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RESUMO

PAES, M. H. Relacionamentos no ecossistema de inovacdo em alimentos no Brasil: um
estudo exploratério entre empresas lideres e startups. 2023. 109 f. Dissertacao (Mestrado) -
Faculdade de Zootecnia e Engenharia de Alimentos, Universidade de Sdo Paulo, Pirassununga,
2023.

A industria de alimentos vem enfrentando enormes pressdes competitivas, buscando, cada vez
mais, por inovagdes a fim de acompanhar as transformacdes do mercado. Uma estratégia
bastante difundida para esse fim consiste no relacionamento com startups, gerando, assim,
novos produtos e/ou servicos com mais agilidade (estratégia conhecida por inovacdo aberta).
Assim, o objetivo geral desta dissertagdo consiste em discutir como ocorrem os relacionamentos
entre as empresas lideres de mercado no segmento de alimentos no Brasil com as startups para
a geracdo e adocdo de inovacBes, com 0s objetivos especificos de descrever os principais
modelos de conexdo adotados, bem como os desdobramentos das solugdes geradas em
conjunto. O estudo possui natureza qualitativa baseado em estudo de multicasos, tendo sido
estruturado por meio de entrevistas com trés empresas que se destacam no quesito inovacéo,
reconhecidas como lideres de mercado no setor de alimentos no Brasil. Os resultados obtidos
apontam similaridades entre as praticas adotadas pelas entrevistadas ao se relacionarem com as
startups. No entanto, notam-se formas de organizacdo interna diferentes, a partir de suas
trajetérias individuais e outras caracteristicas proprias. Adicionalmente, os resultados da
dissertacdo contribuem para a continuidade do estudo sobre inovagdo aberta no setor por

identificar fenbmenos e estratégias em desenvolvimento.

Palavras-chave: Inovacdo aberta. Inddstria de alimentos. Startups. Relacionamentos.



ABSTRACT

PAES, M. H. Relationships in the food innovation ecosystem in Brazil: an exploratory
study between leading companies and startups. 2023. 109 f. Master thesis - Faculdade de
Zootecnia e Engenharia de Alimentos, Universidade de S&o Paulo, Pirassununga, 2023.

The food industry has been facing enormous competitive pressures, increasingly seeking
innovations in order to keep up with market changes. A widespread strategy for this purpose
consists of relationships with startups, thus generating new products and/or services more
quickly (a strategy known as open innovation). Thus, the general objective of this dissertation
iIs to discuss how relationships occur between market-leading companies in the food segment
in Brazil and startups for the generation and adoption of innovations, with the specific
objectives of describing the main connection models adopted, as well as the consequences of
the solutions generated together. The study has a qualitative nature based on a multi-case study,
having been structured through interviews with three companies that stand out in terms of
innovation, recognized as market leaders in the food sector in Brazil. The results obtained point
to similarities between the practices adopted by the interviewees when relating to startups.
However, different forms of internal organization can be noted, based on their individual
trajectories and other characteristics. Additionally, the results of the dissertation contribute to
the continuity of the study on open innovation in the sector by identifying phenomena and

strategies under development.

Keywords: Open innovation. Food industry. Relationships.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO GERAL DA DISSERTACAO

Este capitulo apresenta uma sintese sobre o tema de pesquisa e o problema central a ser
discutido ao longo deste trabalho, valendo-se de uma contextualiza¢do elaborada a partir de
uma revisao bibliografica sobre os principais autores expoentes do tema e consulta a dados
secundarios (relatorios elaborados por consultorias especializadas no tema inovacéo, entidades
de classe, entre outros), permitindo um diagndstico sobre as principais mudancas e praticas
ocorridas em relagdo ao tema abordado em periodo recente.

Além disso, este capitulo apresenta ao leitor, na secdo 1.2, os objetivos que norteiam a
investigacdo contida neste trabalho. Ao final do capitulo, o leitor encontrara, na se¢do 1.3, a
forma de estruturacdo deste trabalho, possibilitando compreender como os demais capitulos

estéo estruturados e guiar-se ao longo do trabalho.
11 INTRODUQAO AO TEMA E PROBLEMA CENTRAL

Segundo a Associacdo Brasileira da Industria de Alimentos (ABIA), a inddstria de
alimentos é considerada a maior do Brasil em valor de producéo, sendo responsavel, no ano de
2022, por 10,8% do PIB brasileiro, colocando o pais na posi¢do de segundo maior exportador
de alimentos industrializados do mundo, em termos de volume, e em quinto lugar, em termos
de valor, além de ser a maior geradora de empregos no pais (ABIA, 2023).

Tal indUstria vem passando por grandes transformacdes neste século, impactada por um
ambiente cada vez mais instavel e dindmico, devido ao surgimento de novos habitos
alimentares, novas legislacdes, mudancgas nos aspectos sociais, ambientais e culturais, aumento
do uso de solucdes digitais, além da busca por experiéncias mais auténticas e saudaveis pelos
consumidores, constituindo, assim, novos vetores de crescimento da indUstria contemporanea
(EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2019; SILVA, 2017).

Apesar de as grandes empresas disporem de recursos abundantes, muitas enfrentam
grande resisténcia ao lancarem novas ideias, por motivos que vao da cultura organizacional de
pouco estimulo & inovagdo e ao intraempreendedorismo, bem como a rigidez em processos,
resisténcia dos gestores, entre outros fatores, que acabam por reduzir seu potencial de inovacao
(MONTENEGRO, 2018; YANG, 2010).

Até a primeira década do século XXI, o modelo predominante de inovacéao era baseado

no modelo de criagdo vertical — em que as proprias empresas geram, internamente, as ideias de
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novos produtos e servigos, as desenvolvem, produzem e distribuem, arcando com todos 0s
custos, seguindo a légica de que a inovacao requer controles proximos (PORTILHO, 2016).

Assim, coube aos empreendedores — por vezes organizados em startups —, assumir o
papel de destaque frente aos novos desafios e oportunidades, trazendo novos produtos e/ou
servicos, novas estratégias tecnoldgicas, atuando em nichos de mercado geralmente incipientes
e/ou negligenciados pelas grandes empresas, gerando, assim, a renovacdo do sistema
(CHESBROUGH, 2003).

Por definicéo, startups podem ser entendidas como organizagcdes empresariais nascentes
e/ou em operagdo recente, em busca de um modelo de negdcios, produtos e/ou servigos
repetiveis, escalaveis e lucrativos, sob condi¢cdes de extrema incerteza (ACE STARTUPS,
2018; RIES, 2012). Diferem-se de outros modelos empresariais por terem natureza de base
tecnoldgica, criando solucdes inovadoras incrementais ou disruptivas, demandando aportes de
capital de risco até a comprovacdo do modelo de negécio proposto (BICUDO, 2016).

No Brasil, para que uma empresa seja considerada uma startup, segundo a definicéo
juridica apresentada na Lei Complementar n® 182 de 1° de junho de 2021 (Marco Legal das
Startups), deve atender a dois critérios simultaneamente: ter obtido uma receita bruta de até
R$16 milhGes de reais no ano-calendério anterior e ndo estar inscrita no Cadastro Nacional de
Pessoas Juridicas (CNPJ) ha mais de dez anos (BRASIL, 2021).

De acordo com a Startup Genome (2022), as startups geram um volume de negocios
anual de 6,4 trilhGes de dodlares para a economia global, liderados por ecossistemas
empreendedores em paises como Estados Unidos, Inglaterra e China. No Brasil, esse
movimento tem apresentado um crescimento expressivo, sendo registrado um aporte de 5,2
bilhdes de dolares em investimentos em startups durante o ano de 2022 (SOFTEX, 2023).

Na economia contemporanea, marcada pelo aumento da velocidade de lancamento de
novos produtos e pela reducéo de seus ciclos de vida, uma empresa ndo pode manter-se isolada
em suas proprias fronteiras, sendo imperativa sua abertura ao ambiente no qual se encontra,
interagindo com outros agentes econdmicos para uma cooperacdo horizontal!, fazendo-o
principalmente, por meio de contratos (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

Nesse sentido, os arranjos envolvidos nessas relagdes permitem ndo s6 a melhoria da

competitividade, mas uma maior flexibilidade e rapidez na adaptacdo as mudancas do mercado,

! Nesse modelo, diferentes agentes econdmicos (concorrentes entre si ou ndo) optam por se organizarem de forma
a cooperarem em atividades especificas dentro de certo dominio, mantendo sua independéncia sob uma
formalizagdo flexivel, podendo assumir diversas formas, como associativismo, aliancas tecnoldgicas, entre outras
(BALESTRIN; VERSHCOORE, 2016).
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melhoria na capacidade de antecipacdo de mudangas, bem como o aumento de confianga e
eficiéncia dos investimentos alocados (BURANELLO, 2017; FARINA; SAES; AZEVEDO,
1997).

A industria de alimentos tem sofrido com enormes pressdes competitivas para a ado¢édo
de inovagdes, buscando o aumento da qualidade de seus produtos e a adogdo de praticas sociais
e ambientalmente sustentaveis, enquanto busca ganhar a confianca dos consumidores,
introduzindo novos produtos no mercado (GALATI et al., 2016).

Apesar de sua maturidade e avangos recentes, tal industria é considerada integradora e
conservadora. As inovagles adotadas por essa industria sdo, em sua maioria, incrementais,
embora se perceba uma mudanca na complexidade dos produtos e processos, contribuindo para
formas de inovacges cada vez mais disruptivas (BAYONA-SAEZ et al., 2017).

A fim de adotar e produzir inova¢cdes num ritmo mais rapido, as empresas, em geral,
passam a realizar a “Inovagdo Aberta” - processo em que as empresas adotam uma combinacéo
de recursos, conhecimentos, tecnologias internas e externas (advindas de startups,
universidades, instituicbes de pesquisa, entre outros) - para acelerarem suas inovacgdes, bem
como a expansao de seus mercados (CHESBROUGH, 2003).

Segundo Inés et al. (2021), a globalizacéo, a intensidade da digitalizacdo e o surgimento
de novos modelos de negdcios, entre outros fatores, favorecem a adoc¢do da inovagdo aberta
pelas empresas, sobretudo pelo relacionamento com startups, ajudando-as a lidar com as
constantes mudancas no mercado e a gerarem novas ideias num ritmo cada vez mais rapido.

Para Bereczki (2019), as grandes empresas estdo dispostas a realizarem projetos de
inovacdo aberta com startups, sobretudo, uma vez que estas exploram suas capacidades
criativas e técnicas para resolverem problemas de forma agil, pois lidam com a constante
ameaca do fracasso de suas iniciativas. Por conta dessas caracteristicas, as startups testam
hipteses mais rapidamente e sdo consideradas um dos principais agentes promotores de
inovacao.

Nesse contexto, citam-se as foodtechs — startups que otimizam e renovam 0S processos
ao longo de toda a cadeia de producdo de alimentos. Essas startups atuam em nichos que as
empresas consolidadas ndo costumam explorar (ou ndo os exploram completamente),
mapeando mais rapidamente os desejos das pessoas e oferecendo produtos e inovacgdes
diretamente aos consumidores finais (LIGA VENTURES, 2019).

De acordo com estudo realizado pela consultoria PwC (2022), em parceria com a Liga
Ventures, 0 mercado das Foodtechs passa por um momento de consolidagdo mais intensa no

mundo, recebendo a atencao de grandes corporacdes. No Brasil, 0 setor comeca a ganhar forga,
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sendo identificadas 396 foodtechs, distribuidas em 23 grandes &reas de atuacdo, conforme o
Gréfico 1.

No Gréafico 1, verifica-se que as tematicas de “Novos Alimentos ¢ Bebidas”,
“Marketplace de Alimentos e Delivery” e “Logistica e Entrega” concentram um niimero maior
de foodtechs brasileiras, segundo o mapeamento realizado pela PwC, em 2022, totalizando
30,3% do total da base apresentada (PWC, 2022).

A prética de relacionamentos entre empresas consolidadas e as startups, no ambito da
Inovacao Aberta, tornou-se um fenémeno comum e ndo aparenta ser algo passageiro, sobretudo
no Brasil. Segundo Branco (2022), a cada ano mais empresas e mais startups se engajam em
relacionamentos, constatando-se um aumento expressivo dessas interacdes entre 0s anos de
2019 a 2021 no pais, passando de 8.050 relacionamentos registrados em 2019, para 13.433 no
ano de 2020, 26.438 durante 2021 e 42.588 no ano de 20222,

Esse movimento pode ser justificado pelo maior volume de novas empresas nesse
ecossistema e que, além das grandes empresas e startups, contam, cada vez mais, com a
participacdo de empresas de porte médio, de entidades governamentais, de ONGs, da academia
e de outras instituicdes, expandindo os setores industriais que buscam a inovagdo por meio da
chamada “Inovacdo Aberta”. Nesses relacionamentos, verifica-se um aumento da curva de
aprendizado entre os participantes, o que fomenta a realizacéo de novas interacdes (RONDANI,
2021).

Alawamleh, Al-Hussaini e Ismail (2021) observaram as principais macrotendéncias e
oportunidades de inovacdo no setor de alimentos nos altimos anos, conforme disposto no
Quadro 1, sendo possivel observar a mudanca no padrdo de consumo, com destaque pela busca
pela saudabilidade e novos modelos de negécios acelerados, sobretudo, pela pandemia de

coronavirus.

2 No estudo realizado, as empresas avaliadas reportaram quais formas de conexdo foram adotadas com as startups
e a frequéncia ocorrida para cada forma, ao longo de 1 ano, conforme indicado no Quadro 5 (BRANCO, 2022).



Gréfico 1 - Distribuicdo das foodtechs brasileiras por area de atuacéo

Fonte: Adaptado de PwC (2022).
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Quadro 1 - Macrotendéncias e oportunidades de inovacgao no setor de alimentos

Tendéncia Motivo do surgimento

e Preocupagdes com salde
Alimentacdo especializada e Aumento da demanda por alimentos funcionais
e Intoleréncias, alergias ou sensibilidade alimentares
e Pandemia de coronavirus
Alimentacdo em casa e Crescimento do e-commerce
e Surgimento das dark kitchens
e Crise climatica
e Desperdicio de alimentos
e Poluicdo
e Vegetarianismo e veganismo

Aumento da preocupagdo com
0 meio ambiente

Substituicao a proteina animal

Fonte: Adaptado de Alawamleh, Al-Hussaini e Ismail (2021).

Bayona-Saez et al. (2017) destacam que, a despeito das caracteristicas da industria de
alimentos citadas anteriormente, a diversidade de agentes atuantes no setor — desde a fazenda
até a gondola dos supermercados — favorece a criacdo de redes de cooperacdo para adocao e
geracdo de inovagdes de forma conjunta, superando as dificuldades intrinsecas do setor.

Para Sakar e Costa (2008), uma vez que muitas das tecnologias emergentes na industria
de alimentos sdo desenvolvidas fora do setor (como a nanotecnologia, inteligéncia artificial,
blockchain, realidade aumentada, softwares de gestdo, entre outros), por diversos atores, as
iniciativas de cooperagdo devem ser cuidadosamente coordenadas, por meio de contratos
formais, a fim de aumentar o sucesso dos produtos e processos gerados perante o0 mercado.

Assim, a partir do contexto apresentado, tem-se como problema central: como ocorrem
os relacionamentos entre as empresas lideres de mercado no segmento de alimentos no Brasil
com as startups?

Buscou-se, assim, identificar e compreender as praticas de relacionamento entre
empresas lideres do setor de alimentos no Brasil e as startups, no que diz respeito aos tipos de
conexdo mais utilizados, suas particularidades, os principais ganhos e dificuldades intrinsecas

no ambito de inovacédo aberta nessa industria.
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.2.1 Objetivo Geral

Discutir como ocorrem 0s relacionamentos entre as empresas lideres de mercado no

segmento de alimentos no Brasil com as startups para promoc¢éo da inovacéo aberta.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Descrever os principais modelos de conexao adotados por empresas lideres do setor de
alimentos no Brasil com as startups para pratica da inovacao aberta.
e Analisar os relacionamentos e o desenvolvimento das solu¢Ges geradas em conjunto entre as

empresas consolidadas e as startups.
1.3 FORMA DE ESTRUTURACAO DA DISSERTACAO

Face aos objetivos propostos, a dissertacdo foi estruturada em seis capitulos distintos,
visando apresentar um contexto geral sobre o tema da pesquisa, os referenciais tedricos que
suportam os objetivos especificos deste trabalho, a metodologia utilizada e resultados obtidos.

No Capitulo 1, é apresentada uma contextualizacdo sobre a importancia da industria de
alimentos para a economia brasileira, as caracteristicas intrinsecas desse setor, os desafios
recentes enfrentados e o papel da inovacdo para o fomento do ambiente de negdcios. Buscou-
se expor, ainda, o problema central da pesquisa, 0s objetivos, as justificativas e as contribuicoes
esperadas com o trabalho.

O Capitulo 2 apresenta uma visdo sobre 0 momento atual do movimento de startups no
Brasil e no mundo, valendo-se de ampla pesquisa a partir de dados secundarios, demonstrando
a importancia das startups para a renovacao dos negdcios frente aos novos desafios, bem como
para a economia do pais.

O Capitulo 3 aborda a revisdo de literatura acerca do fenémeno geral da Inovagdo Aberta
e de estratégias empresariais, de modo geral, fornecendo suporte as investigacfes a serem
realizadas sobre 0s objetivos especificos desta pesquisa.

No Capitulo 4 é apresentada a metodologia de pesquisa do trabalho, enquanto o Capitulo
5 apresenta os resultados da pesquisa, com uma ampla discussdo a luz das principais correntes
tedricas que suportam a dissertacao.

Por fim, o Capitulo 6 aborda as conclusfes da pesquisa, bem como as sugestdes para

investigacdes futuras.
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A Figura 1 apresenta uma sintese da estrutura geral da dissertacdo, com o objetivo de
ilustrar como este trabalho foi organizado.

Figura 1 - Estrutura geral da dissertacéo
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Fonte: Propria autoria.
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CAPITULO 2 - MOVIMENTACOES NO ECOSSISTEMA DE STARTUPS

O presente capitulo apresenta uma sintese sobre o panorama do ecossistema de startups
no Brasil e no mundo no periodo recente, valendo-se de dados secundarios obtidos a partir de
relatérios de consultorias renomadas (100 Open Startups, AAA Inovagdo, AB Startups, Ace
Startups, BS Startups, CB Insights, Crunch Base, Distrito, Emerge, Endeavor, Innoscience,
Liga Ventures, PitchBook, StartupBase, Startup Genome, entre outras), hubs (SlingHub), midia
especializada, buscando apresentar seu momento atual, sua relevancia para a economia e
principais avangos e conquistas recentes.

O conteudo dessa se¢do contribuem para as analises realizadas no Capitulo 5, de modo
a elucidar as oportunidades e dificuldades vivenciadas pelas entrevistadas ao se relacionarem

com o ecossistema de inovacao em alimentos brasileiro.
2.1 MOMENTO ATUAL DAS STARTUPS NO BRASIL E NO MUNDO

De acordo com o relatorio sobre 0 movimento empreendedor global fornecido pela
consultoria Startup Genome (2022), os top 100 ecossistemas empreendedores mundiais valem,
juntos, mais de US$ 1,0 trilhdo, liderado por ecossistemas empreendedores em paises da
Europa, América do Norte e Asia, sendo evidenciado um crescimento global deste movimento
em relagdo ao ano de 2021, conforme o Grafico 2 (STARTUP GENOME, 2022).

O levantamento anual realizado pela Startup Genome (2022) compara, ainda,
mundialmente, ecossistemas empreendedores e fornece indicadores relativos a aspectos de
performance, financiamento, conectividade, alcance de mercado, conhecimentos e talentos
existentes nesses ecossistemas, que auxiliam investidores, empreendedores e formuladores de
politicas na comparacdo de desempenho entre 0s ecossistemas ao redor do mundo.

Tais indicadores influenciam a tomada de decisdes pelos agentes em questdes como:
onde uma startup pode montar suas operagfes para maximizar suas chances de sucesso? Em
quais ecossistemas ha lacunas de investidores? Em qual (is) ecossistema (s) é possivel obter
maiores retornos sobre os investimentos iniciais? Quais indicadores devem ser melhorados para

gue o ecossistema do pais prospere e se torne mais competitivo? Entre outros.
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Gréfico 2 - Taxa de crescimento dos ecossistemas empreendedores mundiais em 2022 em
relacdo ao ano de 2021
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Fonte: Startup Genome (2022).

De acordo com o relatério emitido pela Startup Genome (2021), os ecossistemas
empreendedores latino-americano e caribenho devem atingir, juntos, US$2,0 trilhGes em valor
até 2030, demonstrando a forca e o potencial desses ecossistemas. Segundo o Gltimo ranking
mundial realizado pela Startup Genome (2022) quanto aos ecossistemas empreendedores de
alta competitividade, a cidade de S&o Paulo ocupou a 282 posicdo, reforcando a posi¢cdo do
Brasil no mapa global da inovacgéo, conforme apontado no Quadro 2.

A importancia e maturidade do ecossistema empreendedor da capital paulista é
destacada no relatério, apontando que S&o Paulo possui um ecossistema empreendedor de
desempenho superior ao de cidades canadenses como Vancouver e Montreal, além de superar
0 desempenho de algumas cidades americanas, como Atlanta, Dalas e Miami, por exemplo
(STARTUP GENOME, 2022).

Outras capitais latino americanas seguem a capital paulista no ranking, como a Cidade
do México (México), Bogota (Coldmbia), Buenos Aires (Argentina) e Santiago-Valparaiso
(Chile). Novas capitais tém ganho destague com o titulo de ecossistemas emergentes de alto
impacto, como a cidade do Rio de Janeiro, Montevidéu (Uruguai), Curitiba, Belo Horizonte e
Monterrey (México) (STARTUP GENOME, 2021).
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O Brasil possui, atualmente, 22.448 startups, distribuidas em 50 areas de atuagdo
(STARTUPBASE, 2023). Os Estados das regides Sudeste e Sul sdo os que abrigam a maior
quantidade de startups, com 31% e 26% do total, respectivamente (ABSTARTUPS, 2023).

Segundo a consultoria Sling Hub (2022a), em 2022, houve uma queda de 50% no aporte
de investimentos em startups brasileiras em comparagdo com o ano anterior, passando de US$
10,5 bilhdes, em 2021, para US$ 5,2 bilhGes em 2022. Nesse cenério, a alta na taxa de juros e
a inflacdo no pais respondem, parcialmente, pelo movimento, verificando-se, ainda, uma
reducio na taxa de geragdo de novas startups unicornio® brasileiras: apenas as startups Neon e
Dock atingiram a marca.

De acordo com a Distrito (2023), outras 10 startups figuram na lista de apostas para 0s
préximos unicornios brasileiros, entre elas, a Evino, uma startup criada em 2013 e que atua
com o comércio de vinhos importados, com atua¢do multicanal, entre os quais um clube de
assinatura, e-commerce, lojas préprias e franquias, além de parcerias com redes hoteleiras, bares
e restaurantes pelo pais (EVINO, 2023).

De acordo com o relatério da Sling Hub (2022a), observou-se, em 2022, uma forte
reducdo no movimento de fusbes e aquisi¢des de startups na América do Sul em relacéo ano
anterior. Ao todo, 277 startups sul-americanas foram adquiridas e 22 participaram de processos
de fusdo.

Para Welle (2019), o Brasil é um local atraente para a abertura de startups e aos

investidores, devido a algumas caracteristicas:

e Pais populoso e idioma unificado;

e Existéncia de muitos problemas, de grandes proporgdes, ndo resolvidos;

e Estado brasileiro cada vez menos capaz de proporcionar servicos publicos nas areas de
seguranca, educacao, salde, habitacdo, infraestrutura, transporte e logistica;

e Escalabilidade proporcionada pela internet e inteligéncia artificial,

e Interesse crescente dos profissionais altamente qualificados em ter seus proprios

negocios.

3 De acordo com a Abstartups (2018), o termo “unicornio” foi usado, pela primeira vez, em 2013, em um artigo
escrito por Aileen Lee — fundadora da Cowboy Ventures — para se referir a startups de capital fechado que atingiram
um valuation de US$1 bilhdo de dolares (ou mais). Ressalta-se que quase todas as startups unicornios trazem
disrupcdo aos modelos de negdcios dos mercados em que atuam (a exemplo da Uber, AirBnB, Spotify, Ifood, entre
outras), focando, em sua maioria, em modelos de neg6cios voltados diretamente ao consumidor (Business to
Consumer — B2C). Ao abrirem seus capitais nas bolsas de valores, as startups unicérnios passam a ser chamadas
de “IPOgrifos” (DISTRITO, 2022).
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Quadro 2 - Ranking mundial do desempenho dos ecossistemas empreendedores

Ecossistema Posicao
Vale do Silicio (Estados 1
Unidos)
Nova lorque (Estados
Unidos) 2 (empate)
Londres (Inglaterra) | 2 (empate
Boston (EUA) 4
Beijing (China) 5
Los Angeles (Estados 5
Unidos)
Tel Aviv (Israel) 7
Shangai (China) 8
Seatle (Estados Unidos) 9
Seoul (Coreia do Sul) 10
Washington D. C. 1
(Estados Unidos)
Toquio (Japao) 12
San Diego (Estados 13
Unidos)
Amsterdam (Holanda) 14

. . . Alcance de . Talentos +
Performance | Financiamento | Conectividade Conhecimentos .
mercado Experiéncia




Conectividade

Alcance de
mercado

Talentos +

Conhecimentos

Ecossistema Posicao Performance | Financiamento
Paris (Franca) 15
Berlin (Alemanha) 16
Toronto (Canada) 17
Singapura 18
Chicago (Estados 19
Unidos)
Sidney (Austrélia) 20
Estocolmo (Suécia) 21
Bangalore (India) 22
Shenzhen (China) 23
Denver (Estados 24
Unidos)
Austin (Estados o5
Unidos)
Deli (India) 26
Filadélfia (India) 27
Sao Paulo (Brasil) 28

Nota: As notas de cada critério avaliado sdo graduadas de 1 a 10. Algumas das posi¢des apresentam empate técnico entre as capitais avaliadas.

Fonte: Startup Genome (2022).
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Em relagdo aos canais de vendas, verificam-se, cada vez mais, solugfes baseadas em
plataformas digitais. O e-commerce brasileiro cresceu 86,9% em 2022, movimentando R$ 161
bilhGes, com destaque para o crescimento das vendas online nos setores de moda, beleza e
alimentacédo saudavel (TAGUCHI, 2022).

De acordo com o relatorio emitido pela Startup Genome (2022), a América Latina esta
entre as regides do mundo mais ativas digitalmente, superando paises como China e india. Tal
caracteristica fomenta o surgimento de novos negdcios digitais em setores como Fintechs e E-
commerce.

Junior (2022) afirma que o e-commerce brasileiro apresenta um nivel de maturidade
bastante elevado para niveis mundiais, sendo justificado, em grande parte, pelo
desenvolvimento da eficiéncia das operagdes logisticas no pais, a entrada de novos agentes no
mercado, grandes aportes de investimentos e a adocdo de ferramentas de e-commerce pelos
consumidores.

Em levantamento realizado pela consultoria PwC (2022), em parceria com a Liga
Ventures, foram identificados os principais ramos de atuacdo das foodtechs brasileiras de

acordo com cada regido do pais, conforme a Figura 2.

Figura 2 - Principais ramos de atuacdo das Foodtechs brasileiras por regido do pais

Fonte: Adaptado de PwC (2023).
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Segundo o levantamento, ocorreram mudancas na cultura de consumo nas regides Norte
e Nordeste do pais, com maior adocdo do e-commerce e servicos de delivery de alimentos
locais, impulsionando o crescimento de novos negécios (PWC, 2022).

Ja em relacdo aos Estados das regiGes Sudeste e Sul, o estudo aponta que, devido a
proximidade das matrizes das empresas com parceiros comerciais e centros de distribuigdo, ha
um incentivo a mais para a geracdo de novos produtos e servigos, facilitando os processos
inovativos (PWC, 2022).

Quanto a regido Centro-Oeste, 0 estudo destaca que o crescimento das Agtechs na regiao
é baseado na vocacdo da agroindustria instalada e sua representatividade econémica (PWC,
2022).

Diversas startups tém surgido com a proposta de conectar os agentes distribuidos nos
elos da cadeia de producéo de alimentos — sobretudo de alimentos organicos e/ou produzidos
com apelo mais sustentdvel —, como produtores, varejistas, consumidores, transportadores,
entre outros. Entre os modelos de negdcios que se destacaram nesse periodo pandémico, pode-
se citar o formato B2C (Business-to-Consumer) na forma de clubes e assinaturas (JUNIOR,
2022).

Em estudo global com consumidores, intitulado “The Future of consumer markets” (“o
futuro dos mercados consumidores”, em portugués), a consultoria PwC (2023) identificou,
como macrotendéncia, um forte movimento de fusbes e aquisi¢des de startups do setor de
logistica por empresas consolidadas, de modo a garantir um servico de entrega mais rapido,
controlavel e confidvel, dada a importancia atribuida pelos consumidores em relacdo a
velocidade da entrega nas compras online.

Além disso, o estudo também identificou que 55% dos consumidores brasileiros estdo
dispostos a pagar mais caro por opcdes de novos alimentos e bebidas, com opc¢des mais
saudaveis, por gerando novos negdcios e o surgimento de startups atuantes nesse mercado
(PWC, 2023).

No que diz respeito a formalizacdo de parcerias e producdo de conhecimentos em
conjunto, verifica-se que, cada vez mais, 0s ecossistemas de inovagdo (startups, empresas
lideres de mercado, entre outros agentes) tém se aproximado das universidades brasileiras,
gerando publicacbes cientificas e registros de patentes. Entre os anos de 2015 a 2019, por
exemplo, 170 artigos cientificos foram publicados, conjuntamente, por startups e universidades
brasileiras (ORTEGA, 2021).

Segundo estudo realizado pela Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo

(FAPESP), durante os anos de 2009 a 2018, as principais universidades responsaveis por esse
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movimento foram a Universidade de Sdo Paulo (USP), Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ), Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) e Universidade Estadual Paulista
(UNESP) (VASCONCELOS, 2020).

Entre os motivos apresentados para aproximacdo entre o setor privado e as
universidades, destacam-se: contratacdo de pesquisadores para prestacdo de servigos técnicos
e/ou consultorias, financiamento de projetos de pesquisa e estruturas nas universidades,
licenciamento de tecnologias (por meio de patentes das universidades), compartilhamento pelas

empresas da base de dados e clientes, entre outros (ORTEGA, 2021).
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CAPITULO 3 - REVISAO DE LITERATURA

O presente capitulo apresenta o conceito geral da Inovagdo Aberta, descrevendo as
mudangas no processo inovativo adotado pelas empresas, os novos paradigmas nessas
iniciativas e os principais tipos de conexdo utilizados pelos agentes, conforme a literatura,
buscando contribuir com o objetivo especifico 1 da pesquisa: analisar as principais estratégias
de conexd@o com startups adotadas por empresas lideres do setor de alimentos no Brasil para
prética da inovacéo aberta.

A fim de compor a estrutura teérica do capitulo, foi conduzida uma reviséo de literatura
buscando a compreensdo do fenémeno, o estado da arte e seus pontos criticos. Para tanto, foi
realizado um processo de busca em artigos em periddicos internacionais e nacionais nas bases
de dados SciELO, Scopus e Web Of Science.

Foram consultados, ainda, documentos de organizacdes nacionais e internacionais sobre
0 tema em questdo para auxilio no desenvolvimento e aprofundamento teérico, buscando
apresentar “estado da arte” sobre o assunto, valendo-se da apresentacdo de algumas iniciativas

adotadas por tais organizagdes para fins de exemplificacdo dos aspectos teoricos.
3.1 MUDANCAS NO PROCESSO INOVATIVO DAS EMPRESAS

Durante a segunda metade do século XIX e as duas primeiras décadas do Século XX, as
organizagOes de grande porte ganharam destaque pela reorganizacdo dos processos produtivos,
antes concentrados nas pequenas empresas, intensificando o controle da producdo, a
coordenacao administrativa, a especializacéo e a divisdo do trabalho, gerando ganhos de escala
e reducdo de custos de producdo (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

Conforme as organizacBes expandiam, aumentava-se a dificuldade na sua
administracdo, exigindo instrumentos gerenciais complexos para suportar as etapas de
planejamento, coordenacdo e monitoramento das atividades. Assim, por muito tempo, as
atividades e processos eram projetados para garantir a estabilidade e a constancia, garantindo o
sucesso comercial das companhias até a década de 1970 (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2016).

Nesse contexto, imperava 0 paradigma de integracdo vertical no que diz respeito a
geracdo de conhecimentos e de inovag0es, de modo que as atividades e investimentos realizados

pelas empresas para levarem novos produtos e servicos ao mercado eram bastante especificos
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e volumosos. Adotava-se o modelo de inovagdo “empurrada™, em que a ldgica predominante
de mercado era fazer o uso da descoberta tecnolédgica pelo maior tempo possivel, ainda que ndo
atendesse a uma necessidade e/ou desejo corrente dos consumidores (GALATI, 2015).

Dessa forma, os departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) internos eram
considerados centros altamente estratégicos para as companhias, fomentando a visdo de que a
organizagao que primeiro levasse uma inovagdo ao mercado obteria altas margens de lucros,
sobressaindo-se perante a concorréncia (CHESBROUGH, 2003; PORTILHO, 2016).

O modelo de inovacéo fechada operado, anteriormente, dentro dos limites das empresas,
adotava a visdo de que a inovacao requer controle, pairando uma grande desconfianca sobre a
qualidade das tecnologias geradas externamente a empresa (sindrome do ndo inventado aqui),
levando, assim, as organizacdes a estruturarem suas proprias bases tecnoldgicas.

Nessa estratégia, as empresas despendiam grandes aportes de capital para a estruturacdo
de centros de P&D para a execucdo de projetos de longo prazo, constituindo uma barreira de
entrada aos novos agentes, restringindo, assim, a competicdo entre as grandes companhias
apenas (PORTILHO, 2016).

Assim, a inovacdo era vista como uma funcdo especifica das industrias. O monopdlio
da propriedade intelectual das solucGes geradas (subproduto da inovagao) garantia vantagem
competitiva, evitava custos com litigios e atrasos no lancamento de produtos por conta de
impedimentos legais. As empresas passaram entdo a recrutar os melhores profissionais,
retirando-os da concorréncia e acumulando conhecimentos em suas estruturas internas
(FIGUEIREDO; LA FALCE, 2020; PORTILHO, 2016).

Entre os anos de 1970 e 1980, porém, ocorreu a crise do modelo Fordista, abrindo espaco
para a expansdo global de mercados, emergindo novos modelos de gestdo e producdo. Com
isso, ocorreram grandes mudancas tecnologicas em curtos espacos de tempo, aliadas as novas
necessidades de consumo, maior troca de informacBes entre os agentes, promovendo a
descentralizacdo da producdo, resultando na ascensdo de uma economia baseada no
conhecimento e inovacdo (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016; STORPER, 1997).

Nesse contexto, as pequenas empresas — especializadas e mais flexiveis — ganharam

protagonismo na nova competicao frente a um novo modelo de producédo. A fim de acompanhar

4 Inovagdo “empurrada”: conhecida por ser a 1* geragdo do processo de inovagdo nas empresas. Representa um
modelo adotado nas décadas de 1950 e 1960, em que a maioria das inovacgdes tecnoldgicas geradas eram colocadas
no mercado, sem que houvesse uma demanda, estimulando os consumidores a adota-las. De forma contréria, na
inovagdo “puxada”, modelo representativo da 2" geragdo, o desenvolvimento de inovagdes ¢ baseado no
mapeamento sobre os desejos e necessidades dos consumidores (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).
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as transformacdes impostas pela nova economia e tornarem-se mais flexiveis, as grandes
empresas passaram, entdo, a realizar profundas transformagdes internas (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2016; STORPER, 1997).

Entre as estratégias adotadas, citam-se a reducdo de suas estruturas (demissdo de
funcionarios, tamanho de unidades, diminuigdo de estoques e operagdes), uso de metodologias
de melhoria continua e de parcerias externas (visando a reducdo de riscos e o alcance de
beneficios que ndo alcancariam sozinhas) — tornando os limites da empresa mais maleaveis e
imprecisos (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016; BETTIS; HITT; 1995).

Em seu livro, Chesbrough (2003) aponta que a logica de inovacao baseada unicamente
nas capacidades internas das empresas perdeu forca com o passar do tempo, sendo j& obsoleta
em diversos segmentos. Para o autor, a crescente mobilidade e disponibilidade de profissionais
qualificados no mercado, gerando uma ampla difusdo de conhecimentos que ndo estavam
disponiveis anteriormente (uma espécie de leilGes de talentos), foi um dos fatores que contribuiu
para 0 aumento da competitividade nos mercados.

Esses profissionais, que outrora atuavam nos departamentos de P&D das grandes
empresas, passaram a ter maiores incentivos para deixarem seus empregos e suprirem a
demanda do mercado, encontrando oportunidades de maiores recompensas — seja atuando como
consultores, abrindo suas proprias startups com ideias que ndo foram aprovadas onde
trabalhavam ou indo trabalhar diretamente na concorréncia (CHESBROUGH, 2003).

A expansdo e acesso do ensino superior, com novas modalidades e areas de
especializacdo, além das oportunidades de intercambios académicos, também tiveram um papel
relevante nesse contexto, promovendo uma forte captacdo de talentos por empresas e
instituicdes internacionais, fortalecendo as razdes para que os individuos investissem em sua
educacdo, aumentando, assim, seu valor para o mercado (CHESBROUGH, 2003).

O crescimento da oferta de capitais de risco é descrito por Chesbrough (2003) como
outro fator para o declinio do modelo da inovacdo fechada. Ao oferecerem diversas
possibilidades de investimentos (Venture Capital, Investimento Anjo, Capital Semente, etc.),
o0s investidores garantem que mais empreendedores descubram novas dire¢es de mercado e
estratégias tecnoldgicas, explorando nichos ou segmentos mercadoldgicos que até entdo eram
negligenciados pelas grandes empresas.

Para Chesbrough (2003), outro aspecto para essa mudanca de paradigma reside no
aumento da capacitagdo dos fornecedores, que até meados do seculo XX ndo possuiam a mesma
qualidade dos processos como 0s existentes nas grandes empresas. Com o desenvolvimento das

capacidades e tecnologias das empresas fornecedoras, 0 mercado, como um todo, passou a
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acessar matérias-primas e servicos de alta qualidade, equilibrando as capacidades produtivas e
aumentando, assim, a competi¢do (PORTILHO, 2016).

Mais recentemente, a ascenséo da internet e das midias sociais aumentou 0 acesso ao
conhecimento, fazendo com que as empresas construissem fontes de conhecimento cada vez
mais distribuidas e servigos baseados na colaboragdo, permitindo que as empresas conhegcam e
atendam as reais necessidades e desejos de seus consumidores (CHESBROUGH, 2017;
SEBRIAM, 2016).

De acordo com Kogut e Zander (1992), as empresas diferem entre si quanto as
informagdes e conhecimentos compartilhados entre os individuos. O crescimento dos
conhecimentos da empresa ocorre a partir de capacidades combinadas: informacdes, know-how,
aprendizados internos e externos (podendo ocorrer através de joint ventures e contratacdes, por
exemplo).

Com o crescimento dos conhecimentos, a empresa desenvolve novos processos
organizacionais e tecnoldgicos, dando origem a novas capacidades internas, que se transformam
oportunidades de mercado. Tais capacidades, por sua vez, devem ser dificeis de ser imitadas
pelos concorrentes, mas possiveis de serem transferidas a seus usuarios nos produtos e servi¢cos
disponibilizados. Assim, os esfor¢os da empresa devem estar concentrados em gerar novos
conhecimentos para sustentar suas vantagens competitivas (KOGUT; ZANDER, 1992).

Em seu trabalho, Parmigiani (2007) identifica que, quanto maior a expertise da empresa
e de seus fornecedores, maior a probabilidade de a empresa desenvolver novos ativos,
beneficiando-se, ainda, dos ganhos com a aprendizagem nessa parceria.

Nesse sentido, surge o termo inovagdo aberta, baseado na ideia de que as fontes de
conhecimento para inovagdo estdo amplamente distribuidas na economia, havendo um fluxo
intencional de entradas e saidas de conhecimentos pelas fronteiras de uma empresa, utilizando
modelos pecuniarios e ndo pecuniarios alinhados com o modelo de negécios de cada
organizacéo, representado pela Figura 3 (CHESBROUGH, 2017).

Chesbrough (2003) apresenta uma nova abordagem a cooperacdo entre as empresas,
integrando conceitos de rede, terceirizacdo e colaboracdo. As ideias passam a ser exploradas
economicamente, fomentando os processos de inovacdo nas empresas. Em oposi¢édo ao modelo
de inovacdo fechada, a inovacgdo aberta garante uma melhor combinacédo de ideias (internas e
externas) e a participacdo de diversos atores, proporcionando o desenvolvimento da inovacao
mais rapidamente, bem como o compartilhamento dos riscos entre os agentes (SEBRIAM,
2016).
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De acordo com Vasconcellos (2021), o maior gargalo existente na execucao de projetos
de P&D consiste na escassez de tempo — tanto na duragdo dos projetos, quanto da
disponibilidade dos profissionais envolvidos. Por disporem de recursos humanos em
quantidades menores que a necessaria para desenvolverem inovagdes em curtos intervalos de

tempo, as empresas s&0 mais propensas a inovar conjuntamente.

Figura 3 - Funil da inovagdo aberta

Fonte: Adaptado de Sebriam (2016) e Chesbrough (2017).

Sob a perspectiva dos processos-chaves envolvidos na adocdo da inovacdo aberta,
Gassman, Enkel e Chesbrough (2010) sugerem uma tipologia baseada em trés mecanismos
distintos, ndo excludentes entre si, a saber: (a) outside-in (“de fora para dentro”), (b) inside-out
(“de dentro para fora”) e (c) coupled (“combinado”).

Para os autores, o processo de “fora para dentro” (também denominado na literatura
como inbound open innovation ou, ainda, outside-in) representa 0s processos de prospeccgéo de
recursos e conhecimentos que estdo fora da empresa para a geracdo de inovacdes atraves da
colaboragdo com agentes do mercado, buscas em bancos de patentes, entre outras agoes,
capturando valor disponivel no mercado e internalizando as solu¢fes nos processos, produtos
e/ou servicos da empresa, conforme aponta o0 Quadro 3 (GASSMAN; ENKEL;
CHESBROUGH, 2010).
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Quadro 3 - Caracteristicas dos mecanismos de adocdo da inovacéao aberta propostos por
Gassman, Enkel e Chesbrough (2010).

Processo Caracteristicas Acoes

e Uso por industrias low-tech
para aquisigéo de tecnologias

Integragcdo com os fornecedores.

similares. e Co-desenvolvimento com
e Atuagdo como “brokers” de clientes.
De fora para conhecimento e/ou geradores e Integracdo e busca de
dentro de conhecimentos. conhecimentos externos.
Produtos altamente modulares. e Licenciamento e aquisic¢ao de
Elevada intensidade de patentes externas.

conhecimentos.

. Atuagao da empresa Lancamento das ideias no
direcionada a pesquisas mercado.

basicas.

Licenciamento externo e/ou
venda de patentes.
Multiplicacdo da tecnologia via
diferentes aplicacGes.

De dentro

SELERCIERE Possui como objetivos: reducio
de custos fixos de P&D, criacédo
de marcas e geracao de novos
mercados via spillovers®

e Geracdo de padroes de
mercado (design

predominante). e Combinacdo dos processos de
e Aumento dos retornos “dentro para fora” e de “fora
(mobilidade da industria por para dentro”.
Combinado meio da gplicagéo da o Integragzéo _de conheciment_o e
tecnologia). competéncias externas, assim
e Aliangas entre parceiros como externalizacdo do proprio
complementares. conhecimento e competéncias.

e Produtos complementares com
interfaces criticas.
e Visdo relacional da firma.

Fonte: Gassman e Enkel (2004).

®0s “spillovers de conhecimento” sdo definidos como fluxos ndo pecuniarios de conhecimentos que partem de
sua origem, de forma ndo intencional, sendo capturados por agentes que ndo foram seus criadores, para 0 uso
estratégico na criagdo de valor. Diferentemente da transferéncia de conhecimentos, os spillovers ndo geram
rivalidades entre os agentes que capturam tais informagdes, pois estas encontram-se fluindo abertamente no
ambiente de negdcios (CRISTO-ANDRADE; DINIS, 2020).



32

Em relag@o ao processo de “dentro para fora” (também denominado como outbound
open innovation ou, ainda, inside-out), Gassman, Enkel e Chesbrough (2010) afirmam se tratar
de um modelo em que a empresa revela ao mercado as solucdes geradas internamente,
compartilhando os conhecimentos gerados — ou mesmo a propria solucdo — para que estes
cheguem mais rapido ao mercado, atraves de mecanismos como o licenciamento e/ou venda
para outros agentes.

Figueiredo e La Falce (2020) verificam que o processo de “fora para dentro” estéd
relacionado a uma maior geracédo de inovacgdes dos tipos Produto e/ou Processo, sendo praticado
por pequenas e médias empresas, devido & escassez de recursos para investimentos internos.

Os autores destacam, ainda, a existéncia de riscos associados a dificuldade de captura
de valor no processo de “dentro para fora” por algumas empresas, quando comparado com o
mecanismo de “fora para dentro”. Nesse sentido, as empresas que possuam ambidestria nas
capacidades de geracdo e captura de valor desenvolvem melhor suas capacidades inovativas,
obtendo uma vantagem competitiva (FIGUEIREDO; LA FALCE, 2020).

O processo combinado, terceira possibilidade da tipologia, representa a unido dos
processos de “dentro para fora” ¢ de “fora para dentro”. Tal mecanismo ocorre mediante
profunda cooperacdo com outras empresas, a partir de redes estratégicas, destacando-se:
consorcios, joint ventures, aliancas, entre outros (GASSMAN; ENKEL; CHESBROUGH,
2010).

Figueiredo e La Falce (2020) apontam que o processo combinado é tipicamente
observado na etapa de geracdo de novas solucdes, sobretudo quando envolvem tecnologias de
vanguarda ou quando as tecnologias entre 0s parceiros sdéo complementares.

Chesbrough (2017) afirma que o modelo de negécios da sociedade empresarial
determina quais entradas e/ou contribuicdes externas serdo levadas ao mercado, de acordo com
o funil da inovacao.

Em seu livro, o autor identifica que, em se tratando de inovacao aberta, ha uma literatura
muito mais ampla a respeito dos processos de captura de valores externos para dentro da
empresa (“de fora para dentro”), seguido das praticas de compartilhamento externo de suas
solugdes (“de dentro para fora”) e, por ultimo, de mecanismos de fluxo combinado (inovagao
acoplada) entre os agentes (representado por iniciativas de joint ventures, consorcios, entre
outros) (CHESBROUGH, 2017).

Portilho (2016) acrescenta que, no processo da inovagdo aberta, muitas empresas

adotam, em seus negécios, as ideias e tecnologias capturadas externamente, ao passo que
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compartilham com o mercado as solu¢Ges que foram geradas internamente, porém nao
utilizadas, aproveitando a oportunidade para receberem royalties.
Na proxima secdo, sera apresentada uma revisdo geral sobre as formas de

relacionamentos possiveis de serem adotadas para a pratica da inovacao aberta.
3.2 RELACIONAMENTOS PARA A PRATICA DA INOVAC}AO ABERTA

Para Bayona-Saez et al. (2017), pelo fato de os processos de inovacgao serem cada vez
mais sistémicos e interativos, tem sido mais dificil para as empresas se manterem inovadoras
por conta propria.

Os autores afirmam que a interagdo com parceiros heterogéneos (universidades,
startups, outras industrias etc.) aumenta a qualidade das invengdes, gerando mais inovacdes
disruptivas, ao contrario dos relacionamentos verticais (com fornecedores e clientes), que
propiciam um aumento das taxas de comercializacdo de tais invencdes (BAYONA-SAEZ et
al., 2017).

Huizingh (2011) sugere que os diversos mecanismos adotados pelas empresas para a
pratica da inovacdo (seja aberta ou fechada) ndo constituem uma dicotomia, mas um continuum,
variando de acordo com o grau de abertura da empresa em determinados projetos.

Tal visdo é sustentada por Besanko (2012), que afirma ser crucial que as empresas
definam suas fronteiras e suas fontes de vantagem competitiva, determinando as atividades que
serdo realizadas internamente e as que acessarao atraves do mercado.

Vasconcellos (2021) afirma que quanto mais estratégica for a tecnologia, maior sera a
propensdo da empresa a desenvolvé-la internamente. Ndo obstante, € comum que as empresas
compartilhem, seletivamente, os conhecimentos que ndo afetardo suas posicdes estratégicas no
mercado (PORTILHO, 2016). De outro modo, Bueno e Balestrin (2012) afirmam que quanto
mais intensivas em conhecimento forem as tecnologias num dado setor, como o da
Biotecnologia e o da Eletronica, maior a tendéncia de adoc¢édo da inovacgdo aberta.

Nesse sentido, destaca-se a importancia dos contratos relacionais, com limites bem
definidos, para evitar conflitos de interesses e a pratica do oportunismo. A assimetria de
informagdes e a existéncia de contratos incompletos pode dificultar a organizagdo das partes
envolvidas, requerendo dos empreendedores um esforco maior para a protecdo de suas
propriedades intelectuais. Em alguns casos, a interacdo repetida entre 0s agentes ou o
conhecimento da reputacdo entre as partes pode facilitar a implementacdo e o nivel de
detalhamento dos contratos (PORTILHO, 2016).
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Segundo Arvaniti et al. (2022), uma vez que as perspectivas dos agentes envolvidos no
projeto sejam diferentes, podera ocorrer um desbalanceamento no envolvimento de cada parte,
de forma que um figue com uma carga maior de trabalho do que o outro, ou mesmo davidas
quanto a quem ficara responsavel por fornecer as ferramentas e/ou solugbes necessarias em
cada etapa, gerando sobreposicdes de trabalho, atrasos no cronograma ou outra sorte de
problemas.

Ademais, verifica-se que a comunicacao entre as partes, em cada etapa de interacdo, é
fundamental ndo apenas para tratar dos aspectos mencionados anteriormente, mas também para
definir um mecanismo seguro para a troca de conhecimentos — algo que, em Gltima instancia,
contribui para identificar onde a solugdo sera aplicada e por quem —, conforme a Figura 4
(ARVANITI et al., 2022).

Figura 4 — Principais negociacgdes existentes entre as partes envolvidas numa iniciativa de
inovacdo aberta

* NegociagBes sobre os
termos da parceria:
escopo do projeto,
hipéteses a serem
resolvidas, necessidades

de adaptacdo da solugdo,

etc.

* Definigdes de
responsabilidades,
recursos aportados,
direitos de propriedade
intelectual, acordos de

e Acordos para defini¢do

de responsabilidades pela

produgdo, distribuigdo,
etc.

* NegociagGes para divisdo
dos resultados; extensdo
do contrato.

confidencialidade, etc.

Fonte: Adaptado de Arvaniti et al. (2022).

Huizing (2011) propde um modelo para ajudar as empresas a identificarem quais
mecanismos adotarem no processo de inovacgdo aberta, baseado na destinacdo dos resultados
gerados em relacdo aos processos e compartilhamento dos resultados de inovacdo gerados,
conforme o Quadro 4.

De acordo com o Quadro 4, processos de inovacdo que admitem a participacdo de
diversos agentes, compartilhando, ao final, os resultados gerados, ddo origem a chamada
“inovacdo de codigo aberto”. Os exemplos mais comuns desta pratica sdo encontrados no
desenvolvimento de softwares, em que ndo existe a protecdo contra o uso, nem a requisicao dos

direitos de propriedade pelos codesenvolvedores (HUIZING, 2011).
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Quadro 4 - Matriz de inovacdo com base nos processos e compartilhamento dos resultados

. . Resultado da inovacéo
Processo de inovagéo

Aberto Fechado
Aberto Inovacdo de cddigo aberto Inovacao aberta privada
Fechado Inovacao de dominio publico Inovacao fechada

Fonte: Huizingh (2011).

Nos casos em que uma empresa admite que agentes externos participem de seus
processos de inovacgéo e disponibiliza ao mercado as solugdes geradas, mantendo a propriedade
— por meio do licenciamento, por exemplo —, esta-se diante do modelo de inovacao aberta
privada (processo de inovacdo de “dentro para fora” visto anteriormente) (HUIZINGH, 2011).

Em alguns casos, o processo de geracdo de inovacgdes fica restrito as fronteiras da
empresa, mas seus resultados sao disponibilizados para dominio publico, pois seus criadores
entendem que ha um maior beneficio comercial em sua difusdo no mercado, estabelecendo-se
novos padrdes tecnoldgicos, do que manté-los restritos a empresa (HUIZINGH, 2011).

E o caso, por exemplo, da criacio das fitas de video em formato VHS pela empresa
japonesa JVC, que, na década de 1970, competia com a Sony — inventora do formato de
gravacdo Betamax — pela difusdo de sua tecnologia na inddstria de gravacdo de videos,
buscando a simplicidade, acessibilidade e compatibilidade das fitas com qualquer aparelho de
gravagao e televisdo, fomentando, assim, uma gama de outros negdcios (HUIZINGH, 2011)°.

Uma vez que o processo de inovacdo seja fechado (verticalizado) e o resultado seja
explorado exclusivamente pela empresa que a desenvolveu, tem-se, entdo, a inovacgdo fechada
(HUIZING, 2011).

Gassman (2006) avalia alguns dos fatores que as empresas consideram ao optarem pela
pratica da inovacdo aberta, visando acessarem fontes de desempenho superior, sendo: (1) a
globalizacdo (ou o nivel em que a empresa esta inserida no mercado global); (2) a intensidade
datecnologia; (3) a convergéncia tecnoldgica; (4) novos modelos de negdcio e (5) alavancagem
de conhecimento.

Mortara e Minshall (2011) afirmam que as empresas consolidadas adotam diferentes
formas de interagdo com as startups, variando de acordo com os objetivos de cada iniciativa e
0 momento em que ocorre a interacdo, sem desprezar a influéncia da cultura organizacional

nesse processo. O suporte aos portfdlios de projetos, a renovacgédo da organizacdo e a melhoria

60 caso retratado foi apresentado com a finalidade de exemplificar os aspectos teoricos.
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da ambidestria organizacional’ sdo alguns elementos que aumentam as capacidades inovativas,
dindmicas e absortivas das partes envolvidas.

Entre as oportunidades identificadas nesses relacionamentos, destacam-se o
compartilhamento de recursos tangiveis e conhecimentos, a validacdo e chancela para as
solugdes propostas pelas startups, identificacdo de novas ideias e oportunidades para inovagoes,
auxilio aos empreendedores, aquisicdo de talentos e oportunidades de investimentos
(RONDANI, 2021; WHIKHAMN; STYHRE, 2019).

No relacionamento com startups, as grandes corporacgdes se beneficiam de uma rapida
identificacdo de tendéncias — uma vez que as startups costumam apresentar solugdes para
renovacéo do sistema — e pelo compartilhamento dos riscos em novos empreendimentos, pois,
em geral, as startups possuem uma maior pré-disposicdo em assumir riscos (PIRES, 2019;
VARRICHIO, 2016).

Outros beneficios mituos podem ser identificados em tais relacionamentos, como:
aquisicdo de talentos, de novas tecnologias e de competéncias; aceleracdo do desenvolvimento
de projetos; aceleracdo corporativa (programas de educacdo executiva e mentorias); expansao
de plataformas; utilizacao de canais de distribuicdo e vendas, entre outros (LIGA VENTURES,
2019; ACE, 2018).

Figueiredo e La Falce (2020) identificaram que o grau de formalizac&o das colaboracgdes
entre os agentes na adogéo da inovagéo aberta pode ser baseado em contratos tradicionais e/ou
ndo tradicionais (acordos baseados em iniciativas de cocriacdo, por exemplo) e no grau de
envolvimento de capital (fusdes, aquisicdes, constituicdo de entidades juridicas autbnomas),

para trés finalidades distintas:

a) Colaboragéo para investigacao e desenvolvimento de novos produtos;
b) Colaboracdo na producéo e logistica;

c) Colaboragdo no marketing e distribuicao.

Os autores identificam, ainda, trés modalidades principais de colaborac¢do na inovagao
aberta (FIGUEIREDO; LA FALCE, 2020):

a) Cocriacdo diadica: nesse modelo duas empresas e/ou instituigdes colaboram para a criacéo
de solugdes em que ambas tendem a ganhar, em que uma das participantes adota o processo

“de fora para dentro” e, a outra, o processo de “dentro para fora”;

" Ambidestria organizacional é a capacidade de um negdcio de balancear o foco na eficiéncia operacional, na
mesma medida que olha e se atualiza para o futuro (MATOS et al., 2017).
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b) Colaboragéo via redes: as empresas envolvem-se com redes locais de um determinado setor
industrial e/ou de pesquisa, acessando conhecimentos complementares, constituindo, assim,
uma estratégia relevante para o sucesso em suas iniciativas de inovacao;

¢) Comunidades: caracterizam-se pela associacdo voluntaria de individuos, sendo organizadas

e fomentadas por atores interessados em lucros.

Santamaria, Jesus Nieto e Barge-Gil (2010), por sua vez, apontam cinco mecanismos

que as empresas adotam para a pratica da inovacao aberta:

1. Contratacdo de servicos de P&D externos: favorece o acesso a novas areas de
conhecimento, compartilhamento de custos, resolucdo de problemas de capacidade,
velocidade e alocacdo de recursos. Tal modalidade, no entanto, esta sujeita ao vazamento de
informacdes sigilosas — uma vez que as empresas contratadas acessam informagdes internas
da contratante para a prestacao do servico — e a perda da capacidade de prestacdo do servico

e/ou desenvolvimento tecnoldgico, no longo prazo, pela empresa contratante;

2 Uso de consultores de tecnologia: por interagirem com diversas empresas, numa variedade
de industrias, resolvem problemas tecnologicos por meio do compartilhamento de
informacdes, transferindo conhecimentos tacitos acumulados, melhorando as habilidades
das empresas para a realizacdo de atividades de P&D e de interagdo com outros agentes,
desenvolvendo, ainda, as habilidades internas da empresa para o gerenciamento de processos

de inovacédo;

3 Contratacdo de funcionarios: as empresas podem se beneficiar da mobilidade dos
individuos para adquirir novos conhecimentos. Tal estratégia vai além da transferéncia de
conhecimentos tacitos e complexos, envolvendo a transferéncia de capacidades e mudancas
na cultura da empresa. Segundo o autor, hd uma correlagdo positiva entre a contratacdo de

novos funcionarios e os resultados de inovacao obtidos pelas empresas;

4 Empreendimentos conjuntos: representados pelas joint ventures tecnoldgicas, sobretudo,
em que as empresas participantes rednem recursos para desenvolverem inovacfes. Uma
estrutura hierdrquica é formada para gerenciar os direitos de controle sobre o uso dos
recursos compartilhados e gerados pelas empresas. E mais indicada para situacdes em que

ha a necessidade de maior controle sobre a transferéncia de conhecimentos complexos e
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protecdo contra comportamentos oportunistas, o que justifica os custos adicionais para sua

gestao;

5 Aliancas ndo patrimoniais: € um modelo de colaboracdo em que, diferentemente das joint
ventures tecnolégicas, ndo ha o compartilhamento da propriedade intelectual, havendo
rotinas comportamentais menos desenvolvidas e tomadas de decisdo descentralizadas. A
diversidade de partes envolvidas melhora a quantidade e variedade de conhecimentos

compartilhados, aumentando as inovagOes geradas.

Em estudo realizado, globalmente, com 150 empresas multinacionais, Prashantham
(2021) buscou apontar os principais tipos de conexdo com startups adotados pelas grandes
empresas, levando em consideracdo o local em que ocorreram as parcerias, sendo divididas
entre: (1) mercados desenvolvidos com clusters, (2) mercados desenvolvidos sem clusters, (3)
mercados emergentes com clusters e (4) mercados emergentes sem clusters.

Em mercados emergentes em que existem clusters, Prashantham (2021) identificou que,
uma vez que os mecanismos de protecdo da propriedade intelectual sejam mais fracos, 0s
relacionamentos adotados entre grandes empresas e startups possuirdo carater diretivo, de
forma que as grandes empresas assumem o controle da colaboragdo buscando melhorar a
experiéncia entre 0s agentes.

Nesse modelo, as startups ficam sediadas dentro das estruturas da empresa consolidada,
protegidas das incertezas do mercado, e se beneficiam com o acesso aos recursos existentes da
empresa consolidada (know-how, estratégias go-to-market, rede de contatos, canais de
distribuicdo, entre outros). Segundo o autor, esse modelo é recorrente em mercados da China e
india, tendo sido adotado por empresas como Wallmart e Bayer, por exemplo®.

Em mercados desenvolvidos em que existem clusters, as grandes empresas costumam
adotar um papel de “facilitadoras”, acelerando as startups ao longo de um periodo para
promocao de seu crescimento e validacao das solugdes, visando o desenvolvimento de parcerias
futuras. Esse modelo é bastante utilizado em ecossistemas no Vale do Silicio, Londres, Berlim
e Paris (PRASHANTHAM, 2021).

Nos mercados desenvolvidos em que ndo ha clusters, Prashantham (2021) identificou

que as empresas consolidadas recorrem as mesoinstituicdes® estatais atuantes no ecossistema

8 0 caso retratado foi apresentado com a finalidade de exemplificar os aspectos tedricos.

9 Segundo Ménard (2018), mesoinstituicdes sdo estruturas intermediarias que atuam como um elo essencial,
conectando as instituigdes de nivel macro (onde as regras e normas gerais sao estabelecidas) e de nivel micro (onde
se encontram 0s agentes que organizam e executam as transacfes). As mesoinstituicdes atuam traduzindo,
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para auxilio na curadoria e conexao com as startups. Tais mesoinstitui¢cdes, por conhecerem o
mercado, sdo relevantes para que ocorra uma pre-selecdo adequada das solucgdes de interesse
das grandes empresas, atuando, ainda, na protecdo da propriedade intelectual gerada pelas
startups.

Por fim, nos mercados emergentes em que ndo existem clusters, Prashantham (2021)
afirma existir um modelo de parceria com finalidade diretiva. E 0 caso quando uma empresa
consolidada conquista contratos locais (como licitacbes para execucdo de obras e/ou servicos
publicos) e passa a interagir com as startups existentes na localidade para o desenvolvimento
de solugdes, por vezes, sem a possibilidade de prospectarem outros parceiros, por conta de
clausulas contratuais e leis que visam estimular o desenvolvimento econémico local.

De Acordo com Carlomagno (2020), alguns modelos de negdcios adotados pelas

empresas ao se relacionarem com as startups no Brasil, ndo excludentes entre si, séo:

a) White label: consiste na oferta de uma solucdo ao mercado de forma conjunta. Nesse
modelo, a empresa estabelecida oferece aos consumidores um produto e/ou servico com a
sua marca, porém a responsabilidade pela execucgdo é da startup. O contrario também pode
ocorrer, como uma solugdo da empresa estabelecida integrar o produto e/ou servigo da
startup. Esse tipo de relacionamento normalmente envolve acordos de cooperacdo

comercial;

b) Co-branding: situacdo em que ambos os participantes — empresa e startup — coassinam a
iniciativa, podendo a producdo, venda e distribuicdo ser feita individualmente ou divididas
as responsabilidades entre as partes. Ndo é necessaria a constituicdo de uma joint venture,

pois ocorre mediante a celebragdo de acordos comerciais e contratos de licenciamento;

c) Revenue share: ocorre quando a startup utiliza os canais de venda e distribuicdo da empresa
estabelecida para oferecer sua solugédo, mantendo a marca da startup, havendo a divisao de
receitas entre as partes. Nesse modelo, ndo é necessaria a constituicdo de uma nova empresa,

podendo a relagdo ser regulada por meio de contratos;

d) Novos negdcios: caso em que ha a cocriacao de novas solugdes. Nesse cenario, pode ocorrer

a constituicdo de uma joint venture, com participacdes societarias definidas, em que a

adaptando e alocando normas e direitos, monitorando a execugao das normas pelos agentes e impondo penalidades.
Exemplos de mesoinstitui¢des séo: agéncias reguladoras, tribunais especializados e organizac6es de arbitragem.
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responsabilidades podem ser divididas entre ambos ou ser concentrada em uma nova
estrutura (CARLOMAGNO, 2020).

A M. Dias Branco, empresa lider nacional no segmento de massas e biscoitos, por
exemplo, desenhou uma parceria com a Mandala Comidas Especiais — startup que fabrica
alimentos seguros para alérgicos e intolerantes alimentares — para um modelo de revenue share
(CARLOMAGNO, 2020)%,

Outra iniciativa de sucesso foi realizada pela Nutricia, divisdo de nutricdo especializada
da Danone, em parceria com a startup Pic-Me, para o codesenvolvimento de uma barra proteica
que leva a marca de ambas (CARLOMAGNO, 2020)*,

Segundo Oliveira (2021), a pandemia do novo coronavirus acelerou o processo de
expansdo das empresas do setor alimenticio, através da aquisicdo de foodtechs. E o caso, por
exemplo, da compra da startup James Delivery pelo Grupo Pdo de Acucar (GPA), levando a
um aumento de 200% do numero de novos cadastros na plataforma e a expansdo do grupo no
varejo (DRSKA, 2020)*2,

No programa Connect + Develop, da Procter & Gambler (P&G), a empresa utiliza
diversas ferramentas e tipos de colaboracdo para o desenvolvimento de inovacGes, mantendo
um alto controle sobre o funil de entrada de novos parceiros em seu portifolio de projetos
(PORTILHO, 2016)®.

Para a P&G, o tipo de contrato que sera estabelecido com a startup dependera das
caracteristicas especificas da inovacdo apresentada, considerando ainda a necessidade existente
da empresa e da startup, podendo assumir diferentes formas para atingir seu objetivo
(fornecimento, licenciamento, investimento, joint venture), destacando o interesse por solugdes
que ja possuam direitos de propriedade intelectual (PORTILHO, 2016).

Em levantamento realizado pela consultoria 100 Open Startups (2017), foram
identificados 16 tipos de conexdo mais recorrentes para a pratica da inovacao aberta no Brasil,
entre empresas consolidadas e startups, a partir da analise de 408 grandes empresas e 3.176

startups, apresentados no Quadro 5.

190 caso retratado foi apresentado com a finalidade de exemplificar os aspectos tedricos.
1 1dem ao comentario acima.
12 1dem ao comentario acima.
13 1dem ao comentario acima.
14 1dem ao comentario acima.
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Quadro 5 — Tipos de conex@o com startups mais adotados por empresas consolidadas
brasileiras

Objetivos do . Frequéncia
) Formas possiveis
relacionamento observada

_ 1.  Capacitagdes e mentorias
JEEEEIENENCE > \atchmaking e conexdes
e 3 Reconhecimento e premiagdes 70%
posicionamento : p ¢
4.  Espacos de coworking
5. Vouchers de servico e tecnologia
_ 6.  Licenciamento de Propriedade Intelectual da
JEECBIEWCEICER  ompresa consolidada
de plataforma e 6%

7. Acesso a recursos ndo-financeiros
8.  Acesso a base de colaboradores
9.  Acesso a base de clientes e canais de vendas
10. Recursos para P&D e prototipagem
SEECIEENICEY 11 | jcenciamento da propriedade intelectual da
para Startup 16%

desenvolvimento 12 Contratacio d {510 pilot
de fornecedores Sl ra.a(;ao € proje (_) prioto :

13. Fornecimento de servi¢o ou produto inovador
_ 14. Programa de aceleracdo com equity
Rel_acmnz_imentos 15. Investimento com participagdo acionéria 8%
de investimentos P . ~

16. AquisicOes e incorporacdes

parcerias

Fonte: 100 Open Startups (2017).

Segundo o estudo, verifica-se uma maior predilecdo pelas empresas consolidadas
brasileiras nos relacionamentos de posicionamento, com destaque para 0s eventos de
reconhecimento e premiacdes de empreendedores (26%), juntamente as iniciativas de
Matchmaking e Conexdes (26%), seguidas das iniciativas de Capacitacdes e Mentorias (22%)
e da contratacdo de projetos piloto (9%).

Para Arvaniti et al. (2022), ndo ha uma forma de colaboragédo pré-definida a ser seguida
pela empresa consolidada e a startup, uma vez que essa deciséo depende de quem s&o os agentes
envolvidos e a natureza do que buscam realizar no empreendimento conjunto.

Assim, os autores destacam que o uso de agentes intermediarios (como consultorias)
melhora as condi¢des para que as interacGes sejam bem sucedidas no processo de inovacéo
aberta, ao passo que esses agentes ajudam a estimar a capacidade e aptidédo das startups para se
relacionarem com a empresa consolidada, identificando como e em quais aspectos a
colaboracéo pode ser benéfica, facilitando a conexéo entre agentes compativeis (ARVANITI et
al., 2022).
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N&o s6 a forma de relacionamento e a selecdo de parceiros (startups, consultorias,
fornecedores, entre outros) alinhados as expectativas da empresa consolidada afetam o sucesso
do projeto, mas, sobretudo, a abertura as mudancas e ao compartilhamento de informacGes
também sdo fatores essenciais (ARVANITI et al., 2022).

Assim, vérias pesquisas buscam responder a duas questdes centrais relativas a adogéo
da inovacdo aberta com startups: “quao aberto deve ser o processo de inovag¢do” e “como
implementar a inovagdo aberta”. De acordo com a consultoria Innoscience (2021), sdo
apontados alguns desafios no processo de adogdo da inovacdo aberta, especificamente no

ecossistema de startups brasileiro, entre eles:

1. Cultura organizacional: convencimento das areas de negdcios que, tradicionalmente nédo
atuam com parceiros externos e controlam todas as etapas do processo de inovacao, a se
engajarem nas iniciativas e a assumirem riscos, envolvendo parcelas de seus orcamentos em

projetos com colaboragéo externa;

2. Engajamento dos atores dentro da grande corporacdo: envolve a capacitacdo e
instrumentalizacdo das areas de apoio para que o relacionamento com as startups se dé de
forma mais fluida e esta ndo seja vista como uma fornecedora da empresa consolidada, mas

uma parceira;

3. Conversdo dos projetos pilotos para o engajamento de longo prazo entre a empresa e a

startup.

Apesar das vantagens existentes, a pratica da inovacdo aberta entre empresas
consolidadas e startups, no entanto, encontra criticas. Para Varrichio (2016), nem sempre a
relacdo entre os agentes € definida como ganha-ganha, tendo em vista que a capacidade
absortiva®® das startups ¢ menor do que a existente nas grandes corporagdes, o que pode
inviabilizar a estratégia do negocio no longo prazo.

Em levantamento realizado por Maciel (2020) foram mapeadas as principais
dificuldades vivenciadas pelas startups no relacionamento com as grandes empresas, sendo

algumas:

LA capacidade absortiva pode ser entendida como a habilidade de uma empresa em assimilar e utilizar novos
conhecimentos, sendo um aspecto relevante no processo da inovagio aberta. E imperativo que as empresas estejam
preparadas, em termos tecnoldgicos e culturais, para a captura de novos conhecimentos (FIGUEIREDO; LA
FALCE, 2020).
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a) Departamentalizagéo e burocracia nos processos;
b) Conflitos de interesses, problemas de confianga e assimetria de poderes;
c) Auséncia de estratégias para interacdo com as startups;

d) Alinhamento, convencimento e comprometimento interno.

Para as startups entrevistadas, muitas das parcerias com as grandes empresas demoram
para ocorrer e, ndo raro, séo frequentes as tentativas de mudancas nas solugdes apresentadas
pelas startups. Destacam, ainda, que, em alguns casos, apos as grandes empresas identificarem
a adequacao das solucdes apresentadas pelas startups para a solucéo de seus problemas, passam
a enxergar as startups como fornecedores de baixo custo, realizando, ainda, pagamentos em
prazos superiores aos que estas podem suportar (MACIEL, 2020).

A presséo por resultados de curto prazo nas grandes companhias € apontada como uma
pratica que inviabiliza a possibilidade de colaboracdo entre os agentes para a inovacao
colaborativa de fato. Os entrevistados apontam que o0s programas de inovacéo, em alguns casos,
sdo realizados como meros exercicios de aproximacdo, uma vez que ndo possuem O
envolvimento e apoio da gestdo e dos demais departamentos nesses programas (MACIEL,
2020).

Maciel (2020) mapeou as principais dificuldades vivenciadas pelas startups nos
diversos arranjos existentes para o relacionamento com as grandes empresas, sendo o conflito
de interesses, a falta de confianca e a assimetria de poderes os fatores que levam ao insucesso
em tais cooperac6es. De acordo com o autor, para 90% das startups entrevistadas tais arranjos
constituem um grande desafio, havendo oportunismo e, em alguns casos, a tentativa de
apropriagéo indevida de suas solugdes.

Assim, a prética da inovacao aberta representa um discurso vazio por parte de algumas
empresas, na medida em que as propriedades intelectuais reveladas pelas empresas (por meio
de licenciamentos, publicaces ou doacdes) ndo representariam ativos intangiveis de alto valor
para as companhias. Essa, portanto, seria uma forma conveniente de dizer que estdo abertas ao
novo paradigma, porém sem gerar um valor efetivo ao ecossistema (PORTILHO, 2016; HALL,
2010).
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3.3 ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS E COOPERACAO ENTRE EMPRESAS

As estratégias adotadas por uma empresa variam dentro de um espectro de
possibilidades, podendo ser individualizadas para cada um de seus objetivos. Assim, a deciséo
de uma empresa sobre quais negocios ira competir e como se posicionard em cada um deles ao
longo do tempo, dependerd, essencialmente, dos recursos financeiros e humanos disponiveis,
das caracteristicas do mercado, da dindmica tecnoldgica, da intensidade do apoio
governamental, entre outros aspectos (FERREIRA et. al, 2012; TIGRE, 2006).

Em se tratando de estratégias para a promocao da inovacdo, Freeman (1982) afirma

existirem diferentes modelos, a saber:

1. Estratégia ofensiva: nesse modelo, a empresa busca a liderangca tecnoldgica em
determinado setor, exigindo investimentos de longo prazo e a assuncéo de riscos elevados.
A inovacdo gerada é resultante da combinacdo de diversos pacotes tecnoldgicos, sendo,
portanto, determinantes para o sucesso dessa estratégia, a proximidade com clientes-chave,
universidades e centros de pesquisa, a qualidade da infraestrutura (transporte,
telecomunicacdes) local, existéncia de equipe qualificada na empresa para que seja possivel

absorver e gerar novos conhecimentos, existéncia de incentivos fiscais, entre outros.

2. Estratégia defensiva: nesse modelo, a empresa mantém uma atitude cautelosa em relacéo
as inovacdes — dada a alta velocidade das mudancas tecnoldgicas —, preferindo que outras
empresas assumam, inicialmente, os riscos do lancamento de novos produtos e/ou servicos
para, entdo, aprimorarem e incorporarem as inovacfes. A empresa que mantém a estratégia
defensiva, normalmente, possui marcas conhecidas, capacidades e estruturas consolidadas
(sobretudo para inovar), mas optam por incorporar, em seus produtos e/ou servicos, as
inovacOes geradas pelos concorrentes, obtendo vantagens sobre a economia de escala e de

escopo.

3. Estratégia imitativa: ao adotarem essa estratégia, as empresas buscam marcar sua presenca
no mercado, sem, contudo, almejarem a lideranca no setor. Utilizam-se de licencas de
fabricacdo, engenharia reversa, consultores especializados e/ou técnicos com experiéncia de
trabalho em empresas concorrentes, exploragdo de patentes vencidas, entre outros, para
acessarem as inovacg0Oes. Trata-se de uma estratégia adotada, geralmente, por mercados em
paises em desenvolvimento, uma vez que as empresas inovadoras do setor ndo estdo

localizadas, fisicamente, junto a esses mercados.
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4. Estratégia dependente: Nesse modelo, a empresa ndo possui capacidade técnica para alterar
0 processo de producdo e/ou gerar inovacgdes. E o caso, por exemplo, de empresas que
comercializam seus produtos com a marca de terceiros, franquias, subsidiarias de outras

empresas, empresas que adquirem licengas unicamente, dentre outros.

5. Estratégia tradicional: representada por inovacdes incrementais, sendo as empresas do
setor incapazes de responder as inovacfes em produto, muitas vezes, por falta de recursos.
Esse modelo é adotado por empresas que fabricam produtos altamente conhecidos, com alta
demanda e alta sensibilidade de precos. E o caso, por exemplo, de alimentos com carater
artesanal, que guardam caracteristicas proprias, cujas alteracdes ndo sdo aceitas pelos
consumidores. Nessas empresas, a introducdo de inovacGes ocorre, essencialmente, nas

atividades que suportam a producdo (logistica, marketing, recursos humanos, etc.).

Segundo Balestrin e Verschoore (2016), uma empresa ndo consegue executar todas as
atividades produtivas internamente, devendo priorizar as que sejam mais importantes. Assim,
as empresas podem adotar trés diferentes estratégias quanto as suas atividades produtivas: (1)
adquirir determinado bem e/ou servico no mercado, (2) produzir o bem e/ou servigo

internamente ou (3) associar-se a outras empresas, conforme o Gréfico 3.

Graéfico 3 - Matriz Comprar x Produzir x Cooperar (CPC)

Fonte: Balestrin e VVerschoore (2016).
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De acordo com o Gréfico 3, se uma atividade carrega baixa importancia estratégica para
a empresa, a melhor solucéo seria adquiri-la via mercado, executando as atividades que sejam
mais relevantes para seus negécios. Contudo, uma vez que as empresas ndo possuam todas as
competéncias necessarias para realizar, internamente, todas as atividades de relevancia média
e alta para seus negocios, a solucdo reside em adotar a colaboracdo com parceiros
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

Segundo Vrande, Lemmens e Vanhaverbeke (2006), num cenario de grandes incertezas
0s agentes tendem a realizar pequenos investimentos e adotar formas de relacionamento menos
integradas (de forma a garantir seu aprendizado), um baixo comprometimento e a
reversibilidade dos investimentos, caso necessario.

Entre as diversas possibilidades de serem adotadas, destacam-se as aliancas estratégicas.
Estas envolvem a combinacdo de competéncias e dominios de conhecimentos e/ou tecnoldgicos
em torno de objetivos e necessidades comuns entre duas ou mais empresas independentes,
reduzindo os riscos para as empresas envolvidas, aumentando suas capacidades competitivas e
a penetracdo nos mercados, rompendo barreiras em mercados emergentes, entre outras
vantagens (FERREIRA et al., 2012; NETO, 2000).

Uma das principais caracteristicas das aliangas estratégicas reside na intensidade (ou
grau de interdependéncia) da integracdo entre as operagdes das empresas parceiras e que, a0
final, identificam sua modalidade, conforme a Figura 5.

Figura 5 - Tipos de aliancas estratégicas

Fonte: Adaptado de Ferreira et al. (2012) e Vrande, Lemmens e Vanhaverbeke (2006).

Segundo Vrande, Lemmens e Vanhaverbeke (2006), uma vez que as incertezas em
relacdo a iniciativa e a solucdo sejam reduzidas e a solucdo avaliada esteja proxima do core
business da empresa, aumenta-se a probabilidade de que sejam utilizadas estratégias menos
reversiveis, adotando um maior grau de comprometimento e investimentos maiores.

Os processos de fusdo e aquisicdo representam operacdes societarias. Na fusdo, ocorre
a unido de empresas para constituir uma nova, havendo a extingdo das empresas envolvidas.

No processo de aquisi¢cdo, uma empresa adquire (parcial ou totalmente) a outra. No setor de
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alimentos no Brasil, destaca-se a fusdo ocorrida entre as cervejarias Brahma e Antartica, dando
origem & Ambeyv (FIA, 2021a).

Os objetivos dessas operacfes consistem no aumento da participacdo de mercado no
segmento em que as empresas atuam, no aumento da competitividade, no compartilhamento de
conhecimentos, na retencéo de talentos, na expansao das areas de atuacdo, entre outros (FIA,
2021a).

Joint venture (traduzida do inglés como “aventura conjunta”) €, por sua vez, um modelo
de aliangca empresarial constituida para que as empresas com competéncias complementares
possam realizar projetos especificos ou explorar alguma atividade econémica de forma
conjunta. Em alguns casos, ocorre a criacdo de uma nova empresa, com personalidade juridica
distinta das demais participantes. Contudo, uma joint venture pode ser constituida como uma
parceria contratual, sem que seja preciso criar uma nova entidade, o que lhe garante maior
flexibilidade (FIA, 2021b).

Nas joint ventures, os contratos possuem grande relevancia, uma vez que definem os
direitos, obrigacdes e responsabilidades das partes envolvidas, investimentos necessarios
(capital, conhecimentos, tecnologias), foro para resolucao de conflitos, métodos de prestacéao
de contas, entre outros aspectos (FIA, 2021b).

Em seu trabalho, Neto (2000) destaca que as formas de cooperacdo entre empresas, na

forma de aliangas, podem ocorrer nas seguintes formas:

1. Consorcios ou aliangas multiorganizacionais de servicos: nesse modelo, empresas com

necessidades similares criam uma nova entidade a fim de atender as suas necessidades;

2. Joint ventures ou aliancas oportunas: usado na constituicdo de novos negdcios e/ou
expansdo de negdcios existentes (comumente aplicado em processos de inovacao), criando

vantagens competitivas imediatas para os agentes;

3. Parcerias com stakeholders: consiste na participacdo de fornecedores, consumidores e

funcionarios ao longo de vérias etapas da criagdo de valor.

Segundo Ferreira et al. (2012), em alguns casos, 0 sucesso conquistado por determinada
empresa pode afetar, diretamente, o sucesso de outra. Esta ideia esta associada ao conceito de
coopeticdo, entendida como uma estratégia de complemento, em que empresas se associam, por

vezes, em rede, para competir e cooperar em prol de um interesse em comum.
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Assim, as empresas buscam se complementar ndo apenas para dividirem recursos,
competéncias e dominios de mercado, mas visando criar novos e/ou torna-los mais acessiveis,
desenvolvendo o (s) mercado (s) em que atuam (FERREIRA et al., 2012).

Um exemplo pratico desse conceito sao os terminais de caixas eletronicos “24 horas”,
que reunem servicos de diversas instituicGes financeiras concorrentes entre si, mas que, juntas,
colhem os beneficios de uma maior utilizacdo de seus servigos pelos usuérios, expandindo seus
negocios e aumentando a lucratividade das empresas envolvidas (MARQUES, 2016).

De acordo com Lazzarini (2008), uma rede pode ser definida como um conjunto de
individuos e/ou organizacdes interligados através de relacfes, podendo estas assumirem formas
diversas, tais como: verticais (cadeia de suprimentos organizada, com dependéncias
sequenciais), horizontais (complementariedade e compartilhamentos entre 0s agentes),
netchains (combinacdo entre as formas vertical e horizontal), constelacdes (determinadas
empresas cooperam entre si e competem com outras do mesmo setor).

A promogcéo de conexdes entre os agentes antes desconectados pode ser interessante na
criacdo de novos produtos e/ou servigos, uma vez que 0s agentes preservam suas competéncias,
fortalecem suas atividades, proporcionam maiores estimulos para inovar e na busca por altos
desempenhos, a complementacdo de recursos e conhecimentos, proporcionando um maior
desempenho em relacdo aos seus concorrentes (LAZZARINI, 2008; NETO, 2000).

Segundo Neto (2000), as redes entre empresas podem ser constituidas como:

1. Redes sociais: nesse modelo, as empresas participantes relacionam-se de modo informal
(sem a necessidade de contratos), podendo ou ndo haver uma coordenacdo central, com o
objetivo exploratério (as informagdes compartilhadas sdo de alto potencial, contudo de valor
econémico desconhecido);

2. Redes burocraticas: caracterizado pelo uso de contratos formais para sua organizacéo,
mecanismos de monitoramento dos membros, defini¢cdo das condi¢des de relacionamentos
entre os membros, modos de fornecimento de produtos e servigos. E representada por

associagOes comerciais, redes de agéncia, consorcios, acordos de licenciamento e franquias;

3. Redes proprietarias: Este modelo é utilizado, com maior frequéncia, em processos de
inovacdo tecnoldgica, uma vez que regulam os acordos entre a (S) empresa (S) e 0S
investidores para situacGes de transferéncia de tecnologia. A estratégia representante desse

modelo é a joint venture.
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Uma empresa pode assumir mais de uma posi¢do numa cadeia e/ou rede, podendo ser
concorrente de outra em determinado aspecto, mas complementadora de sua concorrente em
outro (MARQUES, 2016). Para Lazzarini (2008), a posi¢do que um determinado agente ocupa
numa rede influencia os beneficios que podera extrair. Assim, quanto mais centralizado na rede
for um agente, maior serd 0 nimero de conexdes as quais tera acesso.

Na organizacdo dos agentes para a pratica da inovagdo aberta, Hoffman (2005) afirma
que, quando o numero de parceiros selecionados e a complexidade do portfélio de projetos séo
elevados, aumentam-se 0s problemas de coordenacdo e controle de custos, requerendo, ainda
habilidades de gestdo que, muitas das vezes, as empresas ndo possuem, podendo enfraquecer
0s resultados de tais iniciativas (BAYONA-SAEZ et al., 2017).

Em mercados em que as mudangas técnicas e segmentacdo sdo frequentes, a
coordenacao das partes que compdem a cadeia produtiva é essencial para a criacao de vantagens
competitivas, transformando as ameacas externas em oportunidades lucrativas de negocio
(FARINA,; SAES; AZEVEDO, 1997). Balestrin e Verschoore (2016) descrevem trés elementos

essenciais para que possam ser estabelecidas redes de cooperacdo, conforme a Figura 6.

Figura 6 - Condicdes para o estabelecimento de redes de cooperacao

Interagdo

Objetivos comuns Gestdo

Ganhos
competitivos

Fonte: Balestrin e Verschoore (2016).

A partir dessa visdo, a coeréncia entre os interesses dos membros das redes é
fundamental para o surgimento de um ambiente de cooperagéo e geracdo de resultados efetivos,
maior estabilidade e poder de adaptacdo frente as mudangas, entre outros ganhos
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

A interacdo entre 0s membros de uma rede também assume papel relevante no sucesso

de iniciativas de inovacdo aberta, uma vez que o alinhamento de interesses entre os agentes



50

interessados, por si s0, ndo traz resultados. Nesse sentido, interagdes que ocorrem repetidamente
e por longos periodos de tempo favorecem relagdes de troca e possibilitam o desenvolvimento
de acBes conjuntas (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

A gestdo de uma rede de cooperacdo pode assumir diversos padrdes, a depender do seu
tamanho e complexidade. Sob o ponto de vista de uma empresa lider de mercado que deseja
reestruturar seus negécios, 0 modelo de gestdo adotado é baseado em suas préprias estratégias,
assumindo papel central em relacdo aos seus stakeholders, coordenando as atividades
envolvidas para que seus objetivos sejam alcancados (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

Tal estratégia, no entanto, pode ndo ser interessante para 0os demais agentes, pois
propicia a criagdo de dependéncia com a empresa lider e pode ndo favorecer uma rica interacdo
entre as partes, desestimulando as conexdes e estimulando os agentes a direcionarem seus
recursos e esforgos para seus objetivos proprios, ao invés de um objetivo comum (BALESTIN;
VERSCHOORE, 2016).

No dmbito da inovacdo aberta, 0 agente responsavel por essa governanga deve ser capaz
de transmitir tais mudancas ao longo da cadeia, onde ndo havia um grau usual de
compartilhamento de informac6es, envolvendo diversos atores, traduzindo esses acordos e
relagdes para a garantia do “ganha-ganha”.

Gassman, Daiber e Enkel (2011) afirmam que, dada a complexidade dos processos,
grande quantidade de agentes e de conhecimentos envolvidos nos processos de inovacgéo aberta,
faz-se necessaria a figura de um agente intermediario, responsavel pela facilitacdo da
transferéncia de conhecimentos, reducdo da assimetria de informacdes entre 0s agentes e a
reducdo dos riscos associados aos investimentos.

Nesse sentido, os intermediarios em processos de inovacgdo aberta atuam em funcgdes
relacionadas a prospeccdo de tecnologias e parceiros para colaboracdo, combinacdo de
conhecimentos, testes e validagOes, acreditacdo, negociacbes e fechamento de negocios,
arbitragem entre os agentes, protecdo e gerenciamento de ativos de propriedade intelectual,
comercializacdo de solucdes, avaliagdo de resultados, entre outros (FIGUEIREDO; LA
FALCE, 2020).

Para Balestrin e Verschoore (2016) nédo é obrigatdrio que uma empresa de grande porte
assuma a responsabilidade pela formacéo e coordenacao central de uma rede de cooperacdo, tal
como os hubs de inovacdo, para capturar valor, acelerar suas inovagdes e desenvolver
diferenciais competitivos, bastando, para isso, integrar uma rede ja constituida.

A forca que uma determinada rede exerce no mercado e a quantidade de conexdes

estabelecidas individualmente por um agente — sobretudo com agentes com poucos
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relacionamentos no mercado — conferem um maior poder de barganha para a defesa de seus
interesses individuais (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016; BONACICH, 1987).

Além disso, o grau de envolvimento entre as partes e a capacidade de absorcdo de
conhecimentos pelos agentes influenciam o grau de transferéncia de conhecimentos. Atividades
de pesquisa colaborativa e de consultoria exigem lagos mais fortes entre as partes, além da
necessidade de um volume maior de recursos disponiveis para a captura dos valores gerados.
Nesse sentido, o tamanho das redes estabelecidas (sejam locais ou inter-regionais) passa a ser
determinado por estes atributos (HUGGINS; PROKOP; THOMPSON, 2019).

Sob a perspectiva da inovagédo aberta, Whikhamn e Styhre (2019) mapearam quatro
diferentes estruturas de governanga adotadas pelas empresas, representadas no Quadro 6.

Whikhamn e Styhre (2019) estudaram a estrutura de governanca no hub corporativo de
inovacdo da farmacéutica AstraZeneca, identificando a adocdo de um mecanismo hibrido de
coordenacdo. Conforme proposto por Ménard (2005), esse modelo surge como resposta a
complexidade das transagOes envolvidas sob os novos modelos de organizagdo empresarial,
através do compartilhamento de recursos e o desenvolvimento de projetos em conjunto por
empresas parceiras, mas ndo totalmente integradas, formalizados por meio de contratos.

No hub em questdo, as startups assinam contratos de locacdo padrdo para uso das
estruturas, servicos e equipamentos disponiveis, permitindo 0 acesso aos conhecimentos
acumulados pela AstraZeneca, protegidos por contratos de confidencialidade, um mecanismo
de salvaguarda contra oportunismos, uma vez que as startups podem deparar-se com
informacdes sigilosas dentro do hub. Segundo os autores, ndo ha qualquer tipo de direito de
preferéncia ou obrigatoriedade de parcerias entre as partes, de forma que as startups podem
manter-se independentes e com direitos de propriedade intelectual bem definidos
(WHIKHAMN; STYHRE, 2019).

Os ganhos obtidos pela AstraZeneca, no entanto, sdo vastos e ndo pecuniarios, tais
como: aumento de sua reputacdo e visibilidade, obtencdo de insights para novos farmacos e
areas de pesquisa, renovacdo de sua cultura empreendedora, acesso novos stakeholders
(pesquisadores, empresarios, legisladores, investidores, entre outros), ganho de escala,
eficiéncia no uso de recursos e aprendizados (WHIKHAMN; STYHRE, 2019).



Formas de
selecéo de
startups

Mecanismos
de controle

Formas de
interacdo

Formas de
valor

Quadro 6 - Formas de governancga na inovagao aberta

e | e | e
Os

A participacdo é
feita com base
na oferta e
demanda

Regras do
Direito

Geralmente sdo
transacgoes
Unicas

A propriedade
intelectual
gerada é
transacionada

relacionamentos
determinam o
acesso e a
participacao

Sansoes por
exclusdo ou
isolamento

Os
relacionamentos
evoluem com o

tempo
O valor é
construido em
conjunto e
compartilhado
entre 0s
participantes

Sem restricdo de
acesso e de
participacao

N&o ha controle,
freeriding

Né&o ha demanda
por interacoes
de longo prazo

O valor gerado é
livre para todos

Fonte: Adaptado de Whikhamn e Styhre (2019).

52

Hub
Corporativol’

O anfitrido define
quem tem
permissao para
participar

Controle por
meio da
confianca e
contratos. Cada
agente mantém
seus direitos de
propriedade
intelectual
Continuo,
informal e
facilitado pelos
processos formais

O valor gerado é
baseado nas
trocas continuas e
reciprocas para
gerar sinergias

16 A estrutura de governanga “bazar” surgiu a partir do fendmeno dos codigos abertos para o desenvolvimento de
softwares, caracterizado pelo anonimato, fortes externalidades de rede e transagdes geradoras de conhecimento. E
regida por contratos de licenca aberta, evitando que 0s usuarios se apropriem dos resultados finais para a
maximizagao de seus préprios lucros (WHIKHAMN; STYHRE, 2019).

7 A forma de governanga identificada como “Hub Corporativo” encontra correspondéncia com o modelo
“hibrido” proposto por Ménard (2013).
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA DE PESQUISA

O capitulo trata dos principais aspectos metodoldgicos para a realizacdo da pesquisa,
apresentando as escolhas feitas quanto aos instrumentos e técnicas para coleta e analise de
dados, bem como o seu contexto e as etapas envolvidas.

De acordo com as defini¢bes apresentadas por Gerhardt e Silveira (2009), a presente
dissertacdo pode ser classificada como de abordagem qualitativa, com natureza de pesquisa
aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos a partir da compreensao da dindmica das relacées
sociais, visando a aplicacdo préatica dos resultados para a solucéo de problemas especificos.

Quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como exploratoria, com o
procedimento metodoldgico de estudos de multicasos — assim determinada, pois assume o
objetivo de gerar conhecimentos para aplicacdo pratica — possibilitando conhecer, em
profundidade, o como e o porqué do objeto de investigacdo, identificando o que ha de mais
essencial e caracteristico, sob uma perspectiva pragmaética, completa e coerente (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009).

De acordo com o objetivo principal da presente dissertacdo (analisar como ocorrem 0s
relacionamentos entre as empresas lideres de mercado no segmento de alimentos no Brasil com
as startups), a metodologia de pesquisa seguiu trés etapas centrais.

A primeira etapa da pesquisa consistiu na realizacdo de uma revisao teérica preliminar
e a realizacao de disciplinas relacionadas ao tema de pesquisa, a fim de identificar as fontes
bibliogréaficas a serem consultadas, bem como o estado atual dos fenémenos a serem estudados.

A segunda etapa foi representada pela escolha das principais correntes teoricas para
suportar a dissertacdo (baseados em artigos publicados em revistas cientificas, livros dos
principais autores sobre o tema, artigos referenciados nos materiais consultados e a bibliografia
indicada nas disciplinas cursadas) quanto aos tipos de conexao entre as empresas lideres de
mercado e as startups, num contexto geral, permitindo um embasamento tedrico e atual sobre
o fenémeno.

A terceira etapa da pesquisa foi representada pela busca de dados sobre o fenbmeno de
interesse, a partir de relatérios emitidos por consultorias e midia especializadas, que permitiram
contextualizar a importancia do movimento de startups sob a perspectiva de mercado e para a
economia brasileira. Ao término desta etapa, foi estruturada uma organizacdo logica dos

assuntos e, por fim, a redagéo do texto.
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4.1. ABORDAGEM E INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Com base nas revisdes tedricas, foi possivel o delineamento do ecossistema de inovacao
e de seus agentes (startups, investidores, industria, hubs, incubadoras, aceleradoras,
consultores, atores governamentais, entre outros), servindo como base para o desenvolvimento
metodoldgico e dos instrumentos para a coleta de dados direcionados aos agentes de interesse
na pesquisa.

As questdes que suportam a investigacdo dessa dissertacdo foram, entdo, elaboradas de
forma a responderem aos objetivos especificos detalhados anteriormente. O questionario foi
aplicado, inicialmente, com a primeira empresa entrevistada, a fim de avaliar a necessidade de
adequacao de seu conteudo e/ou ordem antes de ser utilizado com os demais.

Constou-se gue ndo seria necessaria qualquer alteracdo nas questdes formuladas, uma
vez que o roteiro estabelecido permitiu ao pesquisador avaliar, diretamente, as informacoes de
interesse. Uma vez que os entrevistados falaram abertamente sobre o tema, foi possivel, ainda,
ao entrevistador, acessar informacdes complementares, de modo a aprofundar o estudo.

A primeira pergunta realizada as entrevistadas teve como objeto identificar qual a
concepcdo a partir da empresa, atualmente, por inovacdo aberta e como essa ferramenta é
trabalhada internamente na companhia.

O intuito dessa pergunta foi permitir com que as entrevistadas contextualizassem seu
momento atual no que diz respeito as principais praticas para inovarem de forma colaborativa,
além de permitir ao pesquisador identificar quais sao os stakeholders envolvidos e 0s principais
marcos histéricos em suas jornadas de inovacao aberta.

Uma vez que as entrevistadas foram incentivadas a falarem livremente sobre o tema, a
pergunta de abertura permitiu ao pesquisador identificar, antecipadamente, as informacdes que
necessitariam maior (ou menor) abordagem nas perguntas seguintes, conforme cada caso.

A segunda pergunta realizada teve como intuito identificar como as entrevistadas
decidem as formas de relacionamento que adotardo com cada startup e até onde estes podem
se desenvolver.

Nesta, o alvo de investigacdo consistia em identificar as diferentes possibilidades de
relacionamento adotadas entre as empresas consolidadas e as startups, conforme o referencial
teorico disponivel no Capitulo 3, bem como as caracteristicas intrinsecas das startups e as

motivagdes que justificam a escolha de cada forma de relacionamento a ser adotada.
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Na terceira pergunta, buscou-se avaliar como se d& a exploracao das solucgdes entre as
grandes empresas e as startups em situacbes em que ocorre o co-desenvolvimento de
determinada solucdo, buscando identificar as formas de divisdo de responsabilidades, de
exploracdo das receitas e da propriedade intelectual entre as partes, além dos mecanismos de
incentivo para que as startups se mantenham ativas e inovadoras.

A quinta pergunta consistia em identificar quais fatores determinam a recorréncia de um
relacionamento entre as grandes empresas e as startups, e o que justificaria o término da
parceria.

Por fim, a Ultima pergunta realizada buscou explorar quais seriam 0s principais
aprendizados nas respectivas jornadas de inovacao aberta das entrevistadas, até 0 momento, e
quais seriam, na opinido desses, 0s principais desafios para a pratica da inovacdo aberta na
industria de alimentos no Brasil.

As respostas obtidas foram compiladas e analisadas, sendo apresentadas, em detalhes,
no Capitulo 5.

4.1 COLETA DE DADOS
4.1.1 Entrevistadas

Foram entrevistados, a priori, trés representantes dos programas de inovacdo aberta de
empresas lideres no setor de alimentos no Brasil — empresas essas que figuram no ranking das
“Top 150 empresas mais inovadoras no Brasil” —, conforme estudo realizado pela consultoria
Strategy& (2021), pertencente ao grupo PwC.

A primeira entrevistada € considerada uma empresa de grande porte, de origem
nacional, de capital aberto, lider nacional na fabricacdo de massas, biscoitos, bolos, lanches,
farinha de trigo, margarinas, gorduras vegetais. A empresa possui mais de 14.000 funcionarios
no Brasil, 14 unidades produtivas e 25 centros de distribui¢do no pais, ndo possuindo filiais no
exterior.

A segunda entrevistada é uma empresa multinacional, de capital estrangeiro,
considerada lider mundial de producao de alimentos, empregando mais de 20.000 funcionarios
no Brasil, com 30 unidades produtivas no pais e com presenca em 190 paises ao todo. Em seu
portifélio, a empresa atua nos segmentos de produtos lacteos, biscoitos, cafés e bebidas, cereais
matinais, nutricdo infantil, agua, chocolates e sobremesas, ra¢cdes animais, entre outros.

A terceira entrevistada € uma empresa multinacional, de origem brasileira, de capital

aberto, atuando no mercado de cervejas, refrigerantes, energéticos, sucos, chas e agua. No
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Brasil, a empresa possui mais de 30.000 funcionérios, 30 unidades produtivas e mais de 100
centros de distribuicdo no pais, estando presente em 18 paises ao todo.

A limitacdo do numero de empresas entrevistadas deu-se, sobretudo, pelas restricdes
relativas a disponibilidade e interesse dos participantes em participarem das entrevistas, bem
como a busca pela qualidade nas abordagens, sendo necessario garantir que os conteldos
coletados e sua riqueza fossem analisados em profundidade.

Em adicéo as informac@es obtidas nas entrevistas, foram consultados dados secundarios
disponiveis na internet, a fim de complementar o estudo, tais como: entrevistas concedidas em
periodo recente (de 2019 a 2023) em webinars, podcasts, sites das proprias entrevistadas,
documentos disponiveis (termos, regulamentos, relatérios, entre outros), matérias publicadas
em midia especializada, utilizando, como palavras-chave de busca, 0 nome da empresa
entrevistada e o termo inovacao aberta.

Cumpre destacar que esta pesquisa ndo pretendeu esgotar o tema, tampouco o objeto de
investigacdo, mas trazer contribuigdes para pesquisas futuras em prol de novas exploracdes e

comparagoes.
4.1.2 Procedimento para coleta de dados

Segundo Gerhardt e Silveira (2009), no método de coleta de dados por entrevistas, o
entrevistado possui flexibilidade e liberdade de expor informacGes para além das perguntas
realizadas, sendo possivel, ainda, captar um amplo conjunto de informaces, que permitiram ao
entrevistador analisar uma gama maior de informacdes e aprofundar no assunto (razao pela qual
0 método foi escolhido para o desenvolvimento da pesquisa).

O pesquisador seguiu um roteiro previamente estabelecido, mas incentivou 0s
entrevistados a falarem livremente sobre os assuntos que surgiram como desdobramentos das
perguntas principais. As entrevistas ocorreram de forma remota, em ambiente virtual (Google
Meet), sem ordem de realizacdo, agendadas com antecedéncia, com duracdo estimada de 40

minutos.
4.2  ANALISE DOS DADOS

A fim de identificar os resultados e tendéncias da pesquisa, as informacdes coletadas
foram confrontadas com as correntes tedricas que suportam o estudo contido nessa dissertacéo,
quais sejam: literatura sobre formas de relacionamento e sobre estratégia de negdcios, conforme
0 Quadro 7.
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A andlise dos dados obtidos foi desenvolvida durante toda a investigacdo, atraves de
teorizagOes progressivas em processo interativo com a coleta de dados.
A fim de sintetizar as etapas da metodologia utilizadas nessa dissertacao, foram gerados

dois quadros, representados a seguir.

Quadro 7 - Estrutura metodoldgica da dissertacao

Objetivo geral Obijetivos especificos Metodologia Fontes de dados

Analisar os principais
tipos de
relacionamentos
adotados por empresas
lideres do setor de
alimentos no Brasil
para pratica da

Analisar como . «
inovacao aberta.

ocorrem 0S
relacionamentos entre
as empresas lideres de
mercado no segmento
de alimentos no Brasil
com as startups. Identificar os
principais
desdobramentos e 0
nivel de complexidade
em que ocorrem esses
relacionamentos entre
empresas lideres do
setor de alimentos com
as startups com as
guais se relacionam.

Pesquisa exploratéria,
de abordagem
qualitativa, com
natureza aplicada.
Pesquisa teorica sobre
as principais formas de
relacionamento
adotadas para a pratica
da inovacdo aberta.

Pesquisa exploratoria,
de abordagem
gualitativa, com
natureza aplicada.
Pesquisa tedrica sobre
as principais formas de
relacionamento
adotadas para a pratica
da inovagdo aberta.

Fonte: Propria autoria.

Dados primérios:
entrevistas com 0s
representantes dos
programas de inovacao
aberta nas empresas
lideres de mercado em
alimentos no Brasil.

Dados secundarios:
livros, publicacdes em
periédicos nacionais e

internacionais,
relatorios das
empresas
entrevistadas.
Dados primarios:
entrevistas com os
representantes dos
programas de inovagao
aberta nas empresas
lideres de mercado em
alimentos no Brasil.

Dados secundarios:
relatérios das
empresas
entrevistadas.



. Objetivos Teorias e principais o uestoes
Objetivo geral Jet P P Fatores de anélise Q .
especificos autores / obras relacionadas

Estudar como
ocorrem 0s
relacionamentos
entre as empresas
lideres de mercado
no segmento de

alimentos no Brasil

com startups
brasileiras para

adocdo da inovacgéo

aberta.

Quadro 8 - Suporte teorico e fatores de anélise

Analisar 0s
principais tipos de
relacionamentos
adotados por
empresas lideres do
setor de alimentos no
Brasil para pratica da
inovacéo aberta.

Identificar os
principais
desdobramentos e
o nivel de
complexidade em
que ocorrem esses
relacionamentos
entre empresas
lideres do setor de
alimentos com as
startups com as
quais se
relacionam.

- Estratégia;
- Inovacgéo aberta.

Chesbrough (2003);
Kogut & Zander
(1992);
Parmigiani (2007);
Freeman (1982);
Balestrin &
Verschoore (2016)

- Estratégia;
- Inovacéo aberta.

Chesbrough (2003);
Gassman e Enkel
(2004); Santamaria e
Nieto e Barge-Gil
(2010); Balestrin e
Verschoore (2016);
Carlomagno (2020);
Figueiredo e La Falce
(2020); Prashantham
(2021); Bianchi et al.
(2010);

100 Open Startups
(2017);
Arvaniti et al. (2022);
Maciel (2020);
Whikhamn & Styhre
(2019)

Fonte: Propria autoria.

Relaces de
confianga,
interesse mutuo,
reputacéo,
interdependéncia,
ligagBes sociais.

Relaces de
confianga,
interesse matuo,
reputacéo,
interdependéncia,
ligagBes sociais.

1,5

2,3,4
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CAPITULO 5- RESULTADOS

O presente capitulo traz uma analise dos principais achados na etapa de coleta de dados
da pesquisa. A partir dos modelos teoricos de referéncia apresentados no Capitulo 3 e as
investigacOes obtidas por meio das respostas fornecidas pelas entrevistadas durante as
entrevistas, apresentadas a seguir, sdo apresentados os principais achados e contribui¢des deste

trabalho, apresentados ao longo deste capitulo.
51 RESULTADOS OBTIDOS NAS ENTREVISTAS
5.1.1 Estudo de caso 1

A primeira entrevistada possui quase 70 anos de existéncia, sendo de origem nacional,
com forte presenca em todo o territorio nacional, exportando seus produtos para mais de 40
paises. E considerado lider no segmento de massas e biscoitos no pais, recebendo prémios e
destaques por sua atuacao no ecossistema de inovagéo.

Segundo seu relatdrio anual, investiu mais de R$ 15,8 milhdes em processos de P&D e
inovacéo aberta em 2022. Além disso, a entrevistada figura no ranking das Top 10 empresas do

setor de alimentacdo e bens de consumo que mais se relacionam com startups no Brasil.
5.1.1.1 Concepcéao da empresa por inovacao aberta

A jornada de inovacdo aberta iniciou em 2017 na empresa, quando alguns de seus
diretores fizeram uma visita a alguns dos principais polos de inovacédo globais, incluindo o Vale
do Silicio, localizado no Estado da Califérnia, nos Estados Unidos, a fim de conhecerem a
dindmica da inovacgéo no local, o processo de colaboracédo entre os agentes, bem como algumas
das startups e cases de sucesso existentes naquele ecossistema.

Segundo a entrevistada, isso, de certa forma, alavancou o programa de inovacdo da
empresa, com seus diretores passando a estarem mais abertos a ideia de colaboracdo com
startups apos a realizacdo da visita.

Na epoca, fora contratada uma consultoria para auxilio na estruturacdo do modelo de
inovacdo que seria implementado (no que diz respeito as ferramentas, metodologias, processos,
areas envolvidas tanto na governanca destas conexdes, quanto nos demais processos de
inovacdo da empresa).

Na empresa, antes de 2017 (e da visita a0 Vale do Silicio), ja ocorriam algumas

iniciativas de inovacdo aberta com parceiros externos, sobretudo com seus fornecedores, por
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meio de programas e workshops de ideag&o na area de Produto, mas sem que houvesse, contudo,
um modelo formal com processos e governanca bem definidos. A &rea de Tecnologia da
Informacdo da empresa também ja desenvolvia iniciativas com Universidades nas areas
correlatas, a partir da realizacdo de projetos, hackatons e outras iniciativas.

Quanto a inovagao em Produto, o modelo praticado era préximo do modelo “fechado”.
A éarea de Marketing realizava avaliacbes do mercado, do consumidor e das tendéncias,
contando com o apoio da area de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) para viabilizar as ideias
e projetos. Assim, tais iniciativas foram uma preparacdo para 0 que viria a ser o programa de
inovagao aberta da empresa nos moldes atuais.

No ano de 2018, entdo, fora criada uma area de Gestdo da Inovagdo voltada,
inicialmente, para Produto, expandindo o modelo para outras areas, posteriormente. Com 0
amadurecimento dos processos internos, a empresa entendeu que seria necessario estruturar um
Comité de Inovacdo (composto por representantes do nivel C-Level'® da empresa) para uma
gestdo centralizada dos processos de inovagdo em geral, contando, novamente, com o auxilio
da consultoria outrora contratada, visando a defini¢cdo da governanca e formato deste Comité
(papéis, responsabilidades, processos, frentes de trabalho), tanto para seu programa de inovacao
aberta, quanto para as iniciativas de inovacdo fechada (programa de ideias,
intraempreendedorismo, entre outros).

Em 2023, a empresa orienta a inovacéo em trés principais eixos, conforme ilustrado na

Figura 7:

Figura 7 - Frentes de inovacdo da 12 empresa entrevistada

Produtos e Pessoas (cultura de

Clientes Processos inovagéo)

Fonte: Propria autoria.

Os problemas a serem resolvidos, externamente, via colaboragdo com o ecossistema de
inovacdo (startups, fornecedores, universidades e centros de pesquisa, entre outros

stakeholders) s&o identificados e selecionados pelo corpo gestor a partir do planejamento

18 Segundo Loureiro (2023), C-Level diz respeito ao nivel hierarquico do cargo ocupado numa empresa, em que a
letra “C” representa “chefe”. O C-Level é composto por cargos de lideranca, com papel direto nas estratégias da
companhia, sendo os mais comuns: CEO (“Chief Executive Officer” = Diretor Geral / Presidente), COO (“Chief
Operating Officer” = Diretor de Opera¢des), CFO (“Chief Financial Officer” = Diretor Financeiro), entre outros.
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estratégico da empresa, sendo, posteriormente, distribuido para as diferentes areas para

execucéo dos projetos.
5.1.2.1 Formas de relacionamentos adotadas com as startups

Em se tratando de inovacdo aberta com startups, a empresa lanca méao de diversas
estratégias. Segundo a entrevistada, ha, desde 2018, um programa de inovacdo aberta para
aproximacdo com o ecossistema de inovacgdo, tendo ocorrido, até 2022, cinco edicOes
organizadas na forma de ciclos, em diversas tematicas, com mais de 300 pitchs realizados e 17
contratacdes, parcerias ou investimentos, com investimentos superiores a R$ 3,0 milhdes nos
projetos.

Neste programa, sdo trabalhadas solugdes para seus negocios atuais e necessidades
internas da empresa em suas diversas areas, além de um olhar para oportunidades para
tendéncias e novos negdcios. Assim, a arquitetura do programa de inovacdo aberta da

entrevistada se divide em:

e Desafios em P&D e outras areas: realizacdo de negdcios com startups a partir de provas
de conceito, valendo-se de uma visao de curto prazo (atualmente, o maior foco das iniciativas
de cooperacéo externa realizadas pela entrevistada);

e Programa de codesenvolvimento tecnoldgico e aceleracéo: foco em desafios relacionados
a tematica de Industria 4.0, adotando uma visdo de médio prazo;

e Programa de investimento em startups: ampliacdo do portfdlio atual da empresa, com a

Visdo em novos negacios.

Conforme mencionado anteriormente, a selecdo dos desafios a serem trabalhados pela
entrevistada em seu programa de inovacao aberta partem do planejamento estratégico geral da
companhia, de forma que as areas de negécio sdo chamadas a proporem projetos a serem
trabalhados. Segundo a entrevistada, essa forma de captacdo de ideias favorece o engajamento
dos colaboradores em todas as etapas do relacionamento com as startups, bem como na cultura
de inovagdo adotada pela empresa.

Os desafios sdo publicados, entdo, numa plataforma mantida pela consultoria parceira
(parceira da entrevistada desde o inicio de sua jornada de inovacdo aberta), sendo de grande
renome e experiéncia no assunto, de modo que as startups interessadas em se conectar com a

entrevistada se inscrevam no desafio em questéo (captacdo passiva de solugdes). Paralelamente
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ao processo de inscrigdo disponivel no site da consultoria, esta realiza a busca ativa por startups
que tenham aderéncia ao briefing do desafio apresentado pela entrevistada.

Ao longo das cinco edicBGes de seus desafios de inovacdo aberta até o momento, a
entrevistada recebeu mais de 500 propostas (tanto de startups, quanto de grupos de pesquisa
universitarios), com uma taxa média de conversao de projetos piloto em parcerias de longo
prazo na ordem de 57% dos casos.

As startups inscritas no desafio sdo, entdo, pré-selecionadas pela consultoria e
encaminhadas para a apresentacdo de um pitch aos gestores das areas relacionadas ao desafio
na empresa entrevistada. Entre os critérios observados na startup para que seja selecionada a

proxima etapa, estdo, sobretudo:

¢ Disponibilidade de tempo dos membros da startup para atuacao no projeto;

e Dominio técnico dos membros da startup para sanar a demanda;

e Propriedade intelectual clara e bem definida;

e Proposito transformador massivo (impactar o maior nimero de pessoas);

e Aplicabilidade imediata da solucdo (de acordo com a entrevistada, a necessidade de

customizacdes das solucBes da startup ndo costuma funcionar bem).

Apds os pitchs, os lideres das areas interessadas assumem o contato com as startups
aprovadas na selecdo. Em seguida, é realizada uma semana de imersdo entre os representantes
da empresa entrevistada e das startups selecionadas, estruturando um Canvas, identificando as
hipbteses que a startup propde resolver e 0 que esta sendo apresentado pela startup engquanto
solucdo. Uma vez aprovados os projetos (por um Comité de Inovacdo da empresa), as solucdes
sdo testadas na empresa por, em media, trés meses (projeto piloto).

A entrevistada destaca que, ainda que uma solucdo seja preterida em relacéo a outra em
determinado desafio, ndo prosseguindo para as etapas posteriores, existem ganhos para ambas
as partes (a empresa e as startups).

Entre as diversas possibilidades, os ganhos a que se refere a entrevistada séo, sobretudo,
o fornecimento de mentorias por especialistas da empresa consolidada as startups (havendo
casos de startups que melhoraram, significativamente, seus processos internos apds obtencao
de novos conhecimentos na etapa de imersdo), além da possibilidade de serem acionadas em
momento futuro, fora do escopo dos desafios, uma vez que as solucgdes apresentadas continuam

“no radar” da entrevistada.
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Para a entrevistada, 0s ganhos estdo relacionados a economia de tempo na solucéo de
problemas futuros por ter catalogado, previamente, em sua base de dados, as diversas solugdes
com as quais ja teve contato.

De acordo com a entrevistada, a etapa de elaboracdo do projeto piloto (dentro do
desafio) é fundamental ndo apenas para a definicdo das hipGteses do problema a serem
resolvidas pelas startups, o cronograma de execucéo, a elaboracgéo de acordos e de contratos de
confidencialidade e protecdo de dados, entre outros, mas também para que seja avaliada a
conexdo entre a empresa consolidada e as startups, de forma a visualizar se o time da startup
esta preparado para um periodo de relacionamento intenso com a empresa consolidada nos
meses seguintes.

Em uma ultima etapa, ap0s 0s testes, as startups e lideres dos projetos — funcionarios da
empresa consolidada responsaveis por acompanharem os testes piloto — realizam um pitch final
ao Comité de Inovacéo da entrevistada, mencionado anteriormente, apresentando os resultados
da solucgéo aplicada e testada na empresa consolidada, demonstrando, sobretudo, os resultados
efetivos alcancados para o problema. O Comité avalia, entdo, se 0 projeto serd encerrado,
estendido ou escalado.

Segundo a entrevistada, pode ocorrer de o teste piloto ndo ter a abrangéncia necesséaria
para validar a hipotese inicial apresentada pela startup. De modo contrério, existe a
possibilidade de replicacdo da solucdo para outras areas e/ou situacdes, de forma que o projeto
piloto sofra uma reformulacdo e/ou extensdo do prazo para novas validacbes — decisdo que
ocorre, exclusivamente, por deliberacdo do Comité de Inovacao e o seu entendimento de acordo
com cada solucdo apresentada, sem um roteiro pré-definido.

Caso o pitch seja aprovado pelo Comité, a area relacionada ao desafio na empresa
consolidada assume o contato com a startup (valendo-se de seu proprio orcamento, a partir
deste momento e ndo mais do programa de inovacdo aberta), sendo formalizados novos
contratos e demais acordos comerciais e juridicos para que ocorra a implementacao definitiva
da solucéo da startup na empresa consolidada.

Além das conexBes promovidas em seu programa de inovacao aberta, a entrevistada
adota uma estratégia chamada de “fast dating” (traduzido do inglés como “namoro rapido”).

Ao visitarem as estruturas contidas no ecossistema de inovacao brasileiro (incubadoras,
aceleradoras, hubs, entre outros), os representantes da entrevistada acessam diversas solucoes
promovidas por empreendedores e startups e se deparam com oportunidades ainda nao
mapeadas internamente — que podem vir a ser demandadas num futuro proximo e/ou que ja

estdo sendo utilizadas por concorrentes, podendo ser implementadas mais rapidamente. Nessa
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situacdo, as startups sdo mapeadas pela entrevistada e, a depender da solugdo existente,

convidadas a iniciar um projeto piloto com a rea correspondente na empresa consolidada.

5.1.2.2 Exploracéo das solugdes codesenvolvidas entre a empresa consolidada e a startup

Para a entrevistada, ndo existe um modelo fechado de como se daré o relacionamento
com a startup a partir da aprovacao do pitch final. A decisdo quanto ao modelo a ser seguido
parte do Comité de Inovacdo, levando em consideracdo o grau estratégico da solucdo
apresentada, envolvendo diversos cenarios possiveis, conforme apresentado no Quadro 3,
anteriormente.

Ha casos, por exemplo, em que ocorre a contratacdo da startup para prestacdo de
Servicos, apenas; casos envolvendo aporte financeiro direto da empresa entrevistada na startup
(Corporate Venture Capital); aplicagéo de mentorias, para que ocorra sua alavancagem e ganho
de robustez (sobretudo em startups relacionadas a novos produtos e novos negécios, que ja
realizam vendas, mas ainda ndo possuem tracdo); disposicdo dos canais de distribuicdo da
entrevistada a disposicdo para uso pela startup. Outra possibilidade consiste na aquisicdo da

startup pela empresa entrevistada.
5.1.1.4 Fatores que determinam a recorréncia de um relacionamento com uma startup

Para a entrevistada, a retomada de contato com determinada startup pode se dar, por
exemplo, quando uma solucdo apresentada em seu programa de inovacdo aberta ndo tenha
aderéncia com o tema proposto numa determinada edicdo do desafio, mas que, em dado
momento, pode ser demandada pela empresa consolidada por conta de uma necessidade nao
prevista que tenha surgido, por exemplo.

De modo geral, para as conexdes geradas a partir dos desafios de seu programa de
inovacdo aberta ndo ha a retomada do contato com startups para o desenvolvimento de novos
projetos, pois, uma vez validadas as solucdes, ou a startup passa a fornecer sua solugéo para a
empresa consolidada (enquadrando-se como uma fornecedora regular) ou esta pode vir a ser
adquirida, aumentando as competéncias da entrevistada.

Uma vez que a entrevistada tenha novos desafios a serem solucionados, estes sdo
trabalhados em seu programa de inovacéo aberta, abrindo a possibilidade de novo parceiros

apresentarem suas solugdes, preferencialmente.
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Para a entrevistada, o término de uma parceria se d&, sobretudo, quando o projeto ndo
gera os resultados esperados durante os testes pilotos, ou a solucéo da startup ndo esta madura

o suficiente para ser implementada.

5.1.2.3 Principais aprendizados com a Inovacdo Aberta e os principais desafios para sua

pratica na industria de Alimentos no Brasil

Para a entrevistada, as solucfes voltadas para a area Digital, por exemplo, estdo bastante
maduras e contam com muitas startups, ao contrario das solugbes voltadas para Produto
(inovacgdes no alimento em si, como aumento de shelf life, novos ingredientes, entre outras
caracteristicas, que, para a empresa, possuem poucas inovagées disponiveis no mercado).

Essa é uma questdo relevante para a entrevistada, uma vez que seu principal negdcio é
o alimento, propriamente dito, e a entrega final de inovacdes em Produto é considerada
fundamental para agregar valor ao consumidor.

A entrevistada considera que possui muita expertise dentro de seu negécio, mas que,
sozinho, ndo consegue trazer solucdes e inovacdes de forma rapida. A inovacgdo aberta permitiu,
assim, essa unido entre sua expertise com solucdes e conhecimentos que vém do mercado (a
partir de startups e outros parceiros) para uma constru¢do mais objetiva, agil e centrada no
problema.

A adocdo da inovacdo aberta, na entrevistada, proporciona solucdes efetivas de
problemas em menor tempo, além de ganhos na mudanca do mindset e cultura da empresa para
um foco maior na inovacao — esta ultima considerada pelo agente de pesquisa como pouco
desenvolvida ainda, dada a grande quantidade de colaboradores que possui (sendo, cada vez
mais, multiplicado na empresa e engajando as pessoas).

Além dos beneficios citados anteriormente, a entrevistada considera que a inovagao
aberta, ao final, permite uma maior proximidade com o consumidor, de forma que a empresa

passa a conhecé-los cada vez mais, sendo um dos maiores ganhos experimentados.
5.1.2 Estudo de caso 2

A empresa 2 é considerada lider mundial no setor de alimentos, com presenca em 190
paises. Em 2022, foi eleita lider em inovacdo no Brasil em ranking auditado pela empresa de
consultoria e auditoria PwC, sendo avaliadas a capacidade de inovar em diferentes areas, como
P&D, estratégia, processos e cultura organizacional (areas essas que a empresa dispde de

iniciativas claras e consistentes).
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5.1.2.1 Concepcéao da empresa por inovacao aberta

Segundo a entrevistada, a inovacdo sempre existiu como uma caracteristica da empresa,
sem que, contudo, existisse uma metodologia e area especifica dedicadas a esse fim. A inovacao
aberta teve inicio na empresa com cada unidade de negdcio buscando, individualmente,
solugcdes no mercado para atender as suas demandas, sem que houvesse uma estrutura de
governanca central coordenando as diversas agdes com o0 ecossistema.

Atualmente, na empresa, cada area, gestor e/ou unidade de negocios possuem autonomia
para apostarem mais (ou menos) em inovacgéo aberta, de acordo com suas respectivas metas e
visdo de longo prazo, sem que haja um escopo geral pré-definido, nem a necessidade de adotar
um canal unico para se conectar com parceiros externos.

Com o passar do tempo, os processos de governanca e metodologias para inovagao
foram desenvolvidos, sendo criadas macroestruturas para suportar 0s processos de inovacgao
aberta na empresa. Assim, a entrevistada conta com duas frentes (ambas atuando em sinergia),

a saber!®:

a) A primeira, baseada na sede da empresa, em S&o Paulo/SP, que atua, sobretudo, com
Transformacdo Digital, novos produtos e novos modelos de negdcios, estando mais
proxima de seu core business. Essa estrutura foi criada na tentativa de centralizar,
facilitar e desburocratizar as conexdes da empresa com seus stakeholders, atuando em
parceria com as areas suporte, unidades de negocios, colaboradores, promovendo, assim,
um ambiente para que a entrevistada consiga resolver suas “dores” internas a partir de
parcerias.

b) A segunda, representada por seu Centro de Inovacdo e Tecnologia (CIT), que aborda
busca solugdes para processos de manufatura e operagdes internas (dispondo de recursos,
projetos, stakeholders e iniciativas préprias), voltada para a melhoria continua e

modernizacdo dos processos de fabricacdo da empresa.

A frente de inovagao “A” surgiu, num primeiro momento, com o objetivo de buscar

solugdes para os produtos da empresa, numa perspectiva de melhoria da qualidade e novas

19 para fins didaticos, a primeira frente de inovacdo da entrevistada, associada a Transformacdo Digital, novos
produtos e negdcios da empresa, sera nomeada frente “A”; a segunda, responsavel pelas inovagdes nos processos
de fabricacgdo, sera nomeada frente “B”. A despeito das diversas frentes de inovagdo existentes na entrevistada,
optou-se por apresentar uma visdo geral das estratégias de inovacdo praticadas nessas duas, apenas, devido ao
volume de conexdes promovidas, sua importancia para 0s negocios da empresa e 0 ecossistema, além da
disponibilidade de dados secundarios existentes na internet para complementar as respostas da entrevista,
permitindo uma visdo mais abrangente do fendmeno estudado.
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caracteristicas (uso de novos ingredientes, aumento do shelf life, por exemplo), adotando
técnicas de Design Thinking, sobretudo. Em dado momento, o time entendeu que estava
atuando, exclusivamente, para atender aos pedidos das demais areas e unidades de negdcio, e
decidiu que era preciso se afastar dessa pratica para que fosse possivel identificar as tendéncias
futuras.

O time comegou, entdo, a buscar projetos que envolviam temas atuais, na época, como:
produto social, carteira digital, programas de fidelidade — projetos estes que eram tidos como
muito interessantes e promissores —, mas que, de certo modo, ndo se conectavam com as
demandas internas da companhia. Assim, a area de inovagdo mudou sua estratégia e voltou a
trabalhar com seus stakeholders internos.

Inicialmente, sua estratégia de relacionamento com as startups, sobretudo na frente “A”,
tinha caracteristicas de incubacdo. Porém, de acordo com a entrevistada, o conceito de
incubadora representa 0 processo de trazer uma startup para dentro de uma estrutura e
desenvolvé-la.

A equipe, entdo, mudou sua visdo ¢ passou a adotar uma postura de “Plataforma de
Inovacdo Aberta” (hub), com foco em relacionamentos, podendo envolver desde abordagens
mais simples, como também o trabalho com estruturas de inovagdo que existam em multiplas
frentes que ndo necessariamente o desenvolvimento de uma startup, mas o relacionamento com
fornecedores, Universidades, bem como outros parceiros comerciais.

Na frente “A” de inovacdo aberta, a entrevistada adota, em geral, dois principais eixos,
conforme a Figura 8.

De acordo com a entrevistada, a frente de Portfélio trabalha com a evolucdo dos
negocios e produtos ja existentes da empresa. Ja a frente de Novos Negdcios tem o objetivo de
identificar tendéncias em geral e avaliar se, em algum momento, tais tendéncias podem vir a
ser demandadas pelos consumidores. Ambas as verticais sdo trabalhadas a partir de um

programa de inovacao aberta proprio da frente “A”.
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Figura 8 - Estruturacéo das verticais na frente de inovagdo “A”

Inovacdo Aberta
em Produtos e
Negocios
|

Portifélio Novos Negocios

Fonte: Propria autoria.

Em 2023, a empresa busca por inovacGes a fim de atender a trés pilares estratégicos da

companhia, como um todo:

1) Crescimento: transformacdo de seus modelos de negocios para resolver seus desafios
operacionais, otimizar custos, obter novas fontes de receitas, entrega de novas solucdes e valor
aos seus clientes;

2) Transformacéo de portfoélio: lancamento de novos produtos com inovacdes pautadas pelas
tendéncias e mudancas nas preferéncias dos consumidores, proporcionando uma alimentagéo
equilibrada e completa, buscando alinhar essas iniciativas com sua agenda ESG;

3) Eficiéncia: busca por novas tecnologias para reducdo de desperdicios e modernizagdo de
seus processos produtivos, aumento da capacidade de producdo, uso de recursos para fazer

mais.

Além de startups e fornecedores, a frente “A” se relaciona, também, com parceiros
empresariais para gerar inovagoes, os quais sdo definidos como ‘“gente que ¢ grande como a
gente”. Entre as iniciativas, a entrevistada realiza e coordena desafios em sua sede, trazendo as
empresas parceiras para a geracdo de solugdes, a varias méos, em temas especificos comuns a
todos os envolvidos.

No que diz respeito as conexdes com Universidades, os relacionamentos mantidos pela
frente “A” se baseiam em formas que envolvem a aplicagdo de mentorias e fornecimento de
treinamentos sobre as tematicas de Inovacéo (como a forma de se relacionar com empresas para
geracdo de inovagdes, os modelos de inovagdo possiveis, etc.), buscando absorver um pouco
do que esté sendo desenvolvido nesses espacos, mas tambem estar em contato com o publico

jovem; processos esses que estavam, até 0 momento da entrevista, sendo revistos e aprimorados.
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Em 2018, fora criada, na empresa, a area de Transformacéo Digital, com o objetivo de
aproxima-la das tendéncias e criar novos mecanismos habilitadores de relacionamento com 0s
consumidores finais.

De acordo com a entrevistada, tal estratégia foi fundamental, pois, uma de suas maiores
dificuldades consiste em alcancar o nivel de identificar as preferéncias e motivagdes de um
consumidor individual — ao contrério do que ocorre com dados coletados nos pontos de venda,
em que a obtencéo dos nimeros e mix de produtos que sao mais vendidos sao facilmente obtidos
pela empresa.

No mesmo ano, a empresa criou seu Centro de Inovacdo e Tecnologia (CIT) — frente
“B” —, situado no Parque Tecnoldgico de em S&o José dos Campos/SP, trabalhando solucGes
para a industria e agronegocios (elo da cadeia de producédo de alimentos onde também possui
forte atuacdo). Segundo a entrevistada, hd uma relacdo de independéncia com o parque.

A frente “B” atua, diretamente, com a area de Engenharia da empresa, desenvolvendo
solucBes ndo s6 com startups existentes nos polos tecnoldgicos distribuidos no pais, mas,
sobretudo, com Universidades. Destaca-se que algumas das solucdes implementadas em seus
processos de fabricacdo, por exemplo, foram desenvolvidas por grupos de pesquisa
universitarios.

Em 2022, a empresa criou, com a finalidade de explorar solugdes e parcerias em sua
frente “A”, seu proprio programa de inovagao aberta, visando a cocriagao do sistema alimentar
regenerativo do futuro, abordando solucBes que envolvem todos os processos do sistema de
producdo de alimentos (desde o plantio e/ou producdo do alimento cru a etapa processamento,
transformacdo, logistica, descarte de residuos e embalagens), atuando com responsabilidade
ambiental.

Destaca-se que, nesse processo de conexao entre a entrevistada (em ambas as frentes) e
0 ecossistema de inovagdo conta com o apoio de diversas consultorias (cada uma com sua
expertise, como promoc¢do de capacitacdes, de desafios de inovacdo aberta, emissdo de
relatdrios e estudos sob encomenda, realizagdo de eventos com o ecossistema, entre outras).

Como forma de fomentar a cultura de inovagdo na empresa, a entrevistada mantém um
programa de Intraempreendedorismo. Neste, a &rea de inovacdo se relaciona com cinco a dez
areas internas da empresa, em que 0s proprios colaboradores trazem pequenos problemas para
serem trabalhados.

Nesse programa, nao ha o escalonamento do projeto na forma de um projeto piloto, por
exemplo. O objetivo dessa iniciativa é contribuir para que os colaboradores comecem a absorver

0S processos de inovacdo, entendendo que as inovagdes comecam de forma experimental,
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pequena, incentivando-0s a buscar coisas diferentes. Para a entrevistada, trata-se de um
processo de formacéo de pessoas.

A empresa dispde, desde 2022, de um espaco fisico em sua sede para uso comum dos
colaboradores e parceiros. Nesse local, a area de inovacdo fornece trés diferentes atividades,
sendo: (1) capacitagdo dos funcionarios, (2) workshops de atualizacdo (discussbes para
apresentacdo do que estd acontecendo no ecossistema e/ou apresentacdo das tecnologias
emergentes) e (3) eventos externos (contando com a participacdo de parceiros que usam o

espaco para promocdo de suas atividades, como hackathons).
5.1.2.2 Formas de relacionamentos adotadas com as startups

Segundo a entrevistada, o relacionamento com startups para solugdes que envolvem seu
core business (produtos e novos negocios) ocorre, em grande proporcao, dentro do programa
de inovacgao aberta mantido pela frente “A” (que também possui a¢des voltadas para conexdes
com fornecedores e Universidades). Neste, ja foram realizados mais de 150 projetos pilotos, 50
projetos implementados em escala, havendo mais de 1.800 startups mapeadas. Em 2023, a
empresa comegou 0 ano com 16 projetos pilotos em andamento, com perspectiva de abertura
de 12 novos projetos.

A frente “B”, por outro lado, se conectou, até o momento, com mais de 40 Universidades
para realizacdo de pesquisas, desde sua criacdo, tendo recebido 46 propostas de pesquisas em
2022. Além disso, possui uma parceria com a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) para
fomento a startups para que estas possam ser aceleradas e desenvolverem as tecnologias que a
entrevistada necessita.

Na frente “A”, as demandas por projetos a serem trabalhados via programa de inovagao

aberta podem seguir dois caminhos:

1) As unidades de negocio trazem até o time de Inovacdo seus principais problemas e/ou
necessidades (uma ideia inicial e/ou conceito), bem como as oportunidades mapeadas, € que,
por si s6, ndo conseguiram solucionar e/ou ndo ha, dentro da empresa, uma solucao
disponivel. Assim, o time de Inovacéo e as areas de negdcio estruturam, juntos, 0S escopos
dos projetos-piloto a serem apresentados ao ecossistema de inovagéo via desafio.

2) O proprio time de inovagdo da empresa identifica, a partir de sua rede de conexdes,
oportunidades e solugdes solucionar “dores” da companhia, trazendo ao programa de

inovagao da aberta desafios para serem trabalhados.
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Em seu programa de inovagdo aberta, a equipe da frente “A” utiliza uma metodologia
estruturada definida por uma consultoria especializada para validacéo das hipoteses que foram
definidas no inicio de cada projeto piloto.

A partir de entdo, é definido um lider para o projeto, juntamente a uma equipe
constituida por colaboradores da empresa consolidada - pertencentes da &rea de negdcio que
trouxe a demanda ao programa de inovacao aberta e que assumirdo a responsabilidade pelo
projeto em questdo, defendendo-o perante uma banca avaliadora, formada por representantes
de seu C-Level.

Esses colaboradores recebem uma capacitagdo para estarem aptos a conduzirem o
projeto, com assuntos que envolvem assuntos da seguinte ordem: como estruturar um pitch,
como avaliar uma proposta, como estruturar um MVP, etc.

Essa banca avalia a importancia do projeto para a empresa, 0 impacto a ser gerado, 0
nivel de complexidade do projeto (no que diz respeito a dificuldade em se implementar uma
solucdo), o estagio de desenvolvimento das solugdes existentes, entre outros aspectos.

Quatro projetos internos (“‘dores” da empresa) sdo selecionados pela banca, entre todos
os enviados, por rodada, para que ocorra, entdo, a prospeccdo de solugdes no mercado (a cargo
da consultoria parceira).

Para a entrevistada, o processo de prospecgdo de solugbes inovadoras difere de um
processo de compra comum - em que a empresa sabe exatamente o que deseja, com todas suas
especificacbes. Em se tratando de solucdes inovadoras, a empresa possui a clareza sobre o que
precisa. Assim, a solugdo apresentada pelas startups para resolver o problema pode ser qualquer
uma (ndo ha, por parte da entrevistada, um direcionamento), de acordo com sua criatividade
e/ou o que ambiente de inovacdo tenha a possibilidade de fornecer.

Nesse primeiro momento, sdo consideradas varias solucbes diferentes para 0 mesmo
problema, com startups em diversos estagios de maturidade. O time de inovacdo da
entrevistada, realiza, entdo, um novo filtro (sobre a lista de startups prospectadas pela
consultoria e inscritas no site do desafio) para selecdo de algumas das startups, conforme as
solugdes que fazem mais sentido para o problema apresentado e que demonstram potencial para
resolver o desafio, a serem encaminhadas para realizagdo de um pitch para a banca avaliadora.

Essa banca seleciona as solugdes de interesse que dardo continuidade no processo
seletivo, com base no valor a ser gerado, 0s custos associados a implementacéo da solucdo, a
forma de desenvolvimento do produto e/ou prestacdo do servi¢o, o quanto o produto e/ou

servico é customizavel, etc.
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De acordo com a entrevistada, a estratégia de relacionamento a ser adotada com
determinada startup ndo segue um padréo — codesenvolvimento ou contratacéo de servicos e/ou
solugdes prontas —, pois depende de cada projeto e necessidade.

Os representantes da empresa consolidada e da startup passam, entdo, por uma semana
de imersdo para desenho da etapa de testes piloto, selecdo de um MVP — acompanhados pela
consultoria —, passando pela defini¢do dos acordos juridicos, comerciais e de confidencialidade,
o0 cronograma de execucdo, a forma de pagamento, entre outros.

Ao final dessa etapa, hd& um momento de apresentacdo do projeto a banca avaliadora
para validacdo, dando inicio ao projeto piloto propriamente dito.

A entrevistada ndo realiza projetos piloto grandes, caros e longos (normalmente, duram
entre trés e cinco meses), mas busca solucdes simples e que possam ser implementadas
diretamente, validando as hip6teses iniciais que a area solicitante possui. Nessa etapa, a empresa
prioriza o processo de erros e aprendizados de forma rapida.

O time de inovacgdo nédo possui envolvimento com a realiza¢do dos projetos pilotos em
si (a responsabilidade pela conducdo é do lider e equipe do projeto), mas presta suporte
operacional, viabilizando os negdcios, com atividades como: validacdo de contrato com a area
Juridica, realizacdo de pedido a area de compras, acionamento de pessoas-chave na empresa
para conclusdo de determinada tarefa etc.

Ao fim do projeto piloto, existem trés caminhos possiveis para o relacionamento com
uma startup:

1) As hipoteses definidas para o teste ndo se validaram: o projeto se encerra.

2) As hipoteses foram validadas: a startup segue no processo, 0 projeto cresce e parte para uma
perspectiva mais ampla.

3) O cenério anterior previsto pela entrevistada mudou e o projeto ndo faz mais sentido de ser
aplicado: nesse caso, 0 projeto se encerra e a solucdo fica disponivel em seu banco de

insights, podendo ser revisitado futuramente.

O relacionamento com startups pode acontecer, ainda, de forma mais pontual, a partir
de oportunidades que surgem em eventos e outras ocasides, em que a empresa entrevistada

possui um espaco para compartilhamento de conhecimentos e experiéncias.
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5.1.2.3 Exploracéo das solugdes codesenvolvidas entre a empresa consolidada e a startup

Para a empresa, 0 relacionamento com startups possui uma caracteristica predominante
de fornecimento de servicos. Contudo, essa questdo é varidvel, de acordo com o projeto
executado.

H& projetos, por exemplo, em que grande parte dos conhecimentos, ideias e
investimentos provém da entrevistada, de forma que a startup atua, predominantemente, como
executora. Assim, sdo estabelecidos contratos de compartilhamento dos direitos de propriedade
intelectual.

Em outro cenéario, quando a etapa de ideacgdo e aporte de conhecimentos € predominante
da startup, a relacdo passa a ser vista mais como de fornecimento e/ou prestacéo de servigo, de
forma que os direitos de propriedade intelectual e exploracdo da solucéo ficam com a startup.

Ao longo de sua jornada de inovacao aberta, fora criada, na empresa entrevistada, uma
nova categoria de fornecedores de modo a considerar as particularidades das startups para sua
contratacdo durante o periodo de testes piloto, com iniciativas como a reducdo do prazo de
pagamento de 90 dias para 30 dias — 0 que a entrevistada considera nao ser o ideal (dadas as
necessidades financeiras das startups), mas contribui, sobremaneira, para o desenvolvimento e
continuidade da parceria.

Apos a validacdo da solucdo no teste piloto, a startup passa a se enquadrar como um
fornecedor padrdo da empresa entrevistada (deixando de ter o tratamento diferencial que
dispunha anteriormente), podendo, inclusive, ser demandada por outros setores que ndo aquele
gue trouxe a demanda inicial. De acordo com a entrevistada, tenta-se manter as startups
classificadas como tal o maior tempo possivel, contribuindo para o desenvolvimento da
parceria.

No Brasil, a empresa entrevistada ndo aporta dinheiro em startups na forma de
investimentos (Corporate Venture Capital) — apesar de ser uma pratica cada vez mais crescente
no mercado. Se a entrevistada possui interesse de carater mais estrategico na solucgéo da startup,
ocorre 0 processo de aquisicdo desta - processo a cargo do time de Fusdes e Aquisi¢des (que
ndo olha para as caracteristicas da inovacdo em si, mas sim para a estratégia de seus negécios,

de forma mais ampla).

5.1.2.4 Fatores que determinam a recorréncia de um relacionamento com uma startup

Uma das grandes barreiras na recorréncia do relacionamento da entrevistada com

startups consiste na grande quantidade de problemas e demandas diferentes que a empresa
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possui no seu dia a dia. O time de inovacgao busca organizar novos desafios e relacionamentos
com startups, de forma ampla e constante, a fim de impactar, em grande medida, a empresa e
seus principais problemas internos.

Segundo a entrevistada, essa estratégia ndo possui a intencdo de frear o0s
relacionamentos ja existentes com startups e outros parceiros, uma vez que a frente “A” se
mantém a disposicdo desses agentes, seja fornecendo suporte e orientacdo as startups, quanto
fazendo pontes internas para possibilitar novas acdes, fomentando novas iniciativas entre as
partes etc.

Nesse sentido, ndo h& uma restricdo formal para que essa recorréncia aconteca. Ja houve
casos, por exemplo, de a startup procurar, novamente, a entrevistada a fim de ofertar novos
produtos e/ou servigos. Outra possibilidade € que a solucdo aplicada em determinada area seja
aplicavel a outra, uma vez que a natureza dos problemas seja similar.

Outro ponto fundamental destacado pela entrevistada reside na organizagao
(maturidade) das startups com as quais se relaciona. Existe uma grande influéncia do fator
humano no sucesso de um relacionamento. Em alguns casos, a startup assume uma posicao
passiva e espera que a empresa entrevistada indique o que ela deve fazer, por nao ter experiéncia
nesse tipo de relacionamento e/ou processo.

Assim sendo, a entrevistada busca trabalhar com startups que ja tenham alguns
resultados, uma visdo mais estruturada (no estagio de scale-ups?®), pois as unidades de negocios
da empresa entrevistada ndo possuem tanta flexibilidade, tampouco dispdem de tempo para
desenvolver a solugdo juntamente a startup (conforme mencionado anteriormente, 0 programa
de inovagéo aberta da entrevistada ndo possui a prerrogativa de atuar como uma incubadora).

Quando a startup possui um elevado processo de organizacdo, maduro, o trabalho se
torna mais fluido e de facil entendimento, sobretudo para as pessoas que ndo trabalham
diretamente com inovacao, permitindo-as se envolverem mais com o projeto, além de, na visdo
da entrevistada, trazer uma maior seriedade ao seu programa de inovacao aberta, pois as pessoas
sabem quais as etapas envolvidas, o que devem fazer em cada etapa, possuem maior
independéncia e protagonismo, visualizando os resultados a serem alcancados.

Para a entrevistada, o sucesso nas a¢des empreendidas via inovagao aberta passa pela
clareza na comunicacdo das expectativas quanto aos resultados a serem alcangados e as métricas

de sucesso (dados, indicadores, formas de reporte, etc.). Assim, se o relacionamento com a

20 Scale-ups sdo empresas que conseguem manter uma taxa de crescimento sobre o faturamento em, no minimo,
20% ao ano, durante trés anos consecutivos (FIA, 2021c).
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startup for transparente, alinhado, fluido e aberto desde o inicio, os resultados gerados para as
partes serdo maiores.

Segundo a entrevistada, a empresa possui uma estrutura altamente burocratica e,
quando, no time da startup, nao existe uma pessoa que atue na solugéo de problemas (por vezes,
por ter um time enxuto e atuando em varias frentes ao mesmo tempo), acaba se tornando um
problema para a empresa consolidada. Na visdo da empresa consolidada, essa caracteristica ndo
representa um defeito da startup em si, mas uma visdo de que as partes se encontram em
momentos diferentes, apenas.

Assim, esses dois fatores (bom relacionamento e organizagdo) constituem uma barreira
e, a0 mesmo tempo, um facilitador para a recorréncia de um relacionamento, uma nova

contratacdo e/ou projeto com a empresa entrevistada.

5.1.2.5 Principais aprendizados com a Inovacdo Aberta e os principais desafios para sua

pratica na industria de Alimentos no Brasil

Para a entrevistada, para a inovagdo aberta funcionar na empresa, existem algumas
praticas que sdo essenciais. Cita-se, por exemplo, que a area de negdcio que solicita a
colaboragdo com startups (ou outros stakeholders) deve estar imersa no projeto, participando
da construcgdo da solucdo desde o inicio (e ndo sé trazer a demanda).

A empresa afirma estar realizando benchmarking com outras empresas do setor a
respeito dos processos de inovacgdo aberta e que esta revendo toda a questao de sua governanga.

De acordo com a entrevistada, numa empresa consolidada, existe o esforco de tentar
generalizar e colocar tudo em “caixinhas”. Areas mais tradicionais, como Compras e/ou
Juridico, precisam dessa generalizacdo para conseguirem lidar com o volume de solicitacdes
que recebem diariamente — processo comum a varias das grandes empresas.

Segundo a entrevistada, quando se fala em Inovacdo, existe a dificuldade de generalizar
processos e padronizar classificacdes, o que facilitaria 0 andamento do processo internamente.
Tenta-se trabalhar essas questdes e remover barreiras, contudo, situacdes inéditas ocorrem o
tempo todo. Assim, a empresa trabalha de forma a entender uma forma de como seus processos,
a par de um contexto de constante mudancga, conseguem ser adaptados e transformados mais
rapidamente, a fim de que nédo se percam solucgdes que aparegam.

Outro desafio interno para a empresa entrevistada reside na dificuldade, tanto de pessoas
chave, como de pessoas em nivel operacional, de entender o processo de inovagdo, com
mudanca no mindset. E frequente que os resultados de um projeto piloto sejam questionados,

acreditando-se que aquela solucdo deveria transformar, por si s, 0s negocios da empresa.
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Contudo, para a area de inovacdo da empresa, a ideia de um projeto de inovagdo ndo é,
necessariamente, essa.

Os projetos pilotos desenvolvidos tém o conddo de validar hipdteses para algo que,
aplicado em escala, trara resultados para a empresa, “girando o ponteiro do negdcio”. No
processo de testes, em pequena escala, consegue-se identificar as barreiras-chave e como
contornd-las para, entdo, serem atingidos os resultados buscados.

De acordo com a entrevistada, esse processo é muito importante, pois, mesmo se um
projeto piloto ndo é validado, ao final, as pessoas envolvidas saem dessa experiéncia com uma
visdo diferente. Esse tipo de problema é bastante recorrente em processos que sejam guiados
por pessoas. Para a entrevistada, Inovagdo ndo € sobre uma area da empresa, mas sobre a
organizacdo em si — quanto mais colaboradores estiverem envolvidos, com as habilidades e
mindset corretos para inovarem, mais rapido é gerado o impacto.

A entrevistada enxerga que, de forma geral (ndo s6 em sua estrutura, mas em outras
grandes empresas do setor de varejo e bens de consumo, sobretudo — em sua maioria,
tradicionais), hd um vislumbre com a inovacao aberta e os resultados que pode proporcionar,
mas a cultura interna ainda é baseada em custos: apresentacdo business cases com a
demonstracdo dos investimentos necessarios e retornos a serem obtidos, desenvolvimento de
projetos de melhoria continua — ao invés de adotar uma postura de mais experimentacdo para
se desenvolver algo novo e sem um retorno certo.

Relata, ainda, com base em benchmarkings, verificar que muitas empresas do setor
buscam por inovacgdes disruptivas, mas sem que tenham implementado ferramentas e solugdes
basicas de gerenciamento e controle em seus processos, utilizando sistemas de informacéo
pouco integrados, realizando processamento manual de muitas informacoes, por exemplo — o
que, de certo modo, inverte a ordem de implementacdo e amadurecimento das solugdes na
empresa, deixando escapar muitas oportunidades que seriam identificadas a partir de analises
mais apuradas de dados.

Em se tratando dos desafios para a pratica da inovacdo aberta no ecossistema brasileiro
de inovagdo em alimentos, a empresa entrevistada destaca, ainda, a dificuldade de acesso as
startups com as solugdes e no momento que a entrevistada precisa.

Dada a quantidade de atores com os quais se relaciona, sdo enfrentados dilemas da
seguinte ordem: que tipos e quais parceiros devem ser acionados (hubs, consultorias) para
prospeccao de solugdes no tema de interesse? Qual seria a melhor forma de chegar até essas

startups? Deve-se buscar solucOes dentro ou fora do Brasil?
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Além disso, existe a necessidade de geracao de resultados robustos e em curto prazo, de
forma que ndo é interessante para a entrevistada trabalhar com startups em estagios muito
iniciais na Frente “A” (mas, a0 mesmo tempo, busca-se a diversidade de pessoas e soluges).

A entrevistada considera que seu programa de inovacdo aberta, mantido pela Frente
“A”, ndo tem um nome de grande repercussdo ainda, existe a duvida se as startups tém
conhecimento a respeito de seu programa e se estd sendo atingido o maximo de pessoas
possivel.

A empresa busca, portanto, estimular sua presenca em varios lugares, como grupos de
mensagem (muitas das vezes, criados por terceiros, a partir de iniciativas de hubs, cursos e
eventos que a equipe de inovacdo da entrevistada participa, entre outros canais) — 0 que,
segundo a entrevistada, constitui uma ferramenta dindmica e poderosa para promocao de
conexdes e atualizacdo de tendéncias.

Pelo fato de a area de inovagdo da frente “A” contar com um time enxuto, de apenas
quatro pessoas, existe a dificuldade de conseguirem dialogar com multiplos agentes e estarem
atentos a tudo. Por isso, a area conta com o apoio de empresas de consultoria e pessoas-chave

e, estes, trazem consigo diversas startups para se relacionarem com a empresa consolidada.
5.1.3 Estudo de caso 3

A terceira entrevistada € uma empresa de origem nacional, lider na fabricacdo de bebidas
no pais, de capital aberto, com mais de 30.000 colaboradores no Brasil, estando presente, ainda,
em diversos outros paises.

A entrevistada foi considerada a empresa que mais realizou inovagdo aberta com
startups nos anos de 2021 e 2022, segundo o ranking da 100 Open Startups (2022), tendo
recebido, ainda, o prémio de melhor empresa para o ecossistema de startups do Brasil em 2022,
segundo levantamento realizado pela The Bakery (2022) — empresa global de inovacgédo
corporativa — em associacdo com a Associacdo Brasileira de Startups (Abstartups).

A empresa sempre foi considerada inovadora, sobretudo em seu portifolio de produtos
(receitas e embalagens), a frente de seus concorrentes, com marcas que representam grandes
avancos nesse sentido, como o langcamento da primeira cerveja envasada em lata de aluminio
no Brasil.

Assim, ao longo de sua histdria, a empresa canalizou seus esforgos para trazer melhorias
em seu processo de producéo e logistica, com menor enfoque na jornada de consumo de seus
clientes durante muitos anos. Seu modelo de gestdo também é considerado inovador e referéncia

para muitas empresas, de diversos segmentos.
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A despeito de seu espirito inovador, a empresa encontrou dificuldades para inovar em
segmentos de produtos maduros (como o de cervejas e de refrigerantes). Os investimentos para
geracdo de inovagOes em produto trazem retornos marginais (ou mesmo decrescentes), exigindo
mais esforgos e aporte de recursos para gerar inovagdes incrementais.

Assim, pensando em se tornar mais inovadora e preparada para as oportunidades
trazidas pelo ambiente digital e as mudangas no comportamento dos consumidores, a
entrevistada passou a olhar mais para os consumidores, adotando estratégias e estruturas para
um entendimento cada vez maior sobre pessoas, antecipando movimentos para construcao um

portifélio de produtos do futuro num tempo cada vez menor.

5.1.3.1 Concepcéo da empresa por inovacao aberta

Segundo a entrevistada, a empresa possui uma estrutura muito grande. Assim, dispde de
ndo uma, mas de algumas areas que realizam inovacéo aberta.

Na empresa, existe uma estrutura principal com caracteristicas mistas de incubadora,
laboratdrio de inovacao e fundo de participacdes, composta por um time de especialistas para
o0 desenvolvimento de solugdes que serdo aplicadas na companhia como um todo, sobretudo
para novos negocios e transformacéo digital.

Ainda nessa estrutura corporativa, esta sua aceleradora (criada no exterior, mas que,
atualmente, possui, no Brasil, sua unidade mais relevante), aberto para a participacdo de seus
parceiros comerciais, buscando fomentar inovacdes em novos modelos de negécio, ESG,
através da realizacdo de desafios, aplicacdo de mentorias e investimentos em startups.

A partir dessa estrutura principal é que sdo organizados os desafios de startups da
empresa, realizados com apoio de uma consultoria especializada em inovacdo aberta —
responsavel por uma metodologia que garante uma maior taxa de sucesso nas iniciativas,
acompanhando todo o processo de conexao entre a entrevistada e as startups (da prospeccgéo
das solucdes ao término dos testes piloto). Cumpre destacar que a demanda por projetos a serem
trabalhados em cada edig&o dos desafios partem das areas de negocio.

Segundo a entrevistada, essa estrutura central de inovacado aberta estd presente nos
demais paises em que companhia atua, havendo conexdes entre 0s centros para promocao de
intercambio de experiéncias, ideias e conhecimentos.

A entrevistada destaca que, a despeito desse intercAmbio, ndo possui a pratica de se
conectar com startups do exterior (mesmo que ja tenham desenvolvido solucGes para suas
unidades em outros paises), uma vez que a natureza dos problemas enfrentados costuma ser

diferente. Além disso, existem questdes relacionadas as formas de financiamento dos projetos,
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aspectos legais e burocraticos que dificultam a internacionalizacdo da inovacdo aberta pela
companhia.

Em se tratando de solucdes para atender aos desafios em seus processos produtivos, a
empresa comecgou atuando de forma mais estruturada e centralizadora, criando uma estrutura
responsavel por gerenciar as demandas tecnoldgicas da empresa como um todo e apontar as
novas tendéncias.

Assim, em 2019, a empresa elegeu uma de suas fabricas para se tornar a lighthouse?! da
companhia no ambito sul-americano, onde fica sediada uma equipe de especialistas nas mais
diversas areas (embalagens, qualidade, processos, etc.), vinculada & area de Engenharia
corporativa, buscando inovacdes em suas respectivas areas e definindo projetos a serem
trabalhados conforme as demandas atuais, oportunidades de melhorias, visdo de longo prazo da
companbhia, entre outros aspectos.

Segundo a entrevistada, a estratégia de centralizacdo da inovacdo aberta em
macroestruturas tem sofrido algumas alteragdes, uma vez que sdo encontradas dificuldades
como a velocidade reduzida na implementacdo de projetos e a falta de capilaridade nas
iniciativas em suas unidades produtivas etc.

Assim, a entrevistada passou a adotar uma abordagem descentralizada, com a
estruturacdo de times responsaveis por conexdo com o ecossistema de startups distribuidos em
suas unidades produtivas; processo em desenvolvimento, pois o0s times ndo possuem, ainda,
habilidades bem desenvolvidas de conexdo e desenvolvimento de solugdes com startups, além
de que o orcamento disponivel para promocao de testes-piloto nas cervejarias ainda é reduzido.

Tanto a estrutura central de inovacao da entrevistada, quanto a estrutura de especialistas
na lighthouse atuam em processos de facilitacdo e capacitacdo, seja pela aplicagdo de
treinamentos, promocdo de conexdes entre 0s agentes, remocdo de barreiras, entre outras
iniciativas, para que cada unidade da empresa possa desenvolver as capabilidades necessarias
para adocdo de suas préprias inovacdes, de forma a conseguir atender as demandas de mercado
de forma mais rapida.

A entrevistada adota mecanismos para estar presente nas comunidades de startups de

todas as regides do pais. Para isso, utiliza trés estratégias principais:

21 |ighthouse (“farol”, em inglés) é o termo usado, no ambito da inovagao, para designar unidades produtivas em
que séo desenvolvidas e testadas novas solucfes tecnoldgicas e tendéncias (sobretudo em Inddstria 4.0) e que, se
validadas, s@o implementadas em outras unidades da empresa (BOER; LEURENT; WIDMER, 2019).
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1) Programa de lideres de ecossistemas de startups: neste, a entrevistada convida as liderancas
das comunidades de startups para discutir seu relacionamento com esses agentes, mantendo
um canal de comunicacéo direto e ativo.

2) Embaixadores de inovacdo: mapeamento de colaboradores internos que sejam entusiastas
por inovagdo para estes promovam a cultura empreendedora na empresa, conectando-se,
ainda, com startups locais para adoc¢éo de inovacGes e solucdo de problemas sem depender
da atuacdo do time de inovacdo corporativo.

3) Parceria com a Associacdo Brasileira de Startups (Abstartups) para participacédo ativa e

colaborativa em eventos de inovagdo brasileiros, de forma acelerada e organica.

Assim, a empresa passa se posicionar como uma plataforma de diversos negocios,
facilitando a conexao entre pessoas e o crescimento compartilhado para o ecossistema, ao invés
de atuar como uma fabricante de bebidas, exclusivamente, estando atenta as oportunidades no
ambiente digital e as novas exigéncias dos consumidores.

Por conta do impacto que causa no mercado em que atua e a quantidade de pessoas que
atinge, a entrevistada entende que a troca de experiéncias possibilita o crescimento de todos 0s
envolvidos, gerando uma inteligéncia coletiva e contribuindo para a implementacao de solucdes
em agendas sociais e ambientais pertinentes a cadeia de valor como um todo (“do campo ao

copo”), atuando como facilitadora e orquestradora no ecossistema em que atua.
5.1.3.2 Formas de relacionamentos adotadas com as startups

Em se tratando dos programas de inovacao aberta da companhia, a estrutura central de
inovacdo organiza duas modalidades de conexdo de startups para co-cria¢do de novos produtos,
novos servicos e novos modelos de negdcio, com chamadas abertas anualmente.

Na primeira, sdo buscadas startups em estagio de operacdo, com modelo de negdcio
validado, sobretudo de solugbes digitais e/ou de base tecnoldgica, maduras e que resolvam
problemas reais, para testes e implementacdo da solugdo na entrevistada, nas tematicas
apresentadas pelas areas de negdcio da entrevistada.

Na segunda, s@o buscadas startups em estagio avancado (tragcéo ou escala), de qualquer
setor de atuagdo, com solucéo pronta e modelo de negdcio escalavel, sobretudo, para cocriagdo
com a entrevistada.

Para a entrevistada, o processo de selecdo de propostas em seus programas de inovagao
aberta passa por varios pontos de decisdo. Inicialmente, a empresa busca um completo

entendimento sobre os problemas a serem trabalhados em seus desafios. Assim, 0S
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colaboradores das areas de negdcio realizam analises para identificar se os problemas existentes
estdo conectados com os negdcios da companhia, se a resolucdo do problema “mudard o
ponteiro do negocio”, a urgéncia na solu¢ao do problema, entre outros aspectos.

Esse processo é fundamental para que os problemas possam ser traduzidos para aspectos
mais simples, de facil entendimento, sem vocabulario puramente técnico, de modo a néo
restringir a criatividade (dada a diversidade de atores que propdem solucOes para a
entrevistada).

Outro importante passo adotado pela entrevistada é ter claro o objetivo de realizar
inovacdo aberta com as startups, abrangendo diversas possibilidades, como: otimizar o tempo,
internalizar conhecimentos e/ou talentos, ganho de agilidade nos processos, novas forma de
resolver problemas, outro motivo.

Segundo a entrevistada, € importante ter claro onde se quer chegar com um desafio de
inovacdo aberta e manter uma gestdo sobre esses processos (um roadmap). As startups sao
flexiveis e conseguem se ajustar para contornar problemas que surjam durante os testes piloto.
Contudo, isso pode fazer com que os testes se estendam demasiadamente, de forma que o
problema inicial tenha se perdido. Assim, tdo importante quanto saber onde se quer chegar é
saber onde parar.

Em posse de tais respostas, a empresa passa para a etapa de prospeccao de startups (com
auxilio de uma consultoria) que tenham uma solucdo com maturidade suficiente para resolver
0 problema, na velocidade necessaria. Uma vez que a entrevistada necessite de uma solucao
rapida, sdo buscadas startups em estagio de scale-up, por exemplo. Contudo, se a entrevistada
busca uma solucdo para um problema a ser resolvido no médio e/ou longo prazo, acaba
considerando solugbes que estejam numa fase mais inicial, favorecendo o processo de
cocriacao.

No site da entrevistada ha, ainda, um formulario de cadastro disponivel para que as
startups interessadas em se conectar com a empresa consolidada possam se apresentar,
informando, por exemplo, seu publico-alvo, modelo de receita, estdgio de maturidade,
investimentos recebidos diversidade no quadro societario, entre outros.

As startups inscritas e pré-selecionadas no programa de inovacdo aberta da empresa
passam, inicialmente, por um periodo de imersdo com os representantes das areas de negocio e
especialistas da empresa, com a oportunidade de conversa com os lideres das areas envolvidas
nos projetos apresentados naquela edig¢do do desafio.

Esta etapa € necesséria para que as startups possam entender as dores existentes na

empresa consolidada, o contexto do projeto, onde ocorrerd o impacto, os resultados esperados
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e como suas solucbes podem resolvé-las (nem sempre a solucdo estd prontamente aplicavel,
requerendo algum grau de adaptacao para atendimento).

Ao final desse periodo, as startups apresentam suas propostas de projeto piloto para
representantes do C-Level da entrevistada e das areas fins — estes ultimos decidem, em ultima
instdncia, com base em seus orcamentos, disponibilidade de tempo e pessoas para
acompanharem o projeto, se a startup seguira para a etapa de testes naquele momento.

Os custos associados sdo de responsabilidade de cada area de negocio — sendo essa uma
forma de estimular o engajamento dos colaboradores das areas com o projeto.

Segundo a entrevistada, pode ocorrer de a startup entender que sua solugdo ndo esteja
num grau de maturidade suficiente para resolver o problema e deixar o desafio. Essa startup
continua conectada com a entrevistada, de alguma forma, seja num processo de mentoria,
aceleracao ou outras iniciativas.

Apo6s a validacdo do projeto piloto pela banca avaliadora, o relacionamento entre a
entrevistada e a startup pode seguir diferentes caminhos. Caso a startup tenha sua solugéo
validada durante os testes piloto, poderd virar fornecedora da entrevistada, havendo a
possibilidade de implementar sua solucdo em diversas unidades da entrevistada (processo lento
e gradual), tornando o fornecimento recorrente (a depender da solucdo oferecida, 0s interesses
das partes, oportunidades existentes).

Segundo a entrevistada, ainda que o resultado final do teste ndo tenha sucesso (dentro
das métricas e objetivos estabelecidos, inicialmente, pela entrevistada), isso ndo determina o
término do relacionamento entre as partes. Pode ocorrer, por exemplo, de a startup nao estar
com a solucéo totalmente madura e, apds determinado periodo, retomar o contato e conseguir
implementar a mesma na entrevistada.

No programa de inovacao aberta da entrevistada, a empresa busca ndo apenas encontrar
solucdes que possuam aderéncia aos seus desafios, mas apresenta-las também a seus parceiros,
fundos de investimentos, fornecedores, entre outros, para que possam se conectar com as
startups e promover o sucesso destas solugdes.

Segundo a entrevistada, o engajamento das partes (o responsavel pelo projeto na
empresa entrevistada, representante da consultoria e a startup) deve ser de, no minimo, 1 hora
semanal (com reunides de acompanhamento do projeto). Contudo, o tempo demandado acaba
sendo maior, por conta da realizacao dos testes, discussdes, entre outros.

As provas de conceito possuem, em média, duracdo de trés a quatro meses, podendo

cada projeto pode ser subdividido em varios conceitos a serem validados, individualmente (com
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duracédo de quatro meses cada validacdo de conceito, havendo pontos de tomadas de deciséo
antes de seguir para a validagao do préximo).

A entrevistada cita que ja foram realizados projetos piloto com duracdo de 1 ano, em
que ambas as partes (a empresa consolidada e a startup) buscaram, ao maximo, tentar atingir
os resultados esperados, contudo, sem sucesso. Assim, entende que o periodo ideal para
validacdo de uma solucéo esté dentro de um trimestre.

A conexdo com startups também ocorre a partir do grupo de especialistas da lighthouse,
sem o0 suporte direto da consultoria, em situacbes em que ndo se sabe como resolver,
internamente, um determinado problema de caréater técnico ou, ainda, pela urgéncia requerida
para sanar determinada dificuldade — o que, em ultima instancia, determina a maturidade das
startups que serdo escolhidas.

Nesse sentido, em projetos de maior urgéncia e com soluc@es ja conhecidas (tecnologias
existentes) a entrevistada opta por se relacionar com startups em grau de maturidade mais
avancado (fase de operagéo ou scale-up). Em se tratando de projetos que envolvam uma visao
de longo prazo, relacionados a solugdes que a entrevistada tenha interesse em desenvolver, mas
ndo sabe como fazé-lo, sdo aceitas startups em estagio inicial.

Em alguns casos, o grupo leva suas demandas para serem trabalhadas nos desafios de
inovacdo aberta promovidos pela estrutura central. Contudo, devido a especificidade dos
problemas encontrados em seus processos produtivos, o préprio grupo realiza a busca por
solucdes, a partir de sua rede pessoal de contatos no ecossistema, bases de dados, entre outras
fontes, que possam resolver a “dor” existente.

Segundo a entrevistada, ha casos em que as startups sdo convidadas, informalmente, a
realizarem projetos na lighthouse, permanecendo conectadas por um periodo superior ao que
ocorreria dentro dos desafios de inovacgdo aberta (3 meses), uma vez que, na maioria dos casos,
requer que a startup faca personalizacdes a fim de atender as necessidades da entrevistada.

Segundo a entrevistada, as startups costumam ser classificadas numa categoria de
fornecedoras regulares da empresa (em seu cadastro, ndo consta nenhuma indicacédo de que seja
uma startup). Assim, cabe ao time de inovacgéo indicar internamente o status do stakeholder
(startup ou ndo) para que possa se beneficiar de fluxos comerciais e juridicos diferenciados,
como pagamento antecipado para que seja possivel desenvolver a prova de conceito, dada a
natureza e necessidade desse tipo de parceiro.

Em se tratando de processos de fuséo e aquisi¢cdo, a entrevistada cita que, anualmente,
a area responsavel por M&A realiza uma listagem de potenciais startups para aquisi¢ao. Essa

lista € gerada com base em solugBes que ja tenham sido aprovadas pela entrevistada,
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anteriormente, em projetos piloto e ja replicadas em escala em suas diversas unidades
produtivas. Cabe aos agentes responsaveis por inovacao aberta indicarem para a area de M&A
se € interessante trazer a solucdo para dentro da companhia ou se € interessante acessa-la via

relacdo de cliente-fornecedor, apenas, baseado numa visdo estratégia de negocios.
5.1.3.3 Exploracéo das solugdes codesenvolvidas entre a empresa consolidada e a startup

No regulamento de seus programas de inovacdo aberta, a entrevistada deixa claro, de
modo prévio, sua politica em relacéo a propriedade intelectual das solucdes apresentadas pelas
startups, de forma que sua participacdo nos desafios ndo implica qualquer tipo de cessao de
titularidade e/ou permissdo de uso pela entrevistada. Destaca, ainda, que solucdes
codesenvolvidas com a entrevistada serdo, a principio, registradas em regime de cotitularidade.

Ainda no documento, a entrevistada apresenta clausulas de confidencialidade a serem
seguidas pelos envolvidos em relacdo as informacdes compartilhadas durante e em razdo das
atividades promovidas em seu programa de inovagéo aberta.

O grau de personalizacdo da solucdo e o envolvimento da entrevistada no
desenvolvimento possui influéncia direta na divisdo dos direitos de propriedade intelectual.
Contudo, essa divisdo depende do tipo de solucdo explorada e 0 seu grau estratégico para a
companhia. Antes de iniciar um desafio de inovacdo aberta, os gestores das areas envolvidas
sinalizam se desejam ter a co-titularidade da propriedade intelectual ou apenas o0 acesso a
solucéo.

Caso a startup ndo manifeste interesse em deter a propriedade intelectual, a entrevistada
opta por solicita-la. Em alguns casos, a entrevistada ja abriu mao da cotitularidade por entender
que a solucdo ndo tinha relagdo com seu core business, sendo essa apenas um meio de atingir
seus objetivos, transferindo os direitos de exploracao para a startup.

Segundo a entrevistada, além do tempo gasto com os tramites juridicos, pode ocorrer de
a startup perder o interesse e de enxergar valor no projeto, uma vez que a propriedade intelectual
ndo sera exclusiva desta (podendo ocorrer, ainda, 0 pagamento de royalties para a entrevistada)
— 0 que, em alguns casos, ndo € de interesse para as partes.

Assim, a entrevistada entende que os ganhos obtidos com o desenvolvimento e aplicagéo
da solugéo sdo muito superiores do que o recebimento de royalties — contando, inclusive, com
a possibilidade de estipulagdo em contrato para aquisi¢do da solugdo por valor abaixo do que

sera praticado no mercado.
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Assim, cabe aos agentes envolvidos com o projeto de inovagéo aberta, em conjunto com
0s especialistas das areas envolvidas, sinalizarem ao corpo juridico da empresa quando ndo é

interessante que a entrevistada detenha os direitos de propriedade intelectual da solugédo gerada.

5.1.3.4 Fatores que determinam a recorréncia de um relacionamento com uma startup

Segundo a entrevistada, no caso de projetos que ndo tenham tido sucesso (representado
pela possibilidade de replicacdo da solugédo entre as unidades da companhia), seja porque o0
objetivo ndo foi alcangado, o conceito ndo foi validado e/ou a solugdo encontrada ndo tenha
aderéncia, a startup é mantida em um banco de dados da entrevistada para, eventualmente, ser
contatada por outra area da empresa e/ou sendo convidada para participacdo em um novo
desafio da entrevistada.

Caso a solugéo seja validada, o time de inovacao da empresa fornece todo o suporte para
que a startup tenha acesso a outras areas e unidades produtivas da empresa (ndo apenas no
Brasil), de modo a gerar a escalabilidade. Normalmente, a recorréncia ocorre, sobretudo na
contratacdo dos servicos.

No caso das lighthouses, nos foruns globais promovidos para compartilhamento de
experiéncias e novidades, as solu¢des que tiveram sucesso sdo apresentadas aos participantes,

aumentando a recorréncia do relacionamento da empresa com as startups.

5.1.3.5 Principais aprendizados com a Inovacdo Aberta e os principais desafios para sua

pratica na industria de Alimentos no Brasil

Mais do que gerar resultados com a inovacdo (o objetivo final do processo), a
entrevistada destaca o processo de aceitar o erro — o que significa que ha todo um cuidado com
o planejamento, defini¢do de controles para que as coisas deem certo, reduzindo o0s riscos, mas
deve ser honesta em admitir quando as coisas ndo saem do jeito que esperava — de forma que
ndo ocorra o roll-out de solucBes que, na préatica, ndo funcionaram.

Nesse processo, aprendeu-se a gerir os projetos de inovacdo aberta de uma forma cada
vez melhor e isso se reflete na qualidade dos resultados e dos relacionamentos com as startups.

Uma vez que os problemas que se busca solucionar, os resultados que se gostaria de
alcancar e as métricas de acompanhamento e sucesso estejam bem delineadas — mesmo que
esses pontos requeiram adaptacdes ao longo do processo — consegue-se atingir os resultados

esperados ao final.



86

Para a entrevistada, numa empresa do porte como a sua, € muito importante que ocorra
a descentralizacdo da inovacdo, pois ndo é possivel gerenciar tudo num Unico setor. Existe um
grande desafio em gerir todas as inovacdes que estdo acontecendo dentro de suas estruturas.

A entrevistada passa por uma jornada de desburocratizacdo interna, de forma que
consiga adotar processos de relacionamento mais ageis com os stakeholders e estar pronta para
as mudancas que o mercado passa a exigir. 1sso esbarra na capacitagéo de seus colaboradores,
gerando maior autonomia para que possam gerar valor, resolver os problemas.

A entrevistada enxerga que precisa flexibilizar seus processos e sistemas para permitir
um maior engajamento com startups. A inovacdo aberta ndo é mais uma opgao, mas sim uma
necessidade. Desenvolver uma solucdo internamente, muitas das vezes, ndo é a melhor saida.

Em grandes empresas, ndo apenas do setor de alimentos, mas de modo geral, existem,
ainda, muitas dificuldades e entraves burocraticos a serem superados, como assinar contratos e
fazer pagamentos com prazos diferenciados para startups.

De certa forma, a cultura e processos ndo estéo totalmente internalizados, de forma que,
se 0s agentes que lidam diretamente com inovacdo aberta na empresa mudam de posicdo e/ou
de companhia, perde-se essa locucao entre as areas.

Para o sucesso dos projetos de inovagdo, ndo basta que o programa de inovagdo aberta
seja robusto se as areas de negdcio que implementardo as solu¢fes ndo estdo engajadas.
Segundo a entrevistada, a empresa quer se manter preparada para chegar onde quiser.

Em se tratando do ecossistema de startups brasileiro, a entrevistada considera que o
setor de deeptech, sobretudo para solucdes voltadas para processos industriais (visdo
computacional mais rapida e precisa, inteligéncia artificial, entre outros), ainda se encontra num
estagio insipiente, com muitas startups oferecendo solugfes similares (e que a empresa ja

possui).
5.2 DISCUSSAO
5.2.1 Concepcéo da empresa por inovacao aberta

Observa-se, em todos os casos analisados, que a jornada de inovagdo aberta ndo € um
fendmeno recente, sendo observadas caracteristicas e estratégias comuns. Destaca-se, por
exemplo, que, anteriormente & implementacdo de um processo formal de inovag&o aberta, todos
ja dispunham de iniciativas de cocriagdo com stakeholders, sobretudo com seus fornecedores,
num modelo com fortes caracteristicas de inovacdo do tipo fechada, conforme descrito por
Chesbrough (2003).
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Tal fendbmeno fora observado por Chesbrough (2003) como um dos fatores que
propiciaram o surgimento da inovagao aberta, ao verificar que o aumento da capacitagédo dos
fornecedores, com o desenvolvimento de suas capacidades e tecnologias e, consequentemente,
o fornecimento de matérias-primas e servicos de alta qualidade a diversas empresas, rompeu 0
monopdlio tecnolégico de muitas empresas lideres de mercado (que adotavam o modelo de
inovacdo fechada até entdo), aumentando a competitividade nos setores em que atuavam.

Segundo Chesbrough (2003), pelo fato de ja atuarem e conhecerem 0S processos e
movimentos de diversas empresas de um determinado setor, tais fornecedores teriam mais
facilidade em cocriarem em processos inovativos (e de serem aceitas para tanto) com seus
clientes.

Uma vez ocorrido 0 amadurecimento da visao dos gestores do C-Level nas empresas
entrevistadas quanto aos novos paradigmas e oportunidades trazidas pela inovacgdo aberta, a
barreira do “ndo inventado aqui” comeca a ser superada, momento em que passaram a
direcionar seus esfor¢os, inicialmente, para a resolugéo de problemas focados em produtos, ora
se afastando das demandas internas para se conectar com as novidades do mercado, ora se
reconectando com as “dores” internas e expandindo a busca de solugdes para as demais areas.

Nesse momento, verifica-se que as entrevistadas passaram a contar com 0 apoio de
consultorias para auxilio na estruturacdo de seus processos, definicdo de estratégias e modelos
de governanca para inovacgao ndo s6 no relacionamento com parceiros externos, tal como ocorre
na inovacao aberta, mas em seus programas de intraempreendedorismo e fomento a cultura de
inovacao entre seus colaboradores também, conforme estratégia descrita por Santamaria, Jesus
Nieto e Barge-Gil (2010).

De acordo com Santamaria, Jesus Nieto e Barge-Gil (2010), pelo fato de as consultorias
interagirem com diversas empresas, numa variedade de industrias, contribuem, sobremaneira,
com o compartilhamento de informacdes, a transferéncia de conhecimentos tacitos acumulados,
melhorando as habilidades das empresas na interacdo com outros agentes e desenvolvendo,
ainda, as habilidades internas da empresa para o gerenciamento de processos de inovacao.

Nesse sentido, evidencia-se que a busca por apoio de consultorias configuraria um
segundo estagio de maturidade na jornada de inovacdo aberta das entrevistadas (sendo o
primeiro estagio a cocriacdo com fornecedores) — momento em que ha uma evolucdo das
habilidades de relacionamento com o ecossistema de inovacdo, diversificacdo dos parceiros
convidados para o desenvolvimento de projeto conjuntos (startups, Universidades, entre

outros).



88

Tal constatagdo encontra amparo no que fora observado, anteriormente, por Kogut e
Zander (1992) e Sebriam e Gonsales (2016), que afirmam que o crescimento dos conhecimentos
de uma empresa, bem como o surgimento de novas capacidades internas, ocorre a partir da
combinacdo de informac6es, aprendizados e ideias (Sejam esses internos ou por meio de
relacionamentos com diversos atores).

Cumpre destacar que, ndo apenas empresas de consultoria sdo consideradas nesse
processo de interacdo, mas pessoas-chave (influenciadores da area de inovacdo, com forte
presenca nas midias sociais) passaram a ser consideradas nos processos de inovacao aberta de
grandes empresas (conforme apontado pela segunda entrevistada), uma vez que aquelas
possuem uma ampla rede de contatos, dialogam com diferentes atores, acessam informacoes e
movimentos de vanguarda no mercado com maior velocidade — fendbmeno esse que guarda
oportunidades e carece maior investigacdo em estudos posteriores.

Por fim, um terceiro estagio de maturidade para adocao da inovacéo aberta que pode ser
observado na jornada das entrevistadas reside na capacidade de diferentes atores internos das
empresas realizarem, de forma independente, processos de conexdo com startups.

Além disso, verifica-se, ainda, a coordenacéo de iniciativas conjuntas, em rede com seus
stakeholders (como a realizacdo de workshops em tematicas de interesse comum, conforme
mencionado pela segunda entrevistada), gerando valor baseado em trocas e sinergias, seguindo
0 modelo de governanca de inovagdo com caracteristicas de mistas de “Hub Corporativo” e de
“Rede”, conforme evidenciado, anteriormente, por Whikhamn e Styhre (2019), no Quadro 6, e
Figueiredo e La Falce (2020).
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Figura 9 - Estagios de evolucdo na implementacdo da inovacao aberta nas empresas
entrevistadas
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Fonte: Propria autoria.

A partir das respostas obtidas nas entrevistas, foi possivel observar que os beneficios
colhidos pelas entrevistadas ao adotarem a inovacdo aberta vai ao encontro do que fora
apontado pela Ace Startups (2018) e Liga Ventures (2019), citando-se, por exemplo, a
aceleracdo de projetos, a educagéo corporativa, a expansdo de plataformas de relacionamento,
entre outros.

Quanto a estratégia adotada pelas entrevistadas para selecao e priorizacdo de projetos a
serem trabalhados pela inovacéo aberta, pode-se identificar que a primeira entrevistada adota
uma visdo centralizada, a partir das demandas (“dores” e oportunidades) alinhadas com seu
planejamento estratégico global, havendo uma estrutura central coordenando as iniciativas de
conexdo com o0 ecossistema de inovacao.

De outro modo, a segunda e terceira entrevistadas trabalham suas demandas de forma
descentralizada, de modo que cada area e/ou unidade de negoOcio possui autonomia para
priorizar suas “dores”, visdes e planejamentos sem ter que valida-las perante a uma estrutura
e/ou planejamento central.

As entrevistadas 2 e 3 consideram tal estratégia fundamental para a promocao da
inovacédo, em sentido amplo, dadas suas experiéncias anteriores de centralizacéo, quantidade de
desafios, acOes e demandas existentes em cada uma delas, conforme mencionados nas

entrevistas — 0 que nao seria possivel conciliar a partir de uma estrutura Unica.
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Segundo Nonato (2023), empresas que adotam a estratégia seguida pelas entrevistadas
2 e 3 (e conseguem realiza-la de forma fluida) estdo colhendo melhores resultados com a
inovacéo aberta. Nesse sentido, as estruturas responsaveis por inovacao aberta nas entrevistadas
2 e 3 atuam, sobretudo, como facilitadoras, removendo entraves burocréaticos e capacitando 0s
colaboradores para engajamento com as startups.

Destaca-se que, apesar da possibilidade de as &reas e unidades de negdcio realizarem
seus proprios projetos de inovacao aberta nas entrevistadas 2 e 3, a estrutura central é acessada,
em alguns casos, para realizacao de desafios de startups, a depender da natureza dos problemas,
urgéncia na resolucdo, disponibilidade de recursos para realizacéo de testes piloto, dificuldade
em encontrar solugdes disponiveis no mercado, entre outras situacdes, conforme o modelo do
Quadro 9.

Quadro 9 - Formas de governanca para adoc¢do da inovacgdo aberta nas empresas entrevistadas

Empresa 1 Empresas2 e 3

Projeto 1
(Area 1)

ESTRATEGIA
GERAL
(Planejamento
Central)

Projeto 4
(Area 4)

Projeto 2
(Area 2)

A priorizacdo de projetos a serem trabalhados
no programa de inovagdo aberta possui
carater centralizado (movimento centrifugo),
partindo de um planejamento unificado da
empresa.

A formalizacao de demandas para projetos a
serem trabalhados no programa de inovagao
aberta possui carater descentralizado
(movimento desagregado), partindo de
demandas de areas individuais.

Fonte: Propria autoria.

Para que um projeto trabalhado via inovacao aberta tenha sucesso e gere resultados reais

para as entrevistadas, & necessario que estes estejam alinhados diretamente com seus

planejamentos estratégicos e, ao final, as suas areas de negocio.
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No processo de formalizacdo de demandas da segunda e terceira entrevistadas, apesar
da forma descentralizada, a participacdo das areas de negdcio nos desafios de inovacao aberta
promovidos pela estrutura central se da ao longo de todo o “funil de inovacdo” (desde o
mapeamento das oportunidades, selecdo das solucdes e sua implementacgéo), conforme a Figura
3.

Em relacdo ao fluxo de projetos e inovagdes, nota-se que as entrevistadas 2 e 3 adotam,
exclusivamente, a tipologia “de fora para dentro”, conforme o0 modelo proposto por Gassman e
Enkel (2004) (Quadro 3), internalizando conhecimentos e solugcbes produzidas externamente
e/ou cocriadas a partir de sua relacdo com fornecedores, contratando servicos de startups,
promovendo acOes de cooperacdo e de cocriacdo com parceiros complementares (empresas
consolidadas), aproximando-se de Universidades e gerando novas solucfes para os envolvidos.

E o caso, por exemplo, das acdes realizadas pela segunda entrevistada, que organiza
workshops de cocriacdo com seus parceiros comerciais (empresas consolidadas e de grande
porte) em tematicas de interesse comum a todos.

Segundo as entrevistadas, ndo costumam ocorrer fluxos do tipo “de dentro para fora”
(em que as grandes empresas licenciam seus conhecimentos para exploracdo de parceiros e
outros agentes do mercado), tampouco se verifica o mecanismo “combinado” em suas
estratégias conforme o modelo exposto no Quadro 3.

A par desses exemplos, verifica-se a ocorréncia de um modelo de relacionamento com
stakeholders baseado em aliancas ndo-patrimoniais, conforme retratado por Santamaria, Jesus
Nieto e Barge-Gil (2010).

De acordo com os autores, essa é uma forma de colaboracdo em que a diversidade de
partes envolvidas melhora a quantidade e variedade de conhecimentos compartilhados,
aumentando o volume de inovacGes geradas, com rotinas comportamentais menos
desenvolvidas e tomadas de decisdo descentralizadas, sem que haja um compartilhamento da
propriedade intelectual.

Segundo Tigre (2006), esse modelo de cooperacdo para geracdo de inovacdes, tanto
entre empresas envolvidas em diferentes etapas da cadeia produtiva, quanto concorrentes entre
si, favorece o desenvolvimento de tecnologias comuns aos seus negocios, sobretudo para a
padronizacdo e integracdo da base tecnoldgica, havendo, assim, a complementacdo de
competéncias, bem como o compartilhamento dos riscos e custos associados ao processo de
P&D.

Pode-se verificar, ainda, com base nas informagdes obtidas, que as entrevistadas adotam

estratégias mistas com caracteristicas ofensivas e defensivas para a defini¢do de suas estratégias
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de posicionamento em relagdo ao ecossistema de inovagdo brasileiro, conforme modelo

proposto por Freeman (1982), citado anteriormente.
5.2.2 Formas de relacionamentos adotadas com as startups

De acordo com as entrevistadas, a selecao de startups para realizacdo de testes piloto
envolve diferentes critérios, ndo havendo um perfil especifico — ainda que, nos desafios
promovidos pela terceira entrevistada, haja um pré-direcionamento em relacdo ao estagio de
maturidade das participantes. Isso se deve, sobretudo, pelo tipo de problema a ser abordado no
desafio, a urgéncia em sua execucao, orcamento disponivel, grau de personalizacdo desejado
para a solucdo, entre outros aspectos mencionados.

Observa-se, em todos os programas de inovagao aberta, roteiros similares para selecao
de startup, o que pode estar relacionado a metodologia utilizada, de propriedade da consultoria
que auxilia as trés entrevistadas, conforme a Figura 10. Essa padronizacdo € interessante,
permitindo as entrevistadas obterem uma maior taxa de sucesso em suas iniciativas, uma vez
que o processo fora testado e validado com diversas empresas durante longo periodo de tempo.

A contratacdo de servicos de P&D externos pelas entrevistadas, a partir de solugdes
geradas por startups, nos moldes como sdo realizadas, ndo demonstra ser, num primeiro
momento, um perigo para a perda de suas capacidades de prestacdo do servigo e/ou seus
desenvolvimentos tecnolégicos, no médio e/ou longo prazo, ao contrario do que foi sugerido
por Santamaria, Jesus Nieto e Barge-Gil (2010).

Isso se deve, sobretudo, pelo fato de que, conforme observado, as solu¢bes buscadas
externamente as fronteiras da empresa possuem carater incremental para seus processos, ao
passo que as de carater mais estratégico continuam sendo desenvolvidas internamente.

Tal estratégia fora observada, anteriormente, por Besanko (2012), Portilho (2016) e
Vasconcellos (2021), ao afirmarem que a definicdo das fronteiras entre o que serad produzido
internamente e 0 que serd acessado via mercado é crucial na manutencéo das fontes de vantagem
competitiva das empresas. Assim, quanto mais estratégico for uma tecnologia, produto e/ou

servigo, maior a propensdo de a empresa desenvolvé-la internamente.



Figura 10 - Modelo de relacionamento com startups adotado pelas empresas entrevistadas

I Legenda: etapas dos desafios de inovacdo aberta em que a consultoria parceira atua.

Fonte: Prépria autoria.
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Outra possibilidade observada é que a startup venha a ser adquirida pela empresa
consolidada, uma vez que se entenda que sua integralizagcdo possa ser interessante para 0 acesso
a novos mercados, diferenciacdo de produtos e/ou servicos, garantia da vantagem competitiva
perante os concorrentes, entre outros fatores.

Tal estratégia se adequa ao que foi descrito, anteriormente, por Balestrin e Verschoore
(2016), representado no Gréfico 3, em que a empresa possui trés alternativas a serem adotadas,
de acordo com sua competéncia em determinada atividade, considerando a importancia

estratégica do bem e/ou servigo para seus negocios:

e Adquirir determinado bem e/ou servigo diretamente no mercado;
e Produzir internamente o0 bem e/ou servico de que necessita;

e Associar-se a outras empresas.

A primeira entrevistada, por exemplo, lanca mdo de formas estratégias de
relacionamento com caréater hibrido — segundo as formas identificadas no Quadro 6, proposto
por Whikhamn e Styhre (2019) — a depender da solucdo apresentada e sua relevancia para a
estratégia dos negocios da empresa.

Nota-se que ora a empresa recorre a0 mercado para contratacdes pontuais de servicos
das startups, ora vale-se dos mecanismos da governanga do tipo “Rede” e tipo “Hub
Corporativo”, proposto por Whikham e Styhre (2019), no Quadro 6, em que h& uma forte
influéncia da confianca entre as partes (contudo, sem deixar de lado o uso de contratos formais),
ao passo que o valor € gerado a partir de trocas continuas entre 0s agentes, gerando sinergias e
compartilhamento dos resultados.

Assim, verifica-se que o relacionamento com startups estaria, num primeiro momento,
associado a todas as formas identificadas no Quadro 6, conforme proposto por Whikhamn e
Styhre (2019).

Ao acessarem solugfes inovadoras via inovacao aberta, seja pela contratacéo direta de
servigos e/ou processos de cocriagdo de solugdes, as entrevistadas valem-se de mecanismos
como oferta e demanda que ocorrem em transacdes, em grande medida, Unicas (baixa
recorréncia, conforme as dificuldades relatadas nas entrevistas), valendo-se das regras do
Direito (sobretudo os contratos) para adogéo de salvaguardas, definicdo de responsabilidades,
entre outros, conforme apontado por Figueiredo e La Falce (2020).

De forma geral, ambas as empresas citam a diversidade de stakeholders que participam
de seu processo de inovacgédo aberta: startups, fornecedores, empresas parceiras, consultorias,

Universidades.
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Em relacdo as formas de relacionamento adotadas pelas entrevistadas, foi possivel
observar que as praticas guardam correspondéncia com as formas identificadas pela 100 Open
Startups (2017) descritas no Quadro 5, sem que haja grandes inovagfes quanto aos modelos
existentes.

Fora observado, ainda, nas entrevistas, que, a depender da urgéncia na resolucédo de
problemas, startups em grau de maturidade mais avangados, como operagéo e/ou tracédo (scale-
ups), costumam ser mais desejaveis em relacdo aquelas em estagios mais iniciais. De acordo
com a segunda entrevistada, essa preferéncia ocorre, pois, tais startups possuem resultados mais
concretos e uma visdo mais estruturada em relacdo as startups em estagios mais iniciais e/ou
com solucdes ainda ndo validadas.

E possivel que startups com solucdes em estagios mais iniciais sejam convidadas a
cocriarem com as entrevistadas, sobretudo em projetos de médio / longo prazo, em que a

empresa consolidada projeta sua visao de futuro.
5.2.3 Exploracéo das solugdes codesenvolvidas entre a empresa consolidada e a startup

Conforme observado nas entrevistas, a exploracdo das solugdes geradas conjuntamente
depende de uma anélise estratégica de negocio, caso a caso. Geralmente, essa decisdo parte dos
lideres dos projetos e/ou a area que organiza os desafios de startups na empresa, juntamente
aos gestores das areas envolvidas, contando com participacdo do time juridico da empresa
consolidada.

Tais decisbes sdo tomadas, em geral, anteriormente ao inicio de qualquer iniciativa de
conexdo com as startups, sendo a sua decisdo publicada no edital que compdem o desafio.
Destaca-se que, para as entrevistadas, a simples participagdo de uma startup em seu programa
de inovagéo aberta ndo implica cessdo direta dos direitos de propriedade intelectual e/ou de
exploracdo das solucdes pela empresa consolidada.

Em se tratando dos direitos de propriedade intelectual, os modelos identificados para

compartilhamento dos resultados, a priori, séo:

e Cessdo de direitos: a empresa consolidada esta interessada no rapido acesso a solucdo das
startups para melhorias em seus processos e/ou resolugdo de suas “dores”, apenas. E 0 caso
quando as solugbes ndo tenham relagéo direta com o core business da empresa consolidada,
sejam algo de pouco interesse estratégico e/ou demande grandes esforcos e tempo na
realizacdo de acordos juridicos, o que afeta, negativamente, o cronograma de implementacéao

das solugdes, o interesse da startup e a resolucdo dos problemas internos. Beneficios podem
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ser obtidos pela empresa consolidada nesse modelo, como o acesso posterior a solugédo da
startup por valor menor do que o praticado no mercado.

e Compartilhamento: o grau de personalizacdo da solugéo para a empresa consolidada, bem
como o volume de recursos e conhecimentos aportados pelas partes determinam o
compartilhamento dos direitos de exploracdo da solucdo, bem como a parcela das receitas

e/ou pagamento de royalties para cada um.

Outro modelo identificado, nas entrevistas, para exploragéo conjunta de solucGes foi o
“Revenue Share”, conforme proposto por Carlomagno (2020), em que ocorre o
compartilhamento dos canais de venda e de distribuicdo da empresa consolidada com a startup,

havendo a divisdo das receitas obtidas.
5.2.4 Fatores que determinam a recorréncia de um relacionamento com uma startup

Nas entrevistas, pode ser observado que existe uma gama de cenarios e possibilidades
que fomentam a recorréncia para novos relacionamentos, que variam de acordo com a
necessidade da empresa consolidada.

Uma vez que as solugdes apresentadas pelas startups sejam testadas e validadas nos
testes piloto, a recorréncia dos relacionamentos entre as partes passa a ter natureza majoritaria
de fornecimento de produtos/servicos. As startups passam, entdo, a receber o status de
fornecedoras da empresa consolidada, conforme modelo evidenciado por Maciel (2020),
mantendo, em alguns casos, condi¢Oes de pagamento diferenciadas (conforme ocorre na etapa
de testes piloto), dadas suas necessidades e particularidades em relacdo aos demais
fornecedores.

Uma vez aprovadas as solucdes, as startups passam a fornecer seus produtos/servicgos
ndo sé a area e/ou unidade que realizou a validacdo da solucdo, mas havendo a possibilidade de
escala para outras unidades e/ou paises em que a empresa consolidada possui operagdes, de
forma gradual.

Conforme apontado pelas entrevistadas, a estratégia de buscar novos parceiros e
solugdes se da, sobretudo, pela natureza e diversidade de desafios existentes, bem como a
necessidade de impactar, de forma ampla, as operagdes na empresa consolidada. Nada impede,
contudo, que uma startup conectada anteriormente com a empresa consolidada ofere¢a novos

produtos e/ou servigos.
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Outra possibilidade de recorréncia de relacionamentos identificada nas entrevistas se da
nos casos em que uma startup ndo é aprovada para as etapas seguintes de determinado desafio
promovido pela empresa consolidada — seja pela falta de aderéncia ao tema proposto e/ou grau
de maturidade da solugédo apresentada — ou mesmo nos casos de “fast dating”, mas permanece
no banco de dados da empresa consolidada, vindo a startup a ser contatada novamente num
momento posterior (inclusive fora de um desafio em aberto) de modo direto.

Essa diversidade de cenarios pode ser justificada pela forma de gestdo da inovagédo
adotada e grau de centralizacdo das conexfes em determinada empresa. Num cenario em que a
empresa consolidada tenha os processos de conexdo, em algum grau, centralizados, haveria
uma maior dificuldade em lidar com o volume de demandas, contatos e informagdes.

E o caso, por exemplo, da segunda entrevistada, que, apesar de apresentar uma ampla
adocdo da inovacdo aberta na empresa, sendo realizada por varios atores, simultaneamente,
mantém um Unico programa oficial de inovacdo aberta para assuntos relacionados ao seu core
business e um time enxuto.

Outro fator apontado nas entrevistas como relevante para 0 sucesso de um
relacionamento ou levar ao término de uma parceria reside no grau de organizacao interna da
startup, aléem de uma boa comunicacdo entre as partes. Uma vez que o periodo de testes piloto
(geralmente, trés meses) costuma ser intenso, € necessario que as startups assumam
protagonismo e dependam menos das orientacfes da empresa consolidada — o que, em Ultima
instancia, é fundamental para o sucesso das iniciativas, conforme apontado por Arvaniti et al.

(2022), anteriormente.

5.2.5 Principais aprendizados com a Inovacdo Aberta e os principais desafios para sua
pratica na industria de Alimentos no Brasil

De forma geral, as entrevistadas relatam as dificuldades inerentes a flexibilizacdo de
Seus processos internos para conseguirem lidar com o volume de projetos existentes, buscando
torna-los mais ageis e menos burocraticos. Nesse sentido, verificam-se, nas entrevistas, que as
entrevistadas possuem iniciativas internas para revisdo dos processos de gestao da inovacao.

N&o s6 as mudangas operacionais constituem um entrave a inovacdo aberta nas
entrevistadas, mas a dificuldade de mudanga da cultura interna, em todos os niveis da
organizacéo, foi também relatada.

Conforme apontado, verifica-se que os tomadores de deciséo nas empresas entrevistadas

ainda atuam orientados em métricas baseadas na previsibilidade dos resultados, de rapido
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retorno, reducdo de custos e desperdicios em processos. Em se tratando de projetos de inovacao,
de modo geral, ndo costumam ser adequadas para medir o sucesso de tais iniciativas.

Tal estratégia representaria uma forma conveniente de as entrevistadas dizerem que
estdo abertas a inovacdo aberta sem que, contudo, seja apoiada internamente, o que afeta a
geracgdo de impactos positivos para si proprias, sobretudo, e o ecossistema de startups, conforme
observado, anteriormente, por Hall (2010), Maciel (2020) e Portilho (2016).

As entrevistadas citam, ainda, a dificuldade de acesso as startups e solugdes no
ecossistema brasileiro voltadas tanto para Produto, quanto para Processos (deeptechs) aplicados
a industria de alimentos. Tal observacdo encontra amparo nos dados apresentados no Capitulo
2, em que se constata um grande avanco, desde 2020, em solugdes digitais voltadas para
servicos de e-commerce e delivery de alimentos, sobretudo.

Esse pode ser considerado um entrave para o desenvolvimento de solugdes mais
inovadoras e, no fim, para a competitividade da industria brasileira em relacdo a outros
mercados frente as novas demandas e habitos alimentares, conforme identificado por

Alawamleh, Al-Hussaini e Ismail (2021) e exposto no Quadro 1.
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CAPITULO 6 — CONCLUSOES

A partir das anélises realizadas na se¢do 5.2 e em vista o objetivo geral da dissertacgéo,
foi possivel identificar uma gama de modelos de conexéo possiveis para o relacionamento entre
uma empresa consolidada e as startups no setor de alimentos no Brasil, demonstrando, em
ultima analise, haver caracteristicas similares entre os modelos adotados pelas entrevistadas,
conforme os modelos identificados na literatura.

A despeito dos objetivos especificos alvo de investigacao dessa dissertacdo, tem-se que
a deciséo sobre qual mecanismo adotar no uso da inovacéo aberta, seja na governanca de seus
processos internos, no seu posicionamento perante as startups ou nas formas de relacionamento
com essas, ndo possui uma cartilha pré-definida e depende, num primeiro momento, do grau de
maturidade da empresa em relacdo aos processos de inovacdo aberta, bem como os objetivos a
serem alcangados (0s quais podem estar definidos de forma centralizada ou difusa na empresa).

Fica evidente que o0s agentes intermedidrios (consultorias, influenciadores,
departamento de inovacdo aberta na empresa, entre outros) desempenham importantes papeis
nos processos inovativos realizados pelas empresas consolidadas — ndo apenas para cocriacao
ou contratacdo de produtos e/ou servigos com startups — mas também na definicdo dos
processos de gestdo da inovagdo, no posicionamento e, em Gltima anélise, na conexao entre 0s
agentes do ecossistema.

Tem-se, assim, que o trabalho alcangcou seus objetivos ao descrever como ocorrem 0S
relacionamentos entre empresas consolidadas e as startups na pratica da inovagdo aberta, bem
como seus desdobramentos e o mapeamento das dificuldades intrinsecas, trazendo, ainda,
oportunidades de investigacdes futuras sobre fendmenos identificados nas entrevistas, tais
como a importancia dos colaboradores e dos conhecimentos tacitos que carregam durante o
processo de implementacdo da inovacdo aberta nas empresas em que atuam, constituindo,
assim, importantes ativos.

A amostra utilizada para realizacdo da dissertacéo foi pequena, o que abre possibilidades
para que estudos posteriores investiguem um grupo maior de empresas do setor, buscando
abranger néo apenas a industria de transformacdo, mas outros elos da cadeia de producédo de
alimentos, conforme apresentado no Grafico 1, construindo, assim, um panorama maior das
préaticas de inovacdo adotadas nesse setor.

Na esteira da sugestdo anterior, recomenda-se, ainda, a analise de tais relacionamentos

sob a otica da governanga propostas pelas teorias da Economia dos Custos de Transacdo (ECT),
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trazendo um olhar sobre questdes contratuais, mecanismos de incentivo e controle, salvaguarda

contra oportunismos, entre outros aspectos.
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