2001; Sivadas; Dwyer,
2000). Isso se deve ao fato de que as organizagdes diferem em suas habilidades de

se beneficiar de parcerias (Heimeriks; Duysters, 2007).

O estudo de Wittman (2009) sugere que o sucesso da parceria € influenciado
por uma combinagdo de recursos (capabilidade da alianga, recursos idiossincraticos
e a cooperagdao que resulta dos recursos relacionais), que afetam a vantagem
posicional de uma parceria e, por sua vez, seu sucesso (Wittmann; Hunt; Arnett,
2009).

A teoria baseada em recursos sugere que quanto maior a complementaridade
entre os parceiros, maior a probabilidade de sucesso da parceria (Tyler, 2001). No
entanto, a complementaridade do parceiro por si s6 € insuficiente para a formacao e
sucesso da parceria, pois uma organizagdo parceira deve ser compativel com o
parceiro e comprometida com o relacionamento (Prashant; Harbir, 2009). As altas
taxas de insucesso associadas ao estabelecimento de metas da parceria indicam que
o0 processo de transformar recursos e competéncias externas em vantagem

competitiva é, de fato, complexo (Helfat; Peteraf, 2009).
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Ja a visao relacional sugere que aliangas caracterizadas por confianga,
comprometimento, comunicacdo e cooperagao sao mais bem-sucedidas do que
aquelas que n&o sao (Dyer; Singh, 1998). Confianga em um relacionamento refere-se
ao senso de crenga e confianga dos parceiros na honestidade e intengdes dos outros
parceiros no relacionamento caracterizado pela percepcao dos parceiros de
relacionamento sobre as intencdes dos parceiros e vontade de aceitar as fraquezas

dos parceiros e crenga sincera em o sucesso da agao conjunta (Klimas et al., 2022).

A coordenacao de atividades entre duas organizag¢des independentes difere em
varios aspectos da coordenacéao de atividades dentro das organizagdes. As diferencas
entre as organizagdes em termos de estrutura, cultura e planejamento precisam ser
superadas. Isso requer habilidades especificas e absor¢ao de conhecimento das
organizagdes envolvidas na parceria (Draulans; deMan; Volberda, 2003).

Outra razédo por tras da alta taxa de insucesso esta relacionada a falta de
familiaridade que as organiza¢des tém com a natureza dindmica das relagdes de
parceria (Russo; Cesarani, 2017). Para inovar em uma relagdo de parceria as
organizagbes precisam de capacidades e habilidades para absorver conhecimento
(Tzokas et al., 2015). O conjunto de habilidades relacionais facilita o estabelecimento de
mecanismos de governanga relacional favoraveis, que, por sua vez, garantem o
compartilhamento de conhecimento tacito (Lorenzoni; Lipparini, 1999) e aceleram a
capacidade da organizagdo focal em compreender e adquirir conhecimentos

relevantes de seus parceiros (Dyer; Singh, 1998).

Portanto, o presente estudo parte do pressuposto de que as organizagdes
possuem um fator intrinseco em suas rotinas: a capabilidade. Para alcangar vantagem
colaborativa e consequentemente extrair mais beneficios do relacionamento sugere-
se que as organizagdes desenvolvam capabilidade alianga. A seg¢ao 2.2 mostra o

conceito de capabilidade de aliangca e suas implicacdes.

2.2 DEFINICAO DO CONCEITO DE CAPABILIDADE DE ALIANGCA

Capabilidade de alianca tem sido apresentado na literatura por diferentes
estudos e lentes teodricas, como capabilidades dinamicas (Singh; Charan;
Chattopadhyay, 2020; Teece; Pisano; Shuen, 1997; Zhang; Zhu, 2020), visdo baseada
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em recursos (Qiu et al., 2022; Schreiner; Kale; Corsten, 2009), gestao de rede, gestdo do

conhecimento e visao relacional (de Almeida et al., 2021; Dyer; Singh, 1998).

O termo recebeu muitos rotulos ou nomenclaturas, como por exemplo,
competéncia de alianga (Smirnova et al., 2011), competéncia de rede (Ritter; Gemunden,
2004), capital relacional (Kohtamiki et al., 2013), competéncia colaborativa (Mishra; Shah,

2009), e capabilidade de gestédo de aliangas (Niesten; Jolink, 2015).

A palavra "capabilidade" significa "a capacidade ou poder de realizar algo
através do uso de competéncias e habilidades" (Oxford Dictionary of English, 2010).
A capabilidade € um atributo da propria organizagdo que pode ser desenvolvido e
controlado por ela com base em seus proprios recursos (Barney, 1991). No nivel
organizacional, capabilidade refere-se a habilidade da organizagdo em mobilizar
recursos para executar tarefas ou atividades especificas, de forma dinamica (Helfat;
Peteraf, 2009; Hilliard; Jacobson, 2011).

Ja a palavra “alianga”, embora neste estudo esteja apresentado como
“parceria”’, € definida como uma relagdo proposital entre duas organizagdes
independentes envolvendo trocas, compartiihamento ou co-desenvolvimento de
capacidades para alcancar beneficios mutuamente relevantes (Gulati, 1995;
Prashant; Harbir, 2009). Juntando os termos e conceitos, define-se “capabilidade de
alianga” como a habilidade de uma organizagdo de gerenciar, integrar e aprender em
relacionamentos estratégicos para alcangar beneficios mutuos (Kohtamaki; Rabetino;
Moller, 2018).

Apesar das organizagbes estarem cada vez mais envolvidas em
relacionamentos de colaboragdo com diversos parceiros, como clientes,
fornecedores, universidades e até mesmo concorrentes (Jap, 2001), estabelecer e
gerenciar estes relacionamentos apresenta desafios (Kohtamiki; Rabetino; Méller, 2018;
Wang et al., 2015), conforme evidenciado pela alta taxa de insucesso dessas parcerias
(Park; Ungson, 2001).

Para melhorar o sucesso nas parcerias, as organizagdes devem identificar e
integrar recursos que permitam a identificagdo, desenvolvimento e gerenciamento
eficaz de seus relacionamentos (Heimeriks; Duysters, 2007). Neste sentido,

pressupde-se que ao desenvolver a capabilidade de alianga, as organizagbes possam
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aumentar a taxa de sucesso com suas parcerias e tirar mais beneficios dos seus

relacionamentos.

Por isso, é importante aprofundar a compreensao desse dominio, analisando
as dimensdes propostas ou subjacentes aos construtos identificados de capabilidade
de alianca. Estas dimensdes sao: A capabilidade de gerenciamento de aliangas, a
capabilidade de integragao de aliangas e a capabilidade de aprendizado de aliangas.
Juntas, essas trés dimensdes formam a capabilidade de alianga do ator (Kohtamaki;
Rabetino; Moéller, 2018).

A figura 1 ilustra como a revisédo da literatura realizada por Kohtamaki et al.
(2018) organizou as dimensdes de gerenciamento, integragcdo e aprendizado com a
literatura anterior. A primeira ordem categorias descrevem os conceitos utilizados por
estudos anteriores, enquanto as categorias de segunda ordem agrupam as categorias

de primeira ordem em categorias mais amplas(Kohtamaki; Rabetino; Moaller, 2018).



Figura 1 - Capabilidade de Alianga e suas dimensodes
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21

Com base na revisao da literatura, as estruturas da parceria estratégica
consistem em unidades organizacionais e nas relagdes entre elas. Essas unidades
sao dedicadas a capturar, compartilhar, armazenar e aplicar o conhecimento da
parceria e podem incluir departamentos, gerentes e equipes especificas (Heimeriks;
Duysters, 2007).

Por outro lado, os processos abrangem o debriefing e a rotagdo dos gerentes
da parceria, bem como féruns e redes para o compartilhamento formal e informal de
conhecimento, além de treinamento e procedimentos de avaliacao (Kale; Singh,
2007). Esses processos incorporam as melhores praticas, baseadas na experiéncia
de parceria, para capturar conhecimento e estimular o compartihamento de
conhecimento, frequentemente tacito, entre parceiros e entre funcionarios (Niesten;
Jolink, 2015).

As ferramentas da parceria, por sua vez, compreendem manuais, diretrizes,
modelos, bancos de dados e listas de contatos que capturam, compartilham,
armazenam e aplicam o conhecimento da parceria codificado (Niesten; Jolink, 2015).

Cabe entao ressaltar cada dimensio e como ela se desenvolve.

2.2.1 Dimensao da Capabilidade de Gerenciamento de Aliangas (CGA)

A Capabilidade de Gerenciamento da Alianga (CGA) é a habilidade de uma
organizagao de gerenciar parcerias utilizando processos apropriados de definicdo de
metas (Niesten; Jolink, 2015), implementacéo de tarefas (Ritter; Gemunden, 2004),
avaliacao e acompanhamento da parceria (Draulans; deMan; Volberda, 2003). Muitos
estudos identificaram um numero significativo de processos, estruturas, rotinas,
ferramentas e atividades relacionadas a gestao de aliangas. Mas, 0 que permanece
oculto sdo os detalhes de nivel micro da gestdo de parcerias (Kohtamaki; Rabetino;
Moller, 2018).

O presente estudo verifica como a capabilidade de alianga se desenvolve em
organizagdes que se relacionam em ecossistemas de inovagao, buscando evidéncias
dessas atividades, processos e composi¢ao de ferramentas que sdo utilizadas no

relacionamento, tanto formais quanto informais.
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Para que uma parceria tenha sucesso é necessario estabelecer uma séria de
objetivos e metas, que servirdo como base para medir o desempenho da parceria.
Neste sentido, o primeiro construto da dimens&o CGA € a definicdo de metas (Niesten;
Jolink, 2015).

Para a correta definicdo de metas é essencial que os parceiros possuam a
capacidade de desenvolver objetivos coletivos e moldar o processo de parceria.
Através da colaboragdo em sessdes conjuntas de planejamento de negdcios, os
parceiros compartilham conhecimento e ganham uma compreensao mais clara da
diregao futura da parceria, o que facilita a definicdo de objetivos coletivos desde o
inicio (Heimeriks; Klijn; Reuer, 2009). Além disso, a troca continua de informagdes
entre os parceiros serve para reforcar os objetivos comuns, enquanto uma
comunicagao aberta e franca pode contribuir significativamente para o alcance desses

objetivos (Ritala; Hurmelinna-Laukkanen, 2009).

Estudos destacaram ainda a presenga de uma especialista ou gestor com uma
funcdo dedicada de gestdo da parceria (Draulans; deMan; Volberda, 2003; Lambe;
Spekman; Hunt, 2002; Prashant; Harbir, 2009). Pode ser que em algumas
organizagbes exista a figura do Gerente de Parcerias ou Gerentes de
Relacionamento. Neste caso, uma das principais tarefas desses gestores & alcancar
um objetivo compartilhado entre os parceiros (Niesten; Jolink, 2015). Estes estudos
sugeriram que organizagdbes com capabilidade de alianga tém a habilidade de

desenvolver gerentes de parcerias competentes (Draulans; deMan; Volberda, 2003).

A troca de informacdes entre os parceiros ndo apenas leva a um foco nos
objetivos coletivos, mas também a um maior entendimento compartilhado entre eles
(Ritala; Hurmelinna-Laukkanen, 2009). Neste sentido, ter bons gestores de parcerias
permite que as organizagdes planejem e naveguem pela mecanica de um
relacionamento para que os papéis e responsabilidades sejam claramente articulados
e acordados (Lambe; Spekman; Hunt, 2002).

A revisao da literatura revela também que o estabelecimento de metas requer
a configuragdo adequada do processo de parceria (Kohtamaki; Rabetino; Mdller,
2018). Configurar o processo tem a ver com a preparagao prévia para a parceria. Por

exemplo, alguns fatores internos podem ser pré-combinados e tornarem-se parte do
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pool interno de recursos da organizagao (Jacob, 2006). Essa medida pode auxiliar

previamente o bom estabelecimento de metas.

O segundo construto da dimens&o CGA é a implementagao de tarefas (Ritter;
Gemunden, 2004). Para implementar tarefas € necessario coordenagao (Schreiner;
Kale; Corsten, 2009), execugao (Ritter; Gemuinden, 2004), gestdo e controle,
integracdo de especialistas, treinamentos, e desenvolvimento de ferramentas
(Draulans; deMan; Volberda, 2003).

A CGA implica que uma organizagdo tenha a habilidade de coordenar e
gerenciar a interdependéncia entre os parceiros (Niesten; Jolink, 2015). Esse
processo envolve a identificacdo e o estabelecimento de consenso sobre os requisitos
das tarefas em uma parceria especifica, compreendendo a natureza da
interdependéncia entre os parceiros e delineando procedimentos de trabalho para a
execucgao das mesmas (Schreiner; Kale; Corsten, 2009). Também implica na definigéo
clara das fungdes e responsabilidades de cada participante na realizagcao das tarefas,
além da capacidade de adapta-las diante de circunstancias em constante mudancga
(Gulati; Lawrence; Puranam, 2005).

Um aspecto importante da definicido de metas da parceria, sdo 0s processos
de controle e gerenciamento que sdo acordados para cada tarefa. Esses processos
sao definidos como mecanismos “voltados para apoiar aspectos especificos da
parceria”, como meios de controle e incentivos, incluindo os mecanismos de
coordenacdo que moldam a interacdo entre as unidades internas dos parceiros
(Pagano, 2009).

A capacidade de coordenacao implica a habilidade de corresponder a natureza
da interdependéncia entre as duas entidades com dispositivos de coordenagao
apropriados, escolhidos a partir do amplo repertério disponivel para as organizagdes,
a fim de administra-los. Estes dispositivos de coordenacdo implicam na

implementacgao de tarefas (Schreiner; Kale; Corsten, 2009).

A implementacéo de tarefas pode ser considerada uma atividade complexa e
pode gerar problemas para o decorrer e sucesso da parceria. A falta de familiaridade
com os procedimentos e pessoal de outra unidade pode resultar na negligéncia de

algumas tarefas e na repeticéo de outras (Sivadas; Dwyer, 2000). Por isso, outros dois
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aspectos importantes para a implementagdo de tarefas com sucesso: (1) o uso de

especialistas e (2) o treinamento (Draulans; deMan; Volberda, 2003).

A pesquisa de DRAULANS et. al (2003), mostra que prestar atengdo ao
gerenciamento de parcerias investindo em treinamento, especialistas em parcerias e
avaliacdo, aumentam as taxas de sucesso da parceria (Draulans; deMan; Volberda,
2003). Segundo os autores, as organizagdes que usam treinamento obtiveram uma
taxa de sucesso 10% acima da média para todo o grupo de amostra, enquanto

aqueles que ndo usam o treinamento pontuam 15% abaixo da média.

Adicionalmente, a posicdo desses especialistas dentro da organizagao é
crucial: quanto mais envolvidos estiverem na execucao direta das atividades, maior

sera o impacto positivo no sucesso da parceria, conforme indicado na tabela 1.

Tabela 1 - Até que ponto o uso e o nivel de um especialista em ‘aliancas’
aumentam o sucesso das parcerias

NIVEL DE ESPECIALISTA EM ALIANCA DENTRO MELHORIAIDETERIQRA(;AO DO
DA ORGANIZACAO SUCESSO MEDIO

Alta gestao/nivel sénior 0%

Gestao média/nivel baixo +25%

Nenhum especialista 20%

Fonte: Draulans, Deman e Volberda (2003)

Por fim, para a implementacao das tarefas, pode ser determinado ferramentas
especificas para utilizagcdo dos parceiros, como por exemplo, os sistemas de
informagéo (Pagano, 2009). Em especial, as tarefas ndo rotineiras que exigem mais
processamento de informacgdes, tomada de decisao rapida e mobilizagao de recursos,
necessitam de ferramentas para agilizar o processo de adaptagédo e resolugao de

problemas na execugéo de tarefas (Schreiner; Kale; Corsten, 2009).

O terceiro construto da dimensdo CGA é a avaliagdo e acompanhamento. A
revisdo da literatura ressalta que a CGA envolve a evolugéo continua da organizagao

na sua capabilidade de alianga. Ao institucionalizar e estruturar a aprendizagem a
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partir da experiéncia pode tornar-se possivel aumentar a taxa de sucesso das

parcerias (Draulans; deMan; Volberda, 2003).

A avaliagao torna-se um aspecto importante para estruturar o conhecimento e
experiéncia da parceria. O estudo de Draulans et. al (2003), considerou dois métodos
de avaliacdo: O primeiro é a avaliagao nao estruturada no nivel da parceria individual
e 0 segundo é a comparagdo cruzada das varias parcerias de uma mesma
organizagdo. O estudo concluiu que as organizagdes experientes aprendem mais
gquando comparam suas parcerias entre si, enquanto as organizagdes inexperientes
aprendem mais com a avaliagdo individual de cada parceria (Draulans; deMan;
Volberda, 2003). Esse padrao pode evoluir ao longo do tempo, a medida que as
organizagdes inexperientes adquirirem mais experiéncia em parceria, adaptando

gradualmente seu método de avaliagéo.

Na pratica, isso geralmente tem a vantagem de que mais pessoas estdo
envolvidas na avaliagéo, para que o conhecimento da parceria seja mais amplamente
distribuido dentro da organizagdo ao mesmo tempo (Draulans; deMan; Volberda,
2003). Esse aspecto € importante e sera retomado mais a frente na capabilidade de
aprendizagem da alianga. De fato, a medida que o numero de parcerias aumenta, a
organizagao tera novos oportunidades de encontrar sinergias entre os diversos
parceiros, que por sua vez, somente poderdo ser encontradas comparando as

parcerias entre si (Draulans; deMan; Volberda, 2003).

Por ultimo, a revisdo da literatura enfatizou a importancia de ferramentas
codificadas para o gerenciamento eficaz de parcerias, destacando opgdes como
planilhas para construgao de confianga ou ferramentas de resolucido de conflitos
(Draulans; deMan; Volberda, 2003; Prashant; Harbir, 2009).

Portanto, é fundamental gerenciar o desempenho da parceria uma vez que o
comportamento dos parceiros pode mediar a relagao e influenciar tanto o desempenho
de cada participante quanto o resultado fruto dessa relagao (Giraldi; Coacci; Cedrola,
2023). Nesse contexto, a CGA pode ter um impacto positivo nos parceiros
comprometidos com um objetivo comum (Schreiner; Kale; Corsten, 2009).
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2.2.2 Dimensao da Capabilidade de Integracédo de Aliangas (CIA)

A segunda dimensdo da capabilidade de alianga € a Capabilidade de
Integracdo de Alianga (CIA). Ela assume importancia nos relacionamentos
interorganizacionais, devido a necessidade de integrar ou alinhar metas, processos e
estruturas relacionais entre os parceiros (Niesten; Jolink, 2015). Assim, esta dimensé&o
refere-se a habilidade da organizagdo de integrar parcerias estratégicas
desenvolvendo lagos estruturais e sociais entre os parceiros da alianga (Kohtamaki;
Rabetino; Moéller, 2018).

Geralmente, este gerenciamento da profundidade de uma parceria € abordado
por meio de muitos construtos, incluindo tanto o desenvolvimento de estruturas de
alianga quanto a integragao social (Lorenzoni; Lipparini, 1999; Niesten; Jolink, 2015).
Em resumo, a CIA enfatiza os processos empregados para desenvolver uma
plataforma relacional para aprendizagem (Kohtamaki; Rabetino; Maller, 2018). Isso
pode ser feito de duas formas: a organizacao precisa desenvolver uma habilidade de

integracao estrutural e uma habilidade de integragao social.

O estudo de Lorenzoni & Lipparini (1999) analisou empresas do setor de
maquinas de embalagem para compreender o processo de desintegragao vertical e o
foco na capacidade de coordenar competéncias e combinar conhecimento além das
fronteiras corporativas. O estudo revelou que as redes interfirmas podem ser
moldadas e projetadas deliberadamente, isso resulta na emergéncia de uma
capacidade organizacional distintiva para integrar conhecimento tanto interno quanto

externo a empresa (Lorenzoni; Lipparini, 1999).

Um passo fundamental nesse processo foi considerar os fornecedores como
'geradores de conhecimento' e formadores das competéncias da empresa lider. As
empresas lideres elevaram o status dos principais fornecedores, envolvendo-os em
um "conselho interfirmas" (Lorenzoni; Lipparini, 1999). Sugere-se, portanto, que a
integracao estrutural pode ser alcangada através do desenvolvimento de estruturas
de relacionamento, como equipes conjuntas de desenvolvimento, grupos diretores da
parceria e procedimentos de trabalho integrados, além de processos e sistemas de

Tecnologia da Informacé&o (Lorenzoni; Lipparini, 1999; Niesten; Jolink, 2015).
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A habilidade de integragao social abrange a interagdo aberta, confianga e
compreensao compartilhada (Kohtamaki; Rabetino; Mdller, 2018). Essa competéncia
tem sido extensivamente estudada na literatura (Jacob, 2006) e se destaca como um
elemento crucial para o sucesso das parcerias. Nesse contexto, a confianca
desempenha um papel essencial, sendo estabelecida quando uma parte confia na

confiabilidade e integridade do parceiro comercial (Morgan; Hunt, 1994).

No contexto do desenvolvimento de novos produtos (NPD), por exemplo, um
espirito de franqueza, trabalho em equipe e confianca entre membros de diferentes
unidades é vital para o processo (Zhang; Zhu, 2020). As vezes, a falta de confianga
pode levar os participantes a reterem informagbes, o que pode prejudicar a
comunicagéao e o sucesso do DNP. Portanto, a boa comunicagao é um elemento critico
para o éxito do desenvolvimento de novos produtos e € essencial para o sucesso da

parceria (Sivadas; Dwyer, 2000).

A comunicacédo € fundamental para o compartilhamento tanto formal quanto
informal de informacgdes significativas e oportunas entre organizagbes (Blomqvist;
Levy, 2006). Isso possibilita o alinhamento de metas, a coordenagao de tarefas e o
aprendizado interorganizacional. Além disso, a comunicagdo desempenha um papel
crucial ao permitir que as organizagdes alinhem suas estratégias e objetivos diante de

potenciais mudangas (Sampson, 2005).

O trabalho de Ritter (2003) sobre competéncia de rede ressaltou a importéncia
de uma integragéo elevada entre a estrutura de comunicacéo formal e informal para
disponibilizar informagdes cruciais aos envolvidos com parceiros externos. Acredita-
se que uma comunicagado confiavel e regular entre os parceiros, centrada nos
objetivos da parceria e nas informagdes criticas relacionadas a tarefa, seja
fundamental para otimizar o desempenho da colaboragdo (Niesten; Jolink, 2015;
Schreiner; Kale; Corsten, 2009).

Entretanto, a vulnerabilidade das organizagdes diante das agdes dos parceiros,
sobre as quais nao tém controle, pode gerar discrepancias nos objetivos entre os
participantes (Sivadas; Dwyer, 2000). A medida que os parceiros buscam maximizar
seus proprios ganhos, podem surgir incentivos para obter vantagens em detrimento

do outro parceiro (Morgan; Hunt, 1994).
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Nesse contexto, € crucial que as organizagbes possuam conhecimento,
habilidades e comportamentos pertinentes para gerir eficazmente cada parceria em
curso (Schreiner; Kale; Corsten, 2009). Relacionamentos préximos e lagos
interpessoais sdo essenciais para estabelecer normas de confianga e reciprocidade
nas trocas econdmicas (Gulati, 1995), facilitando a cooperagdo mutua e o

compartilhamento de conhecimento entre os parceiros.

Além disso, lacos interpessoais solidos contribuem para a resolugdo de
conflitos. Portanto, o gerenciamento bem-sucedido de uma parceria em curso
demanda habilidades sociais de conexao (Schreiner; Kale; Corsten, 2009). Vale
ressalta que a CIA tem como objetivo principal criar uma plataforma de aprendizagem
entre os parceiros (Lorenzoni; Lipparini, 1999).

2.2.3 Dimensao da Capabilidade de Aprendizagem da Alianga (CAA)

A Capabilidade de Aprendizagem da Alianga (CAA) forma a terceira dimensé&o
da capabilidade de alianga e permite que uma organizagao absorva conhecimento das
parcerias. Dessa forma, essa dimensao € a habilidade de uma organizag¢ao de criar,
assimilar e internalizar o conhecimento de seus relacionamentos (Kohtamaki;
Rabetino; Moaller, 2018).

As organizagdes adquirem e consolidam conhecimento sobre gestdo de
parcerias ao utilizar efetivamente sua experiéncia com relacionamentos anteriores e
ao traduzir essa experiéncia em conhecimento tangivel (Anand; Khanna, 2000). Ao
estruturar e avaliar continuamente essa experiéncia, as organizagcbes podem
desencadear um efeito de aprendizado, melhorando sua capacidade de gerenciar
parcerias (Niesten; Jolink, 2015). Esse conhecimento se torna um recurso valioso para
a capabilidade de alianga, aprimorando habilidades como selegcédo e negociagdo com
potenciais parceiros, além de estabelecer claramente papéis e responsabilidades
(Lambe; Spekman; Hunt, 2002).

Nesse contexto, estudos indicam que organizagdes menos experientes muitas
vezes buscam parceiros com expertise e conhecimento acumulado para alcancar
sucesso em seus objetivos (GARRETTE; CASTANER; DUSSAUGE, 2009). Essa

abordagem permite que as organizagdes tirem o maximo proveito da experiéncia
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acumulada em parcerias anteriores e melhorem sua capacidade de alcancar
resultados positivos e estratégicos dessas colaboragdes (DRAULANS; DEMAN;
VOLBERDA, 2003).

Além da experiéncia, o estudo de Kale & Sing (2007) introduziu o conceito de
'processos de aprendizado de aliangas', que envolve a articulacdo, codificacao,
compartiihamento e internalizagdo do know-how de gestdo de parcerias. Esse
processo visa aprender, acumular e alavancar o conhecimento de gestdo para
desenvolver as habilidades de gerenciamento de parcerias de uma organizagao.
Quanto mais avangado for esse processo de aprendizado, maior sera o sucesso geral
da parceria (Kale; Singh, 2007).

Os individuos nas organizagbes possuem conhecimento e habilidades
essenciais para a gestao de tarefas criticas, incluindo o gerenciamento de parcerias.
Esse conhecimento muitas vezes € tacito ou pessoal, por natureza (Kale; Singh,
2007). No entanto, as organizagbes podem se beneficiar ao transformar o
conhecimento individual em conhecimento explicito, através do processo de

‘articulacao’.

A articulagao permite que o conhecimento seja acessado e armazenado de
maneira mais eficaz, facilitando o aprendizado e a melhoria continua das praticas de
gestao de parcerias estratégicas (Kale; Singh, 2007). Além disso, a articulagdo do
conhecimento de gestdo de parcerias ajuda a organizag&o a criar um registro de seu
historico de parcerias e a entender melhor as relagbes causais entre acgdes e
resultados associados a essas parcerias. Isso pode levar a uma execugao mais eficaz
e otimizada das tarefas durante a formacéao e gestao de parcerias (Zollo; Reuer; Singh,
2002).

De acordo com a teoria dindmica da criagao do conhecimento organizacional,
o conhecimento é criado em um processo espiral de interagdes entre o conhecimento
tacito e o explicito (Robin; Polanyi, 1960) . O conhecimento explicito € aquele que
pode ser facilmente expresso em palavras, numeros ou formas tangiveis, como dados,
férmulas cientificas, especificagdes e manuais. Por outro lado, o conhecimento tacito
€ mais dificil de abstrair, pois esta profundamente enraizado nas agdes, experiéncias,
valores e emogodes de um individuo ou de uma comunidade (Feller et al., 2013; Kale; Singh,

2007).
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O conhecimento tacito € compartilhado, explicado e combinado em novo
conhecimento por meio da experiéncia humana conjunta e da comunicagao (Feller et
al., 2013). Esse tipo de conhecimento também pode ser compartilhado em experiéncias
colaborativas, interpretagdes de eventos, cultura organizacional e modelos mentais

coletivos de equipes (Rico; Benito; Diez-Herrero, 2008).

Geralmente, o conhecimento novo €& muitas vezes criado através de
combinacgdes de conhecimento (Zahra; George, 2002). Por exemplo, os parceiros em
um projeto de P&D podem aprender sobre maneiras benéficas de colaborar
complementando suas proprias bases de conhecimento com o conhecimento
possuido por seus parceiros (Feller et al., 2013). O principal beneficio da combinacao
decorre da reutilizagao e extensdo do conhecimento colaborativo de P&D que existe
dentro da propria empresa, fora da empresa ou com o parceiro (Zollo; Reuer; Singh,
2002).

A revisdo da literatura ressalta a importancia de atribuir significado as
informagdes e ao conhecimento nas rotinas de parceiros organizacionais. A troca ou
combinagdo de conhecimento pode ser desafiada por barreiras geograficas e
culturais, tornando crucial a assimilagcado e interpretacdo adequadas (Kohtamaki;
Rabetino; Moéller, 2018).

Além disso, os avangos na tecnologia da informacdo tém facilitado
significativamente a captura e combinagdo do conhecimento explicito nas
organizagodes (Kale; Singh, 2007; Kohtamaki; Partanen, 2016). A captura automatica
e a recuperagao eficiente de informagcées geram memorias organizacionais mais
completas e precisas do que aquelas mantidas exclusivamente por individuos. Isso
resulta em um conjunto mais amplo e rico de conhecimento codificado para os

funcionarios, reduzindo o custo da busca de informacdes (Feller et al., 2013).

Por fim, a CAA indica que as organizagdes, ao aprenderem e reunirem mais
informagdes sobre os processos e as rotinas, devem constantemente verificar se as
rotinas n&o estdo ‘obsoletas’, sendo necessario uma avaliagdo e ajustes no

desenvolvimento de novas rotinas (Kohtamaki; Partanen, 2016).

2.2.4 A correlacdo entre as dimensdes da capabilidade de alianca
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Estudos testam e consideram a interagcao entre as dimensodes da capabilidade
de alianga, pois as trés dimensdes podem se complementar e moderar ou mediar as
influéncias umas das outras nos resultados (Kohtamaki; Rabetino; Mdller, 2018). Por
exemplo, os processos da CGA podem aumentar a CIA, o que melhora as
oportunidades de aprendizado de parcerias estratégicas (Kohtamaki; Rabetino;
Moller, 2018). Por sua vez, os processos de aprendizagem podem fornecer mais
feedback para facilitar o desenvolvimento de novos processos de gestdo (Anand;
Khanna, 2000). E provavel que as ligagdes entre as dimensdes sejam reciprocas
(Wang et al., 2015), e essas dimensdes interagem e se correlacionam em modelos
quantitativos (Prashant; Harbir, 2009).

Dependendo do contexto ou ambiente em que a parceria € formada o conteudo
ou a intensidade das dimensdes da capabilidade da alianga identificadas podem variar
significativamente entre contextos complexos e Unicos, em comparagdo com
contextos mais simples e tipicos (Wittmann; Hunt; Arnett, 2009). Por exemplo, a
aprendizagem esta presente em todos os contextos, porém os mecanismos e micro

atividades envolvidos podem variar consideravelmente (Kale; Singh, 2007).

A diversidade de parcerias ¢é significativa, e ndo ha uma abordagem simplista
para controlar a natureza das trocas dentro delas (Kohtamaki; Rabetino; Maller, 2018).
Dessa forma, o desenvolvimento de uma capabilidade de alianga representa um
processo de aprendizagem que ocorre ao longo do tempo e resulta em conhecimento
tacito e explicito (Kale; Singh, 2007). Essa combinagao unica de conhecimento tacito
e explicito costuma ser especifica da organizacéo e, portanto, serve como um recurso
informacional com alta propenséo para vantagem sustentada (Wittmann; Hunt; Arnett,
2009).

2.2.5 Delimitacao tedrica

Finalmente, considerando a falta de consenso sobre os principais processos
envolvidos na capabilidade de alianca, seus antecedentes e resultados, o que acaba
fragmentando a pesquisa em varias disciplinas ou vertentes tedricas (Niesten; Jolink,

2015), recorreu-se a revisao da literatura promovida por Kohtamaki et al. (2018), que
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organizaram os artigos mais relevantes em peridédicos importantes sobre a

capabilidade de alianga.

A pesquisa se concentra nas capabilidades necessarias para capabilidade de
alianga em parcerias diadicas no estagio pos-formacéo, excluindo-se fatores
relacionados a escolha de parceiros especificos ou a mensuragao do desempenho da
parceria. O interesse principal aqui recai sobre os processos, em que se espera
verificar nos relacionamentos de parceria como se desenvolve a capabilidade de

alianga, conforme indicado na Figura 2.

Figura 2. Resumo Capabilidade de alianga, antecedentes e resultados

Antecedentes

Caracteristicas ambientais
- Incerteza ambiental;
- Hostilidade ambiental

Caracteristicas organizacionais
- Estratégia de negdcio;
- Orientagdo estratégica;
- Ofertas;
- Compromisso e incentivos da alta
administragdo;
- Lideranga do lado do comprador;

- Prontid&o de colaboragdo do
fornecedor;

- Cultura organizacional;

- Tecnologia da Informagdo;

- Satisfagdo do empregado;

- Acessos a recursos.

Caracteristicas relacionais
- Governanga de relacionamento;
- Dependéncia mutua;
- Complementaridade de parceiros;
- Distancia cultural.

Processos

Capabilidade de alianga
- Construgdo abrangente, incluindo
todas as dimensdes.

Capabilidade de gerenciamento
- Defini¢do de metas;
- Implementagdo de tarefas;
- Avaliagdo da alianga.

Capabilidade de Integragdo
- Melhoria da imersao relacional;
- Desenvolvimento de estrutura de
alianga.

Capabilidade de aprendizado
- Criagdo de conhecimento;
- Assimilagdo do conhecimento;
- Interiorizagdo do conhecimento.

Resultados

Resultados relacionais
- Relacionamentos de longo prazo;
- Criagdo de valor;
Acdo conjunta;
Sucesso e desempenho da alianga.

Resultados organizacionais
- Recursos complementares;
- Aprendizado e inovagdo;
- Desempenho ambiental e de
sustentabilidade;
- Vantagem competitiva.

Resultados de Desempenho
Financeiro
- Desempenho do mercado;
- Nivel de vendas e crescimento;
- Lucratividade;
- Retornos do mercado de agdes.

Fonte: Adaptado de Kohtamaki et al. (2018)

Ao focar nos processos, espera-se verificar a presenca e a eficacia das
dimensdes da capabilidade de alianga nos relacionamentos estudados. Essa
abordagem permite uma analise mais aprofundada e coesa dos elementos que podem
contribuir para o sucesso das parcerias estratégicas. Na se¢ao 2.3 sera apresentado

como as parcerias ocorrem dentro do arranjo dos ecossistemas de inovagao.
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2.3 AS PARCERIAS EM ECOSSISTEMAS DE INOVAGAO

De acordo com a teoria da contingéncia, que € frequentemente aplicada em
estudos sobre a capabilidade de alianga (Allred et al., 2011; Heimeriks; Duysters, 2007;
Lorenzoni; Lipparini, 1999), € importante que organizagdes e seus relacionamentos de
parceria possuam a habilidade de se adaptar as mudancgas no ambiente de negdcios
(Kohtamaki; Rabetino; Moller, 2018). Neste contexto, o ambiente empresarial
desempenha um papel crucial, influenciando significativamente o gerenciamento de

parcerias e as capacidades relacionadas.

Existem diversas maneiras de estabelecer relacionamentos com outras
organizagodes, incluindo formatos como aliangas, redes, consorcios, ecossistemas,
comunidades e plataformas (West; Bogers, 2017). Além disso, ha um interesse
crescente em explorar como as organizagdes envolvidas nessas parcerias podem
desenvolver habilidades para maximizar os beneficios dessas relacdes

interorganizacionais (Dyer; Singh; Hesterly, 2018; Lehtinen; Aaltonen, 2020).

O foco deste estudo reside nos ecossistemas de inovacao. A subsecdo 2.3.1 é
dedicada a conceituagao de ecossistemas de inovacgao, esclarecendo a escolha deste
arranjo especifico como o foco central do estudo, enfatizando sua relevéancia e

potencial para fomentar a inovagao colaborativa entre as organizagdes participantes.

2.3.1 Conceito de Ecossistema

O conceito de ecossistema tem recebido consideravel atengdo nos ultimos
anos por parte de profissionais, formuladores de politicas e pesquisadores (Cao; Shi,
2021). Trata-se de uma corrente tedrica emergente e em desenvolvimento que possui
o potencial de ampliar a compreensdao do empreendedorismo (Theodoraki;
Messeghem; Rice, 2018). Uma pesquisa realizada nos principais periodicos de
estratégia, ao buscar a palavra-chave "ecossistema" no titulo ou resumo, revelou um
aumento de sete vezes em sua frequéncia, no periodo de 2012 a 2017 (Jacobides;

Cennamo; Gawer, 2018)
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Além disso, o termo "ecossistema" tem sido utilizado em uma ampla variedade
de contextos além de sua aplicagao original em sistemas bioldgicos (Autio; Thomas, 2014;
Clarysse et al., 2014; Gomes et al., 2018; Stam; van de Ven, 2021). Um exemplo notavel é o
conceito de ecossistemas de inovagao, que ganhou popularidade por meio de uma
literatura em constante crescimento, originada e centrada nos negocios e na

estratégia (Gomes et al., 2018; Granstrand; Holgersson, 2020).

No campo da gestao da inovagao, um ecossistema de inovagao representa um
conjunto evolutivo de atores, atividades, artefatos, instituicdes e relagdes, incluindo
relagdes complementares e substitutas, que sdo fundamentais para o desempenho
inovador de um ator ou grupo de atores (Granstrand; Holgersson, 2020). Por essa
razao, alguns autores consideram o ecossistema de negdcios como sindbnimo de

ecossistema de inovagao (Gawer; Cusumano, 2014).

No campo da administragdo, o termo "ecossistema" se refere a uma rede de
organizagbes interconectadas que competem e cooperam na producéo de bens ou
servigos valiosos, estando ligadas ou operando em torno de uma organizagao central
ou plataforma tecnoldgica (Autio; Thomas, 2014; Gawer; Cusumano, 2014; Stam,
2015). Em resumo, o termo "ecossistema" geralmente se refere a um grupo de
empresas em interacdo que dependem mutuamente de suas atividades (Jacobides;

Cennamo; Gawer, 2018).

Ha um crescente interesse nos ecossistemas como abordagem para
compreender o empreendedorismo em um nivel macro de uma comunidade
organizacional (Stam; van de Ven, 2021). Neste sentido, o conceito de ecossistema
recebe mais uma definicdo, como um grupo interconectado de atores em uma
comunidade geografica local, comprometido com o desenvolvimento por meio do
apoio e facilitagdo de novos empreendimentos sustentaveis (Cohen, 2006; Spigel;
Harrison, 2018). Esta definicdo é adotada neste estudo por melhor representar o
contexto da pesquisa. A subsecado 2.3.3 mostra quem s&o os atores organizacionais

nos ecossistemas de inovacgéo.

2.3.2 A importancia das parcerias nos Ecossistemas de Inovagao
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Redes e ecossistemas representam abordagens distintas para a descoberta e
gestao das interdependéncias entre seus membros organizacionais (Shipilov; Gawer,
2020). Enquanto as redes s&o caracterizadas por relagdes formais e duradouras entre
organizagdes que possuem importancia estratégica para seus participantes (Gulati;
Nohria; Zaheer, 2000), os ecossistemas consistem em um conjunto de atores com
diferentes niveis de complementaridade e ndo sdo controlados hierarquicamente

(Jacobides; Cennamo; Gawer, 2018).

Um ecossistema de negdcios engloba elementos e atores necessarios para
sustentar o empreendedorismo em uma determinada regidao (Stam; van de Ven,
2021). Para alcancar esses objetivos, 0s ecossistemas reunem parceiros
heterogéneos, como startups, multinacionais, iniciativas de governo, agéncias de
negocios, ONGs e comunidades, entre outros. Portanto, € importante investigar os
incentivos especificos e 0 comportamento desses diferentes tipos de organizagdes, a
fim de compreender como elas podem desenvolver parcerias estratégicas com

sucesso em ecossistemas (Yaghmaie; Vanhaverbeke, 2019).

Nos ecossistemas, a interacdo entre multiplos parceiros permite uma
coordenacdo sem a necessidade de governanga hierarquica, pois 0s
complementadores tém autonomia para tomar decisdes, enquanto colaborativamente
produzem e comercializam produtos ou servigos complexos. (Jacobides; Cennamo;
Gawer, 2018). Dessa forma, a colaboracéao entre diferentes tipos de organizagdes em
um ecossistema cria um ambiente Unico e dindmico para inovagdes (Tyler, 2001) e
uma organizagao ao desenvolver capabilidade de alianga pode reunir diferentes tipos

de parceiros do ecossistema e obter éxito em seus relacionamentos.

Estudos mostraram que importantes fatores estruturais e estratégicos afetam a
capacidade de uma organizagao de capturar uma grande parcela do valor total criado
pelo ecossistema ao organizar a atividade econbémica entre os parceiros (Adner;
Kapoor, 2010). Por isso, ndo apenas a quantidade, mas também a heterogeneidade
torna os ecossistemas muito mais dificeis de gerenciar do que os tradicionais
contextos de redes de parceiros (Yaghmaie; Vanhaverbeke, 2019). Dessa forma, o
alinhamento dos parceiros de negécios em uma comunidade para criar valor para os

clientes é fundamental (Adner, 2017).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados
nesta pesquisa, incluindo sua classificagdo com base no objetivo central do estudo, a
natureza do problema e os métodos de coleta e analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Dado que os relacionamentos interorganizacionais sdo caracterizados pela
interacdo social, o presente estudo adota o estudo de caso (Yin, 2018) como uma
estratégia de pesquisa adequada para observar a dinamica relacional associada as
parcerias interorganizacionais. Essa abordagem permite explorar fendbmenos sociais
em profundidade, facilitando a discussdo do "porqué" ou "como" em determinados

contextos sociais (Rashid et al., 2019).

O lécus da pesquisa é o ecossistema de inovagao do Estado do Espirito Santo,
no Brasil. O conceito de ecossistema de inovagdo tem ganhado relevancia na
literatura sobre estratégia, inovagao e empreendedorismo (Adner; Kapoor, 2010; Gomes et
al., 2018). Embora seja um arranjo aberto com diversas possibilidades de participantes,
este estudo delimita-se ao mapeamento das organizagbdes participantes do

Ecossistema Capixaba de Inovagao até fevereiro de 2023.

Nos ecossistemas de inovagéo, a heterogeneidade dos parceiros, além do
nuamero, torna esses arranjos coletivos mais complexos de gerenciar em comparagao
as tradicionais parcerias de inovacédo aberta (Autio; Thomas, 2014; Yaghmaie;
Vanhaverbeke, 2019). Portanto, o alinhamento dos parceiros em uma comunidade
para criar valor é fundamental (Adner, 2017). Este estudo pressupbe que, ao
desenvolverem capabilidade de alianga, as organizagbes podem melhorar seus

relacionamentos de parceria, visando alcangar beneficios mutuos.
O estudo esta delineado nas seguintes etapas:

e Conhecer o ecossistema de inovacao capixaba;
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e Mapeamento das relagcbes de parcerias entre as organizagbes que
participam do ecossistema de inovacado do Estado do Espirito Santo, no
Brasil;

e Escolha dos casos;

e Entrevista em profundidade;

e Analise de Conteudo e discussao dos achados.

O estudo adota uma abordagem integradora ao empregar métodos
quantitativos e qualitativos. Inicialmente, a coleta de dados quantitativos identifica as
relagcbes de parceria entre as organizagbes. Em seguida, métodos qualitativos
exploram o desenvolvimento das dimensdes da capabilidade de alian¢ca dentro das

parcerias selecionadas para a pesquisa.

A utilizagdo de métodos mistos ¢é justificada pela complementaridade, ou seja,
pela capacidade de combinar diferentes métodos ou perspectivas para enriquecer e
aprofundar a compreensdo de um fendmeno especifico ou questdo de pesquisa
(Bardin, 2016, p.144). No caso deste estudo, o fendmeno em questdo €& o
desenvolvimento da capabilidade de alianca. A realizagao de um estudo de métodos
mistos ndo implica na conducdo de dois estudos separados que abordam uma
questao especifica, mas sim de um unico estudo que emprega métodos diferentes
para responder a uma questao de pesquisa especifica, buscando que as informacgdes

obtidas se complementem entre si (Ingham-Broomfield, 2016).

Neste sentido, a escolha por métodos mistos se deu para, em um primeiro
momento, identificar dentro de um grupo os participantes que se qualificam para o
estudo, ou seja, aquelas organizagdes com relacionamentos de parceria existentes
dentro do I6cus escolhido. Neste sentido, os resultados de um método podem
favorecer a identificagdo de participantes a serem estudados ou as perguntas a serem
feitas pelo outro método (dos Santos et al., 2017). E em um segundo momento, analisar
através do método qualitativo o desenvolvimento da capabilidade de alianga nessas

relagbes por meio das suas dimensoes.

Essa abordagem permite uma analise mais abrangente do fenbmeno em
estudo, possibilitando uma compreensao mais completa das relagdes de parceria e

da sua dinamica subjacente.
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3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Esta secdo € organizada em duas subse¢des para detalhar os métodos de
coleta de dados utilizados. A subsecdo 3.2.1 mostra o processo de coleta de dados
durante a etapa de identificagdo das organizagbes que compdem o Ecossistema de
Inovacdo Capixaba e de mapeamento das relagdes de parceria entre elas, enquanto
a subsecdo 3.2.2 mostra como os dados foram coletados durante a fase de
entrevistas. Essa estruturagcdo facilita a compreensdo das diferentes técnicas e

abordagens empregadas em cada etapa da pesquisa.

3.2.1 Etapa de identificagdo das organiza¢des do Ecossistema de Inovagao

Capixaba e mapeamento das relagdes de parceria

Identificar todas as organiza¢gdes que compdem um ecossistema de inovagao
ou definir seus limites € uma tarefa complexa, pois eles geralmente sdo considerados
abertos e permeaveis (Autio; Thomas, 2014). Segundo os autores, a diversidade de
formas organizacionais € um aspecto importante para o desenvolvimento desses
ecossistemas. Portanto, os eles podem incluir universidades, organizagbes de
pesquisa, grandes empresas, startups, habitats de inovagéo, governos e firmas de

capital de risco.

Para identificar as organizagées que compdem o Ecossistema Capixaba de
Inovacdo, o estudo utilizou o levantamento realizado pela iniciativa ‘Mobilizagao
Capixaba para Inovagao-MCI’ (MCI, 2019), que listou os atores do ecossistema de
inovacao do Estado do Espirito Santo. Vale destacar que o mapa € dinamico e pode
sofrer alteragbes em sua composicdo. Portanto, o estudo fixou a data de

fevereiro/2023 como periodo de coleta dos dados.

Apoés definir as organizagdes que compdem o Ecossistema Capixaba de
Inovacéo, foi necessario mapear os relacionamentos entre elas. Para essa etapa, foi
elaborado um questionario, conforme o Apéndice A. O objetivo do questionario é

capturar as relagbes de parceria entre as organizagdes e identificar os motivos que
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levaram essas organizagbes a formarem essas parcerias, tanto formais quanto

informais.

A colaboracéo entre diferentes tipos de organizagdes em um ecossistema cria
um ambiente unico e dinamico para inovagdes (Jacobides; Cennamo; Gawer, 2018).
Assim, considerando que as instituicbes que compdem um ecossistema sao
heterogéneas e suas relagdes distintas (Adner, 2017), organizou-se as perguntas do
questionario em 05 grupos de organizagdes: a) Instituicbes de ensino; b) Startups; c)
Grandes empresas; d) Iniciativas de governo; e) Habitats de inovagédo. Essa
distribuicdo seguiu a mesma classificacdo do mapa de atores organizado pelo

Mobilizagdo Capixaba para Inovagao-MCI (MCI, 2019).

O questionario (Apéndice A) foi elaborado utilizando a ferramenta Microsoft
Forms e disponibilizado online para os envolvidos. O link foi enviado por e-mail aos
gestores das organizagbes e, em alguns casos, por aplicativo de mensagens
(WhatsApp). De forma complementar, o pesquisador participou de uma feira de
inovagao (ESX 2023) em junho/2023, na cidade de Vitoria-ES, para encontrar a
maioria das organizagdes do estudo e facilitar a coleta dos dados.

Basicamente, o questionario tem como base duas perguntas dentro de cada
grupo: (a) Quem foi a organizagéo parceira no grupo xxx? (b) Qual foi o propésito da
realizacdo dessa parceria com o xxx? Cada respondente escolhe uma organizagao
em cada grupo, levando em consideragdo a parceria mais relevante para sua
organizagédo, de acordo com seu ponto de vista, e em seguida indica o propdsito

daquela parceria.

Os propositos foram listados no questionario considerando os motivos que
levam as organizag¢des a desenvolverem e manterem relagdes de parceria. Com base
na revisao da literatura, as organizagdes realizam parcerias para: Desenvolvimento
de novos produtos e/ou aperfeicoamento de processo e/ou servigos (Mishra; Shah,
2009; Sivadas; Dwyer, 2000; Zhang; Zhu, 2020); Captacéo de recursos (Wittmann;
Hunt; Arnett, 2009); Troca de conhecimentos entre os times das duas organizagdes
(Zollo; Reuer; Singh, 2002); Compartilhamento de espacos fisicos para execugéo de
projeto (Lorenzoni; Lipparini, 1999); Compartilhamento ndo remunerado de recursos

humanos para propésitos coletivos, como mentorias, cursos ou treinamentos para o
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ecossistema (Lorenzoni; Lipparini, 1999); Promog¢ao do parceiro em novos mercados
(Mamédio et al., 2019);

Esta etapa de coleta de dados é essencial, uma vez que a menor unidade do
estudo esta nos relacionamentos de parceria entre as organizagdes, em vez das
préprias organizagdes em si. Portanto, busca-se identificar as parcerias que ja

existiram ou ainda existem no ecossistema de inovacao capixaba.

3.2.2 Etapa das entrevistas em profundidade

Apos determinar os casos a serem estudados, foi realizado entrevistas
semiestruturadas com os atores, conforme o roteiro de entrevistas do Apéndice B. O
objetivo é compreender como a capabilidade de alianga se desenvolve, verificando se
a estrutura, processos e atividades das dimensdes da capabilidade de alianga estao

presentes na relacao.

Para organizar o trabalho, utilizou-se as categorias de segunda ordem
destacadas na Figura 1 como referéncia para a formulag&o das perguntas do roteiro
de entrevistas, conforme detalhado no Apéndice B deste estudo. As categorias de
primeira ordem descrevem os conceitos utilizados em estudos anteriores, enquanto
as de segunda ordem agrupam essas categorias em temas mais amplos, semelhantes

as dimensdes (Kohtamaki; Rabetino; Moller, 2018).

E importante observar que, até o momento desta pesquisa, n&o foi encontrado
na literatura uma revisao posterior a realizada por Kohtamaki et al. (2018). Portanto,
este estudo adota o conceito estabelecido na revisédo sistematica da literatura
realizada por Kohtamaki et al. (2018), que define a capabilidade de alianga como a
habilidade de uma organizacdo de gerenciar, integrar e aprender com

relacionamentos estratégicos, visando alcangar beneficios mutuos.

A entrevista semiestruturada permite uma margem de manobra maior para o
pesquisador, e tem o prop6sito de obter descricbes sobre o mundo do entrevistado e
interpretar o significado dos fendmenos descritos (Brinkmann; Kvale, 2018). O
proposito em aplicar essa técnica € extrair informacdes sobre a percepcao do

entrevistado sobre a relacao de parceria existente. Dessa forma, € necessario permitir
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que o entrevistado seja prolixo ao falar sobre o assunto com envolvimento e interesse,
mas dentro dos pardmetros que o pesquisador determinar, de modo a ser uma
explicagdo guiada, onde o entrevistado é livre para expressar o que quiser de acordo
com a conducao e roteiro do entrevistador (Apéndice B).

O roteiro da entrevista é dividido em cinco partes. Na primeira parte, busca-se
identificar a organizagao participante, seu ramo de atuacéao e a experiéncia em realizar
parcerias dentro do ecossistema. Na segunda parte, o foco é na relagdo de parceria:
quem € o parceiro, qual o proposito da parceria e o motivo da escolha desse parceiro

para esse proposito.

Na terceira parte, as perguntas buscam identificar os componentes da
Capacidade de Gerenciamento de Alianga (CGl), como a definicdo de metas, a
implementacgao de tarefas e a avaliagdo, conforme a revisao no item 2.2.1. Na quarta
parte, busca-se identificar os componentes da Capacidade de Integracao de Aliancga
(CIA), como a imerséo relacional e a estrutura de alianga, conforme item 2.2.2. E, por
fim, na quinta parte, as perguntas sao direcionadas para identificar os componentes
da Capacidade de Aprendizagem de Alianga (CAA), como a criagdo, assimilagao e

internalizagao de conhecimento, conforme item 2.2.3 deste trabalho.

Os participantes das entrevistas nesta etapa sao os gestores das organizagodes.
Essa escolha justifica-se porque os gestores tém acesso as informagdes
organizacionais, s&o os tomadores de decisdo e o0s principais agentes no
estabelecimento das parcerias, mesmo que muitas vezes elas ocorram informalmente.

Portanto, espera-se uma coleta rica em dados, atendendo ao roteiro de entrevistas.

As entrevistas foram realizadas por meio de software de gravagédo de voz e
posteriormente transcritas em software de texto. Cada entrevista foi agendada com
antecedéncia com os gestores e ocorreram de forma on-line. Antes da gravacéo, os
gestores foram informados da importancia do estudo, explicando o roteiro e os

resultados que se espera.

Para cada organizagdo, foi entrevistado 01 gestor, ou seja, um total de 08
entrevistas. As entrevistas foram gravadas por um aplicativo gravador de voz instalado
em um aparelho celular, e, posteriormente, transcritas em texto no Microsoft Word. A

gravagao de todas as entrevistas teve autorizagao expressa dos entrevistados, que
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concordaram em ter a conversa gravada. Em contrapartida, preferiu-se manter em
sigilo 0o nome das organizag¢des. Os nomes utilizados no presente estudo sao ficticios.
O quadro 1 mostra a lista de organizagdes entrevistadas e o tempo de duracéo da

entrevista em cada empresa.

Quadro 1 - Lista de organizagbes entrevistadas

ORGANIZAGAO QUALIFICAGAO RELACION ENTREVISTAD TEMPO DE PAGINAS
AMENTO (0] ENTREVISTA | DE TEXTO
(MINUTOS) | (TRANSCR
IGAO)
IE2 Instituicdo de Startup Z Coordenador 01:13:20 21
Ensino/Habitat de
inovagao
STARTUP Z Startup IE2 CEO 01:09:36 20
STARTUP Y Startup Habitat 1 CEO 00:36:47 12
HABITAT 1 Habitat de Startup Y CEO 00:47:58 08
inovagao
STARTUP X Startup IE1 CEO 00:36:04 13
IE1 Academia Startup X Diretor 01:01:22 19
STARTUP W Startup Startup X CEO 01:25:37 14
STARTUP X Startup Startup W CEO 00:54:02 14
TOTAL 06:31:26 131

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A analise dos dados ocorreu em dois momentos. O primeiro momento se deu
na escolha dos multiplos casos. Os dados coletados no questionario (apéndice A)
aplicado nas organizagdes que compdem o Ecossistema Capixaba de Inovagao foram
tabulados com o auxilio do software Microsoft Excel. Entre as 205 organizagbes que
compdem o Mapa do Ecossistema de Inovacdo Capixaba, cerca de 58 responderam

ao questionario, gerando um total de 220 relacionamentos de parcerias.

Foi aplicado, em seguida, um critério de filtragem simples para a primeira

analise: relacionamentos de parceria que tiveram como proposito o desenvolvimento
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de novos produtos, processos ou servigos. Ao aplicar o filtro, foi identificado que 58
relacionamentos se enquadraram no propésito de interesse. A selecado do filtro se
justifica pelo contexto da pesquisa: ecossistemas de inovagdo e esta embasada

conforme o item 2.1 deste estudo.

Embora outros propdsitos que impulsionam as parcerias no ecossistema sejam
relevantes (Ritter; Gemunden, 2004), o principal objetivo dos relacionamentos entre
os atores de um ecossistema de inovacao € a criagdo de valor através de novos
produtos, processos ou servigo (Adner; Kapoor, 2010; Ritala; Hurmelinna-Laukkanen,
2009).

O objetivo do estudo é investigar o desenvolvimento da capabilidade de alianga
em relagbes diadicas no estagio pds-formagado, sendo esses relacionamentos as
unidades de analise. Para aumentar a credibilidade das informacgdes coletadas,
aumentando o rigor da pesquisa e buscando encontrar as dimensdes da capabilidade
da alianga presentes no relacionamento, resolveu-se adotar uma estratégia de

entrevistar os dois lados de cada relacionamento.

Neste contexto, ao analisar os dados coletados dos 58 relacionamentos de
parceria com o propésito de inovar, observou-se que 8 organizagdes responderam
voluntariamente ter feito uma parceria mutua para o desenvolvimento de produto,
processo ou servigo no ecossistema capixaba de inovagao. Isso significa que ambas
as organizagbes escolheram uma a outra como principal parceira para esse fim

especifico, o que pode indicar a sinergia desses relacionamentos.

Portanto, estes 4 relacionamentos foram escolhidos como os casos objetos do
estudo. Dois desses relacionamentos ocorreram entre startups e instituicdes de
ensino. Um relacionamento ocorreu entre duas startups. Um relacionamento ocorreu

entre um habitat de inovagao e uma startup.

Para o segundo momento de analise, optou-se por realizar uma avaliagao dos
resultados obtidos, utilizando-se a analise de conteudo para examinar os relatos
obtidos nas entrevistas em profundidade. A analise dos dados coletados de cada
unidade de estudo seguiu o método de analise de conteudo proposto por Bardin
(2016), compreendendo as etapas de: (1) pré-analise, (2) exploragao do material e (3)

tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo.
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A pré-analise tem como objetivo sistematizar as ideias iniciais (Bardin, 2016,
p.63). Nesta etapa foi realizado a transcricdo dos audios das entrevistas com os
gestores e a leitura flutuante do texto com o objetivo de ter uma visao geral sobre o
conteudo.

A transcricdo das entrevistas selecionadas totalizou um corpus textual de 131
paginas, utilizando o software de texto Microsoft Word. Em seguida foi conduzido uma
leitura flutuante do corpus. Esta atividade envolve estabelecer contato com os
documentos a serem analisados e familiarizar-se com o texto, permitindo-se ser
guiado por impressdes e direcionamentos (Bardin, 2016, p.64). A leitura flutuante
permitiu uma primeira analise entre as diferentes fontes e a verificacido dos aspectos

abordados pela teoria de capabilidade de alianga.

Por fim, o ultimo passo da pré-analise de Bardin (2016) envolve a preparagao
do material. Antes de iniciar a analise propriamente dita, € essencial preparar o
material reunido. Isso pode incluir tanto uma preparacdo material quanto,
ocasionalmente, uma preparagao formal (Bardin, 2016, p. 66). Este procedimento
consiste na edigao dos textos transcritos no software Microsoft Word. O procedimento
teve como objetivo corrigir espagos, pontuagao, quebras de paginas e alinhamento
dos textos, de forma que todas as entrevistas estivessem preparadas para a proxima

etapa.

A segunda etapa da analise de conteudo proposta por Bardin (2016) consiste
na exploracao do material. Nesta etapa, a exploragcdo do material envolve a aplicagéo
sistematica das decisdes tomadas durante a fase de pré-analise. Neste sentido,
buscou-se através de uma leitura minuciosa, determinar as frases ou extratos dos
textos das entrevistas e separa-los como unidades de registro. Segundo Bardin
(2016), durante essa fase, o pesquisador se aprofunda no conteudo coletado,
buscando identificar padrdes, temas emergentes e nuances significativas que possam

contribuir para uma compreensao mais abrangente do fenbmeno em estudo.

A partir do corpus textual formado pelo conjunto de entrevistas realizadas e
com o auxilio do sistema MAXQDA 2022 o material de analise foi codificado e

categorizado, conforme a figura 3.
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Figura 3 — Cédigos MAXQDA

Cédigos 315
Perfil da organizacéo 9
Experiéncia 15

@ Proposito da parceria

e Gerenciamento 0
Definicdo de metas 36

o Implementacéo de tarefas 36

o Avaliacéao 46

o Integracédo 0
o Estrutura de Alianca 43

@ Imersdo Relacional 48

o Aprendizagem 0
e Internalizacdo de Conhecimento 37

@ Assimilacdo de Conhecimento 18

o Criacdo de Conhecimento 25

Fonte: Elaborado pelo autor no software MAXQDA

Tratar o material € codifica-lo. A codificagao corresponde a uma transformacao
- efetuada segundo regras precisas - dos dados brutos do texto, transformacéao esta
que, por recorte, agregagcdo e enumeragao, permite atingir uma representagdo do
conteudo ou da sua expressao (Bardin, 2016 p. 67). A unidade de registro € a unidade
de significagdo codificada e corresponde ao segmento de conteudo considerado
unidade de base, visando a categorizagao e a contagem de frequéncias (Bardin, 2016
p. 68). Dessa forma, a unidade de registro da codificagdo foi na forma de temas,
buscando-se extratos que pudessem corresponder aos segmentos das categorias
escolhidas. Segundo Bardin (2016), o tema, entendido como uma unidade de registro,
corresponde a uma regra de recorte que se baseia no significado e ndo na forma. E
importante ressaltar que essa regra de recorte ndo é predefinida, pois depende do
nivel de analise e ndo de manifestagdes formais reguladas. Os numeros presentes no
lado direito da figura 3 sdo a quantidade de unidades de registros encontradas no

segmento.

Em seguida, foi feito a categorizagado dos elementos. A categorizagdo € uma
operagao de classificagdo de elementos constitutivos de um conjunto por

diferenciacao e, em seguida, por reagrupamento segurado o género (analogia). com
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os critérios previamente definidos (Bardin, 2016 p. 74). Utilizando o sistema MAXQDA
(2022), o conteudo codificado foi classificado nas categorias pré-determinadas para
agrupamento dos cdédigos. O presente estudo, baseou-se nas categorias
determinadas previamente sob a luz da revisdo da literatura (Kohtamaki; Rabetino;
Moller, 2018).

E essencial esclarecer que, para abordar a questdo de pesquisa sobre como
as organizagbes desenvolvem a capabilidade de alianga em ecossistemas de
inovacédo, as categorias s&o compartilhadas independentemente do tipo de
organizacgao. Portanto, a codificagdo seguiu esse critério, visando capturar, durante
as analises, as variagbes nos processos de desenvolvimento da capabilidade de

alianca entre as organizagoes.

Na etapa de tratamento dos resultados obtidos os dados devem deixar sua
forma bruta e assumir significados validos para que o pesquisador possa propor
inferéncias e adiantar interpretagdes a respeito dos objetivos previstos ou de outras
descobertas inesperadas (Bardin, 2016, p. 83). Assim, as informagdes processadas
na fase anterior foram analisadas e interpretadas para gerar os resultados desta
pesquisa. Para isso, com o auxilio do sistema MAXQDA foi gerado um relatério de
significados, onde cada categoria foi organizada em um painel com a resposta de cada
relacionamento. Nesse ponto, tentou-se fazer inferéncias que procurassem esclarecer
as causas da mensagem relatadas no conteudo ou suas possiveis consequéncias, ou

seja, uma interpretagcao aprofundada sobre o conteudo.

Maiores detalhes sobre essa analise sao expostos no capitulo de resultados.

3.4 DELIMITACAO

E fundamental destacar que o recorte temporal deste estudo é transversal, o
que significa que nao se destina a explicar mudangas ao longo do tempo. O recorte
temporal transversal envolve a coleta de dados em um unico ponto no tempo,
concentrando-se em descrever e/ou explicar as caracteristicas do fendmeno naquele

momento especifico (Richardson, 2017).

O questionario ficou disponivel para respostas no periodo de maio/2023 até
outubro/2023 e recebeu cerca de 58 respostas de organizagdes diferentes. Como
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cada respondente poderia escolher uma instituicdo parceira dentro de cada um dos
05 grupos, foi identificado mais de 220 relacionamentos de parceria existentes. Ja as
entrevistas foram realizadas no periodo de novembro/2023 a fevereiro/2024,

totalizando 08 entrevistas com gestores das organizagdes participantes.
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4 RESULTADOS, ANALISES E DISCUSSOES

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos na pesquisa. A secao
4.1 identifica quais as organizagbes que fazem parte do Ecossistema Capixaba de
Inovacdo e a subsecado 4.1.1 realiza uma analise dos dados coletados sobre as
relagdes de parceria entre essas organizagdes. Em seguida, a secao 4.2 aborda a

analise de conteudo da fase qualitativa da pesquisa, dividida em subsecoes.

Na subsecgao 4.2.1, é oferecido um panorama geral do conteudo extraido das
entrevistas, descrevendo os objetivos dos relacionamentos estudados entre startups
e outras organizagbes do ecossistema capixaba de inovagdo. As subsecgdes
subsequentes, 4.2.2, 4.2.3 e 4.2.4, discutem os resultados relativos as dimensdes da

capabilidade de gerenciamento, integracédo e aprendizagem, respectivamente.

4.1 O ECOSSISTEMA DE INOVACAO CAPIXABA

No Brasil, os Ecossistemas de Inovacdo passaram a ser formalmente
reconhecidos pela Portaria n°® 6.762/2019 do Ministério da Ciéncia, Tecnologia,
Inovagdes e Comunicagdes (MCTIC) que instituiu o Programa Nacional de Apoio aos
Ambientes Inovadores, visando fomentar o surgimento e a consolidagdo de
ecossistemas de inovagdo e de mecanismos de geragcdo de empreendimentos
inovadores no Pais (BRASIL, 2019). A portaria define Ecossistemas de Inovagao
como: espagos que agregam infraestrutura e arranjos institucionais e culturais, que
atraem empreendedores e recursos financeiros, constituem lugares que potencializam
o desenvolvimento da sociedade do conhecimento e compreendem, entre outros,
parques tecnoldgicos, cidades inteligentes, distritos de inovagao, polos tecnoldgicos e

centros de inovagao.

Nesse contexto, o apoio estruturado e abrangente as empresas, desde as
startups até as grandes organizagdes, € fundamental quando estas estdo inseridas
em um mesmo territorio. A rede de apoio e relacionamento formada pelo ecossistema
de inovagao é entdo composta por uma diversidade de organizagdes e instituicdes

que buscam, elaboram, executam e proporcionam acdes e atividades de inovacéo,
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visando o desenvolvimento de toda a rede de atores pertencentes ao ecossistema e,

consequentemente, o desenvolvimento do municipio, da regido e do pais.

A Mobilizagdo Capixaba pela Inovagao (MCI) € uma agao conjunta e alinhada
de atores locais para criar condigdes que estimulem a inovacdo no Espirito Santo,
contribuindo para o surgimento de um novo ciclo econdmico e de prosperidade para
a sociedade capixaba, e atua no Espirito Santo desde agosto de 2018. Coordenada
pela Findes, ela nasceu de parceria e articulagdo de representantes do Setor
Produtivo (Arcelormittal, Suzano, Petrobras, Vale e EDP); Governo do Estado
(Bandes, Sectides, Seag, Secult, Seger e Fapes) Instituicdes (Findes, Sebrae, ES em
Acao, TecVitdria, Sincades e Vale da Moqueca) e Academia (UFES, IFES, UVV,
Multivix, Faesa e Sinepe-ES) que, a partir de Método, Competéncias e Recursos,
direcionam e impulsionam as diversas acdes de inovacdo que ocorrem no

ecossistema local.

Quadro 2 - Metas do Ecossistema de Inovagéo do Estado do Espirito Santo,
no Brasil no periodo de 2020 — 2030

Meta 1 Posicionar o ES entre os 5 Estados (2020: 132 Posigcao; 2019: 242 Posicao).
mais inovadores do Brasil.

Fonte: De acordo com o Ranking Comp.
Estados Pilar Inovagao 2020

Meta 2 | Alcancar 1.000 startups no ES. (2020: 132 startups; 2019: 80 startups)
Fonte: De acordo com ABStartups 2020
Meta 3 Ter 20% de empresas baseadas em (2019: 3%).
tecnologia e inovagédo entre as 200
maiores empresas do Estado. Fonte: De acordo com o Ranking 200 Maiores

e Melhores IEL-ES 2020

Fonte: MCI (2019).

Para atingir estas metas, o MCI estabeleceu uma série de agdes em seu
planejamento estratégico, com destaque para a criagdo do circuito de
empreendedorismo e inovagao que possibilite a aproximacao dos diferentes atores
presentes no ecossistema, formando uma rede de conexdo para a promog¢ao da
inovacdo. Dentro dessa acgado, encontra-se divulgado o Mapa Capixaba do

Ecossistema de Inovagao, conforme Figura 4.
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Figura 4 - Mapa Capixaba do Ecossistema de Inovagao

= Mapa Compartilhado Q H € Este mapa foi criado por um usudrio. Saiba como criar o seu. X ; @
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... mais 46 | &‘6
2\
o 9 9
Iniciativas Abertas ‘ ‘ ¢ ()
.;’ WhitepaperDocs
@ liha Valley ;
(@ Ecossistema de Inovagdo K @ (6 ! 9
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—
@ COLETIVO CAFE e Google MyMaps

e Termos 20 km L

Fonte: https://www.google.com/maps/d/u/0/viewer?mid=1fIKDUohW-
4HzEXiUozbqgEJWJvns4tKY &l1=-19.54584653377586%2C-40.6912946&z=8

O mapa de atores consiste na identificacdo de entidades, empresas, 6rgaos
publicos e corporagbes chaves do ecossistema, com o objetivo de identifica-los,
detalha-los e, posteriormente, utiliza-los na realizagao de um plano direcionado. O
mapa facilita a visualizagao do Ecossistema de Inovagdo como um todo, a partir de
um panorama que permite identificar a presenga das organizagdes atuantes na regiao,
bem como de um sistema de CT&l local, de forma a impulsionar a cooperagao entre
essas instituicdes. Por meio desse mapeamento € possivel tragcar agdes estratégicas
para o fortalecimento e desenvolvimento do Ecossistema de Inovagao do Estado do
Espirito Santo.

A Figura 5 apresenta o mapa de atores do Ecossistema de Inovagao Capixaba,
segundo o levantamento do MCI, separando-os em: Empresas, ICTls, Instituicdes de

Apoio, Ambientes de Inovacéo e Instituicoes de Fomento.

Figura 5. Conjunto de organiza¢des que compdem o Ecossistema de
Inovacéo do Estado do Espirito Santo, no Brasil.
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Fonte: Mobilizacao Capixaba pela Inovagao (2019).

4.1.1 Mapeamento das relagdes de parceria no ecossistema capixaba de inovagao

A colaboragéao entre diversos tipos de organizag¢des dentro de um ecossistema
de inovacdo estabelece um ambiente Unico e dindmico para inovagao, conforme
destacado por Jacobides, Cennamo e Gawer (2018). No entanto, identificar todas as
organizagdes ou agrupamentos que compdem um ecossistema é desafiador, visto que
se considera um arranjo aberto. Nesse contexto, a primeira fase deste estudo focou
em mapear as relacdes de parceria existentes no Ecossistema de Inovacéo do Estado

do Espirito Santo.

A pesquisa identificou 220 relacionamentos de parceria entre as 58
organizagdes que responderam ao questionario distribuido entre as 200 entidades
convidadas. As parcerias estabelecidas foram motivadas por uma série de objetivos,

conforme destacado na tabela 2.

Tabela 2 — Motivos que levaram as organizagdes a realizarem parcerias

PROPOSITO DAS PARCERIAS NUMERO DE PERCENTUAL DO
PARCERIAS TOTAL (%)
Desenvolvimento de Novos Produtos 61 27.7

Compartilhamento de Recursos Humanos 50 22.7
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Troca de conhecimento 39 17.7
Captacao de recursos financeiros 44 20.0
Expansao para novos mercados 14 6.4
Outros propésitos 43 19.5

Fonte: Elaborado pelo autor

A pesquisa evidencia que o desenvolvimento de novos produtos é a principal
motivacao nas relacdes de parceria dentro do ecossistema de inovagéo, conforme as
organizagbes participantes do estudo. Geralmente, estas parcerias se estruturam
através de servigos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Isso vai ao encontro com
o estudo de Einola et al. (2017), que enfatiza que a colaboragao em P&D nao apenas
fomenta a inovagdo, mas também potencializa o retorno estratégico e econémico

(Einola et al., 2017).

Essa constatagao ressalta a importancia estratégica de investigar as relagoes
de parceria com foco no desenvolvimento de produtos, destacando a relevancia
dessas aliangas para o avango e a inovagao continua das organizagdes em um
ecossistema. Além disso, como demonstrado por Zhang et al. (2020), organizagdes
com uma robusta capabilidade de alianga conseguem adquirir conhecimento de
maneira mais eficaz de seus parceiros, alcangcando um desempenho superior no

desenvolvimento de novos produtos (Zhang; Zhu, 2020).

Em relacdo aos resultados especificos da primeira etapa do estudo,
considerando o grupo "instituicbes de ensino e pesquisa", 15 dos respondentes
apontaram a Universidade Federal do Espirito Santo (UFES) como seu principal
parceiro. Os Institutos Federais também foram significativamente mencionados,
incluindo o campus Serra com 8 respondentes, Vila Velha com 5, e os campi Linhares
e Colatina, cada um com 4 respostas. A Universidade de Vila Velha (UVV) também
teve 4 indicagdes. Cabe destacar que 5 organizagdes afirmaram n&o ter parcerias com

instituicGes de ensino e pesquisa.

As razdes mais citadas que motivaram parcerias no grupo ‘instituicbes de
ensino e pesquisa’ foram: o compartilhamento n&do remunerado de recursos humanos
(18 respostas), a troca de conhecimentos entre os times (13 respostas) e o

desenvolvimento de novos produtos ou processos (9 respostas). Os resultados
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demonstraram que este grupo apresenta uma alta taxa de participagao nas relagcoes
de parceria dentro do ecossistema, o que vai de encontro com o estudo realizado por
APA et al. (2021), que enfatizou a importancia crescente das parcerias entre empresas
e instituicbes ensino para garantir a eficacia de um ecossistema de inovagao (Apa et

al., 2021).

No segmento de 'habitats de inovagao', as organizagdes identificaram varias
parcerias estratégicas importantes. A TecVitoria foi destacada por 10 organizagdes,
enquanto a FindesLAB foi mencionada por 4. Além disso, AGIFES, FUCAPE Hub,
Base 27, Incubadora Prosperas, Brooder, Espirito Hub e Azys Inovagao foram citados
por 3 respondentes cada. Os principais motivos para estabelecer essas parcerias
incluiram a troca de conhecimento, com 12 mencgdes, o desenvolvimento de novos
produtos, citado por 11 organizacdes, e a captagao de recursos, mencionada por 10.
Adicionalmente, 8 respondentes consideraram o compartilhamento de espacos fisicos

um fator relevante para a formagao dessas parcerias.

Os resultados obtidos séo particularmente interessantes, considerando que os
habitats de inovagdo, como hubs e incubadoras, geralmente se concentram no
compartilhamento de espacos fisicos, no suporte para captacdo de recursos e na
facilitacdo da interagcao entre diferentes atores do ecossistema para a troca de
conhecimento. Surpreendentemente, o desenvolvimento de novos produtos emergiu
como um dos principais motivos para a formagao de parcerias entre organizacgoes e
esses habitats de inovacdo. Esta constatacao sugere que pode ser promissor

investigar mais a fundo essa relagdo, dada a sua relativa raridade.

No contexto do grupo ‘entidades governamentais’, metade dos respondentes,
ou seja, 29 organizagdes, indicaram manter parcerias estratégicas com a FAPES. O
SEBRAE foi mencionado em 10 respostas, enquanto a FINDES e o INCAPER foram
citados em 5 respostas cada, e o Inova Serra em 4. A captagao de recursos destacou-
se como o principal motivo dessas parcerias, com 28 mengdes, seguida pelo
desenvolvimento de novos produtos, com 9 respostas, e pela troca de conhecimentos,

mencionada em 6 respostas.

Essas iniciativas estdo em consonéncia com os principios da teoria da Triple

Helix (Hélice Triplice), proposta por Etzkowitz e Leydesdorff (1998). Esta teoria
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sublinha a importancia da sinergia entre universidade, industria e governo como
catalisadora da inovacao. A interacao entre essas esferas institucionais é crucial para
fomentar um ambiente inovador, por meio da criacdo de redes ftrilaterais e de
organizagdes hibridas (Leydesdorff, Etzkowitz, 1998). Segundo esses estudos, a
inovacao nao se limita ao ambiente isolado de um laboratério empresarial; ela emerge
de um conjunto colaborativo de atividades que incluem a troca de recursos humanos
e tecnoldgicos, a comunicagao e o compartilhamento de ideias, assim como a divis&o
de riscos, conforme destaca Schiele (2006). Esta abordagem integrada e cooperativa
amplia significativamente o potencial inovador das interagdes entre os diferentes

agentes envolvidos.

No eixo das Grandes Empresas, cerca de 19 empresas relataram nao terem
estabelecido parcerias estratégicas com outras entidades do ecossistema. O que
sugere que algumas organizagdes ainda nao participam do fendmeno da inovagéao
aberta. Entre aquelas que participam ativamente das parcerias, a Vale e a Arcelor
Mittal se destacaram, sendo mencionadas por 10 respondentes cada uma, seguidas
da EDP, que foi indicada por 5 respondentes.

Entre as parcerias com grandes empresas, o desenvolvimento de novos
produtos ou processos emergiu como o principal motivo, citado por 23 organizagoes.
Esse foco no desenvolvimento de produtos ilustra a busca das grandes empresas por
inovacédo constante e por manter a competitividade no mercado. Além disso, a
participacdo dessas grandes entidades em parcerias estratégicas reforga o papel que
elas desempenham no fortalecimento e na dinamica do ecossistema de inovagao,
promovendo nao apenas o0 avango tecnolégico, mas também a colaboragao
interempresarial que é fundamental para o crescimento sustentado e integrado do

setor (Clarysse et al., 2014; Cohen, 2006).

No contexto das startups do Espirito Santo, & preocupante que 23 organizacgdes
tenham relatado a auséncia de engajamento em parcerias com outras entidades. Esse
fato destaca uma lacuna na integracdo e colaboragdo entre essas organizagoes,
apontando para uma area critica que requer atengédo. Dentre as organizagbes que
afirmaram ter parcerias com startups no ecossistema capixaba, a maioria indicou que
o desenvolvimento de novos produtos ou processos foi o principal motivo para essas

parcerias, sendo mencionado 18 vezes.
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As startups Startup X e Startup Z mostraram-se proeminentes no
estabelecimento de parcerias, sendo mencionadas cinco vezes cada. Essa frequéncia
de referéncias sugere uma forte presenca em parcerias, o que levou a selegao dessas
startups para uma analise mais aprofundada na proxima etapa do estudo. Essa etapa

investigara como essas startups desenvolvem a capabilidade de alianga.

4.2 ANALISE DA ETAPA QUALITATIVA

Antes de explorar os resultados da etapa qualitativa do estudo, que visa
verificar o desenvolvimento de capabilidade de alianca nos relacionamentos
analisados, € apresentado na subsecao 4.2.1 o contexto que foram objetivos das
parcerias. Nas subsegdes seguintes serdo apresentados os resultados encontrados
nas entrevistas dentro de cada dimensao da Capabilidade de Alianca.

421 Contexto das relacbes de parceria na criagdo de valor por meio

Desenvolvimento de Novos Produtos

De acordo com os procedimentos metodolégicos adotados, a etapa qualitativa
deste estudo focou nos relacionamentos entre organizagées do ecossistema de
inovagcdo do Estado do Espirito Santo, especialmente aquelas envolvidas no
desenvolvimento de novos produtos, servicos ou processos. Esta escolha visa
oferecer uma compreensao mais aprofundada do cenario em que essas relacdes
foram estabelecidas, proporcionando uma base sodlida para analisar as interacdes

entre os diferentes tipos de organizagdes participantes.

Para fornecer um contexto sobre as dinamicas especificas dessas relagoes, o
Quadro 3 foi elaborado para ilustrar as relagdes selecionadas e seus respectivos

propositos dentro deste ecossistema.
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Quadro 3 — Objetivo das parcerias entre startups e organizagbes do
ecossistema de inovagao capixaba

PERFIL DA RELACIONA | PARCERIA PROPOSITO DE VALOR
ORGANIZAGAO MENTO
Instituicao de Startup X Permanente Desenvolvimento de um sistema com viséo
Ensino 1 (Startup) computacional para empresas de minério de
(IE1) ferro
Habitat de Startup Y Temporaria Desenvolvimento de uma plataforma com
Inovagido 1 (Startup) processo de gestdo de comunidades
(HI1)
Instituicao de Startup Z Temporaria Desenvolvimento de um sistema de
Ensino 2 (Startup) telecomunicacéo para aferir dados na rede
(IE2) elétrica
Startup X Startup W Permanente Desenvolvimento de um sistema conjunto
(Startup) (Startup) para simulagdes 3D

Fonte: Elaborado pelo autor

Como observado, dois dos relacionamentos foram temporarios e outros dois
permanentes, indicando uma diferenciacdo na duracdo dos compromissos
assumidos. Todos os produtos desenvolvidos nas parcerias sao solucdes
tecnolégicas inovadoras. Com essas relacbes mapeadas, a proxima fase da analise
qualitativa abordara as dimensdes da Capabilidade de Alianga, comecando pela

Capabilidade de Gerenciamento de Alianga (CGA).

4.2.2 Capabilidade de Gerenciamento de Aliangas (CGA)

A dimensao ‘capabilidade de gerenciamento da aliang¢a’ é a habilidade de uma
organizagao em gerenciar parcerias utilizando processos adequados para definicao
de metas (Niesten; Jolink, 2015), implementagao de tarefas (Ritter; Gemunden, 2004),
e avaliagdo e acompanhamento continuo da parceria (Draulans; deMan; Volberda,
2003).

Cabe salientar que a leitura do texto foi organizada da seguinte forma: primeiro,
sdo apresentados os trechos das entrevistas, seguidos pelos comentarios do
pesquisador a luz da teoria. Em cada trecho de entrevista, a primeira organizagao
mencionada esta direcionando sua fala a segunda organizagéo identificada. Este

modelo sera mantido ao longo de todo o texto.



57

4.2.2.1 Definicdo de metas

A definicdo clara e adequada de metas é fundamental para o sucesso de uma
parceria (Niesten; Jolink, 2015). Nesse processo, € importante considerar tanto como
as metas sao definidas quanto quem participa dessa definicdo. Para compreender
esse aspecto, os entrevistados foram questionados sobre como as metas do projeto
foram estabelecidas e quem participou dessa escolha. As respostas incluiram:

Entdo, era de acordo com a metodologia deles, vocé tinha entregas, metas
para fazer: entrevistar pessoas, fazer entregas, depois ir afunilando de acordo
com o que eles estavam colocando. [...] A gente conversava e quando algo
fazia sentido, e tinha coisa que fazia sentido, adaptava para nossa realidade.
STARTUP Y x HABITAT 1

[...] Na nossa metodologia, todo projeto que entra no HABITAT 1 entra com o
objetivo de validagéo. A Unica coisa que diferencia ou a Unica coisa que difere
de um projeto para outro € o nivel de maturidade que o projeto entra. Mas
todos entram pelo mesmo obijetivo.

HABITAT 1 x STARTUP Y

R1: Foi uma ‘reunidozinha’ mesmo. Eu disse: - Vamos nos encontrar para ver
se funciona? Ai o CEO foi la no escritdrio e mostrou a tecnologia.

E: Mas essas metas foram construidas em conjunto? [...]

R2: Sim, foi muita escuta. Dialogo e escuta das duas partes [...]

R1: E ai veio o desafio: a gente apresentar uma solugdo que seria de valor
agregado, que o cliente percebesse como valor agregado. Ai a gente foi para
esse desafio juntando as equipes. E para mim, essa foi a segunda meta, que
é fazer as equipes funcionarem juntas.

STARTUP W x STARTUP X

A gente tinha que ter procedimentos e etapas. Entdo a gente definiu etapas
de projeto e etapa de pesquisa. Entao, tinha etapa de pesquisa, a etapa de
prototipagem [...] entdo a gente trabalhou sempre com base em 4 pilares, que
eram: a pesquisa, a prototipagem, lote pioneiro e a validagao [...], mas essa
metodologia quem trouxe foi o pesquisador (IE2) junto com métodos
cientificos.

STARTUP Z x IE2

R: O projeto que a gente submeteu era para fazer um sistema de navegagao
robética. Onde ele iria ter ndo s6 a parte de cadmera quanto a parte de
software de controle do robd e tudo mais. [...]

E: Entendi. E quem definiu as metas? Foi em conjunto ou eles que definiram
e chamaram vocés?

R: N&o, ndo. A gente fez juntos, sim. E ai, surgiu a oportunidade de um edital
da FINEP. A gente ja estava conversando sobre isso na época (captar
recursos) e tal, e a gente escreveu (projeto), submeteu e foi aprovado.
STARTUP X x IE1

R: Isso era um trabalho feito em conjunto. Entao, por exemplo, no caso la das
pesagens dos volumes de minério na empresa xx. Entdo, ai vocé tinha os
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meninos da startup X junto com técnicos da empresa xx, junto com
pesquisadores da IE1. Entdo, em determinado momento, chegou a ter a
participacdo de 3 entidades: a academia, a empresa desenvolvedora e a
empresa demandante.

E: E la foi determinado algum indicador? Algum grau de desenvolvimento?
R: Sim. Tinha metas especificas |a para cada fase do projeto. [...] Nés
definiamos em conjunto qual era o produto a ser entregue em cada fase.

IE1 x STARTUP X

Os métodos para a definicdo de metas variaram entre as diferentes parcerias
analisadas. Em parcerias envolvendo startups, habitats de inovacao e instituicdes de
ensino e pesquisa, os métodos estavam previamente estabelecidos e baseados em
modelos desenvolvidos pela experiéncia dessas organiza¢gdes. Em contraste, nas
parcerias exclusivamente entre startups, as metas foram definidas em reunides entre

os CEOs das empresas envolvidas.

Apesar de habitats de inovagao e instituicdes de ensino e pesquisa terem
assumido a lideranga na definicdo das metas do projeto, os resultados demonstraram
que todos os participantes contribuiram nessa fase, corroborando o estudo de
Heimeriks, Klijn e Reuer (2009). Eles enfatizam a importancia de desenvolver
objetivos comuns e estruturar adequadamente o processo de parceria para uma
definigdo eficaz das metas, pois a existéncia de "metas divergentes" entre os parceiros
€ uma das principais causas de fracasso em parcerias estratégicas (Park; Ungson,
2001).

Além disso, a definicdo correta das metas requer a configuragdo adequada do
processo de parceria, que envolve preparagao prévia (Kohtamaki; Rabetino; Maller,
2018). Esse processo inclui coordenacao interfuncional, que se refere ao grau em que
funcdes e departamentos dentro da organizagdo comunicam e interagem entre si para
criar valor para os parceiros e outras partes interessadas (Smirnova et al., 2011).

Neste contexto, os extratos a seguir mostram como os processos foram configurados:

Eu (CEO da Startup Y) e o Diretor do Habitat 1 eram os pontos focais. Tanto
que as pessoas nao podiam participar das conversas no comego, depois que
isso foi se expandindo para varias pessoas do time.

STARTUP Y x HABITAT 1

[...] A Startup Y € a FULANA e a CICLANA. Elas sao sécias. Os atendimentos
comegaram com a FULANA. Todos os nossos atendimentos s&o gravados e
a CICLANA assistia as gravagdes depois. E ai a FULANA uma vez perguntou:
mas eu nao posso trazer a CICLANA para participar? Eu falei: ‘Claro, que
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vocé pode’. S6 que assim, nunca foi uma regra imposta, uma proibicdo, mas
precisou de a FULANA falar para entender que teve uma falha.
HABITAT 1 x STARTUP Y

O FULANO (CEO da Startup X) fez esse papel. Eu (CEO da Startup W) fiz
um pouco esse papel. Mas ai, o CICLANO se relacionou mais com FULANO
[.-.]- Teve também o BELTRANO, que também acompanhou o processo.
STARTUP W x STARTUP X

Tinha um projeto super detalhado. Era quase um livro. [...] Contratamos
pessoas também com recursos do edital (FINEP) que ficaram alocados full
time no projeto.

STARTUP X x IE1

Inicialmente a Startup Z era uma empresa, era um empreendimento que na
verdade nédo tinha uma CNPJ ainda e chegou para ser incubado conosco. Ela
era formada por 3 sdcios: O ZICLANO, o RUBANO, e o CARLANO. Eram 3

sécios que tinham um proposito de um dispositivo. [...] Assim que eles
chegaram até nds, lembra que a incubadora oferece uma série de servigos?
[...] Entdo a gente colocou... a gente os aproximou de um grupo de pesquisa
aqui do IE2 e esse grupo de pesquisa percebeu que a tecnologia que eles
estavam propondo utilizar para aquele propésito, naquele equipamento, nao
era adequado.

IE2 x STARTUP Z

Os resultados mostraram que a configuragdo dos processos variou de acordo
com as necessidades especificas de cada parceria. Em trés casos, a configuragéo
inicial foi centralizada na alta gestdo e expandiu-se conforme necessario. Em outro,
uma estrutura formal foi adotada desde o inicio. Isso demonstra que a alta gestao das
startups esta sempre envolvida nessa etapa, possivelmente devido ao estagio inicial

de desenvolvimento desses empreendimentos.

Portanto, a configuragcado do processo foi feita de forma adequada, tanto por
iniciar pela alta gestdo das organizagdes como por utilizar procedimentos previamente
estabelecidos em um projeto com pessoal dedicado. Essas rotinas buscam criar
conexao entre as equipes, facilitar a comunicacao e a distribuicdo de funcdes. Dessa
forma, convergem com o estudo de Smirnova et al. (2011), que destaca a necessidade
de que a configuragdo de processos permita a comunicagao interorganizacional, a
troca de conhecimento e interacdes personalizadas na etapa de definigdo das metas.

4222 Implementacao de tarefas
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Implementar tarefas envolve planejamento, analise interna, analise do parceiro,
analise ambiental e adequacédo dos recursos (Ritter; Gemuinden, 2003, 2004). O
objetivo é entender melhor os recursos de cada participante, alinhar expectativas com
as metas e definir as contribuicées dos parceiros. Nesse contexto, os participantes
foram questionados sobre como as tarefas da parceria foram implementadas. Eles

responderam:

Era por meio de reunido. Porque ai a gente combinava o que tinha que ser
feito e depois a gente fazia e voltava para a proxima reunido.
STARTUP Y x HABITAT 1

As tarefas eram discutidas e acordadas em reunides. Depois, cada equipe
implementava suas partes e voltava para apresentar os resultados na reuniao
seguinte.

HABITAT 1 x STARTUP Y

[...] dividimos as responsabilidades de acordo com as especialidades de cada
equipe. Realizamos reunides regulares para alinhar o progresso e resolver
quaisquer problemas.

STARTUP W x STARTUP X

[...] As tarefas foram divididas com base nas competéncias de cada equipe.
Tinhamos reunides semanais para discutir o andamento e ajustar conforme
necessario.

STARTUP X x IE1

[...] Tivemos um planejamento detalhado com cronogramas especificos.
Cada tarefa era atribuida a uma equipe ou especialista e acompanhada de
perto para garantir a execug¢ao conforme o plano.

STARTUP Z x IE2

Os resultados do presente estudo mostraram que as tarefas foram
implementadas utilizando rotinas como: reunides regulares, divisdo de
responsabilidades baseada em competéncias e planejamento detalhado. Essas
rotinas buscam alinhar as tarefas entre as equipes, dando direcionamento. Isso
converge com o estudo de Ritter et al. (2004), que salienta que para implementar as
tarefas adequadamente é necessario sincronizar as atividades para que estejam em

sintonia.

Para que essa sintonia ocorra, sdo necessarias habilidades de coordenacéo,
que envolvem a capacidade de construir consenso sobre os requisitos das tarefas
(Schreiner; Kale; Corsten, 2009). Nesse sentido, os participantes foram questionados

sobre como as tarefas foram coordenadas:
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Sim, estabelecemos uma rotina de observagao para monitorar o progresso e
fazer ajustes conforme necessario. Essa rotina incluia reunides regulares e
feedback continuo para garantir que estdvamos no caminho certo.

IE1 x STARTUP X

[...] Havia observacgdo. Ai a gente voltava para dentro de casa e entdo definia
para entregar aquilo que tinha sido prometido, quais s&o as tecnologias que
precisavam ser desenvolvidas.

STARTUP X x IE1

Para atingir a meta, a gente falou, precisamos fazer um caso de uso
(prototipo), como se fosse uma prova de conceito das duas tecnologias
funcionando juntas. E ai a gente definiu: vamos fazer um 3D (projeto).
STARTUP W x STARTUP X

A primeira reunido nossa era testar a tecnologia. [...] No primeiro teste, a meta
era ver se as nossas tecnologias funcionariam juntas e se dariam resultado
viavel [...] e se agregaria valor.

STARTUP X x STARTUP W

[...] Usava as ferramentas e as técnicas de incubagéo. Entéo, era utilizado
durante as reunides, eles usavam todas as ferramentas na época.
STARTUP Z x IE2

[...] Entdo existe um quadro de ferramentas que vocé tem... que vocé aplica
... € 0 empresario vai cumprindo.
IE2 x STARTUP Z

A gente tem uma primeira reuniao que se chama analise de ideia, que € o on-
boarding do projeto dentro do processo. Existe um quadro... [...] A gente tem
uma coisa chamada ‘quadro da ideia’.

HABITAT 1 x STARTUP Y

Tinha as mentorias. Entdo a gente recebia a mentoria, ia para campo fazer o
que tinha que ser feito, e depois voltava a poder apresentar os resultados. S6
podia voltar para a proxima reunido, se tivesse conseguido colocar em pratica
o que tinha sido demandado na anterior.

STARTUP Y x HABITAT 1

Os resultados do presente estudo demonstraram que, em um dos
relacionamentos foi utilizado ferramentas e nos demais casos, rotinas variadas para
coordenacao das tarefas. No relacionamento entre a STARTUP X e a IE1, destacou-
se uma rotina de observagcdo em que Os parceiros iam a campo para observar a
situagao-problema. Através de reunides regulares e feedback continuo, definiam quais
tecnologias seriam implementadas. A pesquisa revelou uma rotina similar no
relacionamento entre as startups X e W, com a adigao de uma "prova de conceito".
Essas organizagbes realizavam um pré-teste de uma possivel solugdo antes de

determinar as tarefas finais de desenvolvimento do produto. Utilizaram uma técnica
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conhecida como "prova de conceito" e protétipos 3D para validar a integragdo das

tecnologias, conforme relatado por um dos entrevistados.

Por outro lado, os relacionamentos que envolveram habitats de inovacao
adotaram "técnicas de incubacao", consistindo em tarefas pré-definidas descritas em
um manual e seguindo um roteiro detalhado para o desenvolvimento da solugdo. Um
entrevistado referiu-se a esse conjunto de atividades como um "quadro de
ferramentas"”, com as tarefas que os empreendedores precisam cumprir. Outro
destacou o uso de uma metodologia chamada "quadro da ideia", onde o parceiro
passa por um processo de mentoria com especialistas para definir claramente as

tarefas a serem executadas.

Esses achados mostram que os instrumentos de coordenacédo podem variar,
corroborando as descobertas de Schreiner, Kale e Corsten (2009) sobre a
capabilidade de alianga. Os autores destacam que "organizagdes com fortes
habilidades de coordenagdo sao capazes de conceber mecanismos alternativos de
coordenacdo desde o inicio da relagao". Dessa forma, embora os instrumentos
utilizados sejam diferentes, o importante nesta fase € a habilidade de coordenar a
implementacgao das tarefas desde o inicio da parceria, adaptando processos conforme
necessario para manter e fortalecer o relacionamento (Ritter; Gemunden, 2003, 2004).

Além da coordenacgao, é crucial que haja consenso sobre os requisitos das
tarefas em uma parceria (Sivadas; Dwyer, 2000). Isso inclui definir claramente as
funcdes e responsabilidades de cada participante e ter a capacidade de adapta-las
diante de mudangas (Gulati; Lawrence; Puranam, 2005). Trés fatores importantes
para melhorar esse processo sao o treinamento das equipes, a integracao de
especialistas e o uso de ferramentas digitais (Draulans; deMan; Volberda, 2003).

Quando questionados sobre o treinamento, os participantes responderam:

Teve treinamento. Bastante treinamento.
IE1 x STARTUP X

Essa apresentagao do CEO, eu considero um treinamento. Quando ele foi la
com o scanner 3D, eu nunca tinha usado um scanner 3D. As reunides
anteriores foram treinamentos.

STARTUP X x STARTUP W

Estou tentando pensar aqui. E ... tinha uma orientacdo sim. N&o sei se vocé
pode chamar de treinamento formal, mas tinha um alinhamento sobre a
expectativa.
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HABITAT 1 x STARTUP Y

Tivemos eventos de gestdo empresarial, tivemos eventos de gestdo de
projetos, tivemos acompanhamento para desenvolver projeto, tivemos apoio
para escrever projeto. Nao sé acompanhar, mas tivemos a escrita de projetos,
tivemos apoio para escrever.

IE2 x STARTUP Z

Os resultados indicam que houve treinamento para as equipes em todos os
relacionamentos, corroborando Draulans, deMan e Volberda (2003), que sugerem que
o treinamento pode aumentar as taxas de sucesso da parceria. No entanto, foi
observado que esses treinamentos ndo foram formalizados, o que pode ser
considerado uma falha, a ser discutida na segéo sobre Capabilidade de Aprendizagem
de Alianga (CAA), no item 4.2.4.

Além do treinamento, a integracao de especialistas na fase de implementagao

das tarefas também foi mencionada:

A gente ja tinha no cronograma la e contratamos a IE1 para a gente ter o
professor xxxx como um consultor.
STARTUP X x IE1

Teve, muito. Teve integracdo nesse sentido de especialistas por area, por
exemplo.
IE1 x STARTUP X

Para noés foi mais facil do que para eles. Eles tiveram que mobilizar um
desenvolvedor.
STARTUP X x STARTUP W

O CEO fez esse papel. Eu fiz um pouco esse papel. Mas ai, 0 xxx
(desenvolvedor) se relacionou mais com CEO deles. Ele acompanhou o
processo.

STARTUP W x STARTUP X

O Pesquisador descrevia para eles quais eram os caminhos. Nao era uma
planilha, era passado em reunido. [...]. Entdo em reunides era passado, e
sim, eles precisavam documentar em relatério. Entéo eles faziam relatério do
que eles estavam fazendo.

IE2 x STARTUP Z

O trabalho que o orientador faz, ele tem que ser um trabalho que, ndo s6
resume especificamente a demanda que a startup tenha, mas ele tem que
passar uma forma de pensar, para que a startup consiga seguir sozinha
assim.

HABITAT 1 x STARTUP Y
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Em todos os relacionamentos, as organizagdes incorporaram a figura de um
especialista para atuar na implementagao das tarefas. Esses especialistas, embora
recebam diferentes titulos — como pesquisador (IE2 e Startup Z), orientador (Habitat
1 e Startup Y), consultor (Startup X e IE1) e desenvolvedor (Startup W e Startup X) —
desempenharam papéis variados, mas em geral atuaram como mediadores na troca
de conhecimento e informagdes. Os resultados estdo alinhados com o estudo de
Draulans, de Man e Volberda (2003), que destaca que organizagdes que contam com
especialistas tendem a ter mais sucesso em suas parcerias. Esses especialistas
fornecem conhecimento técnico especifico e experiéncia, ajudando a resolver

problemas de maneira eficiente e a evitar erros comuns.

Enquanto o treinamento prepara a equipe para entender os processos e
procedimentos necessarios (Draulans; deMan; Volberda, 2003), a integragdo de
especialistas pode ser uma medida eficiente, especialmente considerando que a falta
de familiaridade com os procedimentos ou com o pessoal de outra organizagao pode
resultar na negligéncia de algumas tarefas e na redundancia de outras (Sivadas;
Dwyer, 2000). Juntas, essas rotinas ajudam a mitigar problemas na implementagao
de tarefas, assegurando que todos estejam alinhados e preparados para executar as
atividades necessarias. Nos casos analisados, todos os relacionamentos seguiram

essas rotinas, embora ndo tenham adotado treinamentos formais.

Outro aspecto que pode contribuir para a implementacao eficaz das tarefas é a
utilizacado de ferramentas digitais (Pagano, 2009). seguir, sdo identificadas algumas
ferramentas que foram utilizadas nos relacionamentos na fase de implementacéo de

tarefas:

Era tudo no Excel.
STARTUP X x IE1

E ai eles pegaram esses dados e tiveram que que jogar para dentro do
BITGOL (software da Startup W).
STARTUP X x STARTUP W

A nossa ferramenta foi o grupo no WhatsApp.

STARTUP W x STARTUP X

Os resultados da pesquisa revelaram que apenas dois relacionamentos

mencionaram sistemas de informacao para a implementagao, controle e execuc¢ao das
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tarefas. Mesmo nesses casos, as plataformas foram utilizadas apenas para suporte
basico. Foram citadas plataformas de mensagens para facilitar a comunicagao e a
plataforma Microsoft Excel, possivelmente para controle de atividades. Além disso,
um software desenvolvido pela propria STARTUP W recebe destaque por ser uma
plataforma para simulagdes de produtos em 3D, que inclusive foi utilizada no

desenvolvimento do protétipo da solugao com a STARTUP X.

Dessa forma, os resultados demonstraram deficiéncia nos relacionamentos em
aplicar ferramentas digitais nas parcerias. Pagano (2009) destaca que os sistemas de
informacgédo, juntamente com projetos de treinamento, ajudam as organizagdes a
codificarem e transferirem conhecimentos tacitos e dispersos. Segundo o autor, essas
ferramentas ainda ajudam a lidar com questdes de gestéo no dia a dia e aumentam o

know-how de estagios especificos do ciclo de vida da parceria.

Portanto, os achados indicaram que as tarefas foram implementadas através
de reunides regulares entre os parceiros, com as organizagdes utilizando diferentes
ferramentas ou rotinas para coordena-las. Para garantir o consenso entre os parceiros
nas tarefas, foi realizado treinamento e houve a integragdo de especialistas em todos
os relacionamentos. Como fragilidade, observa-se que os treinamentos nao foram
formalizados e apenas um relacionamento utilizou sistemas digitais para controle e
implementagcdo da tarefas, destacando a necessidade de aprimoramento neste

aspecto.

Definidas as metas e implementadas as tarefas, a proxima etapa da
Capabilidade de Gerenciamento de Aliancas € a avaliacdo, que sera abordada a

sequir.

4.2.2.3 Avaliagcao

Ao institucionalizar e estruturar a aprendizagem a partir da experiéncia, torna-
se possivel aumentar a taxa de sucesso dessas colaboragdes (Draulans; deMan;
Volberda, 2003). A avaliagdo € um passo essencial para estruturar o conhecimento e
a experiéncia das parcerias. Nesse sentido, o estudo de Draulans et al. (2003)

considera dois métodos de avaliacéo: a avaliacdo ndo estruturada no nivel da parceria
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individual e a comparagao cruzada das varias parcerias dentro de uma mesma

organizagao.

A presente pesquisa foca na avaliagcdo nao estruturada no nivel da parceria
individual, por se tratar de parcerias na relagao diadica e no estagio pés-formacgao.
Neste contexto, questionou-se os participantes sobre os instrumentos (relatérios,
indicadores, eventos) que foram determinados para a avaliagdo da parceria. Os

entrevistados responderam que:

Tivemos a integragcédo de especialistas e a avaliagédo foi continua, baseada
em reunides periddicas para revisar o progresso e ajustar as metas conforme
necessario [...] no relatério de prestagdo de contas entra a parte técnica e
financeira do projeto, bem detalhadamente.

STARTUP X x IE1

A gente usava ferramentas de gerenciamento de projeto. [...] A gente usava
e usa até hoje: Relatdrios, relatérios técnicos, publicagao de artigos, trabalhos
académicos desenvolvidos e aceitabilidade do cliente.

IE1 x STARTUP X

De avaliagédo, né? Como é que foi o fechamento? De avaliagcéo, a gente nédo
teve um relatério especifico, mas teve varios eventos e reunides de feedback
para ajustar o andamento do projeto.

STARTUP W x STARTUP X

A avaliagao foi feita através de indicadores de desempenho estabelecidos no
inicio do projeto e reunides mensais para discutir os resultados e ajustar as
estratégias.

STARTUP Z x IE2

No nosso caso, a gente acompanha mensalmente. Reunibes mensais
formais. A gente tem uma série de relagdes mais fluidas, mas nds temos
mensalmente uma reunido de acompanhamento do atingimento desses
indicadores, cumprimento desses indicadores, atendimento nas metas para
0 objetivo, cumprimento das metas para o cumprimento do objetivo. E ao
longo do tempo, vocé vai revisando o planejamento estratégico.

IE2 x STARTUP Z

Criava evidéncia e depois vocés apresentavam os resultados em reunido. [...]
Relatério que a gente tinha de entregar, ndo tinha nao.
STARTUP Y x HABITAT 1

Os resultados da pesquisa revelaram deficiéncias nos instrumentos utilizados
para avaliagdo das parcerias. Em dois relacionamentos, foram exigidos relatérios de
prestacdo de contas, incluindo relatérios técnicos e financeiros. No entanto, em um
terceiro relacionamento, ndo foram utilizados relatérios nem mencionados outros

instrumentos de avaliagdo. Além disso, embora alguns participantes tenham citado o
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uso de indicadores de desempenho, nao foi especificado quais indicadores foram

estabelecidos para a avaliacao.

Esses resultados ndo estdo alinhados com o estudo de Draulans, deMan e
Volberda (2003), que destaca que organizagdes inexperientes podem aprender licdes
valiosas mesmo com formas simples de avaliagdo. Essas deficiéncias podem ser
atribuidas a falta de experiéncia das organizagcbes em promover o aprendizado
organizacional nas parcerias ou ao desconhecimento de indicadores técnicos para

mensurar o desempenho.

Além disso, os achados mostraram que uma rotina de feedback através de
reunides emergiu como consenso nas relagdes. Essa pratica estda em consonancia
com o estudo de Schreiner, Kale e Corsten (2009), que destaca que as reunides de
feedback sao essenciais para verificar se o desenvolvimento inicial esta alcangando

os resultados esperados ou se é necessaria uma revisao do projeto.

Portanto, foram identificadas falhas nos instrumentos de avaliacdo das
parcerias, com apenas dois relacionamentos utilizando relatorios de prestacao de
contas. No entanto, a rotina de reunides de feedback se destacou como uma forma
utilizada pelos parceiros para acompanhar o desenvolvimento dos projetos de
parceria, demonstrando que ha espacgo para melhorias na forma como as avaliagdes

sdo conduzidas.

7

Além de avaliar a parceria para verificar o desempenho € importante
recompensar os resultados (Allred et al., 2011). Os autores argumentam que
recompensas apropriadas podem incentivar comportamentos colaborativos e reduzir
conflitos interorganizacionais. Neste sentido, os entrevistados foram questionados
sobre a utilizacido de sistemas de recompensas aplicados ao cumprimento de tarefas
e metas. As respostas dos participantes foram as seguintes:

E: Tinha algum sistema de recompensas para cada etapa concluida?
R: Nao.
STARTUP Y x HABITAT 1

E: Houve algum sistema de recompensas?
R: Nao, focamos mais em feedback continuo e ajustes necessarios.
STARTUP X x STARTUP W
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E: Foi implementado algum sistema de recompensas?

R: Nao, o principal foi garantir a entrega de resultados através de revisbes
periodicas.

STARTUP W x STARTUP X

E: Vocés utilizaram algum sistema de recompensas durante a parceria?

R: Nao mencionamos recompensas, mas priorizamos 0 acompanhamento e
o feedback regular.

STARTUP Z x IE2

Com base nas respostas dos entrevistados, ndo foram aplicados sistemas
formais de recompensas nas parcerias. As organizagbes focaram-se mais em
avaliagbes continuas, feedbacks e revisdes periddicas para garantir o progresso e o
sucesso dos projetos. Embora este estudo n&o tenha medido o sucesso e
desempenho de cada parceria, pesquisas indicam que a falta de um sistema de
compensagao adequado pode levar a insatisfacdo dos funcionarios e a falta de

incentivo para realizar atividades (Allred et al., 2011; Kim; Kim, 2009).

Portanto, embora n&o obrigatorio, criar incentivos que valorizem a cooperagao
e a integracéo de recursos pode resultar em um desempenho superior (Allred et al.,
2011) . As recompensas sao vistas como uma maneira de alinhar os interesses das
partes envolvidas, promover uma colaboragdo mais eficaz e garantir que os parceiros

sintam que estédo recebendo valor por sua participacao.

Além disso, outro aspecto importante do processo de avaliagdo na dimensao
da Capabilidade de Gerenciamento de Alianga (CGA) é a confianga no parceiro. Ela
possibilita uma maior flexibilidade na combinagcdo e coordenacdo de recursos,
essencial para o desenvolvimento de competéncias dentro da parceria (Lorenzoni;
Lipparini, 1999). Dessa forma, os entrevistados foram questionados sobre a utilizagao
de alguma ferramenta, atividade ou rotina para melhorar ou desenvolver a confianga

no parceiro. As respostas foram as seguintes:

Nao.
STARTUP X x IE1

Rapaz, ndo usamos nao. O instrumento é a confiabilidade entre a empresa e
0 pesquisador.
IE1 x STARTUP X

Sim. A gente pegou, liberamos login e senha (Software), até como
administrador. E até mesmo com uma alta confianga, porque tem outros
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projetos la de outras areas. Ele pode até ter um funcionario dele ou ele, pode
ir até hoje 14 entrar no login e apagar outras coisas nossa, mas a gente teve
confianga.

E: E uma rotina? Entdo vocé da confianca e cria uma rotina para ver se vai
continuar confiando?

R1: Sim. A gente valida a confianca.

R2: E aquela frase: “Da a corda para o outro se enforcar. Vai se enforcar ou
fazer uma obra de arte com essa corda?” O que ele vai fazer com isso? Ou
vai fortalecer a nossa relagéo?

Eu sou um pouco nessa linha, né! Porque as vezes ele gasta muito tempo e
energia, sabendo quem é quem, mas vocé da confianga logo e se o rapaz
vacilar, ja € menos um.

STARTUP W x STARTUP X

Eu acho que a confianga era a nossa cara, essa descontragdo ai. A
ferramenta, eu falar em ‘ferramenta’ € muito mecénico. Eu ndo vejo a
confianga em ferramenta. Preciso até de entender o que seria uma
ferramenta para poder melhorar a confianga. Existe respeitar regras e
regulamentos]...]. NGs respeitamos regras e regulamentos. Entdo, existem
regulamento das empresas que nés temos que respeitar e eles tem que
respeitar os nossos. Tendo esse respeito, isso gera confianga e vocé cumprir
com 0s seus prazos e suas obrigagdes. E isso tudo gera confianga. Entao,
quando vocé cumpre e la atras era isso, entdo a confiangca era que, se
cumpria aquilo que estava sendo discutido. Nés discutiamos alguma coisa e
eles conseguiam alcangar porque a gente juntava para conseguir aquele
apoio e assim chegar ao objetivo.

STARTUP Z x IE2

O orientador € o maior transmissor de confianga na relagdo. Entédo, assim,
isso é a base da construgédo de confianga que a gente tem. Cara, a maior
parte dos orientadores viram amigos dos projetos. Ai tem uma fase ... a
gente... um projeto ndo tem um orientador s6. Tem um orientador por fase.
HABITAT 1 x STARTUP Y

Os resultados da presente pesquisa revelaram uma diversidade de abordagens
para construir confianga nos parceiros. Enquanto algumas organizagdes confiam em
praticas implicitas e culturais, como respeito mutuo e responsabilidade, outras adotam
métodos mais explicitos, como a transparéncia no acesso a recursos e o papel dos
orientadores. Em vez de ferramentas especificas, foram destacadas rotinas

desenvolvidas com o parceiro para estabelecer a confianca.

No relacionamento entre startups (STARTUP W x STARTUP X), uma rotina
diferenciada foi informada: dar acesso irrestrito ao sistema da empresa. Nesse caso,
a confianca foi construida através da transparéncia e do acesso irrestrito a recursos
importantes. Em contraste, nos relacionamentos de startups com habitats de inovacao
e com instituicdes de ensino e pesquisa, a confianga foi construida como resultado do

respeito mutuo pelas regras e regulamentos, do cumprimento de prazos e obrigagdes,
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e da proximidade entre o orientador (especialista) e o empreendedor. Os achados
mostram alinhamento com o estudo de Lorenzoni e Lipparini (1999), que destacam
gue a confianga construida ao longo do tempo, através de multiplas interacgdes, facilita
a aprendizagem e a transferéncia de conhecimento entre as organizagdes parceiras,

reduzindo os custos associados a construcido de capacidades.

Porém, mesmo confiando nos parceiros, conflitos podem surgir (Sivadas;
Dwyer, 2000). E neste sentido, os entrevistados foram questionados sobre quais
ferramentas, atividades ou rotinas foram determinadas para administrar possiveis

conflitos que pudessem ocorrer entre os parceiros. As respostas foram as seguintes:

Ferramenta, nao teve ndo. Como o Professor estava muito envolvido no
projeto, entdo ele que era o cabega la.
STARTUP X x IE1

Para a Startup X néo foi preciso, nao.
IE1 x STARTUP X

Nao pensamos em planos de contingéncia. Uma das coisas que eu tenho
feito ha algum tempo € ver o perfil da pessoa, entéo as vezes eu: “Opa! Nao
vou avangar com este negoécio aqui se ndo essa pessoa pode dar problema”.
Nas habilidades técnicas, eu avalio também as habilidades comportamentais.
STARTUP W x STARTUP X

Nao teve nada. Foi um servigo bem simples e pontual, né! Onde cada um iria
usar o que tem e a gente iriam mostrar na rua funcionando juntas. Era um
conceito novo que usa as duas tecnologias. Entdo foi bem tranquilo, desse
ponto de vista.

STARTUP X x STARTUP W

N&o nos gerou problema nenhum. Estava muito bem claro essas questes.
Os contratos que tinham la, a gente tinha que cumprir algumas pequenas
etapas. Entao, cada um sabia o seu papel e cumpriu o seu papel.
STARTUP Z x IE2

Entdo, faz parte do contrato essa Golden Share. Hoje em dia, ndo mais. Mas
na época, era explicito no contrato. Entao, por exemplo, os 3 sécios iniciais
nao continuaram. Entao o Rrrrrr comprou a parte do Cccccc e depois comprou
a parte do Zzzzzzz. Entao, eles tiveram ali um conflito interno entre eles, de
encaminhamento das agdes. E, nds tivemos conflitos, mas ndo com essa
empresa.

IE2 x STARTUP Z

E: E para possiveis conflitos, foi utilizado alguma ferramenta? Alguma
atividade? Alguma rotina que pudesse resolver algum conflito, algum
desentendimento?

R: Dialogo

STARTUP Y x HABITAT 1
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O nosso contrato € muito bom, isso € uma coisa. O nosso contrato garante
uma série de coisas ali stricto sensu do que que é e do que que nao é
responsabilidade de cada um para com a confidencialidade e resultados do
projeto [...]. Por contrato, a gente tem uma clausula de resolugao de conflito.
A gente tem uma clausula por mediagao do SIMS [...].

[.-.] N6s nunca tivemos conflito.

HABITAT 1 x STARTUP Y

Os resultados mostraram que, em um contexto de informalidade, a maioria das
parcerias nao utilizou ferramentas especificas para administrar conflitos, confiando em
abordagens personalizadas e culturais. No entanto, em dois relacionamentos, foram
mencionados o uso de contratos, seguindo um modelo preestabelecido por um dos

parceiros, que delineou as diretrizes minimas para a colaboracéo.

Esses relacionamentos com contratos envolveram principalmente instituicoes
de ensino e habitats de inovagcdo, que frequentemente s&o publicas ou
governamentais e, portanto, obrigadas a adotar uma abordagem formal. Em contraste,
as interagdes entre startups ocorreram geralmente de maneira informal, refletindo as
praticas tipicas dessas organizagbes em estagio inicial. Esse comportamento é
apoiado pelo estudo de Lorenzoni e Lipparini (1999), que argumenta que a confianga
informal pode substituir sistemas de controle formalizados, facilitando a cooperacéao e

0 compromisso a longo prazo entre as organizagoes.

Portanto, os achados indicam que, enquanto as instituicbes de ensino e
habitats de inovacdo tendem a formalizar suas parcerias através de contratos
detalhados, as startups preferem abordagens mais informais, confiando na construgao
de confianga através da interagao direta e continua. Essa diversidade de abordagens
reflete as diferentes necessidades e contextos operacionais dessas organizagdes,
demonstrando que ndo ha uma unica maneira de lidar com possiveis conflitos em

parcerias.

4.2.3 Capabilidade de Integracéo de Alianca (CIA)

A Capabilidade de Integracédo da Alianga (CIA) diz respeito a habilidade da
organizagdo em integrar parceiros, desenvolvendo lagos estruturais e sociais entre

eles (Kohtamaki; Rabetino; Moller, 2018). Os entrevistados neste estudo forneceram
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insights sobre como essas estruturas sao aplicadas e percebidas dentro de suas

organizacgoes.

4.2.3.1 Desenvolvimento de Estrutura de Alianca

O desenvolvimento de estruturas de alianga envolve a criagdo de mecanismos
formais e informais que faciltam a coordenacdo e a comunicagdo entre as
organizagbes parceiras, como equipes conjuntas de desenvolvimento, grupos
diretores de aliangas, procedimentos de trabalho integrados, além de processos e
sistemas de Tl aprimorados (Lorenzoni; Lipparini, 1999; Niesten; Jolink, 2015). Nesse
contexto, foi perguntado inicialmente aos entrevistados quais estruturas de
relacionamento (fisicas, recursos, sistemas) foram formadas para a parceria. Os

entrevistados responderam que:

Os ‘caras’ficavam todos juntos no mesmo laboratério. Era reunidao de manha,
de tarde e a noite. A gente foi desenvolvendo bem integrado mesmo.
STARTUP X x IE1

a Startup X usava os laboratérios da IE1. Laboratérios, horas de pesquisador,
esta certo!
IE1 x STARTUP X

Fizemos s6 videoconferéncia e pronto. Depois envio de troca de dados por e-
mail ou documentos e arquivos, e depois apresentamos a proposta la para o
desafio.

STARTUP X x STARTUP W

A gente ja chegou a visitar a Startup X. Eu fiz algumas reunides la e ja fizemos
algumas reunides na Startup W. Meet, google meet, rolou muito e um grupo
no whatszap.

STARTUP W x STARTUP X

Sim, usamos um espacgo da incubadora.
STARTUP Z x IE2

Sim. Ha uma estrutura fisica, no sentido de que eles ocupavam, durante o
processo de incubacgao, uma sala nossa.
IE2 x STARTUP Z

[...] Era no Telegram (Aplicativo de Mensagens). [...] E depois uma etapa no

ambiente fisico também.
STARTUP Y x HABITAT 1

Os resultados demonstraram que todos os relacionamentos precisaram

compartilhar algum tipo de estrutura. Em dois casos (STARTUP Z x IE2 e IE1 X
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STARTUP X), houve o compartilhamento de espacgos fisicos, como laboratérios de
desenvolvimento e pesquisa ou salas onde as equipes ficaram alocadas por um
periodo. Em outros dois casos (STARTUP Y x HABITAT 1 e STARTUP X x STARTUP
W), ndo houve compartilhamento de espaco fisico, mas foi estabelecida uma rotina
de encontros online para o funcionamento das equipes. Foram utilizados aplicativos

de reunides, troca de mensagens, e-mails e acesso ao sistema de uma das startups.

Apesar das diferentes estruturas adotadas, todos os entrevistados
concordaram sobre a necessidade de criar mecanismos de aproximacéo para facilitar
a troca de informacdes. Isso esta alinhado com o estudo de Lorenzoni & Lipparini
(1999), que destaca que “ao estabelecerem condigdes que favorecem a mudanga de
fronteiras organizacionais, as entidades facilitam a troca diaria de bens e
conhecimentos”. Geralmente, solugbes digitais ndo exigem que o0s parceiros
compartilhem estrutura fisica, enquanto projetos de engenharia podem exigir a
utilizacao de laboratdrios, por exemplo. Portanto, o desenvolvimento de uma estrutura
de alianga deve refletir a adaptabilidade das organizagbes as suas necessidades e
limitagbes especificas.

Além disso, sem o desenvolvimento de uma estrutura integrada, ha uma maior
probabilidade de descoordenacao entre as partes, o que pode levar a esforgos
duplicados ou conflitantes (Lorenzoni; Lipparini, 1999). Portanto, sugere-se a criagéo
de comités conjuntos de revisédo, equipes de gestao interempresarial e forcas-tarefas
interorganizacionais para facilitar a troca de conhecimento e a coordenacgéo entre
parceiros (Niesten; Jolink, 2015). Quando questionados se formaram uma estrutura
de gestdo da parceria, como um Comité de Gestdo de Alianga, os entrevistados

responderam que:

R: N&do. Tem esse grupo (whatsApp) de todo mundo. Inclusive tem até hoje
0 grupo.
STARTUP W x STARTUP X

R: Ndo. Tem um conselho de gestdo da incubadora. [...] mas a incubadora
que prestava contas para esse comité, para essa gestéao la.
STARTUP Z x IE2

E: Foi formado algum Comité de gerenciamento? Alguma Camara?
R: Nao.
STARTUP Y x HABITAT 1
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E: Entdo assim, vocé ja falou, né, que NAO foi formado um comité de
gerenciamento, um comité de gestao?

R: Isso, ndo foi.

IE1 x STARTUP X

Os achados revelaram que, embora as parcerias reconhecam a importancia da
comunicagao e coordenacéao, elas ndo estabeleceram comités conjuntos de reviséo,
equipes de gestdo interempresarial ou forgas-tarefas interorganizacionais formais,
como sugerido por Niesten e Jolink (2015). Em vez disso, mencionaram apenas a
utilizacdo de uma comunicagdo informal, como grupos de WhatsApp, ou estruturas
preexistentes, como conselhos de gestdo de incubadoras, que nao séao

especificamente direcionados para a gestao da parceria.

A auséncia de comités de gestdo nas parcerias aponta para uma fragilidade na
Capabilidade de Integragdo de Alianga (CIA). A criagdo de comités conjuntos de
revisdo e forgas-tarefas interorganizacionais poderia melhorar a coordenagéo e o
alinhamento estratégico, oferecendo um mecanismo formal para resolver conflitos e
promover a troca de conhecimentos, em conformidade com as melhores praticas

apontadas na literatura (Lorenzoni; Lipparini, 1999; Niesten; Jolink, 2015).

Além disso, para fortalecer a Capabilidade de Integracdo de Alianca (CIA), é
essencial que os parceiros estabelecam regras de comunicagdo claras (Ritter;
Gemiunden, 2003). Nesse contexto, foi questionado se existiam regras ou ferramentas
especificas para a comunicagao entre os parceiros, € os participantes responderam

que:

E: Vocés costumam usar alguma ferramenta especifica de comunicagao
entre vocés?

R: WhatsApp e videoconferéncia.

STARTUP X x STARTUP W

E: Existram algumas regras ou ferramentas determinadas para
comunicagao?

R: Quando a gente foi apresentar o pitch e precisava afinar a gente comecgou
a se encontrar alguns horarios.

E: Mas eram reunides web mesmo? Vocés conseguiram fazer s6 web?

R: E, a gente conseguiu avancar s6 pela web. Nem era pela pandemia, eu
acho.

STARTUP W x STARTUP X

E: Foi determinado alguma regra ou alguma ferramenta para a comunicagao
entre o empreendimento e a incubadora?
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R: Reunides. Reunides mensais oficiais. Embora eles tivessem fisicamente
dentro da incubadora e, portanto, nds tivéssemos relagdes praticamente
didrias, uma vez por més, nés nos reuniamos de uma maneira mais solene,
mais formal. Uma ata de reunido e tudo mais, para acompanhamento. Entao,
era um mecanismo de comunicagao.

IE2 x STARTUP Z

E: Existiram algumas regras ou ferramentas para comunica¢ao?

R: Sim. Telegram.

STARTUP Y x HABITAT 1

E: Teve alguma regra de comunicagao? Assim, a comunicagao era centrada
ali em alguma plataforma especifica?

R: Sim, no periodo delas, a gente usava o Telegram, e se nao foi falado por
Telegram, n&o dito oficialmente. Isso era para evitar conversas um a um com
o orientador que a gente nao tivesse controle.

HABITAT 1 x STARTUP Y

As organizagbes demonstraram uma variedade de abordagens para a
comunicacgao, desde o uso de ferramentas acessiveis como WhatsApp, Telegram e
sistemas de videoconferéncia até aimplementacao de regras formais e documentadas
para reunides peridodicas. Em trés relacionamentos, foram utilizadas ferramentas
amplamente acessiveis e populares, facilitando a comunicagao rapida e eficiente. A
escolha dessas ferramentas sugere uma abordagem pratica e adaptavel as
necessidades diarias de comunicacao. Por outro lado, no relacionamento entre a IE2
e a Startup Z, a combinacdo de reunides formais mensais e interacdes diarias
informais sugere uma comunicagado mais estruturada. As atas de reunido ajudam a
documentar o progresso e as decisdes, proporcionando clareza e comprometimento

na internalizagao do conhecimento.

Portanto, os resultados da pesquisa demonstraram que, em relagdo ao
desenvolvimento da estrutura de alianga, as organizagdes montaram uma estrutura
compartilhada, fisica ou virtual, mas tiveram dificuldades em estabelecer processos
de governanga na auséncia da formacao de comités de gestdo de parceria. Além
disso, nas regras de comunicagao criadas entre os parceiros, prevaleceu a utilizagao
de ferramentas menos formais, que permitiam uma comunicagao rapida e eficiente,
mas que dificulta os processos de aprendizagem de parcerias. Cabe destacar que a
informalidade dos processos de comunicacao pode criar dificuldades na Capabilidade

de Aprendizagem de Alianga (CAA), e essa deficiéncia sera tratada no item 4.2 4.
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Além da estrutura dedicada aos parceiros, os lagos sociais também séao
aspectos fundamentais da Capabilidade de Integracdo de Alianca (CIA) e seréo

abordados a seguir.

42.3.2 Melhoria da Imersao relacional

A imersao relacional envolve a integracdo social em um relacionamento,
abrangendo dimensdes como confianga, interagdo aberta e um senso de destino
compartilhado entre os parceiros (Kohtamaki; Partanen; Mdller, 2013). Segundo os
autores, essa integragao social € fundamental para criar valor e reduzir assimetrias de

informagéo em trocas complexas.

Sivadas e Dwyer também exploram como os lagos sociais dentro das
organizagdes influenciam o desenvolvimento de novos produtos. Eles destacam a
importancia das redes sociais internas e da confianga entre equipes para o
compartiihamento eficaz de conhecimento e inovacdo. Essas conexdes sociais
facilitam a transferéncia de conhecimento e a construcao de capital relacional, cruciais
para o sucesso no desenvolvimento de novos produtos. Neste contexto, questionou-
se os participantes se foi implementado algum procedimento de trabalho integrado ou

equipe conjunta para o desenvolvimento do produto. Eles responderam que:

E: Foi formada alguma equipe conjunta, especificamente em alguma etapa
do processo de desenvolvimento do novo produto?

R: Nao, ndo teve.

STARTUP Y x HABITAT 1

E: Foi desenvolvida uma equipe conjunta para desenvolver produtos?
R: Sim.

E: Algum procedimento integrado de trabalho?

R: Sim. Dentro do laboratério.

STARTUP X x IE1

E: Foi formada uma equipe conjunta entre as duas organizacbes para o
desenvolvimento do produto?

R: Sim.

E: Algum procedimento integrado de trabalho?

R: E. Dentro da prépria incubadora a gente tinha uma sala privativa. Mas
havia uma sala comum de prototipagcdo. Entdo, a gente tinha la alguns
equipamentos, como impressoras 3D, tinham uma impressora de circuito
eletrénico. Tinha um tal forninho, em que vocé colocava os dispositivos. Vocé
faz a placa, ai vocé coloca & capacitor ... Tinha toda essa ... soldador, entdo
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tinha uma infraestrutura ali de prototipagéo, que era uma segunda sala e tinha
a sala do grupo de pesquisa.

STARTUP Z x IE2

E: Foi desenvolvida uma equipe conjunta para desenvolver produtos?

R: Sim.

E: Algum procedimento integrado de trabalho?

R: Sim. A rotina foi criar um login e uma area especifica para a Startup X.
Uma area na nossa plataforma. Um projeto especifico com os conteudos
dele. E foi até interessante. A gente tem conteudos 14 ... tem uma ponte que
ele escaneou 13, tipo o viaduto aqui no final de Camburi para a gente botar,

foi um teste.
STARTUP W x STARTUP X

Os resultados do presente estudo revelaram diferentes niveis de colaboragao
e integracao entre as organizagdes parceiras. No relacionamento entre a Startup Y e
o Habitat 1 ndo houve a formagédo de uma equipe conjunta em nenhuma etapa do
desenvolvimento do novo produto. Isso indica que a colaboragao entre a STARTUP Y
e 0 HABITAT 1 pode ter sido limitada ou que as atividades foram realizadas de forma
independente por cada organizagcdo, sem uma integragdao formal das equipes. Por
outro lado, os demais relacionamentos implementaram procedimentos integrados de
trabalho com infraestrutura dedicada ou plataformas digitais especificas para facilitar

a colaboracao.

Para melhorar a imersao relacional requer-se que os gestores envolvidos na
parceria possuam competéncia relacional (Sivadas; Dwyer, 2000). O estudo de Phan
et al. (2005) conclui que gestores com alta competéncia relacional s&o mais capazes
de desenvolver e manter parcerias de sucesso. Essas competéncias incluem
caracteristicas e habilidades individuais. Nesse contexto, os entrevistados foram
questionados sobre uma ou mais caracteristicas que destacavam no parceiro e que

podem ter contribuido para o sucesso da relagdo. Os participantes responderam que:

A gente busca empresas que tenham tecnologias que sejam ou tenham
sinergia com as nossas. E pessoas que a gente tenha ou cria aquela afinidade
e valores parecidos com 0s N0ssos.

STARTUP X x STARTUP W

Paciéncia e persisténcia. Se colocar no lugar do outro. Falar as limita¢cdes de
cada um dia.
STARTUP W x STARTUP X

Capacidade de liderar conflitos. Essa capacidade de liderar conflitos ali, de
conseguir ndo transpassar o problema ou o que um ponta deseja, para que
vocé execute aquilo com uma certa tranquilidade ou maturidade.

STARTUP Z x IE2
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Transparéncia.
STARTUP Y x HABITAT 1

Liderangca. Vocé nado direciona as pessoas sem vocé ser lider, sem as
pessoas te veem com algum grau de lideranga e autoridade.
HABITAT 1 x STARTUP Y

Caracteristicas como lideranga, gestdo de conflitos, empatia e transparéncia
foram destacadas, alinhando-se ao estudo de Phan, Styles e Patterson (2005), que
identificou dez tragos e caracteristicas pessoais que tornam os gestores competentes
para desenvolver e sustentar parcerias de sucesso. Essas qualidades compdem um
conjunto de habilidades fundamentais, ndo apenas para a manutengdo da harmonia
e eficiéncia dentro das equipes, mas também para navegar com sucesso as

complexidades das rela¢cdes comerciais globais (Phan; Styles; Patterson, 2005).

Além disso, a competéncia relacional € composta por confianga e comunicacéo,
elementos essenciais para o trabalho integrado de equipes no desenvolvimento de
novos produtos (Sivadas; Dwyer, 2000). Nesse contexto, os participantes foram
questionados sobre ferramentas, rotinas ou atividades que contribuiram para a
melhoria da confianga e comunicacao entre as equipes. Os participantes responderam

que:

Rua da Lama (Rua de bares). iamos |4 para a rua da lama. Vamos resolver
na rua da lama e final de semana na casa de algum professor. E muito
importante porque no momento de descontragdo vocé esta livre de
determinadas relagdes de hierarquia, esta certo!

IE1 x STARTUP X

Nao teve.
STARTUP Y x HABITAT 1

Como as duas empresas ali se entenderam, a gente teve essa dindmica de
didlogo para entender: ‘Nao, esse € o momento para a gente se encontrar
pessoalmente’. ‘Esse outro € o momento que da para a gente fazer a reuniao
por meet'. ‘E um momento que da para a gente se relacionar por WhatsApp'.
E com 0 BELTRANO e o CICLANO ali, as vezes eu entrava, e essa interagao
fluiu, talvez pela maturidade, pelo comprometimento. Acho que fez toda a
diferencga.

STARTUP W x STARTUP X

As interagdes era aquele convivio que a incubadora prometia. Era importante
porque a gente fazia alguns eventos, aquele relaxamento, mas acabava que
a gente ja se conectava com os proprios incubados, aqueles outros que
estavam 14, para poder compartilhar informagdao. E com o meio externo
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quando vinha alguém visitante. Entdo era bacana, porque a gente estreitava
mais os lagos, tornava-se mais perto um do outro ali, e até dos proprios
gestores da IE2. [...] Foi importante para nés as pipocas (Rotina de
relaxamento).

STARTUP Z x IE2

Sexta da pipoca. Entao, na sexta-feira, 4 horas da tarde, eu levava um monte
de pipoca de micro-ondas. E a gente comprava um monte de guarana
XXXXXXX, que € 0 que eu gosto (eu fazia s6 o que eu gostava). Levava para
la, chamava todo mundo e a gente ficava conversando ali.

IE2 x STARTUP Z

Trés dos quatro relacionamentos relataram ter adotado rotinas de interacao
social como estratégia para melhorar a comunicagao e fortalecer a confianga entre os
parceiros. Os achados indicam que os parceiros se envolveram em atividades
descontraidas, como reunides em locais informais e a criacdo de um dia semanal
dedicado a momentos sociais, como "pipoca e refrigerante". Essas iniciativas estéo
alinhadas com as observagbes de Sivadas e Dwyer (2000), que destacam a
importancia de criar mecanismos que conectem os diferentes "mundos de
pensamento” entre departamentos. Essa interconexao facilita a comunicacao direta
entre os membros das equipes e permite a combinagao de insights de varias areas,

impulsionando o desenvolvimento de novos produtos.

Além disso, essas rotinas ndo apenas cultivam um ambiente mais leve e
acolhedor, mas também séo estrategicamente planejadas. Conforme Paulraj (2011)
aponta, elas promovem uma troca eficiente de ativos, conhecimentos, recursos e
habilidades unicas, fortalecendo as aliangas e promovendo uma integragcdo mais

profunda entre as partes envolvidas.

Portanto, a melhoria da imersdo relacional requer uma combinacdo de
atividades sociais informais, flexibilidade nas ferramentas de comunicacao,
desenvolvimento de equipes conjuntas e promogdo da competéncia relacional. E
importante destacar que o desenvolvimento de uma estrutura de alianga e a melhoria
da imersado relacional sdo processos complementares que devem interagir para
fortalecer o relacionamento entre os parceiros, formando a Capabilidade de

Integracao de Alianga (CIA).
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4.2.4 Capabilidade de Aprendizagem de Alianga (CAA)

A Capabilidade de Aprendizagem da Alianga (CAA) é a terceira dimensao da
Capabilidade de Alianga, cujo objetivo é facilitar a absorgdo de conhecimento pelas
organizagbes. Este estudo explora como as organizagdes criam, assimilam e

internalizam o conhecimento adquirido através de suas parcerias.

4.2.41 Criagao de conhecimento

Estudos anteriores utilizaram a experiéncia em parcerias repetidas das
organizagbes como um indicador da Capabilidade de Aprendizagem de Aliangas
(Anand; Khanna, 2000; Draulans; deMan; Volberda, 2003). Embora o presente estudo
nao tenha como objetivo medir o quanto estas experiéncias no desempenho dessas
parcerias, os participantes foram questionados se as experiéncias anteriores serviram

como fonte de conhecimento para a organizagao. Os entrevistados responderam que:

E: Vocé considera que as experiéncias anteriores, anterior a parceria que
vocés tiveram com o Habitat 1, serviu como fonte de conhecimento para que
a parceria com o Habitat 1 fosse boa?

R: Sim. Depois do Habitat 1, principalmente. Porque o Habitat 1 foi uma das
primeiras quando a gente comegou no ecossistema e depois a gente fez
outras.

STARTUP Y x HABITAT 1

E: [...] Primeiro, é se vocé considera que as experiéncias que vocé teve
anteriores com parcerias serviram como fonte de conhecimento para o
Habitat 17?

R: Sim, aprendemos. Mas, assim... A gente tem uma gestao de conhecimento
muito eficaz.

HABITAT 1 x STARTUP Y

E: [...] vocés consideram que as experiéncias anteriores que tiveram com
parceiros (parceiras estratégicas) serviram como fonte de conhecimento para
a sua organizagao?

R: Sim. [...] A gente vem muito dessa base. A nossa faculdade veio muito de
empresa Junior, a xxxxx. Entdo, muita experiéncia colaborativa.

STARTUP W x STARTUP X

A gente sempre aprende! Tem o aprendizado com o cliente, o Feedback que
o cliente da para o acesso de contratagao e tal. O aprendizado sempre tem,
mas se vocé me pedir “o que vocé aprendeu que contribuiu para melhorar?”
N&o saberia te dizer.

STARTUP X x STARTUP W
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E: Vocé considera que as experiéncias anteriores da IE1 com parceiros
estratégicos foram fonte de conhecimento para chegar no nivel que ela esta
hoje?

R: Hoje, sem duvida.

IE1 x STARTUP X

[...] Na época, a gente s6 teve o IE2 como parceiro. Os demais o IE2
nos ajudou.
STARTUP Z x IE2

E: Vocé considera que as experiéncias anteriores com parceiros estratégicos
serviram como fonte de conhecimento para vocés hoje?

R: Muito. Foi muito importante para nés.

IE2 x STARTUP Z

As respostas indicam que as experiéncias anteriores em parcerias estratégicas
foram reconhecidas como valiosas fontes de conhecimento, contribuindo para
aprimorar colaborag¢des futuras. No entanto, Draulans, de Man e Volberda (2003)
alertam que a experiéncia adquirida com um parceiro especifico pode nao ser

facilmente aplicavel em aliangas com outros parceiros.

Para maximizar a criacdo e o compartilhamento de conhecimento, € essencial
que as organizag¢des desenvolvam processos formais para essa finalidade, incluindo
sistemas que capturem e disseminem as licdes aprendidas em parcerias anteriores
(Anand; Khanna, 2000). Nesse contexto, os participantes também foram questionados
sobre as ferramentas ou rotinas que utilizam para compartilhar informacoées uteis entre

as organizagoes. As respostas obtidas foram:

Entéo, por exemplo, o Telegram era bastante utilizado. A comunicacao fluia
bem rapida. Ja o e-mail a gente usava para enviar documentos maiores.
HABITAT 1 x STARTUP Y

E: Existiram algumas ferramentas para compartilhar informagdes?
R: Sim, Telegram, e-mail.
STARTUP Y x HABITAT 1

Usava WhatsApp [...]. O e-mail é s6 para mandar conteudo de mensagem:
'Oh! preciso daquele modelo 3D de 300 ou 500 MB, manda o e-mail com o
link para o Google drive'.

STARTUP W x STARTUP X

App de mensagens (WhatsApp) para agilidade na comunicacgdo, e-mail para
envio de arquivos grandes, reunides online e videoconferéncias para
discussdes mais detalhadas.
STARTUP X x STARTUP W

Na época e-mail. 1997. A comunicagéo era encontro semanal.
IE1 x STARTUP X
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[-..] Reunides mensais oficiais.
STARTUP Z x IE2

Reunides mensais formais, interagdes diarias informais, e eventos sociais
como a "sexta da pipoca".
IE2 x STARTUP Z

As ferramentas mais mencionadas foram Telegram, e-mail e WhatsApp, cada
uma com um papel especifico no compartilhamento de conhecimento. Esses achados
estdo alinhados com o estudo de Feller et al. (2013), que destaca a importancia de
ferramentas como e-mail, listas de distribuicdo, teleconferéncias e blogs na intranet
para o processo de criacao e compartilhamento de conhecimento. Além disso, um dos
relacionamentos mencionou uma rotina de reunides formais e informais para a troca
de informacgdes, o que converge com o estudo de Kale e Singh (2007), que sugere
que os mecanismos de compartilhamento de conhecimento podem variar desde
conversas informais até comités formais e forgcas-tarefa que se reunem

periodicamente para revisar e trocar experiéncias.

Portanto, as organizagdes adotaram ferramentas e rotinas eficazes para criar e
compartilhar informacdes relevantes. Segundo Feller et al. (2013), o uso adequado
dessas ferramentas ajuda a gerenciar a sobrecarga de informagdes, garantindo que
as informagdes certas cheguem as pessoas certas no momento oportuno, o que

melhora a eficacia na tomada de decisdes e na execugao de projetos.

42.4.2 Assimilagdo de conhecimento

A assimilagdo de conhecimento envolve o processo de codificar, combinar e
dar sentido ao conhecimento dentro da parceria (Kohtamaki; Partanen; Moller, 2013).
A codificagcado de conhecimento refere-se a transformacao do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, que geralmente € documentado de forma estruturada, como
em relatérios, manuais e guias (Feller et al., 2013). Isso inclui a criagdo de diretrizes,
checklists, manuais e templates para auxiliar na tomada de decisdes em futuras

parcerias (Kale; Singh, 2007).



83

Inicialmente, os entrevistados foram questionados sobre como ocorreu o
processo de codificacdo e combinagcdo de conhecimento. Os participantes

responderam que:

Existe um quadro ... Todo o projeto nosso a gente tem uma coisa chamada
quadro da ideia. [...] Que é a base da nossa metodologia de trabalho. Ela
basicamente € uma alternativa ao CANVA.

HABITAT 1 x STARTUP Y

A Startup Z foi incubada aqui. N6s temos um portfélio de servigo [...].
Basicamente sdo agdes ligadas ao processo de pré-incubagéo, incubagao e
pos-incubagdo. Para os incubados, para os pré-incubados e os pos-
incubados, nés oferecemos um processo que é certificado. A certificagdo que
nés temos chama-se CERNE, ligado a AMPROTEC. Nés somos CERNE
nivel 2. E por ser CERNE nivel 2, esses processos atuam em 5 eixos: No eixo
de gestao, no eixo de capital, no eixo de mercado, no eixo de tecnologia, e
no eixo de pessoas.

IE2 x STARTUP 2

A gente tem um gerente de projetos. Ai ele vai acompanhando os times e é
responsavel por manter o orgamento e o projeto dentro do escopo, dentro do
orcamento e tudo mais.

STARTUP X x IE1

E: Como era o processo de aquisicdo, codificagdo e combinagdo de
conhecimento?

R: Eu organizava as informagbes que chegavam.

E: Entéo vocé filtrava ou traduzia?

R: Sim, tinha a codificacao.

E: Legal e era feito por vocé?

R: Sim.

E: Entdo, toda informacgao era feito um filtro por vocé?

R: Sim, no comego. Depois esse papel foi evoluindo.

STARTUP Y x HABITAT 1

E porque a gente veio da area. Nosso primeiro negécio foi fabrica de software.
Era fazer software sobre demanda. Entdo a gente tem isso até hoje. Tem uma
area de negdcio que é para personalizar. E a gente sempre viu a importancia
de criar produtos a partir de demandas de clientes e parceiros. As chamadas
customizagdes. Entéo, isso é aberto. Entédo, a gente viu que poderia ser feito
um produto junto (Startup X).

STARTUP W x STARTUP X

Entdo, eu tenho essas reunides com o gestor de projeto. Vamos colocar ali,
o lider de projeto e o pesquisador que vai orientando a equipe, e ele vai
determinar metas e prazos com o pessoal da pesquisa. Entéo isso era feito.
Por mais que era pouco, tinha muito aluno, ele ja sabia, o engenheiro vai
trabalhar e cumprir uma certa meta. Os alunos vamos colocar para estudar:
“Vocés precisam estudar isso e entregar para gente. Se ele chegava, a gente
pivotava se ndo chegava, pulava uma etapa”.

STARTUP Z x IE2

Esses achados revelam uma fragilidade no processo de codificagao, ja que
apenas dois participantes destacaram esforgos estruturados nessa area. No entanto,
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as ferramentas que ambos apresentaram sdo adequadas por adotarem formas de
transformar o conhecimento tacito em explicito convertendo em ferramentas. Isso se
alinha ao estudo de Feller et al. (2013), que enfatiza a importancia de transformar o
conhecimento tacito em explicito para gerar aprendizado e facilitar o

compartilhamento de conhecimento.

Além da codificacdo, a combinagcdo de conhecimento entre os parceiros foi
destacada como um fator importante. Nas parcerias entre STARTUP X e IE1, e entre
STARTUP Z e IE2, um gerente de projetos desempenhava um papel crucial na
combinagdo das informagdes e na sua distribuicdo para garantir que as tarefas
permanecessem dentro do escopo. Nos relacionamentos entre STARTUP Y e Habitat
1, e entre STARTUP W e STARTUP X, os CEOs centralizavam e organizavam o

conhecimento, utilizando sua experiéncia para distribuir as informacoes.

Essas rotinas se alinham com o estudo de Kale e Singh (2007), que destaca a
importancia da combinag&o de conhecimento explicito de diferentes fontes para uma
coordenacao eficaz e a eficiéncia nas atividades de parceria. No entanto, as rotinas
predominantes ainda estdo baseadas em conhecimento tacito, com pouca conversao
para conhecimento explicito, 0 que pode limitar o aprendizado e o compartilhamento
efetivo de informacgdes.

O processo de dar sentido ao conhecimento gerado também é fundamental,
especialmente em parcerias de P&D com grandes assimetrias de conhecimento
(Einola et al., 2017). Neste contexto, o extrato a seguir mostra quais foram os
processos ou atividades que os parceiros utilizaram para dar significado aos dados e

informacdes que estavam sendo absorvidos:

E: [...] O que a Startup X pedia de alteragéo, de ajustes, de implementacao la
no produto, esse pedido era absorvido por quem? Era um de vocés que via o
pedido e tentava traduzir aquilo para o time? [...]

R2: Eu fiz isso. Eu fiz esse papel. Eu via e entendia o que ele queria.
Verificava o0 que eu podia ajustar no sistema, porque que as vezes era s6
uma forma de uso. As vezes ele falava de uma forma, mas como eles nao
conheciam o nosso sistema, as vezes precisava de algo. Mas eu via e falava:
“Ah, isso ja existe. E isso que vocé quer?”. Ai, beleza. Eu ndo preciso ser uma
nova codificacdo. E s6 usar de forma diferente.

STARTUP W x STARTUP X

E eu trazia essa dor, essa necessidade de mercado. E eu alinhava com o
Pesquisador. E [...] lembra dos processos de seguir |1a as etapas (etapas de
incubagdo), de ele escrever o que cada um iria fazer? De ele determinar o
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que cada um iria fazer em cada etapa, para poder alcancar aquela etapa?
Para poder chegar no protétipo? Como € que vai construir o protétipo? Ele
dava as etapas de que eles iriam fazer e o que teria nesse protétipo. Qual
versoes! Estas foram etapas de versoes. [...] E fago isso hoje com 0 xxxxxxx
(pesquisador). E a mesma coisa, ndo mudou nada de 2010 para ca. Hoje a
minha integragdo com a pesquisa € com 0 XxxxxxXx, ali eu vou conversar com
0 XXXXXX € nés vamos discutir.

STARTUP Z x IE2

Mas... especificamente nas discussdes de tecnologia, a gente aciona alguns
parceiros para complementar o conhecimento do orientador.
HABITAT 1 x STARTUP Y

Tinha que sentar-se em reunido e conversar. Eu distribuia as
responsabilidades, explicava para poder ter o retorno.
STARTUP Y x HABITAT 1

Os participantes informaram rotinas como ter uma pessoa especifica para
interpretar e traduzir as necessidades dos parceiros, manter um alinhamento
estruturado com as expectativas de mercado, a colaboracdo de parceiros com
conhecimentos adicionais e a realizagao de reunides regulares como rotinas para dar
sentido ao conhecimento gerado. Essas rotinas de interpretagdo e alinhamento sao
consistentes com o estudo de Einola et al. (2017), que sugere que o processo de dar
sentido é ciclico e continuo, onde as equipes identificam, categorizam e interpretam
eventos inesperados para construir uma compreensao compartilhada, facilitando a

implementagao do conhecimento e melhorando a colaboracéao futura.

4.24.3 Internalizacdo de conhecimento

O processo de internalizacdo envolve rotinas e ferramentas para internalizar
conhecimento, além da utilizacdo de sistemas para armazenar conhecimento e a
criacdo de novas rotinas em resposta ao aprendizado da parceria (Kohtamaki;
Rabetino; Moller, 2018). Neste contexto, os participantes foram questionados sobre
como o conhecimento adquirido na parceria foi internalizado. Os entrevistados

responderam que:

E: Como é que vocé, com esse produto criado, com esse conhecimento
adquirido, ele foi internalizado?

R: E um problema que toda mineradora tem e acontece em outras areas
também. Entdo o problema é recorrente... E uma proposta para a solugéo
desse problema, que € um pouco diferente do que a gente ja faz. Mas a
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estrutura la do software criado serve para a gente apresentar os nossos
dados internamente.
STARTUP X x STARTUP W

A principio, o maximo que a gente fez aqui foi o grupo no WhatsApp para
troca de informacgao e o post(blog) explicando a sinergia. Foi até interessante
que, através desse post, a nossa parceira no Rio Grande do Sul, ela comegou
a ir para a area de mineragao e ela nao sabia. Ai eu peguei o post e mandei
para ela: “Ah, legal, eu ndo sabia que vocés estavam fazendo coisa de
mineragao”. Entao, facilita a compreensdo. S6 o fato do blog.

STARTUP W x STARTUP X

Entdo, na questdo técnica, nds trouxemos os técnicos com a ajuda la
daqueles que foram formados. A gente trouxe aqui para dentro. Entdo a gente
absorveu todo o conhecimento que foi gerado la dentro. N6s absorvemos.
STARTUP Z x IE2

Nés temos um processo organizacional, que é certificado pelo CERNE, onde
nés registramos todas as ligbes aprendidas. Conversamos com os gestores,
para que esse conhecimento nao fique perdido, e isso tem nos ajudado
bastante.

IE2 x STARTUP Z

E isso é tudo registrado em alguma plataforma, drive, sistema, ou alguma
coisa? Os trabalhos que sdo entregues e as atividades?

R: Sim. A gente tem a gravagéo. A gente tem as transcrigbes, a gente tem as
atas de reunido. E a gente tem um sistema aqui dentro que a gente controla
0 andamento dos projetos.

HABITAT 1 X STARTUP Y

E o conhecimento que vocés adquiriram da parceria, como & que ele foi

internalizado na sua organizacéo?

R: Vocé diz, depois de fazer algum treinamento, alguma coisa

assim? [...] Nao sei. Rs

STARTUP Y X HABITAT 1

Os resultados demonstraram que as organizagbes adotaram diferentes

abordagens para internalizar o conhecimento adquirido em parcerias, revelando uma
diversidade de praticas que, em muitos casos, divergiram da literatura existente (Feller
et al., 2013; Kohtamaki; Partanen, 2016). De acordo com Feller et al. (2013), a
internalizacdo do conhecimento geralmente envolve atividades como "aprender
fazendo," simulagdes, treinamentos e reflexdes. Além disso, o uso de ferramentas
como relatorios detalhados, descrigdes escritas de projetos e apresentagdes de ligdes

aprendidas sao recomendadas para facilitar esse processo.

No entanto, apenas duas das organizagdes (IE2 e HABITAT 1) implementaram
processos formais de internalizacdo de conhecimento que estdo alinhados com essas
recomendacgdes. Essas organizagdes utilizaram sistemas para registrar ligdes

aprendidas e empregaram ferramentas organizacionais para documentar e monitorar
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o progresso dos projetos. Tais praticas permitem uma internalizagdo mais estruturada

e acessivel do conhecimento (Kale; Singh, 2007).

Além disso, a internalizagdo de conhecimento envolve ainda a criagdo de
bancos de dados ou outras formas de armazenar as informagdes das parcerias
(Kohtamaki; Partanen, 2016). E neste sentido, questionou-se os participantes sobre a
criacdo de um banco de dados ou outra forma de armazenamento de informacgdes. Os

entrevistados responderam que:

[...] Sempre nés tivermos o apoio de um repositério, né! Hoje aqui a gente usa
o drive do Google, as pastas do Google, no caso, o drive para cada
empreendimento. Na época, a gente usava algo similar, mas era da Microsoft,
entdo era um repositorio.

STARTUP Z x IE2

E: [...] vocés criaram um banco de dados? Ou algum instrumento para
guardar (informagdes)?

R: Nao, na época. Agora, mais recentemente, sim. Nos temos ali um
repositério de licbes aprendidas. Mas ainda € muito incipiente e ele nao
registra esses momentos iniciais la em que a Startup Z estava com a gente.
IE2 x STARTUP Z

E: [...] foi criado algum banco de dados ou outra forma de armazenamento de
dados da parceria?

R: Sim. Temos isso em um drive em algum lugar.

STARTUP Y x HABITAT 1

A gente grava as reunides e tem um podcast.
HABITAT 1 x STARTUP Y

O principal banco de dados é o repositério dos trabalhos (académicos) que
foram gerados dessa parceria.
IE1 x STARTUP X

E: Tem um banco de dados ou outra forma de armazenamento conjunto?

R: Fica tudo online. [...] A solugdo funciona junto. As duas tecnologias em
conjunto.
STARTUP X x STARTUP W

O proprio produto (software) da nossa empresa gera uma ligdo aprendida,
vocé consegue visualizar. Fica o histérico.
STARTUP W x STARTUP X

Todas as organizagdes analisadas relataram o uso de métodos para armazenar
dados. As entidades Startup Y, Habitat 1, Startup Z e IE2 mencionaram o uso de
repositérios digitais, como o Google Drive, para armazenar e compartilhar informagdes
relacionadas as parcerias. Em contraste, a IE1 apresentou deficiéncias no
armazenamento de dados, registrando informagdes da parceria apenas em trabalhos

académicos resultantes do projeto. As Startups X e W indicaram que o sistema
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desenvolvido por elas funciona como um repositério de informacdes. Essas praticas
estdo alinhadas com o estudo de Kohtamaki e Partanen (2016), que destaca que o
armazenamento sistematico e atualizado das informag¢des assegura que os dados
mais recentes e relevantes estejam acessiveis, melhorando a eficiéncia e a eficacia

na gestao dos relacionamentos de parceria.

Além disso, o processo de internalizacdo do conhecimento é fundamental para
o desenvolvimento da Capabilidade de Aprendizagem de Alianga (CAA), pois prepara
as organizagdes para lidar com ocorréncias externas, ao absorverem conhecimento
ambiental, funcional e interacional resultantes das parcerias. Isso as torna mais
adaptaveis, eficientes e capazes de manter relacbes de alta qualidade com seus
parceiros (Feller et al., 2013; Johnson et al., 2004; Kohtamaki; Partanen, 2016). Por
iss0, os participantes foram questionados se acreditavam que houve absorgcao desses

tipos de conhecimento a partir da parceria. Os entrevistados responderam que:

N&o, a partir dela. Mas a gente estd sempre procurando aprender com as
parcerias. Entdo, com a Startup W foi mais uma que a gente teve assim como
tivemos com outras ja. A gente tem hoje contrato rodando com outras
empresas.

STARTUP X x STARTUP W

[...] eu acredito que agregou bastante. Porque a gente conseguiu enxergar a
jungdo das 2 tecnologias no resultado e melhorar a competitividade de ambas
as empresas para o mercado.

STARTUP W x STARTUP X

[...] Hoje, nds temos reunides mensais de alinhamento da empresa. [...] Para
onde a empresa esta indo? O que esta fazendo? E uma coisa mais genérica,
mas foi ligdo. A gente continua tendo um bate-papo, as conversas. Nés temos
a nossa area de descontragado. Entdo a gente tem ali o ato de estar expondo
aquilo que vocé viu e que vocé conheceu.

STARTUP Z x IE2

Eu acho que ha uma absorgao tacita. Ela nao se explicita em processos. Ha
um aprendizado tacito e que acaba se tornando, de uma certa forma, um
aprendizado organizacional na medida em que as pessoas estdo sempre aqui
e nao ha uma ruptura.

IE2 x STARTUP Z

[...] A parceria permitiu a IE1 aprender sobre a importancia de trabalhar com
diversos parceiros do ecossistema, o que ajudou na absorgdo de
conhecimento ambiental e interacional, resultando, inclusive, na criagdo de
novas disciplinas e projetos académicos em NOSSOS CUrsos.

IE1 x STARTUP X

E: Vocé considera que sua startup conseguiu absorver conhecimento
ambiental, funcional e interacional dessa relagao de parceria?

R: Sim.

STARTUP Y x HABITAT 1
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Em todos os relacionamentos, foi mencionado aprendizado ambiental,
funcional e interacional. No entanto, as respostas, embora positivas em alguns casos,
divergem da literatura (Johnson et al., 2004). Segundo Johnson et al. (2004), o
conhecimento ambiental refere-se ao entendimento que uma organizagao tem sobre
seu ambiente operacional externo, incluindo fatores como comportamento
competitivo, condicbes de mercado e variagbes em leis e regulamentagdes. Nesse
sentido, apenas no relacionamento entre a STARTUP W e a STARTUP X foi citado
que a parceria elevou o nivel de competitividade no mercado das duas empresas,

mostrando que houve atencdo ao mercado em que o novo produto se insere.

Por outro lado, o conhecimento funcional abrange o entendimento de uma
organizagao sobre questbes relacionadas a gestdo das fungdes na cadeia de
suprimentos, como reducao de custos, controle de qualidade, operagdes e producéo,
logistica e entrega, gestdo de inventario e desenvolvimento de produtos (Johnson et
al., 2004). Neste caso, nenhum dos relacionamentos apresentou uma resposta
alinhada com a literatura (Feller et al., 2013; Johnson et al., 2004; Kale; Singh, 2007).
Isso pode ter ocorrido porque os relacionamentos objeto do estudo estdo voltados

para redes horizontais e n&o para a cadeia de suprimentos.

O conhecimento interacional envolve o entendimento sobre questbes
relacionadas as interacbes em relacbes de parceria, incluindo aspectos como
comunicagao, negociacdo, gestdo de conflitos e desenvolvimento e implementagéo
de programas cooperativos (Johnson et al., 2004). Neste aspecto, foi possivel
observar que as organizacgdes relataram ter aprendido com a relagao para futuras
parcerias no ecossistema. E neste sentido, foi perguntado aos participantes se o
aprendizado, fruto do relacionamento de parceria, acrescentou alguma nova rotina
para a organizacgao de forma a servir em novas relagdes de parceria. Os entrevistados

responderam que:

E: Vocé destaca alguma rotina nova dentro da Startup X apds essa parceria
com a Startup W?

R: Néo.

STARTUP X x STARTUP W

Sim. Hoje eu tenho aqui uma pessoa, que assume exatamente o papel do
BELTRANO na época, que é o pesquisador. Ele é o responsavel por um canal
de comunicagao entre equipes de desenvolvimento e os parceiros. Ele utiliza
ferramentas. Ele utiliza a Wiki para poder gerenciar os projetos, para registrar
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os projetos dele via plataforma. [...] Isso € uma coisa que a gente mantém e
hoje se transformou no Programa de Capacitagédo da Startup Z.
STARTUP Z x IE2

Sim. Serviu como ponto de conhecimento. Hoje, por exemplo, a gente esta
abrindo os projetos aqui no espago empreendedor da IE1. E s6 depois que
ele passa um periodo para poder ter ciéncia do que é aquilo e se realmente
tem potencial o projeto de inovagao, que a gente faz um instrumento juridico
para isso.

IE1 x STARTUP X

[...] por que que a gente faz muita gestdo de conhecimento? Para regular as
parcerias e as acdes da melhor maneira possivel. E sempre essa a questao.
A gente nao vai conseguir fazer as coisas sozinho, mas a gente tem que usar
da gestao de conhecimento (do que a gente aprendeu com as parcerias
anteriores) para conseguir regular bem as parcerias futuras. Entendeu?
Entdo, propésito, escopo de atuagado, regra de parcerias. Isso € o que
aprendemos. Hoje a gente é muito chato, mas é porque a gente apanhou
para caramba com parcerias.

HABITAT 1 x STARTUP Y

As respostas variaram entre as organizagdes, refletindo diferentes niveis de
impacto das parcerias em suas rotinas internas. Enquanto a Startup X néo
implementou novas rotinas, outras organizagbes, como a Startup Z, IE1, e HABITAT
1, incorporaram mudangas em suas praticas de gestdo. Estas mudancgas incluem a
criacdo de novos papéis, adogcdo de ferramentas de gestdo de conhecimento,
estabelecimento de periodos de avaliagdo para projetos e uma abordagem mais
rigorosa para a gestdo de parcerias. Essas adaptagbes estdo alinhadas com a
literatura (Draulans; deMan; Volberda, 2003; Feller et al., 2013; Kale; Singh, 2007),
que enfatiza a importancia de internalizar o conhecimento adquirido para melhorar a

eficiéncia e eficacia nas relagdes de parceria.

Portanto, os resultados da presente pesquisa demonstraram que as
organizagbes apresentaram deficiéncias na dimensdo da Capabilidade de
Aprendizagem de Alianga (CAA). Embora as organizagées reconhegam o aprendizado
obtido de parcerias anteriores, ha a necessidade continua de formalizar e estruturar
essas praticas, rotinas e ferramentas para melhorar o processo de internalizacéo e
externalizacdo do conhecimento, aumentando a eficiéncia nas relagbes de parceria.
A implementagcao de sistemas robustos de gestdao de conhecimento e treinamentos
estruturados também podem fortalecer a Capabilidade de Aprendizagem de Alianga
(CAA) das organizagdes, facilitando a inovagéao e o desenvolvimento organizacional

sustentavel.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo investigar o desenvolvimento da capabilidade
de alianga em startups e outras organizagées operando em ecossistemas de
inovagcdo. Utllizando uma abordagem metodolégica mista, que combinou
mapeamento das relagdes de parceria e entrevistas em profundidade, foi possivel

explorar as complexidades das dindmicas interorganizacionais.

Instituicbes de ensino e pesquisa emergiram como lideres na formacgéo de
parcerias, destacando-se pela troca de conhecimentos e desenvolvimento de novos
produtos e processos. Esses achados sublinham o papel crucial dessas instituicbes
no suporte a inovagao, ndo apenas na formagéao de talentos, mas também ao fornecer

recursos como pesquisadores e laboratorios especializados.

Os habitats de inovacdo se mostraram focados na troca de conhecimentos,
desenvolvimento de produtos e compartilhamento de espacos fisicos, atuando como
centros de intercambio de informagdes e redes, conforme discutido por Teixeira et al.
(2018). Além disso, o papel central do governo no financiamento de projetos, alinhado
ao modelo da triplice hélice (Etzkowitz; Zhou, 2017), que reconhece 0 governo como
um financiador e capitalista de risco, de forma a superar falhas de mercado e

incentivar a inovagao, preenchendo lacunas onde as empresas tém dificuldades.

Por outro lado, observou-se que um terco das grandes empresas nao
estabeleceu parcerias estratégicas para o desenvolvimento de novos produtos,
possivelmente devido a falta de uma estrutura organizacional dedicada a essas
relagdes. Isso sugere a necessidade de uma maior participagdo dessas empresas,
conectando-se aos outros atores do ecossistema, potencialmente acelerando esse

processo ao integrar habitats de inovagao.

Notou-se também que 40% das startups nao estabeleceram parcerias,
indicando uma necessidade urgente de maior integracdo e colaboragdo. Para isso,
sugere-se que entidades governamentais criem instrumentos de apoio, como
incentivos financeiros, para facilitar e estimular a formagao de parcerias entre startups,
com o governo desempenhando um papel impulsionador, conforme o modelo da

hélice tripla.
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Apesar da predisposi¢ao das organizagdes em formar parcerias estratégicas,
as interagdes entre startups e grandes empresas ainda s&o limitadas, sugerindo que
esse tema merece maior atengcdo em futuras pesquisas. Essas pesquisas deveriam

investigar as razdes pelas quais essas parcerias muitas vezes ndo se concretizam.

Na segunda parte do estudo, utilizou-se a técnica de analise de conteudo de
Bardin (2016) para responder a questdo de pesquisa: ‘como se desenvolve a
capabilidade de alianga em organizagcbes que operam em ecossistemas de

inovagao?’.

Concluiu-se que as trés dimensdes da Capabilidade de Alianga sdo apoiadas
por processos que incluem rotinas, ferramentas e atividades que visam facilitar a
gestdo, integracdo e aprendizado dentro das parcerias estratégicas. Portanto, a
Capabilidade de Aliangca € uma habilidade dinamica que permite as organizagdes

ajustarem suas parcerias conforme mudangas.

O estudo sobre a Capabilidade de Gerenciamento de Aliangas (CGA) revela
como as organizagdes gerenciam parcerias por meio das etapas de definicdo de
metas, implementacdo de tarefas e avaliacdo. Os achados indicam que as
abordagens variam significativamente conforme a natureza das parcerias, sejam elas

entre startups, habitats de inovacgao ou instituicdes de ensino e pesquisa.

Em parcerias com habitats de inovacéo e instituicdes de ensino, as metas foram
geralmente estabelecidas através de metodologias estruturadas, lideradas pelas
instituicbes parceiras. Em contraste, parcerias entre startups tendem a definir metas
de forma mais informal, geralmente em reunibes entre os CEOs. Apesar dessas
diferencas, todos os participantes contribuiram na definicdo das metas, destacando a

importancia de objetivos comuns para o sucesso da parceria.

Na implementagdo das tarefas, as organizagbes seguiram rotinas como
reunides regulares, divisdo de responsabilidades e planejamento detalhado, com a
coordenacao desempenhando um papel crucial para manter as atividades alinhadas.
O estudo sublinhou a importancia do treinamento e da integracdo de especialistas
para o sucesso na implementacdo. No entanto, a falta de formalizagdo dos
treinamentos e o uso limitado de ferramentas digitais foram identificados como pontos

fracos, indicando a necessidade de melhorias.
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A avaliagdo das parcerias também variou. Algumas organizagdes utilizaram
relatorios técnicos e financeiros para monitorar o progresso, enquanto outras se
concentraram em reunides de feedback. A auséncia de sistemas formais de
recompensas € a falta de indicadores claros de desempenho foram destacadas como
lacunas, sugerindo que a formalizagcdo e o acompanhamento mais rigoroso das

parcerias podem impactar positivamente o sucesso dessas relacdes.

Portanto, o desenvolvimento da Capabilidade de Gerenciamento de Aliangas
(CGA) nas organizagdes estudadas mostra que ndo existe uma abordagem unica para
0 sucesso das parcerias. A combinagcdo de metodologias formais e informais,
adaptadas as necessidades especificas da parceria, é essencial para uma gestao
eficaz. Contudo, a formalizacdo de processos, como treinamentos e sistemas de
avaliacdo, pode fortalecer ainda mais as aliangas, garantindo melhor coordenagéao e
maior eficiéncia na execugdo das metas e tarefas. Organiza¢gdes que conseguem

equilibrar esses elementos tendem a construir parcerias mais soélidas e produtivas.

Em relagdo a Capabilidade de Integracdo de Alianga (CIA), os achados do
estudo fornecem uma visdo sobre os processos de integragdo dos parceiros,
destacando tanto as estruturas formais quanto as interagdes sociais que sustentam

essas parcerias.

Os resultados mostram que as parcerias adotaram diferentes abordagens para
criar estruturas de alianga. Em alguns casos, houve o compartiihamento de espagos
fisicos, como laboratérios e salas dedicadas, o que facilitou a colaboracao direta. Em
outros casos, a interagcdo ocorreu principalmente por meio de ferramentas digitais,
como WhatsApp, videoconferéncias e e-mails, refletindo uma adaptagdo as

necessidades especificas dos projetos.

No entanto, a pesquisa identificou uma deficiéncia na Capabilidade de
Integracdo de Alianga (CIA) devido a falta de formalizagdo de processos de
governanga, como a auséncia de comités de gestdo de alianga. A falta dessas
estruturas formais pode limitar a coordenacgao estratégica e a resolugéo de conflitos,
sugerindo que as organizag¢des poderiam se beneficiar da implementagao de comités

conjuntos de revisao e forgas-tarefas interorganizacionais para fortalecer a integragao.
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Na imersao relacional, o estudo revelou que algumas organizagoes
implementaram equipes conjuntas e rotinas de trabalho integradas, enquanto outras
dependiam mais de interagdes informais e eventos sociais para fortalecer a confianga
e a comunicacdo. Os achados indicam que atividades sociais, como encontros
informais e dias dedicados ao convivio, desempenharam um papel importante na
melhoria da comunicagdo e na construgdo da confianga entre os parceiros. Essas
interagdes sociais n&o apenas ajudaram a reduzir barreiras hierarquicas, mas também

promoveram um ambiente de colaboragdo mais aberto e eficaz.

Portanto, o estudo conclui que, embora as parcerias tenham adotado diversas
formas de integracdo, ha uma necessidade de formalizar mais as estruturas de
governanga e melhorar as ferramentas de comunicagao para garantir uma integragéo
mais robusta. Além disso, as atividades sociais demonstram ser um componente vital
para o sucesso das aliangas, sugerindo que uma abordagem equilibrada, que combine
governanga formal e interagbes sociais, pode fortalecer significativamente a

Capabilidade de Integracéo de Aliancga.

O estudo também revelou dificuldades no desenvolvimento da Capabilidade de
Aprendizagem de Alianga (CAA) entre as organizagbes analisadas. Embora
reconhecam o valor das experiéncias anteriores e do aprendizado resultante, existem

lacunas significativas na formalizacao e estruturagao desses processos.

As organizagdes reconheceram que experiéncias anteriores em parcerias
estratégicas foram valiosas fontes de conhecimento, contribuindo para aprimorar
colaboracdes futuras. No entanto, a falta de processos formais para capturar e
compartilhar esse conhecimento foi uma limitagdo comum. As ferramentas mais
utilizadas para comunicagao e troca de informagdes foram WhatsApp, Telegram e e-
mail, que, embora eficazes para comunicagao rapida, nao sao suficientes para garantir
a criagao e o compartilhamento estruturado de conhecimento. Isso sugere que as
organizagbes precisam desenvolver processos mais robustos e formais, como
sistemas de gestdo de conhecimento, para capturar as ligbes aprendidas de forma

sistematica.

Além disso, a assimilacdo de conhecimento, que envolve a codificacdo e a

combinacdao de informagdes, também apresentou fragilidades. Apenas algumas
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organizagdes mencionaram esforgos estruturados nessa area, como o uso de quadros
de ideias e portfdlios de servigos. A maioria das rotinas ainda depende muito do
conhecimento tacito, com pouca conversao para conhecimento explicito. Isso limita a
capacidade das organizagdes de aproveitar plenamente o aprendizado adquirido em

parcerias, restringindo a disseminacéo e reutilizagao eficaz do conhecimento.

Por fim, o estudo mostra que o processo de internalizacdo de conhecimento
variou significativamente entre as organizagdes. Enquanto algumas implementaram
processos formais e utilizaram ferramentas adequadas para registrar e armazenar
conhecimento, outras adotaram abordagens mais informais ou mostraram
deficiéncias, como confiar apenas em repositérios digitais basicos ou ndo documentar
sistematicamente as ligdes aprendidas. A falta de formalizacdo neste processo pode

resultar em perda de conhecimento e ineficiéncias futuras nas parcerias.

Portanto, para desenvolver a Capabilidade de Aprendizagem de Alianga (CAA),
sugere-se que as organizagdes implementem sistemas de gestdo de conhecimento,
formalizem rotinas de captura e compartilhamento de conhecimento, e promovam
treinamentos estruturados. Essas agdes permitirdo uma melhor internalizacdo e
externalizacdo do conhecimento, aumentando a eficiéncia das parcerias e facilitando

a inovagao e o desenvolvimento organizacional.

Essas trés dimensées—CGA, CIA e CAA—nao funcionam de forma isolada. A
Capabilidade de Gerenciamento de Aliangas (CGA) define e direciona as atividades,
que dependem de uma estrutura relacional e da imersdo social (Capabilidade de
Integracdo de Alianga) para serem eficazes. O aprendizado continuo, derivado das
experiéncias e avaliagdes (Capabilidade de Aprendizagem de Alianga), retroalimenta
o sistema, permitindo ajustes e melhorias continuas nas metas, processos e
estruturas da parceria. Assim, as organizagdes desenvolvem uma habilidade dindmica

para se relacionar e extrair melhores resultados das parcerias.

Como limitacdo, o estudo é de natureza transversal e se concentrou em um
periodo especifico, explorando relagbées diadicas entre organizagbes por meio de
quatro estudos de caso. Esses casos foram selecionados com base em uma filtragem
inicial que priorizou as parcerias focadas no desenvolvimento de novos produtos,

processos ou servicos. Recomenda-se que futuras pesquisas ampliem o escopo para
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incluir relacionamentos com outros propdsitos. Além disso, propde-se que os estudos
de ecossistemas nao se limitem a mapear seus integrantes, mas também explorem
as relagbes de parcerias e suas motivacbes. Tal abordagem pode facilitar a
identificacdo de parceiros com maior sinergia ou capacidade de adaptagdo e

alinhamento para projetos conjuntos.

Teoricamente, este estudo aprofunda a compreensao sobre as Capabilidades
de Alianca ao aplica-las no contexto de ecossistemas de inovagdo. No entanto,
embora os insights fornecidos sejam importantes, eles estdo limitados ao ecossistema
de inovacado do Espirito Santo, no Brasil. Futuras pesquisas poderiam estender a
analise para contextos internacionais ou diferentes arranjos organizacionais,

ampliando a aplicabilidade dos resultados.

Em suma, desenvolver a Capabilidade de Alianga mostrou-se importante para
aprimorar as relagdes de parceria entre startups e outros tipos de organizagdes dos
ecossistemas de inovacgao. Dessa forma, este estudo propde um modelo que outros
ecossistemas ou arranjos de rede podem adotar para promover a inovagado e o

crescimento colaborativo.
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APENDICE A - Modelo de questionario

Colaboracgao entre as organizagoes do Ecossistema Capixaba de
Inovagao.

Objetivos: ldentificar as organizacdes do ecossistema de inovagdo capixaba que ja
realizaram algum tipo de parceria colaborativa. Em adigao, verificar o grau de relevancia da
colaboracgao.

Resumo: Um Ecossistema de Inovagao é dindmico. Porém, segundo mapeamento (2023) do
MCI (Mobilizagao Capixaba para Inovacgao), o Ecossistema de Inovagao Capixaba-ECI é
formado por instituicdes que se articulam para promover um ambiente inovador e
empreendedor, tornando o Estado do Espirito Santo mais competitivo. A mobilizagdo defende
que somente o alinhamento entre sociedade, poder publico, instituicdes de ensino e empresas
em torno de um mesmo projeto sera capaz de estabelecer um ecossistema forte e conectado
as demandas reais do mercado. Dessa forma, dividimos as organizagbes mapeadas em
grupos, a fim de buscarmos compreender qual(is) dessas instituicdes ja realizaram e realizam
acdes colaborativas.

1 — Informe a organizagao que vocé representa.
2 - Informe seu nome.
4 — Informe um e-mail de contato.

3 — Indique qual a sua posi¢ao na organizagao.
( )CEO ( ) Gestor da area de P&D ( ) Membro da Diretoria ( ) Gerente

() Outros
Secao 2

Secao 2 - ldentificando as relagcdes colaborativas

2.1 Instituicées de Ensino e Pesquisa

Separamos as Instituicdes que formam o Ecossistema de Inovagdo Capixaba em 05 (cinco) GRUPOS:
Academias; Startups; Grandes Empresas Inovadoras; Habitats de Inovagéo e Entidades Governamentais.
Estas organizagdes foram mapeadas pela Mobilizagdo Capixaba para Inovagao (MCI, 2023). Pedimos que
vocé indique em cada grupo, qual a organizagao ja colaborou com vocé.

5.Dentre as instituigées de ensino e pesquisa listadas a seguir, indique a instituicao que sua

organizagao ja realizou alguma parceria (formal ou informal):

Selecionar sua resposta

Obs.: na verséo digital, listei todas as organizacdes desta categoria e acrescentei a opcao “Nao
realizei parceria com nenhuma”.

6.Em relagdo a organizagdo de ensino e pesquisa que escolheu, indique qual foi o propdsito da
parceria.

Caso tenha mais de um propdsito, responda o que considere mais importante para sua organizagao.
() Desenvolvimento de novos produtos e/ou aperfeicoamento de processo e/ou servicos;

() Captagao de recursos;
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() Troca de conhecimentos entre os times das duas organizacoes;
() Compartilhamento de espacos fisicos para execugao de projeto;

() Compartilhamento ndo remunerado de recursos humanos para propésitos coletivos, como
mentorias, cursos ou treinamentos para o ecossistema;

() Promocgéo do parceiro em novos mercados;

() Outras.

7.Dentre os HABITATS DE INOVAGAO (Labs, Incubadoras, Hubs e Aceleradoras) listadas a
seguir, indique a instituicdo que sua organizagao ja realizou alguma parceria (formal ou
informal):

Selecionar sua resposta

Obs.: na versao digital, listei todas as organizacdes desta categoria e acrescentei a opgao “Nao
realizei parceria com nenhuma”.

8.Em relagdo ao Habitat de Inovagao que escolheu, indique qual foi o propdsito da parceria.

Caso tenha mais de um propdsito, responda o que considere mais importante para sua organizagao.
() Desenvolvimento de novos produtos e/ou aperfeicoamento de processo e/ou servigos;

() Captacgéao de recursos;
() Troca de conhecimentos entre os times das duas organizacoes;
() Compartilhamento de espacos fisicos para execugao de projeto;

() Compartilhamento ndo remunerado de recursos humanos para propésitos coletivos, como
mentorias, cursos ou treinamentos para o ecossistema;

() Promocgéo do parceiro em novos mercados;

() Outras.

9.Dentre as STARTUPS CAPIXABAS (Empresas e Startups criadas no Espirito Santo) listadas a
seguir, indique a instituicdo que sua organizagao ja realizou alguma parceria (formal ou
informal):

Selecionar sua resposta

Obs.: na verséo digital, listei todas as organizacdes desta categoria e acrescentei a opgao “Nao
realizei parceria com nenhuma”.

10.Em relagao a Startup Capixaba que escolheu, indique qual foi o propésito da parceria.

Caso tenha mais de um propdsito, responda o que considere mais importante para sua organizagéo.
() Desenvolvimento de novos produtos e/ou aperfeigoamento de processo e/ou servigos;

() Captagao de recursos;
() Troca de conhecimentos entre os times das duas organizacoes;
() Compartilhamento de espacos fisicos para execugao de projeto;

() Compartilhamento ndo remunerado de recursos humanos para propésitos coletivos, como
mentorias, cursos ou treinamentos para o ecossistema;

() Promocgéo do parceiro em novos mercados;

() Outras.
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11.Dentre as ENTIDADES GOVERNAMENTAIS (Entidades e Iniciativas Formais de Governo do
Espirito Santo) listadas a seguir, indique a instituicdo que sua organizacao ja realizou alguma
parceria (formal ou informal)

Selecionar sua resposta

Obs.: na versao digital, listei todas as organizacdes desta categoria e acrescentei a opgao “Nao
realizei parceria com nenhuma”.

12.Em relagao a Entidade Governamental que escolheu, indique qual foi o propésito da
parceria.

Caso tenha mais de um propésito, responda o que considere mais importante para sua organizagao.
() Desenvolvimento de novos produtos e/ou aperfeicoamento de processo e/ou servicos;

() Captacgéao de recursos;
() Troca de conhecimentos entre os times das duas organizacoes;
() Compartilhamento de espacos fisicos para execugao de projeto;

() Compartilhamento ndo remunerado de recursos humanos para propésitos coletivos, como
mentorias, cursos ou treinamentos para o ecossistema;

() Promocgéo do parceiro em novos mercados;

() Outras.

13.Dentre as Grandes Empresas (Empresas com iniciativas de inovagao aberta no Espirito
Santo) listadas a seguir, indique a instituicdo que sua organizagao ja realizou alguma parceria
(formal ou informal)

Selecionar sua resposta

Obs.: na verséo digital, listei todas as organizacdes desta categoria e acrescentei a opcao “Nao
realizei parceria com nenhuma”.

14.Em relagao a Grandes Empresas (Empresas com iniciativas de inovagao aberta no Espirito
Santo), indique qual foi o propdsito da parceria.

Caso tenha mais de um propdsito, responda o que considere mais importante para sua organizagao.
() Desenvolvimento de novos produtos e/ou aperfeigoamento de processo e/ou servigos;

() Captagao de recursos;
() Troca de conhecimentos entre os times das duas organizacoes;
() Compartilhamento de espacos fisicos para execugao de projeto;

() Compartilhamento ndo remunerado de recursos humanos para propésitos coletivos, como
mentorias, cursos ou treinamentos para o ecossistema;

() Promocgéo do parceiro em novos mercados;

() Outras.
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Parte 1 — Identificagao da organizagao

Caracteristicas
da organizagao

Qual o nome e o ramo de atuagdo da organizagao?

Qual a sua fungéo na organizagédo? E responsavel pelas decisdes?

Qual produto ou servico a organizacdo entrega?

Ha quanto tempo a organizacéo esta operando no ecossistema capixaba de inovagéo?

Experiéncia da
organizagao

Ja realizou outras parcerias antes?

Existe um setor ou responsavel que cuida diretamente dos relacionamentos de parceria?

Existe algum instrumento publico de atragédo de parceiros?

Tem interesse em realizar mais parcerias?

Parte 2 — Identificagcao da relagao de parceria

Quem é o parceiro?

Qual o proposito da relagéo de parceria? O que vocé espera alcangar com ela?

Qual o motivo da escolha desta organizacéo para esta parceria?

Existiu experiéncias anteriores com este parceiro?

Foi designado um gerente ou responsavel para esta parceria?

Qual o estagio atual desta parceria? Concluida ou em andamento?

Como vocé avalia os resultados da parceria até o momento?

Se concluida, a parceria teve sucesso em relagdo ao seu propdsito inicial?

Vocé considera que esta experiéncia credencia a sua organizagéo para outras parcerias? Mudaria algum processo, rotina ou

atividade?

Parte 3 — Capabilidade de gerenciamento de alianga

Definigao de
Metas

Quais foram ou sé@o as metas da parceria?

Niesten & Jolink,
2015

Como e quem definiram as metas?

Niesten & Jolink,
2015

Como foram configurados os processos para definicdo das metas? Existem
indicadores?

Smirnova et al,
2011

Implementagao

Ritter, 1999; Ritter

Como as tarefas foram implementas? & Gemdiinden,
2004
Schreiner et al.,
Como (rotina e/ou ferramentas) as tarefas foram ou s&o coordenadas e 2009;  Sivadas &
Dwyer, 2000;

controladas?

Wittmann e outros,

de tarefas 2009
. . . . . Draulans et al.,

Foi fornecido algum treinamento para as equipes ou gestores da parceria? 2003

Houve a integragdo de especialistas interorganizacionais para a execugdo da | Draulans et al.,

tarefa? 2003

Quais os instrumentos (relatérios, indicadores, eventos) determinados para o | Draulans et al.,

controle e avaliagéo da relagao de parceria (projeto)? 2003

Foi implementado algum sistema de recompensas quanto o cumprimento de | Allred et al., 2011;

I metas? Kim & Kim, 2009

Avaliagao

Foi utilizado alguma ferramenta ou atividade ou rotina para melhorar a confianga no
parceiro?

Kohtamaki et al.,
2013; Lorenzoni &
Lipparini, 1999;
Sivadas &

Dwyer, 2000
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Foi utilizado alguma ferramenta ou atividade ou rotina para gerenciar possiveis
conflitos?

Draulans et al.,
2003

Parte 4 — Capabil

idade de Integracao de alianca

Desenvolvimen

Qual a estrutura (fisica, sistemas, relacionamento entre as

organizagoes?

recursos) de

Lockstrom et al.,
2010

Foi formado um comité de gerenciamento entre as organizagées? Ou Camara ou
Conselho de Gestéao?

Lorenzoni &
Lipparini, 1999

to de
estruturas de Ritter &
i i i icacao?
alianga Existem regras ou ferramentas determinadas para a comunicagao? Gemiinden, 2003)
Foi formado uma equipe conjunta entre as duas organizagbes para | Lockstrom et al.,
desenvolvimento de produto? 2010)
Kohtamaki et al.,
2013; Lorenzoni &
Algum procedimento de trabalho integrado foi implementado? Lipparini, 1999;
Sivadas &
Dwyer, 2000
Melhoria da Quqis as cgmpeténcias_interpessoais ou caractgn’sticas vocé destacaria entre as Phan et al., 2005
N = equipes? Sao ou foram importantes para a relagdo?
imersao
relacional Morgan et al,

Existem ferramentas ou atividades ou rotinas para melhorar a comunicagéo, a
interagao e o dialogo?

2009; Orr et al,
2011; Paulraj et al.,
2008; Sivadas &
Dwyer, 2000;
Smirnova et

al., 2011

Parte 5 — Capabil

idade de Aprendizagem de alianga

Criagao de
conhecimento

Considera que as experiéncias anteriores com parcerias estratégicas serviram
como fonte de conhecimento para sua organizagéo?

Anand & Khanna,
2000; Garrette,
Castaner, &
Dussauge, 2009;
Lambe et al., 2002;
Wang

& Zajac, 2007

Quais foram as ferramentas ou rotinas para compartilhar informagdées Uteis entre as
organizagdes?

Feller et al., 2013;
Kale & Singh,
2007; Kohtamaki &
Partanen, 2016

Assimilagao de
conhecimento

Como ocorreram o processo de aquisicdo, codificagdo e combinagdo de
conhecimento?

Kale & Singh, 2007

A combinagdo de conhecimento entre as duas organizagdes melhorou ou adicionou
algum valor a sua organizagéo?

Feller et al., 2013

Existiram atividades ou processos para dar significado aos dados e aprendizado
que estavam sendo absorvidos?

Einola et al., 2017

Internalizagao
de
conhecimento

Como o conhecimento adquirido foi internalizado em sua organizagéo?

Kale & Singh,
2007; Kohtamaki &
Partanen, 2016;
Sluyts et al., 2011

Foi criado um banco de dados ou outra forma de armazenamento de dados?

Kohtamaki &
Partanen, 2016

Vocé considera que a sua organizagdo conseguiu absorver conhecimento | Johnson et al,
ambiental, funcional e interacional dessa relagédo de parceria? 2004

Kale & Singh,
Foi desenvolvido alguma(s) rotina(s) nova em sua organizagao fruto da parceria? g(;(:gnlézhtamzaolqg
Considera que esse aprendizado servira para futuras parcerias? Lorenzon} &

Lipparini, 1999




