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B RESUMO

Objetivo: um dos fatores relacionados as capacidades dinamicas é
a capacidade de absorcao e, até agora, trabalhos empiricos sobre
capacidades foram conduzidos majoritariamente com empresas de
grande porte e pouco se sabe sobre como ocorrem em startups. Nesse
contexto, o objetivo deste trabalho é fornecer uma compreensao de
como a capacidade de absorcao ocorre em startups que mantém
relacionamentos interorganizacionais com grandes empresas.
Método: a pesquisa utilizou um desenho qualitativo de estudo
de casos multiplos e a investigacdo de sete startups constituiu o
corpus de estudo. Os dados foram analisados com uso de andlise
estatistica, andlise de conteudo e andlise de processos de negdcio.
Resultados: a inter-relacdo de startups com grandes empresas
em programas de aceleracdao potencializa o desenvolvimento de
capacidades para as startups, pois facilita o acesso e a assimilacao
de conhecimento. Ja a transformacao e exploracao de conhecimento
auxiliam a modificacdo da estrutura, de processos e de recursos
das startups para atender a grande empresa, e o desenvolvimento
de novos produtos e servicos para o mercado ocorre de forma
modesta e incremental. Conclusées: o estudo evidencia como as
acoes formais dos programas de aceleracao corporativa de grandes
empresas contribuem para o desenvolvimento de capacidade de
absorc¢ao em startups.
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B ABSTRACT

Objective: one of the factors related to dynamic capabilities
is the absorptive capacity and until now, empirical work on
capabilities has been conducted mainly with large companies
and little is known about how they occur in startups. In this
context, the aim of this work is to provide an understanding of
how absorptive capacity occurs in startups, which maintains
interorganizational relationships with large companies.
Methods: the research used a qualitative multiple case study
design and the investigation of seven startups constituted the
study corpus. The data were analyzed using statistical analysis,
content analysis, and business process analysis. Results: the
interrelationship between startups and large companies in
acceleration programs enhances the development of capabilities
for startups because it facilitates access and assimilation of
knowledge. On the other hand, knowledge transformation and
exploitation help the modification of the structure, processes,
and resources of startups to serve the large company, and the
development of new products and services to the market occurs
modestly and incrementally. Conclusions: the study highlights
how the formal actions of corporate accelerator programs by
large firms contribute to the development of absorptive capacity
in startups.

Keywords: corporate accelerator; absorptive capacity; dynamic
capabilities; business process management; interorganizational
relationships.
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INTRODUCAO

As capacidades dinamicas tém se mostrado
benéficas para organizacdoes em ambientes
turbulentos e mutaveis (Schilke, Hu, & Helfat, 2018).
Por isso, o fendmeno tem despertado interesse
de pesquisadores em estratégia, mudancas
organizacionais e vantagem competitiva. Embora
os estudos em capacidades dinadmicas apresentem
crescimento exponencial (Schilke et al., 2018),
trabalhos empiricos foram predominantemente
conduzidos com empresas estabelecidas e pouco se
sabe sobre como exatamente ocorrem em startups
(Autio, George, & Alexy, 2011; Ma, Zhou, & Fan,
2015).

Um dos fatores relacionados as capacidades
dinamicas é a capacidade de absorc¢ao, cujo conceito
seminal de Cohen e Levinthal (1990) foi expandido
com a incorporacao de uma perspectiva dinamica
por Zahra e George (2002), definindo-a como um
conjunto de rotinas organizacionais e processos
pelos quais as empresas adquirem, assimilam,
transformam e utilizam os conhecimentos externos
para produzir uma capacidade organizacional
dinamica. Embora tao destacados quanto recursos,
com poucas excecOes, as rotinas organizacionais
especificas e o0s processos que constituem a
capacidade de absorcdo das empresas sdao pouco
explorados pelos pesquisadores, constituindo
uma area de estudo promissora (Lewin, Massini, &
Peeters, 2011).

Assim, capacidade de absorcdo é vista como
uma competéncia essencial para as organizacdes
e a forma como é efetivamente implementada nas
empresas permanece relativamente mal conhecida
(Aribi & Dupouét, 2016). Esses autores argumentam
que as poucas obras existentes apresentam
a capacidade de absorcao como um processo
essencialmente linear e a forma como as diferentes
fases desse processo sao realmente realizadas
continua a ser pouco estudada, menos ainda em
empresas nascentes ou no inicio das atividades de
um negécio, as chamadas startups (Hindle, 2002).

Segundo Blank e Dorf (2014), startups sao
organizacOes temporarias que buscam um modelo
de negdbcios escalavel, recorrente e lucrativo. Sobre
esse aspecto, as grandes empresas auxiliam as
startups a construirem seus modelos de negdécios
na medida em que propiciam acesso a mercados ja
estabelecidos, branding, vantagens de reputacao,
acesso a propriedade intelectual e know-how técnico,
além de ajudar as startups a superarem algumas
barreiras de entrada e inexperiéncia (Ceccagnoli,
Forman, Huang, & Wu, 2012; Eisenmann, Parker,
& Alstyne, 2009) para ganharem aceitabilidade no
mercado (Groote & Backmann, 2020).

Ou seja, relacionamentos interorganizacionais
entre startups e grandes empresas podem ser
positivos para ambas, no entanto, as diferencas
tanto estratégicas quanto organizacionais entre
essas empresas trazem um desafio adicional tanto
para sua aproximacdao quanto para a gestao dessas
parcerias. Uma forma de construir pontes entre essas
organizacdes € o uso dos programas estruturados
de aceleracao liderados por corporacdes mundiais,
que, embora relativamente recentes, Vém
aumentando no Brasil e no mundo (Moschner, Fink,
Kurpjuweit, Wagner, & Herstatt, 2019; Shankar &
Shepherd, 2019; Urbaniec & Zur, 2020). Dentre os
diversos mecanismos que explicam o papel das
aceleradoras corporativas, destaca-se a prestacao
de suporte para aumentar o acesso e o0 crescimento
das startups no mercado (Crisan, Salantd, Beleiu,
Bordean, & Bunduchi, 2019).

Adicionalmente, grande parte das pesquisas
sobre relacionamentos interorganizacionais entre
empresas de portes ou maturidades distintas foi
realizada sob a perspectiva das grandes empresas,
revelando uma escassez de estudos focados em
startups (Chaudhary & Batra, 2018; Dooley, Kenny, &
Cronin, 2015; Evangelista & Mac, 2016; Huang, Rice,
& Martin, 2015). No entanto, ha evidéncias empiricas
de que a relacdao com organizacdes mais maduras
pode beneficiar também as empresas nascentes.
Stuart (2000) descobriu que grandes empresas com
tecnologias lideres eram consideradas parceiras
altamente valiosas, particularmente para empresas
mais jovens e menores, muitas vezes sem O0S
recursos que lhes poderiam permitir acesso a tal
tecnologia. Além disso, startups se beneficiam
muito de aliancas eficazes, em parte devido
as oportunidades aprimoradas de desenvolver
capacidades (Baum, Calabrese, & Silverman, 2000).
Para Wasiuzzaman (2019), as aliancas com grandes
empresas nao s6 ajudam as startups em sua gestao e
aspectos tecnolégicos, mas também melhoram suas
condic¢des financeiras e vantagem competitiva.

Considerando, portanto, que relacionamentos
interorganizacionais com grandes empresas
beneficiam as startups, é oportuno entender como
a capacidade de absorcao ocorre nessas empresas,
com o objetivo de criacdo e sustentabilidade de
vantagem competitiva. Para tal, e considerando
a dinamicidade da capacidade de absorcao, é
necessario entender os processos organizacionais
da firma, ou seja, suas rotinas e padroes de praticas
e aprendizados, que estdo na esséncia do conceito
de capacidades dinamicas (Teece, Pisano, & Shuen,
1997).

Surge, neste estudo, a oportunidade de
sistematizar o conhecimento empirico e tedrico,
apresentandoresultados quedescrevemosprocessos
de negécio relacionados a operacionalizacao do




conceito de capacidade de absorcao nas startups,
explorando um problema ainda pouco estudado.
Isso foi feito por meio da abordagem gerencial de
gerenciamento de processos de negbcio ou business
process management (BPM). O BPM vai além das
rotinas organizacionais e estruturas funcionais,
representando uma nova forma de visualizar as
operacoes de negdcio (Burlton, 2010).

Dentro dessa problematica de investigacao dos
processos que compdem efetivamente a capacidade
de absorcao em startups, surge a pergunta
motivadora deste estudo: nos relacionamentos
interorganizacionais entre grandes empresas e
startups, como as startups desenvolvem capacidade
de absorcao, sob a perspectiva do gerenciamento
de processos de negdécio, com o objetivo de criar
vantagem competitiva?

A partir do problema de pesquisa, o objetivo
geral deste estudo é analisar os processos de negdécio
que constituem a capacidade de absorcao das
startups, bem como sua implementacao e realizacao,
a fim de promover vantagens competitivas. Para
tanto, foi analisada a relacdo interorganizacional
das startups com grandes empresas por meio de
programas formais de aceleracdo corporativa.

REFERENCIAL TEORICO

Relacionamentos interorganizacionais

Relacdes entre organizacOes sdao vistas como
importantes fontes de recursos e aprendizado e,
desde que efetivamente gerenciadas, com potencial
para levar a vantagem competitiva (Ireland, Hitt, &
Vaidyanath, 2002). Ha pelo menos seis diferentes
paradigmas tedéricos amplamente utilizados
para embasar a formacdo de relacionamentos
interorganizacionais, incluindo economia de
custos de transacdo, dependéncia de recursos,
escolha estratégica, teoria de partes interessadas,
aprendizado organizacional e teoria institucional
(Barringer & Harrison, 2000). O aprendizado
organizacional modela o recorte tedrico deste
estudo, pois considera-se, aqui, que as empresas
formam parcerias para capitalizar as oportunidades
de aprendizagem organizacional.

Nas redes de colaboracao, alguns casos
estao se destacando, como as aliancas entre
grandes empresas e startups, que sao parceiros
altamente diferentes, como apontado por Groote
e Backmann (2020). Essas diferencas comecam
na propria selecao de outras organizacbes com
as quais inovar: enquanto as startups se baseiam
nas suas proéprias redes de contato para encontrar
um parceiro, as empresas consolidadas possuem
mecanismos profissionais de monitoramento de
eventuais aliangas, sendo inclusive as startups, mas

em especial aquelas que oferecem solucdes mais
inovadoras (Groote & Backmann, 2020). Quando
se trata de agilidade, startups tém uma vantagem
adicional sobre as grandes corporacdes, a0 passo
que as grandes corporacdes possuem controle sobre
recursos que as startups estao longe de alcancar.
Percebe-se uma tendéncia, na qual as grandes
corporacdes comecaram a enxergar oportunidades
de inovacdo empresarial nas startups, substituindo
capital préprio por tecnologia compartilhada,
para conectar dois mundos com menos custos
organizacionais e maior velocidade e agilidade
(Weiblen & Chesbrough, 2015). Ainda, ha tracos
opostos de inovacdo entre grandes empresas e
startups (Jang, Lee, & Yoon, 2017), sugerindo que
estas ultimas precisam de colaboracao para entrada
no mercado com suas tecnologias disruptivas e que
as grandes empresas possuem sucesso tecnologico
com base em sua grande escala de mercado e canais
de distribuicdo, mas precisam utilizar a agilidade
e o conhecimento especializado da startup para
estimular suas proprias atividades de inovacao
(Hogenhuis, van den Hende, & Hultink, 2016).
Esses tracos opostos, nao obstante, implicam
possibilidades vantajosas de inovacao aberta
complementar entre grandes empresas e startups
(Jang et al., 2017), mas geram desafios para a gestdao
dessas parcerias.

Assim, as organizacdes sao impulsionadas
a encontrar formas e estruturas adequadas para
minimizar essas caracteristicas tdo dispares entre
grandes corporacdes e startups, aproximando-as
para desenvolver capacidades que resultem em
inovacdo. As aceleradoras corporativas sao um
modelo efetivo para isso, pois sdo caracterizadas
por mecanismos que apoiam a validacao de ideias e
produtos, que fornecem modelos de aprendizagem
e que dao suporte ao crescimento e entrada no
mercado a empresas que estdo iniciando suas
atividades, da mesma forma que prestam apoio a
inovacdo (Crisan et al., 2019).

Capacidade de absorcao em startups

Capacidade de absorcdao é uma capacidade
dinamica da firma e seus efeitos refletem a
aprendizagem organizacional, a partilha de
conhecimentos, a inovacdo e o desempenho
da empresa (Flatten, Engelen, Zahra, & Brettel,
2011). Zahra e George (2002), colocando-a numa
perspectiva de capacidade dinamica, destacam dois
subconjuntos de capacidade de absorcao: potencial
e realizada. Capacidade potencial compreende
aquisicdio e assimilacdo de conhecimento e
capacidade realizada a transformacio e o
aproveitamento do conhecimento. O modelo
proposto por Zahra e George (2002), que conecta os
dois subconjuntos de capacidade de absorcao, assim




como as fontes externas de conhecimento, indica
que tanto a capacidade de absorcao potencial quanto
arealizada contribuem diferencialmente, porém, de
forma complementar para o desenvolvimento de
vantagem competitiva nas organizacoes.

Embora existam muitas maneiras pelas quais
uma empresa pode obter vantagem competitiva,
Zahra e George (2002) esclarecem que a inovacdo
e a flexibilidade estratégica sdo os fatores mais
importantes em mercados dindmicos e pertencem ao
subconjunto de capacidade de absorcdao potencial.
As capacidades de transformacao e exploracao, que
a capacidade de absorcao realizada compreende,
sdo susceptiveis de influenciar o desempenho
organizacional, por meio da inovacao de produtos
e processos.

Nesse contexto, a inovacdo pode aumentar a
probabilidade de sobrevivéncia e sustentabilidade
da vantagem competitiva de uma startup na medida
em que permite a criacao de capacidades dinamicas
e melhora sua capacidade de absorcao (Hyytinen,
Pajarinen, & Rouvinen, 2015). Nao obstante,
Rodriguez-Serrano e  Martin-Armario  (2019)
consideram capacidade de absorcao uma capacidade
dinamica distinta para apoiar o desempenho
inovador de startups internacionalizadas
quando estas desenvolvem a habilidade de obter
conhecimento externo e assimilar seu valor, além
da capacidade de usar o conhecimento e explora-
lo, em ambientes de negdécio globais, competitivos
e dinamicos. J4& em economias com baixos niveis
de empreendedorismo e crescimento econdémico
estagnado, como a do Japao, as startups enfrentam
dificuldades para acessar fontes de conhecimento
externo devido a falta de capacidade de absorcao
(Kato, 2020).

Percebe-se, nessa discussao, a relevancia da
capacidade de absorcdao para o desenvolvimento
sustentavel de conhecimento e inovacao em
organizacdes. Em se tratando de startups, por
encontrarem-se no inicio de suas atividades e serem
pequenas, isso pode ser mais critico ja que ha falta
nao somente de acumulo de recursos técnicos
e habilidades gerenciais (Hoang & Antoncic,
2003), mas também de credibilidade no mercado
(Stuart, 2000). Assim, o aprendizado por meio da
capacidade de absorcao em relacionamentos com
outras organizacOes é relevante para minimizar
essas fragilidades (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2008).

A relevancia das capacidades para as startups
é reconhecida no estudo de Savarese, Orsi e
Belussi (2016), em que os autores mostram que
o desenvolvimento de capacidades dinamicas,
considerado por eles como o investimento em
recursos humanos e novas rotinas, é significativo
para o crescimento desse tipo de empresa. No
entanto, esse tema é pouco estudado. Um dos

poucos trabalhos nessa tematica (Ma et al., 2015)
mostra que as capacidades dinamicas da startup
sdo diferentes das de empresas bem estabelecidas,
uma vez que elas sao desenvolvidas muito em razao
da experiéncia do empreendedor e da mobilizacao
de recursos complementares externos. Portanto,
é necessario entender melhor como a parceria
interorganizacional possibilita o desenvolvimento
de capacidades, que, por sua vez, levariam ao
sucesso das startups.

Gerenciamento de processos de negocio

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997),
o conceito de capacidades dinamicas tem como
esséncia 0s processos organizacionais da firma
(jeito da empresa de fazer as coisas, ou seja, as
rotinas e padrdes de praticas e aprendizados da
organizacdo), que sdo, por sua vez, formados pelas
posicoes (recursos e ativos disponiveis) e moldados
pela prépria evolucao da histéria da firma (caminhos
ja percorridos pela empresa, considerando as
ameacas e oportunidades produtivas identificadas).
Analogamente, Zahra e George (2002) adotam
uma perspectiva de processo sobre a capacidade
de absorcao, enfatizando o aproveitamento do
conhecimento externo e a combinacdo com o
conhecimento interno da firma, para influenciar
os resultados organizacionais. Os autores afirmam
que a capacidade de absorcao é vista como uma
capacidade dinamica embutida em rotinas e
processos de uma empresa, tornando possivel
analisar os estoques e fluxos de conhecimento,
relacionando essas variaveis para a criacao e
sustentabilidade de vantagem competitiva. Como se
pode observar, existe uma relacao latente entre o
constructo capacidade de absor¢do e a abordagem
gerencial de gerenciamento de processos de negdécio.

O gerenciamento de processos de negdcio,
mais conhecido pelo termo em inglés business
process management (BPM), é uma abordagem
gerencial e um conjunto de tecnologias que prové
suporte ao gerenciamento por processos, que por
sua vez esta envolvido com o gerenciamento do
desempenho corporativo. Os processos de negbcios
descrevem como as empresas Se organizam
para realizar um determinado trabalho. Em uma
concepcdao mais genérica, processos de negocio
sdo qualquer conjunto de atividades realizadas
por uma organizacao, sendo iniciados por um
evento, transformando informacdes, materiais ou
compromissos comerciais e produzindo uma saida
de valor para a organizacao ou partes interessadas
do processo. Esse trabalho organizado entrega valor
para os clientes ou apoia/gerencia outros processos,
podendo ser ponta a ponta, interfuncional e até
mesmo interorganizacional (Association of Business
Process Management Professionals [ABPMP], 2013).




Com o propésito de analisar os processos de
negocio que constituem a capacidade de absorcao
das startups, buscando descrever como eles sdo
realizados e implementados, este estudo utilizou
uma abordagem especializada para a iniciativa de
modelar os processos encontrados na pesquisa,
proporcionando uma analise de perspectiva
organizacional (ABPMP, 2013). Tal abordagem

é a sigla para Supplier, Input, Process, Output e
Customer, aplicada por meio do preenchimento de
uma tabela com os elementos que compoem a sigla.
A Figura 1 mostra a representacao da matriz SIPOC

(ASQ Service Quality Division, 2016) utilizada no

envolveu o estilo de documentacdao SIPOC, que estudo.
S | P o (o3
Supplier ™ Input ™ Process et Output g Customer
(Fornecedores) (Entradas) (Processo) (Saidas) (Cliente)
\/ \/ \/ \/ \/
Quais individuos, O que € necessario Como funciona o O que o processo faz A quem o processo
equipes, areas, para executar o processo? ou entrega? afeta/beneficia?

departamentos, etc.
fornecem contribuicdes
para o processo?

processo e entregar as
saidas?

Figura 1. Matriz SIPOC.

Fonte: Adaptado de ASQ Service Quality Division (2016, May 6). SIPOC (suppliers, inputs, process, outputs, customers) diagram. Retrieved from
http://asqgservicequality.org/glossary/sipoc-suppliers-inputs-process-outputs-customers-diagram/

Segundo a ABPMP (2013), o modelo SIPOC pode
ser aplicado em situacdes em que seja necessario obter
um consenso sobre quais aspectos de um processo
devem ser estudados. O uso dessa técnica permitiu que
os processos de negdcio que constituem a capacidade
de absorcdao das startups fossem identificados e
arranjados de forma simplificada em uma tabela,
facilitando a visualizacdo das entradas e saidas dos
processos.

Relacao entre gerenciamento de processos de
negocio e capacidade de absorcao

O gerenciamento de processos de negocio e
seu papel no aumento da capacidade de absorcao
receberam atencao especial no trabalho de Manfreda,
Kovacic, Stemberger e Trkman (2014), no qual o
gerenciamento de processos e seus beneficios
manifestaram-se especificamente em termos de
capacidade dos funcionarios para entender o trabalho
de outros, propor novas mudancas ou aceitar as
propostas de outros, todos eles aumentando o nivel de
capacidade de absorcao. Uma capacidade de absorcao
elevada denota que as organizacdes podem aprender
a usar novos conhecimentos em Seus processos e
implementar mudancas que melhorem suas operacoes.

Para Srivardhana e Pawlowski (2007), o nivel
de capacidade de absorcao de uma empresa nao €
simplesmente uma soma das ‘capacidades de absorcao’
de funcionarios individuais, e uma empresa nao pode

depender apenas de seus funcionarios para desenvolver
a capacidade de absorcao. A fim de melhorar e sustentar
a capacidade de absorcao, as empresas devem ir além
das estratégias de desenvolvimento humano para
desenvolver rotinas e processos organizacionais
para adquirir, assimilar, transformar e explorar o
conhecimento e, nesse contexto, entra um vasto
conjunto de técnicas de andlise de processos como o
Lean Management, Six Sigma, Workflow Management e
Process Modeling, para citar alguns exemplos.

Gutiérrez, Bustinza e Molina (2012) consideram
0 gerenciamento de processos uma importante pratica
de Six Sigma e observam seus efeitos positivos sobre o
desempenho organizacional, por meio da capacidade
de absorcao. Como consequéncia, visualizar o Six Sigma
através da lente do gerenciamento do conhecimento e
da aprendizagem organizacional pode levar a insights
sobre como criar, retere difundiroconhecimentousando
um método estruturado. O gerenciamento de processos
Six Sigma procura detectar e corrigir erros, estimulando
a absorcao de conhecimento sobre processos, na
medida em que a criagdo de conhecimento ocorre
por meio da aprendizagem gerada pelos processos
formais de melhoria. O conhecimento também pode
ser criado mediante a resolucdo de problemas de forma
programavel, como, por exemplo, uma sequéncia de
etapas e um conjunto de ferramentas. Assim, o uso
de procedimentos e técnicas estruturadas, bem como
ferramentas associadas ao gerenciamento de processos
Six Sigma, facilita a aquisicdo de conhecimento, pois
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a existéncia de uma linguagem comum, metas ou
ferramentas compartilhadas etc., favorecem a absorcao
do conhecimento.

Corroborando o pensamento de Manfreda et
al. (2014), Gutiérrez et al. (2012) argumentam que
varios estudos observaram que o uso de mecanismos
para integrar os trabalhadores tem um efeito
positivo na capacidade de absorcado, levando em
consideracao o gerenciamento de processos incluidos
na metodologia Six Sigma. As equipes que utilizam
mecanismos de comunicacdo lateral, que facilitam
o fluxo de conhecimento por meio de fronteiras
funcionais, permitem que os funcionarios combinem
o conhecimento existente ao adquirido recentemente,
auxiliando a integrar os diferentes corpos de
conhecimento e a criar rotinas dentro das unidades.

Srivardhana e Pawlowski (2007) destacam
que a capacidade de absorcao nao depende apenas
da disponibilidade de novos conhecimentos ou
informacdes; os membros da organizacdo também
precisam da capacidade de transmitir sua aprendizagem
entre si e desenvolver estruturas cognitivas comuns
sobre a aplicacdao do conhecimento compartilhado. Em
altima andlise, o desenvolvimento da capacidade de
absorc¢do pode proporcionar as organizacoes condicoes
favoraveis para a construcdo de novas capacidades
para criar e implantar conhecimento, melhorando os
processos de negocios.

Pode-se afirmar, entdo, que existe uma relacao
entre gerenciamento de processos de negoécio e
capacidade de absorcdo, em que o gerenciamento de
processos pode auxiliaraoperacionalizar e potencializar

Figura 2. Procedimentos de coleta de dados.
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os processos de aprendizagem organizacional, por
meio da capacidade de absorcao, da mesma forma que
o desenvolvimento da capacidade de absorcdo pode
proporcionar as organizacdes condicdes favoraveis
para melhoria continua dos processos criticos. Sendo
a capacidade de absorcao um conjunto de rotinas
que envolvem a capacidade das empresas em iniciar
mudancas a partir de dentro, bem como identificar e
assimilar as ideias do ambiente externo, a gestdo de
processos de negdcio conduz a aplicacao sistematica
destas rotinas organizacionais especificas e processos
que constituem a capacidade de absorcdo das empresas,
para geracao de valor e vantagem competitiva.

METODO

Procedimentos metodolégicos e definicao das
unidades de analise

Esta pesquisa foi baseada em um desenho
qualitativo de estudo de casos multiplos (Yin, 2015)
para examinar as parcerias entre grandes empresas e
startups, destacando a analise dos processos de negdcio
que constituem a capacidade de absorcao de startups
inseridas em programas de aceleracao corporativa.
Medidas especificas foram desenvolvidas no protocolo
de estudo de caso para conduzir os procedimentos
de coleta e andlise dos dados. Segundo Yin (2015), o
protocolo é uma maneira importante de aumentar a
confiabilidade de pesquisa de estudo de caso. A Figura
2 integrou o protocolo de pesquisa e sintetiza os
procedimentos adotados para a coleta dos dados.
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A primeira etapa da pesquisa envolveu um
levantamento exploratério via internet por grandes
empresas que investem em programas corporativos
de aceleracdo de startups, como AES Brasil (AES Brasil
Inovacado), Bradesco (Inovabra Startups), Braskem
(Braskem Labs), Enel (Energy Start), Google (Campus
Sao Paulo), Itat1 Unibanco (Cubo), Oi (Oito), Porto Seguro
(Oxigénio Aceleradora), Samsung (Ocean), Senior
Solution (Inove Senior) e Telefonica Brasil (Wayra)
e, posteriormente, por startups inseridas nesses
programas corporativos de aceleracdo. Essa ultima
busca resultou em 175 startups, contudo, 160 estavam
com os dados disponiveis para a coleta de informacdes.
As startups estavam distribuidas em cinco programas
de aceleracdo fomentados por grandes empresas
(Braskem Labs, Campus Sao Paulo, Cubo, Oxigénio
Aceleradora e Wayra).

Na sequéncia, foi realizada a segunda etapa
do estudo, que foi uma pesquisa de levantamento
(survey) utilizando um questionario on-line junto as
160 startups, com o objetivo de evidenciar startups
que indicassem um grau razoavel de capacidade de
absorcao, destacando a aprendizagem organizacional
junto a grande empresa. Para que esse objetivo fosse
atingido, foram utilizadas como referéncia as escalas
que se propdem a identificar capacidade de absorcao
de Pavlou e El Sawy (2006), Camison e Forés (2010),
Flatten, Engelen, Zahra e Brettel (2011) e Jiménez-
Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (2011).

A utilizacdo da pesquisa survey foi decisiva
para a definicdo da primeira amostra do estudo,
buscando startups que indicassem um grau razoavel
de capacidade de absorcado e informacodes relevantes
para caracterizar o relacionamento interorganizacional
com a grande empresa. Nessa etapa, obteve-se resposta
de 34 startups convidadas a participar da pesquisa,
gerando uma amostra de 33 startups consideradas
validas para o estudo. Dessa amostra, 11 startups foram
selecionadas para sereminvestigadas em profundidade,
por apresentarem uma tendéncia positiva de absorver
conhecimento junto a grande empresa e reconhecerem
arelevancia da parceria. Todas foram contatadas e sete
delas aceitaram participar do estudo: BR Goods e Raiz,
vinculadas ao programa Braskem Labs da Braskem
e Bynd, Confere Cartdes, Evnts, Nexoos e Psicologia
Viva, inseridas no programa da Oxigénio Aceleradora
fomentado pela Porto Seguro.

Na pesquisa de campo, terceira etapa, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com o
proprietario, gestor ou responsavel pela startup,
obtendo-se informacdes detalhadas e que foram
utilizadas na andlise qualitativa. As entrevistas
ocorreram entre dezembro de 2017 e janeiro de
2018, sendo gravadas e transcritas para evitar erros
de interpretacao, permitindo uma analise mais
aprofundada. O roteiro de entrevista foi baseado na
escala de Pavlou e El Sawy (2006).

Além das entrevistas, foram utilizadas como
fontesdeevidénciasaobservacaodiretandoparticipante
e andlise de documentos internos das startups, como
sinteses de reunides, dashboards de gerenciamento
de projetos e tarefas e materiais coletados na internet,
construindo um corpus de pesquisa (Bauer & Gaskell,
2015) pautado nos principios da triangulacdo de dados
(Sampieri, Collado, & Lucio, 2013; Yin, 2015).

Técnicas de andlise estatistica (Field, 2009) foram
utilizadas para a pesquisa survey, além da andlise
de processos de negocio (ABPMP, 2013) e andlise de
conteudo (Bardin, 2016) para a etapa de exploracao
do corpus - que contou com operacdes auxiliadas
por computador -, constituida essencialmente pela
codificacao e categorizacao das informacdes coletadas.

No que se refere ao uso da informadtica como
ferramenta de auxilio a analise dos dados, evidencia-
se neste estudo o uso dos softwares Iramuteq
(interface de R pour les analyses multidimensionnelles
de textes et de questionnaires) e NVivo 11 para a
analise qualitativa dos dados textuais, auxiliando na
codificacao dos significados do material reunido. De
forma complementar, o software SPSS Statistics 17 foi
utilizado para tratamento dos dados da pesquisa survey
e o Bizagi Modeler para a iniciativa de modelagem de
processos de negocio.

ANALISE DOS RESULTADOS

Codificacao e categorizacdao dos dados coletados

Evidencia-se no dendograma da Figura 3 que,
dos dados obtidos com as sete startups pesquisadas,
ha quatro conceitos centrais envolvidos no discurso
dos entrevistados ao responderem as perguntas da
entrevista, de acordo com analise do software Iramuteq.

E possivel verificar que a classe 3 representa
21,1% dos segmentos de texto do corpus e apresenta as
principais palavras relacionadas as grandes empresas
que se relacionam com as startups pesquisadas, neste
caso, Braskem e Porto Seguro. Nessa classe também se
nota algumas caracteristicas das grandes empresas que
corroboram as informacodes coletadas nas entrevistas e
analise de documentos internos, como a exigéncia de
reunides periddicas junto as startups participantes dos
programas de aceleracao e a disponibilizacdo de um
executivo ou 'padrinho’ para acompanhar o processo,
que atuava como um mentor. As startups relataram que
tinham acesso facilitado aos executivos de diversas
areas e especialidades dentro da grande empresa,
podendo solicitar mentorias e treinamentos especificos
de acordo com suas necessidades.
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Figura 3. Dendograma do corpus textual com palavras-chave.

A classe 1 representa 24,5% dos segmentos de
texto e, na sua analise, fica claro que o conceito central
é o programa de aceleracao promovido pelas grandes
empresas, e a proximidade de contexto com a classe
3 é evidente. Algumas palavras presentes nessa classe
indicam que os programas de aceleracao sdao temporais,
ou seja, tém um inicio, meio e fim. Contudo, observou-
se nas entrevistas que mesmo apoés o término formal
do programa de aceleracdo, as startups continuaram
mantendo contato com as grandes empresas e tendo
acesso aos mentores. Percebe-se também na classe 1 a
presenca de verbos que indicam as novas possibilidades
que surgiram para as startups inseridas nos programas,
desde a mudanca expressiva na gestao e desempenho
organizacional até a abertura de mercado para novos
clientes, fatos também observados nos dashboards de
gerenciamento de projetos e tarefas das startups.

Ja as classes 2 e 4 representam 34,5% e 20% do
conteado do corpus, respectivamente, nas quais se
concentra um conjunto de palavras que expressam o
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discurso dos entrevistados relacionado a capacidade de
absorcdo e processos de negécio. A andlise das palavras
da classe 2 permitiu identificar que a capacidade de
aquisicao e assimilacdo do conhecimento, ou seja,
a capacidade de absorcdao potencial, é muito mais
desenvolvida nas startups do que a capacidade de
absorcdo realizada, pois as palavras concentram-se
nessas duas dimensoes. De fato, o foco dos programas
de aceleracdo corporativa é disponibilizar os
conhecimentos da grande empresa para compartilhar
experiéncias com os empreendedores em fase inicial,
ajudando a startup a definir estratégias e utilizar
ferramentas para melhorar a gestdo e o desempenho
organizacional.

O uso do software NVivo como auxilio as
operacoes de recorte e codificacdo do material textual
proveniente das entrevistas deu suporte estatistico as
analises realizadas, apresentando o agrupamento de
palavras por similaridade de codificacao representado
por um dendograma, como mostra a Figura 4.
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Transformacao

Aquisicao

Figura 4. NOs em cluster por similaridade de codificacao.

Nota-se o agrupamento dos ‘nds’ Aquisicao
e Assimilacdo, evidenciando uma proximidade que
corrobora a base tedrica em estudo, pois sdo as duas
dimensdes da capacidade de absorcdao potencial.
A andlise mostra que as startups investigadas
apresentam um desempenho coerente quanto a
capacidade de adquirir e assimilar conhecimento,
pois o préprio movimento de entrar em um programa
de aceleracao corporativa demonstra a habilidade da
startup em identificar e obter conhecimentos a partir
de fontes externas. Da mesma forma, evidenciou-
se nas entrevistas e observacdo direta a habilidade
das startups em analisar, interpretar e compreender
0s conhecimentos adquiridos externamente,
criando rotinas que promovem a disseminacao do
conhecimento adquirido da grande empresa, por meio
de reunides, ferramentas de informatica e processos
administrativos.

No mesmo nivel da primeira aglomeracao surge
o agrupamento Exploracdo e Processos de negocio.
Porém, antes da interpretacdo dessa descoberta,
faz-se necessario observar o ultimo e mais distante
agrupamento: Relacdes comerciais e Transformacao.
Sabe-se que além da busca por conhecimento, as
startups veem nos programas de aceleracdo corporativa
uma oportunidade para iniciar e manter relacoes
comerciais com as grandes empresas. Nesse contexto, a
capacidade das startupsem combinar os conhecimentos
existentes com os conhecimentos adquiridos da grande
empresa sustenta a parceria comercial entre as duas
organizacdes. O agrupamento Relacdes comerciais e
Transformacao, que se apresenta mais afastado dos
demais, porémligado atodaaaglomeracao, distingue-se
dos outros por apresentar uma forte representatividade
para as Sstartups. Retornando ao agrupamento
Exploracao e Processos de negocio, o conhecimento
transformado é utilizado pelas startups para melhorar
seu desempenho organizacional. E nesse estagio que
0s processos de negocio sao estruturados nas startups,
em que se criam rotinas, procedimentos e controle para
as atividades criticas. De fato, a pesquisa evidenciou
que as capacidades de transformacdo e exploracao,
decorrentes da capacidade de absorcao realizada, sao
susceptiveis de influenciar o desempenho das startups
por meio da inovacdo de processos e organizacional.

As descobertas apresentadas nesses
agrupamentos indicam que as startups, dentro do
programa de aceleracao corporativa, desenvolvem
a capacidade de absorcdo potencial de forma mais
efetiva frente a capacidade de absorcao realizada.
Isso foi observado porque as startups concentram
mais esforcos nos processos referentes a aquisicao e
assimilacao de conhecimento, ja que elas veem como
relevante para vantagem competitiva fortalecer as
relacdes comerciais com a grande empresa. De fato,
os produtos e servicos desenvolvidos pelas startups
estudadas atendem em um primeiro momento a grande
empresa com a qual se relacionam e, posteriormente,
sdo expandidos para o mercado. Também é observado
que a startup procura desenvolver processos internos
para melhoria de desempenho seguindo orientacdes
e diretrizes da empresa parceira. Isso mostra que
os esforcos das startups estdo majoritariamente em
adquirir e assimilar conhecimento da empresa parceira
(capacidade potencial), mas também se observa
iniciativas relevantes de transformacao interna para
exploracao de mercado (capacidade realizada), mesmo
que ainda muito ligadas aos interesses da empresa
parceira.

Desenvolvimento de capacidade de absorcao
potencial e realizada em startups

O mapeamento dos macroprocessos que
compoem a capacidade de absorcao, sob a perspectiva
do gerenciamento de processos de negdcio, permitiu
identificar os componentes que surgem nos programas
de aceleracdo, apresentados nas Figuras 5 e 6, dando
entendimento a capacidade de absorver conhecimento
por meio do comportamento dos processos.

Segundo Zahra e George (2002), os esforcos gastos
em rotinas de aquisicao de conhecimento possuem trés
atributos que podem influenciar o desenvolvimento
da capacidade de absorcao: intensidade, velocidade e
direcdo. A intensidade dos esforcos das startups para
identificar e reunir conhecimento dentro dos programas
de aceleracdo corporativa é potencializada pela oferta
de capacitacbes especializadas e rede de mentores
disponibilizada pelas grandes empresas. Os autores
supracitados afirmam que quanto maior o esforco,
mais rapidamente a empresa construira as capacidades
necessarias e, de fato, essa afirmacdo pode ser
confirmada nesta pesquisa, pois ambos os programas
de aceleracdo tém duracao de apenas quatro meses e
dentro desse periodo, determinaram a qualidade da
capacidade de aquisicao das startups. A direcao de
acumular conhecimento, ou seja, as capacitacbes e
mentorias, também atenderam a necessidade de se ter
diferentes areas de especializacdo dentro da startup,
para importar tecnologias com sucesso (Zahra &
George, 2002).
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Acdes promovidas pela Processos iniciados Macroprocessos realizados | Capacidades desenvolvidas Vantagem competitiva
aceleradora corporativa pela startup pela startup pela startup para a startup

Capacitagdes

Acompanhamento da
programagao previamente
agendada pela aceleradora;
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gestores da startup, de
capacitagdes especificas e de
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palestras programadas pela
aceleradora;

Participar das capacitagoes
personalizadas e especificas.

Aquisigdo de conhecimentos
por parte dos gestores e
equipes;

Descobrimento de
ferramentas Uteis a gestao
empresarial;

Flexibilidade estratégica;
Inovagdo organizacional.

Utilizagdo de software para a
gestdo das informagdes.

Anélise e compartilhamento
de informagdes.

o i .

g acordo com as necessidades. Busca por aprimoramento do

‘@ planejamento estratégico.
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estabelecido pela aceleradora; | pyrticipar das sessdes de Conhecimento de
Solicitagdo, por parte dos mentoria. informagdes relevantes sobre

estores da startup, de apoio o mercado;
gest da startup, de ap di
do mentor. Formagdo e manutengdo de
uma rede de contatos.
Reunides periddicas e Atender as reunides Participar das reunides; Criagdo de um repositério de | Inovagéo organizacional.
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Figura 5. Processo de aquisicao e assimilacao de conhecimento.
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Acbes promovidas pela Processos iniciados Macroprocessos realizados | Capacidades desenvolvidas Vantagem competitiva
aceleradora corporativa pela startup pela startup pela startup para a startup
Relagdes comerciais Produto ou servigo ja existente | Adaptar-se as necessidades Adaptacao de produtos e/ou Inovag@o organizacional;
(MVP) na startup; da grande empresa e/ou seus Servigos; Desempenho organizacional.
Sinergia de negdcio com a clientes e parceiros; Melhorias na gestio
grande empresa e/ou seus Desenvolver produtos e/ou empresarial ¢ no
clientes e parceiros. servigos em conjunto com a desenvolvimento de produtos
o grande empresa. e/ou servigos;
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e mudanga estratégica empreendedora. processos; Reconhecimento de Desempenho organizacional.
Apropriar-se de informagoes oportunidades;
para se adaptar ao ambiente; Posicionamento competitivo.
Realizar mudangas
organizacionais.
Estruturaco de processos de Escalabilidade do modelo de Criar rotinas e fluxos de Colaboradores atuando como Inovag@o organizacional;
negocio negocio; trabalho estruturados; forga de trabalho organizada e Desempenho organizacional.
Necessidade de atender aos Utilizar metodologias e eficiente;
interesses da grande empresa; ferramentas para melhorar o Produgéo de valor para os
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empresas. produtos especificos;
Transferéncia de
conhecimentos.

Figura 6. Processo de transformacao e exploracao do conhecimento.
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O processo de aquisicdo de conhecimento
gera novas ideias e descobertas que, muitas vezes,
estdo além da zona de busca de uma empresa e
sdo negligenciadas, porque a empresa ndao pode
facilmente compreendé-las. O conhecimento
externo também é especifico, o que muitas vezes
impede que pessoas de fora compreendam ou
reproduzam esse conhecimento (Zahra & George,
2002). Com base nessas premissas, a realizacao
de reunides periddicas e sistematizadas, bem
como a comunicacdo efetiva entre as startups e
as grandes empresas, promove a assimilacdo
do conhecimento, permitindo que as startups
processem e internalizem o conhecimento gerado
externamente.

Seguindo a base teorica proposta por Zahra
e George (2002), a transformacdao muda o carater
do conhecimento por meio da biassociacdo!, que
ocorre quando a empresa possui a capacidade
de reconhecer dois conjuntos de informacdes
aparentemente incongruentes e depois combina-
los para chegar a um novo esquema. Essa
capacidade, que surge do processo de biassociacao,
fica evidente nas startups que se relacionam com
grandes empresas, principalmente pela diferenca
entre as formas empresariais e de realizacao do
trabalho, que se tornam verdadeiros desafios para
a obtencao de resultados quando ambos os lados
trabalham juntos. E nas relacdes comerciais entre
as grandes empresas e as Sstartups que a origem
de novas competéncias pode ser encontrada. Da
mesma forma, os novos conhecimentos geram
nas startups transformacdo organizacional e
reformulacdo da estratégia competitiva, uma
vez que os programas de aceleracdao oferecem a
possibilidade de conexdo e networking com os
maiores e mais estratégicos players do mercado.

A énfase principal da dimensdao de
exploracdo esta nas rotinas que proporcionam as
empresas explorar o conhecimento, fornecendo
mecanismos estruturais, sistémicos e processuais
que permitem as empresas sustentar a exploracao
desse conhecimento por longos periodos (Zahra &
George, 2002). Verificou-se nesta pesquisa que a
escalabilidade do modelo de negécio das startups,
juntamente com a necessidade de atender aos
interesses da grande empresa, levou as startups a
estruturarem seus processos, desenvolvendo um
conjunto profissional, disciplinado e repetivel de
praticas sobre processos de negdécio. Para Zahra
e George (2002), os resultados das rotinas de
exploracdo sistemadtica é a criacdo persistente de
novos bens, sistemas, processos, conhecimento
ou novas formas organizacionais. Nesse contexto,
observou-se o desenvolvimento de novos produtos
e/ou servicos nas startups, mesmo que de forma
modesta e incremental.

DISCUSSAO

Como uma empresa que estda iniciando
suas atividades e construindo seu modelo de
negécio pode criar vantagens competitivas
para sobreviver em um ambiente de negocios
dinamico? Kaplan e Norton (2004) argumentam
que a vantagem competitiva de uma empresa
surge da criacdo de valor para o cliente e da
exploracao e aquisicdo de recursos existentes,
o mesmo indicado por Zahra e George (2002) ao
apresentarem o conceito dinamico de capacidade
de absorcdao. Considerando isso, este estudo
busca entender como a capacidade de absorcao
ocorre nas startups que mantém relacionamentos
interorganizacionais com grandes empresas.

Os resultados mostram que as startups
estudadas desenvolvem capacidade de absorver
conhecimento da grande empresa, especialmente
a capacidade de adquirir e assimilar conhecimento
(capacidade de absorcao potencial). Isso corrobora
o estudo recente de Miiller, Buliga & Voigt (2020),
que indica que essa capacidade tem uma relacdo
positiva em empresas nascentes, ou seja, as
startups sdo ativas na aquisicdo e assimilacdo de
conhecimento externo. A prépria estrutura dos
programas de aceleracao favorece a aquisicao do
conhecimento externo, visto que esta voltada a
disponibilizar uma rede de mentores e fornecer
capacitacdes personalizadas as startups, da
mesma forma que estimula a internalizacdo e
disseminacao desse conhecimento (Crisan et al.,
2019; Lange & Johnston, 2020).

A transformacao do conhecimento para uso
efetivo nas startups esta diretamente relacionada
a sustentabilidade das relacbes comerciais
mantidas com a grande empresa, seus clientes
e/ou parceiros. A transicao da capacidade de
absorcdao potencial para realizada materializa-
se nas mudancas significativas que as startups
apresentam em sua cultura e gestdo empresarial,
em parte por estarem em contato direto com
os modelos de gestdo das grandes empresas e
vivenciando sua cultura organizacional. Por outro
lado, Miller et al. (2020) sugerem que as startups
podem querer se concentrar no desenvolvimento
de modelos de negécio centrados em novidades,
ao invés de fazer com mais eficiéncia o que foi
feito antes pelas grandes organizacdes. De fato,
apesar de as startups poderem apresentar esse
comportamento, também sdo influenciadas pela
cultura corporativa das grandes empresas, que
consideram a colaboracdao entre organizacdes
primordial, incentivando o] pensamento
multifuncional que promove a aquisicado de
conhecimentos externos (Miiller, Buliga, & Voigt,
2020).




As startups envolvidas nos programas de
aceleracado corporativa apresentam uma forte
tendéncia para inovacdao organizacional, uma
vez que novos processos de gestdo empresarial
sdo incorporados as praticas de negdcio,
implementando novos métodos organizacionais
paralidar com a producéao de valor para os clientes
e stakeholdersenvolvidos. O Manual de Oslo em sua
42 edicdo (Organisation for Economic Co-operation
and Development [OECD], 2018) explica que a
inovacao organizacional esta contida em um tipo
de inovacdo de processos de negocio, relacionada
a funcodes administrativas e de gerenciamento,
incluindo a gestao estratégica e geral dos negocios
e o gerenciamento de relacionamentos externos,
além de aliancas. Evidéncias demonstraram que
as startups se beneficiam, em termos de inovacao,
quando realizam interac6es comerciais com outras
empresas, obtém orientacdo, compartilhamento
de experiéncias e Dbeneficios de programas
fomentados por grandes empresas (Sudiana, Sule,
Soemaryani, & Yunizar, 2020).

A analise dos processos que constituem a
capacidade de absorcao das startups evidenciou a
relacao entre o constructo capacidade de absorcao
e 0 gerenciamento de processos de nego6cio, em
consonancia com os estudos de Srivardhana
e Pawlowski (2007), Gutiérrez et al. (2012) e
Manfreda et al. (2014). As startups inseridas nos
programas de aceleracao corporativa sao levadas
a desenvolver rotinas organizacionais especificas
e processos que operacionalizam e potencializam
a aprendizagem organizacional, da mesma forma
que a utilizacdo do conhecimento adquirido
externamente, assimilado e transformado
proporciona as startups condicoes para melhoria
continua dos processos de negdcio considerados
criticos.

Nosprogramasde aceleracdo corporativa,nao
foi evidenciada a habilidade das startups em criar
processos para identificar e obter conhecimentos
a partir de fontes externas ao programa de
aceleracao, ou seja, em outras empresas que nao
sejam as que fomentam diretamente o programa
de aceleracdao. No entanto, sdo habilidosas em
desenvolver processos e rotinas uteis para analise,
interpretacdao, compreensdao e disseminacao dos
conhecimentos adquiridos da empresa parceira.
Essas habilidades sao referenciadas no trabalho
de Flatten et al. (2011), destacando o fluxo
de informacbées e a comunicacdo efetiva das
organizacoes.

Em decorréncia dessa habilidade de
processar o conhecimento, as startups sao
capazes de transformd-lo e aplicd-lo na melhoria
do seu desempenho, ou seja, de transformar
o conhecimento recém-adaptado e explora-

lo comercialmente, adquirindo vantagem
competitiva (Flatten et al., 2011). De fato, as
startups conseguem desenvolver novos processos
ou alterar os ja existentes para atender as
necessidades das grandes empresas ou sustentar
as relacdes comerciais existentes, apropriando-
se do conhecimento absorvido para manter uma
vantagem competitiva frente ao mercado.

Os processos de negdcio que surgem nos
relacionamentos interorganizacionais entre as
grandes empresas e startups estdao relacionados
aos fluxos de informacdes que sdao processados
pelas empresas nos programas de aceleracao.
A proximidade geografica proporcionada pelos
programas facilita a troca regular de informacdes
face a face e permite a colaboracdo em inovacao
aberta entre as startups e as grandes empresas
(Moschner et al., 2019), além de os participantes
terem a oportunidade de aprender uns com os
outros participando de treinamentos conjuntos
ou trocando informacdes informalmente durante
um almoco ou café nas instalacées da aceleradora.

0] gerenciamento desses processos
relacionados aos fluxos de informacdes, de
forma efetiva e sistematizada, emerge nas
startups enquanto estdo sendo aceleradas
e tem um efeito positivo e significativo na
implementacdo e realizacdo da capacidade
de absorcao. A aprendizagem organizacional
gera, nas Startups, modificacobes na forma
como realizam suas atividades, provocando
mudanc¢as nas rotinas e comportamentos que
ja estavam estabelecidos. Nesse contexto, as
possiveis vantagens competitivas decorrentes
da capacidade de absorcao concretizam-se nas
startups por meio da flexibilidade estratégica, da
inovacdo do tipo organizacional e no desempenho
organizacional, refletindo no estabelecimento de
certa formalizacdo de seus processos internos.

Dessa forma, com base nos resultados
encontrados, a Figura 7 apresenta um modelo de
processo que responde a pergunta de pesquisa,
apresentada na secdao 1 deste artigo, e sintetiza
as contribuicdes do estudo. Vale ressaltar que o
modelo de processo teve como base o estudo de
Aribi e Dupouét (2016).
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Figura 7. Capacidade de absorcao em startups sob a perspectiva do gerenciamento de processos de negocio.
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CONCLUSOES

Este estudo fornece uma compreensao sobre
a implementacdo e realizacao dos processos de
negocio que constituem a capacidade de absorcao em
startups que se relacionam com grandes empresas,
por meio de programas de aceleracao corporativa.
Isso possibilita o avanco do conhecimento na area
de capacidades de absorcao, em especial a lacuna
ainda pouco conhecida de como efetivamente os
conceitos dinamicos de capacidade de absorcao
(Zahra & George, 2002) sao implementados nas
empresas (Aribi & Dupouét, 2016).

Ascapacitacdes promovidas pelasaceleradoras
corporativas e a rede de mentores disponibilizada
pelas grandes empresas possibilitam acesso a
novas ideias, que sdao posteriormente avaliadas
e aceitas ou nao pelas startups, o que faz parte
da dimensdao de aquisicio de conhecimento.
Ja a assimilacdo de conhecimento engloba o
desenvolvimento de conceitos que, possivelmente,
serdo transformados em novos conhecimentos. Essa
etapa é operacionalizada pela realizacdo de reunides
periddicas e uma comunicacido efetiva entre os
membros das startups e os da grande empresa.

A dimensao de transformacao é a modificacao
dabasedeconhecimentotecnolégicoeorganizacional
existente nas startups, gerando produtos e/ou
servicos adaptados as necessidades da grande
empresa para sustentar as relacdes comerciais
existentes, bem como promovendo transformacao
organizacional e mudancas estratégicas nas startups.
Finalmente, a exploracdao da base de conhecimento
transformado converte-se em novos produtos e/
ou servicos que sdao introduzidos no mercado,
e isso ndo foi claramente observado nos casos
estudados. Quando muito, houve alguma inovacao
em produtos e servicos que atenderam diretamente
a demanda da grande empresa parceira, mas nao se
observou a exploracdao do mercado competitivo a
partir dessas evolucdes. Assim, a inter-relacdo com
a grande empresa numa aceleradora possibilita o
desenvolvimento de capacidade de absorcdao, mas
ele nao é integral, sendo mais limitado em suas
etapas finais (transformacdo e exploracao).

Essa descricao atende ao objetivo do artigo,
ja que responde como ocorre o processo de
desenvolvimento de capacidade de absorcao pelas
startups e evidencia como as acdes formais dos
programas de aceleracdo corporativa de grandes
empresas contribuem para isso.

Portanto, conclui-se que a participacao de
startups em programas de aceleracao potencializa
o desenvolvimento da capacidade de absorcao
dessas empresas nascentes, ja que facilita o acesso
e a assimilacdo de conhecimento, e consequente

transformacdo de sua base (estrutura, processos e
recursos) para atender a grande empresa parceira.
No entanto, vale destacar que a exploracdao comercial
nao é diretamente beneficiada das acdes formais
dos programas. Assim, para esses programas
estudados, o desenvolvimento de capacidade de
absorcao potencial é mais claramente observado do
que o de absorcao realizada.

Por fim, vale considerar que as descobertas
apresentadas sdao de interesse direto das empresas
nascentes, que precisam desenvolver capacidades
para terem um modelo de negdcio competitivo, e
podem fazé-lo por meio de parcerias com grandes
empresas. Nao apenas as startups se beneficiam
diretamente dos resultados deste trabalho, mas
também as grandes corporacdes que buscam aliancas
estratégicas com empresas que estao iniciando
suas atividades e pesquisadores interessados
em entender a importancia dos relacionamentos
interorganizacionais para criacao de vantagem
competitiva.

LIMITACOES DA PESQUISA E TRABALHOS
FUTUROS

As limitacdes relacionadas ao presente estudo
envolvem, num primeiro momento, a adocao do
estudo de caso como método qualitativo para a
pesquisa de campo, uma vez que os resultados
obtidos, mesmo contando com uma combinacao
de multiplas fontes de evidéncias, ndo podem ser
generalizados para outras empresas, restringindo-
se as unidades de andlise escolhidas devido as
especificidades do contexto.

Ademais, este estudo foi realizado em um
periodo em que as startups estavam inseridas
em programas de aceleracdo corporativa, que
favoreceram o desenvolvimento da capacidade
de absorcao potencial. No entanto, nao foi feito
um acompanhamento das startups ap6s a saida
das aceleradoras, com o objetivo de verificar o
desenvolvimento mais efetivo da capacidade de
absorcao realizada frente ao mercado e manutencao
das vantagens competitivas obtidas. Percebe-se
nessa limitacao uma oportunidade para trabalhos
futuros.

NOTA

! Biassociacdo significa juntar informacdes nao relacionadas,
muitas vezes conflitantes, de uma nova maneira (Koestler,
1966, citado por Zahra & George, 2002).
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