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Este documento apresenta o Produto 4.2

- Estudo de Experiéncias Nacionais e Inter-

nacionais de Fomento a Inovacao Aberta,

correspondente a segunda entrega Mdédulo
4 - Startup Industrial do Contrato n° 035/2016,
celebrado entre a Fundacao Getulio Vargas -

FGV e a Agéncia Brasileira de Desenvolvimen-

to Industrial - ABDI, assinado em 16 de dezem-

bro de 2016, objeto do Termo de Referéncia,

encaminhado em 16 de novembro de 2016.

ESTE PRODUTO

TEM POR PRINCIPAL

OBJETIVO A
IDENTIFICACAO
E AVALIACAO DE
EXPERIENCIAS

NACIONAIS E
INTERNACIONAIS
DE CONEXAO

ENTRE STARTUPS E A

INDUSTRIA

O projeto tem por objetivo
arealizacdo de estudos
técnicos e pesquisas para
subsidiar a elaboracao de
politicas e projetos relacio-
nados ao desenvolvimento
produtivo e ainovacao,
bem como para o desenvol-
vimento de acdes para o fo-
mento ao desenvolvimento
tecnolégico e regional.
Estes estudos deverao au-
xiliar a ABDI na definicao
das diretrizes estratégicas
a serem seguidas, em nivel
nacional e regional, e no
desenho de uma agendade
fortalecimento da compe-

titividade da industria brasileira.

O presente estudo, referente ao Médulo 4, esta

estruturado nas seguintes etapas de trabalho:

1 Etapa 4.1 - Estudo sobre Inovacao Aberta

no Brasil;

2 Etapa 4.2 - Estudo de Experiéncias
Nacionais e Internacionais de Fomento a
Inovacao Aberta;

Resumo Executivo

3 Etapa 4.3 - Estudo da Jornada das Startups
no Brasil

4 Etapa 4.4 - Consolidacao dos Dados do
Programa Startup-Industria

Este produto tem por principal objetivo a iden-
tificacdo e avaliacdo de experiéncias nacionais
e internacionais de conexdo entre startups e a
indUstria de forma a conhecer como se realizam
estas conexdes, quais 0s canais que sao aces-
sados por estes dois atores para realizar estas
conexdes e como o governo atua como catalisa-
dor destas experiéncias.

O produto estd organizado em trés secoes. A se-
cdo 1 apresenta uma introducdo ao tema com as
linhas gerais do que o estudo se propds a fazer e
quais as informacoes que constam no documento.

Asecdo 2 apresenta as experiéncias seleciona-
das para o estudo de ecossistemas de startups
que vem obtendo sucesso no mundo. O princi-
pal objetivo desta secao é descrever programas
ou iniciativas selecionadas, cujo objetivo seja a
promocao da conexdo entre startups e outros
atores. Também sdo apresentadas algumas das
inciativas brasileiras, que em conjunto com os
programas internacionais, nos permite des-
crever um modelo que auxilie na compreensao
do papel do governo no incentivo a atividade
empresarial inovadora.

A secao 3faz explora as motivagdes das startups
em se conectar com outros atores, os canais que
utilizam para alcancar esse objetivo e como se
dado estes relacionamentos que se estabelecem.
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01 = Introducao

AS STARTUPS
GERALMENTE
POSSUEM IDEIAS,
AGILIDADE, TOMAM
RISCO, ASPIRAM

UM RAPIDO
CRESCIMENTO E
CONJUNTAMENTE
FORMAM UMA
GRANDE VARIEDADE
DE SOLUCOES

E MODELOS

DE NEGOCIO.

Ainovacdo vem sendo relatérios técnicos. Entre estes fatores de sucesso

tratada como o Unico estdo aqueles associados a perspectiva do empreen-
caminho para enfrentar a dedor, adependéncia do ecossistema de inovacao, a
competicdo. Enquanto a co- conexao com outros atores do ecossistema, a gestao
laboracdo paraainovacéo é darede deinovacdo e o aspecto estrutural dessa

rede (SPENDER, CORVELLO, GRIMALDI, & RIPPA,

2017; USMAN & VANHAVERBEKE, 2017).

reconhecida como impul-
sionadora do processo, de-

safios para alavancar asua

eficacia sio uma importante Sabe-se que o relacionamento com parceiros

pauta atualmente. A com- externos € uma prioridade no sucesso das startups.

binacio entre 0s recursos Estudos evidenciam a importancia da colaboracao,

e habilidades das grandes especificamente com relacdo ao relacionamento
entre startups e grandes empresas (WEIBLEN &
CHESBROUGH, 2015), bem como indicam que

as politicas publicas devem atuar na facilitacao de

empresas e a capacidade
empreendedora, caracte-
ristico das startups, sugerem
um cenério perfeito para processos de inovacao aberta entre startups e criar
um ambiente que incentive tal pratica (CHES-
BROUGH, VANHAVERBEKE, BAKICI, & LOPEZ,
2011; USMAN & VANHAVERBEKE, 2017). Um

estudo com 1000 startups e 1000 grandes empre-

impulsionar a inovacao.

Nas startups, limitacao de
recursos tangiveis e intan-
giveis dificulta o desenvolvi- sas demonstra uma significante correlacdo entre
mento dos processos de inovacao, no entanto, elas colaboracdo, inovacéo e crescimento da startup
(ACCENTURE, 2015). E ainda, ressalta a tendéncia

de crescimento da participacdo dessarelacdo no

geralmente possuem ideias, agilidade, tomam risco,
aspiramum rapido crescimento e conjuntamente

formam uma grande variedade de solucdes e mode- crescimento da empresa nos anos seguintes.

los de negdcio. As grandes empresas, por outro lado,

possuem recursos, escala, poder e rotinas neces- Enquanto aimportancia dessa relacdo € reconhe-

sarios para desenvolver negocios ja estabelecidos, cida, bem como se identifica fatores que contri-

mas carecem dessa habilidade empreendedora das
startups. Dessa perceptivel complementariedade
emerge o potencial de gerar valor em conjuntoe a
necessidade de estudos que facam avancar a efica-
cia dessa colaboracao com base no olhar de ambas
as perspectivas, da startup e da grande empresa.

Embora grande parte da literatura tenha se dedica-
do ao estudo sob a perspectiva da grande empresa,
alguns fatores relacionados ao sucesso das startups
ja vém sendo discutidos na literatura académicae em

buem para o sucesso das startups, é necessario
avancar na compreensao de como se pode
contribuir para impulsionar a formacado de novas
conexodes e aumentar a eficacia das relacoes
estabelecidas em um contexto de crescimento do
numero de startups, mais especificamente, qual é o
papel do governo nesse contexto.

Esse estudo pretende contribuir tanto com a
discussao de iniciativas e programas que estao
tendo sucesso em estabelecer um ecossistema
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empreendedor, bem como avancar na com-
preensdo das motivacdes e processos para as
startups se conectarem a empresas estabeleci-
das. Esclarecendo o termo ecossistema empre-
endedor utilizado nesse estudo, apresentamos
a seguinte definicéo:

“umgrupo de atores empreendedores
interconectados (tanto potenciais
como existentes), organizacées em-
preendedoras (ex.empresas, fundos
de capital de risco, investidores anjo,
instituicées financeiras), instituicées
(universidades, agéncias publicas) e
processos empreendedores (ex. taxa
de natalidade de negdcios, nimero
de empresas de rdpido crescimento,
numero de ‘empreendedores blo-
ckbuster’, numero de empreendedo-
res em série, grau de mentalidade de
sell-out entre as empresas e nivel de
ambicdo empreendedora) que formal
ou informalmente aceita se conectar,
mediar e governar a performance do
ambiente empreendedor local”* (Ma-
son & Brown, 2014, p. 5).

Trata-se, portanto, de explorar mais de uma ques-
tdo nesse estudo, cuja discussdo em conjunto pode
auxiliar ailuminar dois aspectos importantes para o
desenvolvimento do ecossistema de inovacao:

1 o papel do governo na promocao da inova-
cao aberta relacionadas a startups;

2 Ascaracteristicas do processo de conexao
entre startups e empresas estabelecidas no
contexto brasileiro.

Cabe ressaltar, entretanto, que se trata de
um tema amplo e complexo que vem ganhan-
do espaco na literatura cientifica, mas ainda
possui muitas lacunas a serem preenchidas.
Com isso, esse estudo, reconhece que ha uma
interacao de diversos fatores que contribuem

1. aset of interconnected entrepreneurial actors (both potential and existing), entrepreneurial organisations (e.g. firms, venture capitalists, business

para o sucesso das startups e das relacdes com
outros atores na alavancagem do potencial de
colaboracéo e do ecossistema empreendedor.

A simplificacdo das andlises aqui apresentadas
tem o objetivo de colocar foco em aspectos
especificos que precisam de melhor compreen-
sdo no contexto brasileiro e podem colaborar na
elaboracao de politicas publicas para o desen-
volvimento do ecossistema de inovacédo.

Ao avancarmos no conhecimento a respeito do
comportamento das startups do ecossistema brasi-
leiro relacionado a sua conexdo com outros atores
podemos auxiliar na tomada de decisdes que envol-
vam promover esse relacionamento. Entretanto,
sabendo que diversas iniciativas no mundo vém
buscando auxiliar na maior eficacia da colaboracao
entre startups e outros atores, é relevante e factivel,
compreendermos algumas caracteristicas de inicia-
tivas que vem obtendo sucesso.

Os capitulos a seguir dividem-se em dois temas
que irdo contribuir para alcancarmos o objetivo
desse estudo. O capitulo 2 explora ecossistemas
de startups que vem obtendo sucesso no mundo.
O enfoque desse capitulo consiste em descrever
alguns programas ou iniciativas, em ecossistemas
de startups reconhecidos, voltados a promover co-
nexao entre startups e outros atores. Também sdo
apresentadas algumas das inciativas brasileiras,
que em conjunto com os programas internacio-
nais, nos permite descrever um modelo que auxilie
na compreensao do papel do governo no incentivo
J atividade empresarial inovadora.

O capitulo 3 faz um levantamento a respeito das
motivacdes das startups em se conectar com
outros atores, dos canais que utilizam para al-
cancar esse objetivo e dos relacionamentos que
estabelecem. Apds conhecer esses dois temas,
uma analise para auxiliar a tomada de decisao na
construcao de politicas publicas eficazes na pro-
mocao da colaboracdo entre startups e empresas
estabelecidas é apresentada.

angels, banks), institutions (universities, public sector agencies, financial bodies) and entrepreneurial processes (e.g. the business birth rate, numbers of high
growth firms, levels of ‘blockbuster entrepreneurship’, number of serial entrepreneurs, degree of sellout mentality within firms and levels of entrepreneurial

ambition) which formally and informally coalesce to connect, mediate and govern the performance within the local entrepreneurial environment’.






O Papel do
Governo na
Promocao da

Inovacao Aberta:

Experiencias
Nacionais e
Internacionais
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02 = O Papel do Governo na
Promocao da Inovacao
Aberta: Experiéncias
Nacionais e
Internacionais

O numero de parcerias para a inovacao vem ganhando relevancia mundial nas
Ultimas décadas. Nesse contexto, emergiu o conceito de inovacao aberta, discu-
tido inicialmente no &mbito da empresa individual, mas ganhando rapidamente
outros niveis, outros atores e todo o ecossistema. Atualmente, o conceito vem
sendo utilizado de forma mais ampla. A inovacao aberta 2.0, como vem sendo
denominada, relaciona-se “a orquestracdo de um grande nimero de atores ao
longo de multiplas fases de um processo de inovacao” (CHESBROUGH, 2017, p.
37). Essa maior abrangéncia adiciona desafios de gestdo ndo apenas as empresas,
mas a todos os atores do ecossistema de inovacdo, inclusive ao governo como um

possivel facilitador da pratica de inovacao aberta.

No ambito da empresa, diversos estudos demonstram a relacdo positiva entre
inovacao aberta e performance, mas também reconhecem a necessidade de
gestdo para que o processo alcance o seu potencial. No ambito de todo o ecos-
sistema e do papel de cada ator, ainda é necessario avancar no desenvolvimento
da literatura cientifica. Mais especificamente, é necessario compreender o
papel do governo e como politicas publicas podem encorajar o estabelecimento
de um fluxo de conhecimento entre os diversos stakeholders e, assim, beneficiar
tanto as empresas, como individuos, instituicoes de pesquisa e ensino, startups
e a sociedade como um todo.

Um dos atores desse ecossistema vem recebendo a aten¢do do governo: as
startups. Politicas publicas voltadas ao empreendedorismo, em geral, possuem o
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desejo de ampliar o dinamismo e crescimento de
empresas inovadoras como uma alavanca para

o desempenho econémico e social de uma dada
regido (LERNER, 2013). Tais politicas esforcam-se
em apoiar as empresas jovens a lidarem com os
desafios relacionados a sua limitacdo de recursos.
Por exemplo, duas politicas publicas recorrentes
em diversos paises voltadas ao empreendedoris-
mo referem-se a criacdo de incubadoras e capital
ventures (MOTOYAMA & WIENS, 2015).

Entretanto, estudos questionam a capacidade des-
sas iniciativas promoverem beneficios aos negdcios
e ao governo (LERNER, 2013; MOTOYAMA &
WIENS, 2015) devido a falhas tanto em aspectos
conceituais quanto relacionados a sua implantacéo
(LERNER, 2013). Por outro lado, alguns autores
sugerem que politicas publicas estejam centradas
em acoes que priorizem conexdes (MASON &
BROWN, 2014; MOTOYAMA &WIENS, 2015).
Para eles, fomentar a conexao deveria ser o centro
das politicas publicas para o desenvolvimento do
empreendedorismo de uma cidade ou regido. Nes-
te modelo batizado de “centrado no empreende-
dor” (entrepreneur-centered) o governo agiria como
0 agente que promove a conexao e a colaboracdo
(MOTOYAMA & WIENS, 2015).

Entretanto, enquadrar e limitar as politicas
publicas em grupos isolados, se ndo for para um
exercicio analitico, pode esconder a complexi-
dade e interacdo entre diversos elementos que
se articulam em um ecossistema de inovacao.
Conscientes dessa complexidade, mas buscando
um modelo que nos permita uma anélise do papel
do governo para a promocao da inovagao aberta
e consequentemente do ecossistema de inova-
¢do, avancamos nesse estudo.

A partir do entendimento que o governo pode ser
um facilitador para o desenvolvimento do ecossis-
tema de inovacao e que acoes voltadas a promo-
ver a conexao entre os atores sao um importante
caminho para alcancar esse objetivo, esse estudo
pretende colaborar com a andlise de iniciativas
governamentais relacionadas a inovacao aberta
em ecossistemas de startup de sucesso.

Este capitulo pretende identificar o papel do

governo no desenvolvimento de ecossistemas de
startups, com vistas a compreender, mais especifi-
camente, as iniciativas voltadas a inovacao aberta

nesses ecossistemas.

O Papel do Governo na Promocao
da Inovacao Aberta

As iniciativas promovidas por politicas publicas
relacionadas ao ambiente empreendedor buscam
obter um efeito positivo no crescimento e o desen-
volvimento econémico (FUERLINGER, FANDL, &
FUNKE, 2015). Enquanto tradicionalmente o papel
do governo em politicas publicas empresariais
esteve relacionado a uma abordagem transacional
através de subsidios e apoios a empresas, indi-

viduos e cluster de uma dada regido, atualmente,
tais politicas estdo orientadas ao crescimento do
ecossistema empreendedor, como reportado em
um estudo da OCED (MASON & BROWN, 2014).

Essamudanca altera a unidade de anélise de
atores especificos para tipos de empreendedores,
redes e clusters tempordérios, sendo o objetivo da

17
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politica publica auxiliar as iniciativas de maior po-
tencial econdmico. Ha uma importante mudanca
no papel do governo que passa a exercer um papel
relacional, incentivando a conexao entre os atores,
bem como alinhando as prioridades institucionais
para essa finalidade, desenvolvendo o sistema de
inovacdo. Nessa abordagem as politicas publicas
possuem acao regional ou local e modelos com
politicas que atuam em diversos niveis vém sendo
utilizadas (MASON & BROWN, 2014), como

nivel do individuo, da empresa, das relacoes e do
ambiente institucional, enfatizando a adocdo de
uma perspectiva sistémica.

Essa abordagem relacional alinha-se aum
conceito de inovacgdo que ganhou forca nas
Ultimas décadas, a inovacao aberta. Tal conceito
reconhece o conhecimento disperso entre atores
do ecossistema e valoriza a colaboracdo como
fator importante para aumentar a eficiéncia dos
processos de inovacao (CHESBROUGH, 2003),
dafaimportanciade uma rede conectada e
articulada. Nessa abordagem de inovacao o foco
estd em “aproveitar os recursos e capacidades de
redes e comunidades externas para amplificar ou
melhorar o alcance da inovacao, a sua velocidade
e aqualidade dos seus resultados” (NAMBISAN
& SAWHNEY, 2007, p. 23).

Nesse contexto, a promocao da inter-relacdo en-
tre atores do ecossistema torna-se um elemento
importante para promover o desenvolvimento
dos proéprios atores do ecossistema e, conse-
guentemente, refletir em avancos econémicos e
sociais de uma regido. Entretanto, sabendo que
0 ecossistema se caracteriza por atores hete-
rogéneos que podem cooperar e competir, que
possuem interesses, recursos e necessidades
diversos, a eficacia da promocdo da inter-relacéo
passa por elementos que vdo além do esforco
para a conexdo, para incluir fatores contextuais e
também da prépria organizacao.

As empresas adotam praticas de inovacdo aberta
devido n&do apenas a fatores internos a empresa,
mas também a condicdes externas tais como:
forte base de conhecimento disponivel e acessi-
vel, forca de trabalho educada e com mobilidade
e bom acesso a recursos financeiros. O incentivo
ainovacdo aberta pressupde que existe conhe-
cimento externo a empresa, bem como outros
recursos para ainovacao e um ambiente propicio
paratal abordagem.

A existéncia de recursos como capital humano
qualificado, capital de risco, bem como seguranca
para estabelecimento de colaboracédo sdo resul-
tado de uma série de politicas publicas voltadas a
educacao, desenvolvimento cientifico e tecnologi-
co, ao empreendedorismo, além de um ambiente
regulatorio favoravel, como exemplo a fatores
relacionados a Protecdo da Propriedade Inte-
lectual. Nesse contexto, o governo pode ser um
articulador para contribuir na construcdo desse
ambiente, como exemplo, atuando no incentivo
ao desenvolvimento de conhecimento de ponta
através de investimento em pesquisa basica, como
facilitador da mobilidade entre trabalhadores,
incentivando, nesse caso, um fluxo de conheci-
mento tacito, além de mecanismos que favorecam
adifusdo de conhecimento cientifico (JONG,
KALVET, & VANHAVERBEKE, 2010).

Cabe considerar, entretanto, que o ecossistema de
inovacao é dinamico e, portanto, uma perspectiva
evolutiva contribui para o direcionamento de acoes
alinhadas ao grau de maturidade do ecossistema e
com suas necessidades. Nessa abordagem, Mayer e
Mack (2016), em um trabalho exploratorio, descre-
vem as caracteristicas do ecossistema em quatro
estagios: Nascimento, Crescimento, Sustentacao e
Declinio. Tais estagios sdo discutidos considerando
seis dominios inter-relacionados, descritos por
(ISENBERG, 2011): Politicas Publicas, Financas,
Cultura, Profissdes e Infra-estrutura de Apoio,
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Capital Humano e Mercado. Os autores ressaltam
que em cada estagio ha mudanca nas caracteris-
ticas dos dominios, os quais evoluem e interagem
para o desenvolvimento do ecossistema. Nessa
mesma perspectiva evolutiva, o Ranking Global
de Ecossistemas de Startups (STARTUP GENOME,
2017),descreve o ciclo de vida do ecossistema em

TABELA 2.1.1
CICLO DE VIDA DE ECOSSISTEMAS

quatro estagios: ativacao, globalizacdo, expansdo e
integracao. Nesse caso, cada fase tem caracteris-
ticas distintas quanto a tamanho, forca e desafios.
Tal estudo identifica ecossistemas de startup de
destaque no mundo. Na Tabela 2.1.1 descrevemos
algumas caracteristicas de cada estagio segundo
essas publicacoes citadas.

19

RANKING GLOBAL DE ECOSSISTEMAS
(STARTUP GENOME, 2017)

MACK E MAYER, 2016

Ativagao - Pequeno nimero de startups, experiéncia local
limitada e lacunas de recursos. O principal objetivo é crescer
e construir uma comunidade conectada através da ativacao
de empreendedores locais, talento e investidores.

Nascimento - Baixa taxa de natalidade de startups. Politica
orientada para o tradicional desenvolvimento econémico
(cluster, atracdo e retencao de empresas). Numero limitado de
capital orientado arisco. Deseja-se construir uma estrutura de
apoio ao empreendedorismo.

Globalizacio - Grandes safdas (acima de $100 milhdes)
coloca o ecossistema no mapa atraindo recursos e startups
de regides proximas. O principal objetivo é incentivar
conexdo com ecossistemas globais para que startups locais
possam desenvolver startups lideres mundiais e unicérnios.

Crescimento - O nimero de startups é crescente e alguns
empreendedores em série comecam a surgir. Cresce a
percepcdo dos agentes de politicas publicas sobre a necessidade
de construir um ecossistema empreendedor. Capital financeiro
se torna mais facil de ser acessado e redes de empreendedores
se tornam importantes.

Expansao - Diversas startups com saidas multimilionarias

e unicérnios elevaram o ecossistema a um estagio global e
fez o mundo seu conjunto de recursos. O principal objetivo é
expandir e preencher as lacunas de recursos remanescentes
e aumentar a conectividade global permitindo e se
aproveitando da atracdo de recursos globais.

Sustentacao - A taxa de nascimento de startups diminui.
Lideranca dedicada em apoiar o empreendedorismo é critico
para sustentar a evolucdo do ecossistema. Capital financeiro
disponivel, mas de dificil acesso. Oportunidades de mercado
eredes de empreendedores comecam a diminuir. As politicas
publicas buscam o fortalecimento da rede.

Integracao - Os recursos estdo balanceados e
competitivos com outros ecossistemas de destaque.

O principal objetivo é conectar o ecossistema ao fluxo
global, nacional e local de recursos e conhecimento
dentro e fora do setor de tecnologia, otimizando leis e
politicas para sustentar sua competicao e crescimento e
difundir seus beneficios a outros setores da economia.

Declinio - Baixa taxa de natalidade de startups. Lideranca
afavor do empreendedorismo comeca a desaparecer.
Empreendedorismo ndo € mais visto como uma opcao de
carreira. As politicas publicas voltam-se a evitar a estagnacdo do
ecossistema através daintroducéo de novas ideias e conexao a
outros sistemas empreendedores.

Fonte: Adaptado de Mack e Mayer (2016) e Startup Genome (2017)
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Enquanto diversas acdes em politicas publicas
ja vém sendo adotadas em diversos elementos
do ecossistema, alguns trabalhos argumentam a
necessidade de sua articulacdo tendo em vista a
promocéao de objetivos especificos, tanto consi-
derando o estagio de desenvolvimento, quanto
ao intento estratégico.

O desenvolvimento de um ecossistema forte em
inovacao aberta, por exemplo, envolve medidas
articuladas nesse sentido (CHESBROUGH et
al.,2011; JONG et al., 2010) e direcionadas

as fragilidades e caracteristicas especificas do
ecossistema. Por exemplo,
em um contexto com forte
protecdo a propriedade
intelectual, enquanto de um
lado favorece ainovacao,
por outro lado pode limitar
o compartilhamento do
conhecimento para explo-
racdo conjunta, o que leva
as empresas a manterem
suas patentes na prateleira.
Nesse sentido, politicas
que desencorajam a ma-
nutencdo de patentes sem
exploracao podem oferecer um caminho para a
colaboracéo. Por outro lado, essa acao isolada-
mente ndo serd suficiente impulsionar a colabo-
racao e o desenvolvimento de ecossistemas que
tenham outras caréncias ndo solucionadas.

Em seu relatério sobre politicas publicas voltados
ainovacdo aberta para a Unido Europeia, Ches-
brough, Vanhaverbeke, Bakici e Lopez (2011)
apresentam cinco grupos de recomendacoes,
conforme Tabela 2.1.2. O primeiro trata da edu-
cacdo e o desenvolvimento do capital humano. Os
autores apontam que a inovacdo aberta sé pode
ser bem-sucedida em sociedades que promovem
aformacéo sistematica de méo de obra qualifi-
cada e que possibilitem sua mobilidade para a
difusdo do conhecimento. Neste sentido, politicas

publicas voltadas ao sistema de ensino devem ser
encaradas como pecas centrais para o fomento da
inovacao. Além disso apontam que os relaciona-
mentos entre empresas e universidades poderiam
ser estreitados, com beneficios para a troca de
conhecimento de ambos.

O segundo grupo de recomendacdes endere-
cado por Chesbrough, Vanhaverbeke, Bakici e
Lopez (2011) diz respeito a mudancas na politica
de investimentos em pesquisa e desenvolvi-
mento que hoje privilegiam grandes empresas.
Estas iniciativas de governo devem se voltar ao
financiamento de projetos de pequenas e médias
empresas. Isso faria o alinhamento necessério
entre o incentivo a construcao do conhecimento
(destacado no primeiro grupo de recomendacoes)
com a necessidade de recursos para a implemen-
tacdo das ideias. Discutindo o contexto europeu,
0s autores sugerem que o crescimento econémico
poderia assim ser promovido com empresas de
alta tecnologia devidamente financiadas por este
tipo de programa publico.

Além dessas recomendacoes, os autores apontam
anecessidade de superar o trade-off entre prote-
caointelectual e promocao da difusdo da inovacao.
Embora possa parecer contraditorio, projetos de
inovacao aberta sdo beneficiados por um sistema
robusto de protecao intelectual como incentivo a
inovacdo. Entretanto, grandes empresas possuem
um vasto inventario de patentes sem aplicacao,
muitas vezes depositadas unicamente para impedir
0 avanco de concorrentes no desenvolvimento de
certas tecnologias. Porém, sob o ponto de vista de
politicas publicas este tipo de patentes represen-
tam um conhecimento desperdicado que poderia
gerar novos empreendimentos e, por conseguinte,
crescimento econdmico. Estas tecnologias patente-
adas poderiam entdo ser licenciadas para pequenas
e médias empresas para enfim serem comercializa-
das e assim difundidas.
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Chesbrough, Vanhaverbeke, Bakici e Lopez
(2011) também destacam em seu relatorio a
necessidade de politicas publicas que evitam a for-
macao de monopdlios e promovem a competicdo
para que se crie o ambiente propicio a inovacdo

ambiente que beneficia todos os agentes com a
criacdo de novas tecnologias e novos mercados.
Estes ecossistemas também estimulariam a coo-
peracao entre pequenas e médias empresas com
grandes corporacoes.

aberta. Apenas em um ambiente fortemente

competitivo surge a necessidade de se explorar O quinto e ultimo conjunto de recomendacbes

a0 maximo novas ideias. Daf decorre aimportan- se dirigem ao proprio governo e as possibilidades

cia de direcionar as politicas publicas nao para que poderiam emergir com a transformacao de

beneficio de grandes empresas, mas voltadas para servicos publicos em processos mais abertos,

o ecossistema de inovacdo que fomentam o de- acessiveis e colaborativos, principalmente na area

senvolvimento de startups, institutos de pesquisa, de compras publicas e o impacto que elas promo-

universidades, além das grandes empresas. Um vem na tecnologia de alguns setores.

TABELA 2.1.2
RESUMO DE RECOMENDAGAO DE AGOES GOVERNAMENTAIS PARA INOVAGAO ABERTA

TEMAS CENTRAIS RECOMENDACOES

DESENVOLVER O CAPITAL
HUMANO E A EDUCAGAO

Aumentar a meritocracia no financiamento da pesquisa; e
Apoiar o aumento da mobilidade durante curso de graduacao.

Aumentar o conjunto de fundos disponiveis para investimento em capital de risco; e
Apoiar aformacao de spin-offs das universidades para comercializar as descobertas das
pesquisas

FINANCIAR A INOVACAO ABERTA:
A CADEIA FINANCEIRA

Reduzir o custo de transacédo para Propriedade Intelectual;

Incentivar o crescimento de intermediarios de Propriedade Intelectual; e
Reequilibrar as politicas de Propriedade Intelectual das universidades para pesquisas
financiadas pelo governo tenham ampla difusdo, ao invés de se concentrar apenas nos
rendimentos de royalties.

ADOTAR UMA ABORDAGEM
BALANCEADA PARA
PROPRIEDADE INTELECTUAL

Direcionar o apoio para as startups e PMEs, ao invés das grandes empresas;
Promover spin-offs de grandes empresas e universidades; e
Se concentrar emredes de inovacao.

PROMOVER A COOPERACAO E
COMPETICAO

Acelerar a publicacao de dados do governo;
Usar processos de inovagdo nas compras governamentais; e
Apoiar a comercializacdo privada de tecnologias financiadas pelo governo.

EXPANDIR O GOVERNO ABERTO

Fonte: Adaptado de Chesbrough, Vanhaverbeke, Bakici e Lopez (2011).
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FIGURA 2.1.1

TAXONOMIA DE INSTRUMENTOS DE APOIO DIRETO AS STARTUPS

FINANCIAMENTO

SERVICOS DE

APOIO E
CAPACITACAO

REGULACAO
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Enquanto as politicas acima possuem uma aborda-
gem mais ampla voltadas a incentivar a adocdo da
Inovacéo Aberta para favorecer o desenvolvimen-
to do ecossistema de inovacdo, acoes especificas
para o desenvolvimento de atores do ecossistema
também ocupam a agenda e acoes de governos
tanto em paises desenvolvidos como em desen-
volvimento, refletindo uma atuacao multi-nivel do
governo e de outros atores do ecossistema.

Especificamente para as startups, reconhecidas
como um importante motor da inovacao e dinamis-
mo de um ecossistema, as acdes envolvem uma série
de instrumentos voltados a apoiar seu desenvol-
vimento, seja através de instrumentos financeiros

GESTACAO

Capital
Semente

Incubadoras de negécio

Capacitacao empresarial

Tranferéncia tecnolégica
Spin-offs de universidades
Spin-offs corporativas

Incentivos fiscais e
tributacéo especial

Fonte: Adaptado de OECD, 2013.

NASCIMENTO

Investidores-
anjos e redes

Marco legal para a criagdo, expansao, fechamento de empresas

N -

como ndo financeiros. Se de um lado tais acoes
apoiam as startups, por outro também vem sendo
utilizadas como mecanismos de interacdo com as
empresas estabelecidas. Nesse sentido, tanto inicia-
tivas publicas como privadas tém atuado no desen-
volvimento do ecossistema de startups, fortalecendo
0 ecossistema de inovacdo como um todo.

Dentre os instrumentos de apoio direto as star-
tups evidenciam-se trés grandes grupos: financia-
mento, servicos de apoio e capacitacao empresa-
rial e regulacdo (OECD, 2013). A cada grupo ha
iniciativas direcionadas a cada estégio de desen-
volvimento da startup, conforme Figura 2.1.1.

Capital
derisco

Aceleradora de negécios



CAPITULO 02 | O PAPEL DO GOVERNO NA PROMOCAOQ DA INOVACAQ ABERTA: EXPERIENCIAS NACIONAIS E INTERNACIONAIS

Mais recentemente novas classificacdes foram
adicionadas para considerar outros tipos de
apoios ndo presentes neste modelo (FREIRE,
MARUYAMA, & POLLI, 2017). Adicionou-se a
esse modelo acdes para promover o ambiente
empreendedor inovador e novos instrumentos
paraimplantar as diversas iniciativas. Como lem-
brado por Freire, Maruyama e Polli (2017), essa
classificacdo ajuda a analisar iniciativas de apoio
astartups, entretanto as iniciativas nao necessa-
riamente sao realizadas de maneira isolada.

Nesse sentido, um levantamento de iniciativas reali-
zadas no Brasil para a promocao do relacionamento
entre startups e grandes empresas (Corporate Startup
Engagement) evidencia essa multiplicidade de acoes e
atores envolvidos (100 Open Startups, 2017). Neste
caso a classificacdo das iniciativas relacionou-se ao
modelo de relacionamento estabelecido, descritos
conforme Tabela 2.1.3. Neste estudo, evidencia-se
que a grande empresa se engaja em tipos diversos
de relacionamentos e tanto iniciativas publicas como
privadas convivem na articulacdo do relacionamento

TABELA 2.1.3

entre os atores e em acoes que envolvem o desen-

volvimento das startups.

CLASSIFICAGAO DE RELACIONAMENTOS EM CORPORATE STARTUP ENGAGEMENT [CSE]
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RELACIONAMENTOS
PARA CSE

DESCRICAO

TIPOS

POSICIONAMENTO

As grandes empresas priorizam o fomento e
reconhecimento das oportunidades geradas pelas
startups em troca da informacao sobre os seus
projetos e suas iniciativas, podendo levar a outros
niveis de interacao.

Capacitacao e Mentoria;
Matchmanking e Conexdes;
Reconhecimento e Premiacoes;
Espacos de co-working.

PLATAFORMAS E PARCERIAS

As grandes empresas se abrem para que startups
possam utilizar seus recursos facilitando o
desenvolvimento destas no modelo de parcerias ou,
preferencialmente, como plataforma para startups.

Vouchers de servicos de tecnologia;
Licenciamento de Pl da grande empresa;
Acesso a recursos ndo-financeiros;

Acesso a base de colaboradores;

Acesso a base de clientes e canais de vendas.

DESENVOLVIMENTO DE
FORNECEDOR

As grandes empresas oferecem recursos para
equipes de startups desenvolverem novos
produtos que possam ser adquiridos ou utilizados
pela grande empresa, ou quando a startup detém
alguma tecnologia de interesse da grande empresa
para utilizacdo em seus proprios produtos ou
processos produtivos internos.

Recursos para P&D e Prototipagem;
Licenciamento de Pl da startup; Contratacao
de Projeto Piloto; Fornecimento de servico
ou produto inovador.

INVESTIMENTO

A grande empresa se torna socia da startup

Programa de aceleracao com equity;
Investimento com participacao acionaria
minoritaria;

Aquisicao & Incorporacao

Fonte: 100 Open Startups, 2017.
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Enquanto diversos instrumentos para promover
ainovacdo aberta vém sendo desenvolvidos e
explorados tanto por empresas privadas como
pelo governo para incentivar o desenvolvimento
do ecossistema de inovacao, é necessario avancar
na identificacdo e discussao de politicas publicas
que adicionem valor nesse processo. A mudanca
do enfoque das politicas publicas de uma aborda-
gem transacional para uma abordagem relacional,
com uma visdo sistémica, altera a unidade de foco
e adiciona o desafio de promover uma articula-
cdo de acoes em diversos niveis (dos atores do
ecossistema, dos provedores de recurso, dos
conectores e do ambiente institucional) (MA-
SON & BROWN, 2014), alinhado a um objetivo
estratégico orientado ao crescimento do ecossis-
tema. Uma perspectiva evolutiva pode auxiliar a
compreender os tipos de iniciativas de inovacao
aberta relacionadas ao estagio de desenvolvimen-
to do ecossistema. Esse enfoque pode colaborar
para a criacao de politicas publicas mais alinhadas
as necessidades de cada ecossistema em seus
diversos niveis de analise.

A partir das reflexdes aqui apresentadas, con-
sideramos algumas premissas para as analises
dos dados empiricos a serem discutidos nas
proximas sessoes:

1 Oecossistemade inovacéo é dindmico;

2 Uma abordagem evolutiva para o ecos-
sistema ajuda a captar esse dinamismo e
auxilia a identificar e direcionar iniciativas
de politicas publicas mais relacionadas ao
seu estagio de desenvolvimento;

3 Uma abordagem holistica para o desenvol-
vimento do ecossistema deve considerar
os atores do ecossistema, os provedores
de recurso, os conectores e o ambiente
empreendedor;

4 » inovacao aberta contribui para alavan-
car o ecossistema de inovacao, sendo
necessario que fatores facilitadores e que
incentivem sua pratica estejam presentes
ou sejam estimulados no ecossistema; e

B Tantoiniciativas publicas como privadas
convivem na articulacao do relaciona-
mento entre os atores e em acdes que
envolvem o desenvolvimento das startups.

Metodologia do Estudo

A partir dessas premissas buscou-se discutir o
papel do governo no desenvolvimento do ecos-
sistema de startups tendo como base empirica
ecossistemas de referéncia internacional, além de
incluir o caso brasileiro. Para identificar as iniciati-
vas governamentais de sucesso em inovacao aber-
tarealizamos uma pesquisa exploratoria baseada
em estudo de caso com dados secundarios. Este
estudo foi realizado em duas etapas. A primeira
refere-se a definicdo dos critérios de selecao dos
casos e levantamento dos dados para analise. Na
segunda etapa foram identificadas as caracteristi-
cas das iniciativas governamentais, as quais foram

posteriormente discutidas e analisadas conjunta-
mente com todos os casos analisados.

Criterio para a Selecao
dos Casos

Selecionar casos de iniciativas governamen-

tais de sucesso em inovacao aberta demanda
conhecer os resultados das iniciativas para
poder compara-las. Por outro lado, publicacdes
recentes relacionam ecossistemas de inovacdo
de destaque e nos fornecem um ponto de partida
para identificar casos a serem estudados.
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Nesse sentido, o Ranking Global dos Ecossistemas
de inovacao (STARTUP GENOME, 2015, 2017),
recentemente publicado, fornece dados atuais

de ecossistemas que vem criando valor em niveis
muito superiores a outros, inclusive dentro de um
mesmo pais. Esse ranking foi gerado a partir de
uma pesquisa com 10.000 fundadores de startups
em 50 paises e 10 cidades e apresenta um ranking
dos 20 ecossistemas de destaque. Desse modo,
focamos nossa andlise nas propostas conduzi-

das no Reino Unido (com destaque a Londres),
Alemanha (Berlim) e EUA (Vale do Silicio e Nova
lorque). Juntas as 4 cidades tém startups em valor
de mercado na casa de 410 bilhdes de ddlares
(STARTUP GENOME, 2017).

Nesses ecossistemas ampliamos a discussao

das politicas publicas para introduzir iniciativas
nacionais e ndo apenas locais ou regionais. Essa
maior abrangéncia foi considerada para efeitos
comparativos com as politicas publicas coordena-
das pelo governo federal brasileiro, ressaltando a
complexidade dessas iniciativas.

Descricao dos Casos

Dentre as iniciativas europeias conduzidas para
fomentar ecossistemas de startups, dois paises se
destacam, o Reino Unido e a Alemanha. Néo a toa,
as cidades de Londres e Berlim estdo presentes
nos principais estudos e rankings sobre as melho-
res cidades para se empreender no mundo (OPIN-
NO, 2013; STARTUP GENOME, 2015, 2017). Nos
EUA, destacamos o tradicional ecossistema do
Vale do Silicio e o recente sucesso experimentado
pelo ecossistema de Nova lorque.

A EXPERIENCIA NO REINO UNIDO

No Reino Unido, a iniciativa do governo chamada
de Tech City (http://www.techcityuk.com/) teve
inicioem 2010 e estava voltada ao desenvol-
vimento de uma regido especifica de Londres,
entretanto, atualmente o programa expandiu suas

atividades para abranger outras regides do Reino
Unido. Essa iniciativa se apresenta com o objetivo
de acelerar o crescimento dos ecossistemas e
promover sua conexdo. Tal iniciativa promove o
desenvolvimento de startups com uma série de
programas e eventos. Os programas foram for-
matados para atender a necessidade de empresas
em diferentes estagios de desenvolvimento.
Entretanto, a esséncia dos programas néo reside
no desenvolvimento isolado de uma empresa. As
iniciativas sdo construidas com base no com-
partilhamento de conhecimento que fomenta o
crescimento do ecossistema de startups no pais,
notadamente em Londres.

O primeiro dos programas da Tech City se direcio-
na para empresas (chamadas de Early-stage) que
jatem um produto no mercado, alguns clientes e
investimentos na casa de 2 milhdes de libras. Neste
estagio uma startup tem duas opcdes de programas
asuadisposicdo. Na Founders’ Network s&o pro-
movidos encontros para networking e solucao de
problemas com outros fundadores de startups no
mesmo estagio de desenvolvimento, além de cur-
sos e webinars. O programa também oferece pai-
néis com experts do mercado. O outro programa

¢ o Northern Stars. O Northern Starts na verdade é
uma competicdo de pitches onde o vencedor recebe
um pacote de treinamentos e oportunidades para
participacdo de eventos, além da possibilidade de
uma parceria com a Amazon (pagina especial no site
e alguns servicos diferenciados) como prémio.

Startups em um estéagio intermediario de desen-
volvimento (chamadas de Mid-stage) podem se
beneficiar de dois outros programas, o Upscale

e o FinTech. Neste estégio, as startups ja devem
estar faturando 1 (um) milhao de libras por ano
e apresentar crescimento de 30% ao més. No
programa Upscale, a startup tera a oportunidade
de acessar por seis meses workshops, sessoes de
mentoria com CEOs e fundadores de startups de
sucesso e aprendizado peer-to-peer para suporte
ao desenvolvimento da empresa.
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O Fintech por sua vez auxilia na estratégia do
Reino Unido em se manter no topo no desenvol-

vimento da tecnologia para o mercado financeiro.

Diversas iniciativas sdo aqui conduzidas incluin-
do aformacao, atracio e retencdo de uma mao
de obra qualificada e diversificada para atuar
neste setor, acesso a fontes de financiamento,
auxilio para atingir mercados globais e desen-
volvimento de politicas publicas (ex.: programas
de imigracéo para pro-
fissionais) que auxiliem a
formacao e crescimento de
empresas neste setor. O
programa Fintech também
inclui iniciativas relaciona-
das a sessdes de mentoring
com executivos e empre-
sérios de grandes empre-
sas e um Cconcurso para
selecionar a melhor startup
no setor que oferece um
amplo pacote de prémios.

Ja paraas empresas con-
sideradas em seu ultimo
estagio de desenvolvimento
como startups (Late-stage)
com faturamento anual por
voltade 5 (cinco) milhdes de
libras e crescimento de 30% ao ano, o Tech City
oferece o programa Future Fifty. Dos programas
oferecidos este é o mais seletivo pois retine as 50
empresas de maior potencial e consideradas mais

disruptivas no setor de tecnologia do Reino Unido.

Tendo se inserido neste grupo, a startup tera a
oportunidade de se reunir, por meio de eventos
promovidos, com as demais empresas para discu-
tir problemas comuns e ter acesso ao governo do
Reino Unido para discutir uma pauta conjunta de
politicas publicas.

Para aqueles que ainda estdo no planejamento ou
com a intencao de abrir um negoécio, a Tech City
também desenvolveu um amplo programa de capa-

citacdo chamado Digital Business Academy (ainda na
versdo beta) com 56 cursos gratuitos em diversas
dreas criados pela University College London,
Cambridge University, entre outras empresas.

As iniciativas da Tech City relacionadas ao
fomento do conhecimento também se estendem
aconducao e publicacado de pesquisas, como

os relatérios técnicos que tratam das melhores
praticas paraimpulsionar os investimentos em
tecnologia no Reino Unido e 0o mapeamento da
mao de obra qualificada.

A EXPERIENCIA NA ALEMANHA

Dentre as iniciativas publicas para desenvolver

seu ecossistema de startups, a Alemanha lancou o
programa EXIST (http://www.exist.de). Mantido
pelo Ministério Federal Alem&o da Economia e da
Energia (BMWi) este programa objetiva a promo-
cao do ambiente empreendedor em universidade

e centros de pesquisa, além de incentivar novas
empresas focadas em tecnologia e conhecimento.
As iniciativas se concentram no fomento da cultura
e educacao voltados para o empreendedorismo,

na formatacdo de redes de relacionamentos e no
acesso as fontes de financiamento. Neste sentido, o
programa EXIST reline interessados em criar, edu-
car e capacitar potenciais empresarios, cria redes
com aqueles com interesses empresariais na regiao,
além de promover a educacdo empreendedora no
curriculo das universidades e faculdades técnicas.
Além disso, oferecer consultoria multifacetada e
servicos de coaching aos empresarios.

As principais iniciativas do EXIST foram reunidas
em trés grupos. Primeiro, o EXIST Culture of Entre-
preneurship que auxilia as universidades a elaborar
e executar uma estratégia de fomento a atividade
empreendedora. Isto se mostra muito importante
no contexto europeu quando entendemos a cul-
tura daregido relacionada ao empreendedorismo.
Em geral, a sociedade europeia ndo € tolerante ao
fracasso. Desse modo, a manutencédo da repu-
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tacdo é um grande empecilho para a aceitacdo

do risco financeiro que esté atrelado a atividade
do empreendedor, diferentemente de outros
contextos, especialmente o norte-americano.
Neste sentido, é muito bem-vindo o investimen-
to naeducacéo para o empreendedorismo, nas
universidades, para incentivar atitude empreen-
dedora e aceitacao do risco e fracasso em um pais
onde 78% da populacdo nao se sente motivada a
empreender (FUERLINGER et al., 2015).

O segundo grupo de iniciativas se agrupam no cha-
mado EXIST Business Start-up Grant. Estas iniciativas
buscam apoiar estudantes, pesquisadores e empre-
endedores na preparacdo de projetos inovadores
de startup com base em tecnologia e conhecimento,
comfoco nas areas de desenvolvimento de software,

hardware e tecnologia da informacao e comunicacao.

O programa prové auxilio para a formatacao do
plano de negdcios e assisténcia para a aberturada
empresa. Esta assisténcia inclui financiamento com
duracaode 1 (um) ano onde um empreendedor
com doutorado, por exemplo, recebe mensalmente
3.000 euros, além de 15.000 euros disponibilizados
para equipamentos e coaching.

Por fim, 0 EXIST Transfer of Research que financia
startups de tecnologia avancada e de alto risco se-
diadas em universidades ou outros centros de pes-
quisa, principalmente nas areas de biotecnologia,
tecnologia médica, tecnologia de materiais, ticae
laser. Este programa é organizado em duas fases. A
primeira fase, em geral com duracao de 18 meses,
tem inicio com a capacitacao para a formatacao

do plano de negdcios e segue até o lancamento do
negocio. Programas de mentoria e investimentos
daordemde 250.000 euros sao disponibilizados
aestas startups para equipamentos e a construcao
de protétipos. Na segunda fase, que ndo excede 18
meses, sdo disponibilizados mais 180.000 euros (o
que nao pode exceder 75% do custo total do proje-
to). Estafase objetiva a estabilizacdo da operacao
daempresa e capacitd-la a obter investimentos
com empresas de venture capital.

Além destas principais iniciativas, também se
destacam no &mbito do programa EXIST, 0 EXIST
Entrepreneurial Networks que promove a interacdo
de futuros empreendedores com contatos em
universidades e institutos de pesquisa para orien-
tacdo e suporte em toda a Alemanha e o German
Accelerator, que proporciona a oportunidade para
startups alemas, previamente selecionadas, de
participar de programas de mentoria (com dura-
¢ado de trés meses) em centros de inovacao nos
EUA. Os destinos variam entre Nova lorque, Vale
do Silicio e San Francisco, dependendo da area de
atuacao da startup.

Fuerlinger et al (2015) esclarecem que os pro-
gramas para startups na Alemanha também sao
suportados pelo governo por meio de leis que per-
mitem que pesquisadores
nas universidades tenham
direito a patente para suas
invencoes financiadas com
dinheiro publico, além de
iniciativas que visam reduzir
aburocracia (ex.: apenas 1
euro de capital) para aber-
tura de um novo negadcio, como a criacado de one-
-stop agencies como um Unico ponto de contato
entre o empreendedor e as autoridades locais.

De modo similar ao financiamento do EXIST
Transfer of Research, mas nao direcionado apenas
auniversidade e centros dXe pesquisa, foram
também criados fundos especificos (High-Tech-
-Grtinderfonds) por meio de parceiras publico
privadas para fomentar startups de alta tecnologia
com grande exposicdo ao risco. Em seis anos, 250
novas empresas de tecnologia foram lancadas
com sucesso pelo programa, porém empresas de
venture capital ainda insuficientes, principalmente
quando comparado a realidade norte-americana.
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A EXPERIENCIA DOS EUA

Adindmica e o tamanho do mercado norte-ame-
ricano impossibilitam uma analise sumarizada das
iniciativas governamentais para o fomento de star-
tups. Entretanto, destaca-se a iniciativa que recen-
temente reuniu diversos projetos com o objetivo
central de fomentar o desenvolvimento de novos
empreendimentos nos EUA, o Startup America.

Este programa lancado em janeiro de 2011 (no
inicio da gestao do presidente Barack Obama)
procurou dinamizar o ambiente de negdcios para
possibilitar o surgimento de novas empresas. O
Startup America cobria cinco dreas chave e foi
criado em resposta a queda na atividade econ6-
mica em decorréncia da crise de 2008. A primeira
area coberta pelo programa estava relacionada ao
acesso ao investimento com medidas que viabili-
zassem o financiamento de pequenas empresas,
incluindo o Jumpstart Our
Business Startups (JOBS) Act
que permitiu que startups

€ pequenas empresas
pudessem arrecadar até 1
(um) milhdo de dolares com
iniciativas de crowdfunding.

Aterceira drea de atuacao do Startup America
focou na otimizacao do papel do Estado para faci-
litar o trabalho dos empreendedores. Entre estas
medidas foi lancado um programa para atracao e
retencdo de mao de obra qualificada, incluindo no-
vos empreendedores e a reducao da parcela paga
por dividas estudantis para jovens empreende-
dores. Programas para a aceleracdo da pesquisa
voltada ainovacao formaram a quarta iniciativa do
Startup America. Neste sentido, a National Science
Foundation (NSF) criou o programa I-Corps para
promover treinamento e orientacao para cien-
tistas e engenheiros estender sua pesquisa para
aplicacoes em produtos para serem comercializa-
dos. Por fim, o Startup America buscou incentivar
oportunidades de mercado em dreas como saulde,
energia limpa e educacéo. Entre estas acoes, por
meio do site Challenge.org o governo federal criou
concursos para selecionar e premiar as melhores
ideias para problemas nacionais.

Embora as iniciativas promovidas pelo programa
Startup America sejam abrangentes e potencial-
mente incentivarem a atividade empreendedora
nos EUA, é necessario explorar o funcionamento
de dois dos mais importantes ecossistemas de

DE DOIS DOS MAIS
IMPORTANTES
ECOSSISTEMAS

DE STARTUP

NO MUNDO, O
ECOSSISTEMA DO
VALE DO SILICIOE O
DE NOVA IORQUE

startup no mundo, o ecossistema do Vale do

A segunda drea coberta Silicio e o de Nova lorque.

ela Startup America previa :
. b . O grande icone dos ecossistemas de startups e

a conexdo de startups com .
ainda apontado como o melhor lugar no mundo

t ientes.
erores xperientes para a abertura de novos negocios (STARTUP
GENOME, 2017), o Vale do Silicio tem como uma

de suas principais vantagens a autonomia ofere-

O Entrepreneurial Mentor
Corps (EMC) foi criado com

aintencdo de suportar N .
cida as empresas pelo governo norte-americano

(OPINNO, 2013). O Vale do Silicio apresenta
caracteristicas Unicas que o diferenciam de outros

o crescimento de 1.000
novos negocios espalhados

elo pafs em parceria com : .
. ‘p i . ecossistemas em todo o mundo. Kushida (2015)
a Ewing Marion Kauffman . -
] ) ) ) aponta entre estas caracteristicas a proximidade
Foundation, responsavel em identificar as star- L
; . . d Além dest de startups e grandes empresas na constituicao
ups aptas a participar do programa. Além desta ) . )
) p tF') pt . F; g el ; deste ecossistema. Esta relacao definida por
iniciativa, centros como o Engineering Innovation . L
) 3 3 Kushida (2015) como simbiéticafaz comque a
Center foram criados para fomentar a educacao L ,
) grande empresa seja cliente das startups, além de
para o empreendedorismo. . .
fornecedora de conhecimento e mao de obra qua-
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lificada o que torna o ecossistema viavel. Kushida
(2015) também realca a dindmica presente na
regido, onde startups se tornam grandes empre-
sas, perdem funcionarios motivados a abrir novas
startups, realimentando o ciclo de crescimento
do ecossistema. Além disso, a regido abriga uma
infraestrutura que compreende um conjunto de
universidade de primeiro nivel (Stanford, Berke-
ley e a Universidade da Califérnia), empresas

de venture capital e de servicos (ex.: escritorios
de advocacia e contabilidade). Este ecossistema
também se apoia no equilibrio entre a protecdo
intelectual e segredos industriais.

Mesmo conduzindo projetos de inovacgao aberta,
as grandes empresas procuram criar mecanismos
que evitam o vazamento de suas informacoes. Ao
mesmo tempo, as startups que participam destes
projetos sdo cuidadosas para ndo permitir que as
grandes empresas se apropriem de seu conhe-
cimento e se tornem suas rivais. Além destas
importantes caracteristicas, o Vale do Silicio tam-
bém concentra uma mao de obra extremamente
qualificada em uma cultura orientada ao risco e
que suporta o fracasso.

Neste ecossistema, o governo exerce um papel
muito importante atuando como um grande com-
prador de tecnologias para uso militar e projetos
aeroespaciais. Zhang (2003) aponta sugestoes
para atuacdo do governo por meio de politicas
publicas voltadas a promocao das inovacoes tec-
noldgicas por meio do financiamento da pesquisa
conduzida nas universidades daregido e paraa
reducao de impostos para incentivar a abertura
de novas empresas, incubadoras e atrair investi-
dores. Zhang (2003) também discute a necessida-
de do governo em atuar na solucao do problema
imobilidrio na regido, pois € muito comum que os
trabalhadores tenham que morar muito longe do
trabalho em busca de opcdes de moradia mais ba-
ratas e melhorias voltadas a contratacdo de mao
de obra, principalmente imigrantes qualificados,
pois em muitas épocas e impossivel suprir a carén-

cia de profissionais apenas com os estudantes da
regido. Em recente relatério publicado pelo Silicon
Valley Bank (2017), 53% das empresas entrevistas
naregido apontaramque a
facilidade para acessar talen-

NOVA IORQUE TEM
SIDO APONTADA
COM A SEGUNDA
MAIOR CIDADE

A REUNIR UM
ECOSSISTEMA DE
STARTUPS NOS EUA

tos era a politica publica que
mais positivamente poderia
impactar seu negocio.

Nova lorque tem sido apon-
tada com a segunda maior
cidade a reunir um ecossis-
tema de startups nos EUA. O
Silicon Alley, como também
tem sido chamado este
ecossistema, tem atraido
mais investimento que a regido de Boston, onde
se localizam as prestigiosas universidades de Har-
vard e MIT, e antes considerada a rival do Vale do
Silicio (ROSSI & DI BELLA, 2017). Entretanto, a
cidade de Nova lorque so viu nascer este podero-
so ecossistema apés a explosao do uso da internet
em 2000. Entre 2000 e 2013, o crescimento do
numero de empresas com menos de cinco empre-
gados na cidade foi de 23,4%, contra uma reducao
de 1,2% no nimero de empresas com mais de 500
empregados no mesmo periodo (FOGGIN et al.,
2014). O investimento nas empresas da regido
também de modo acelerado, sendo mais do que

o dobro do que o investimento em empresas no
Vale do Silicio entre 2003 e 2013 (ENDEAVOR,
2014). Para financiar este crescimento em Nova
lorque, as startups contam com investidores de
Wall Street e uma recente onda de novos investi-
dores que tém se instalado na cidade.

Aeducacdo também tem recebido investimentos
da prefeitura. Em setembro de 2015, o prefeito de
Nova lorque anunciou um plano estratégico para
incentivar a educacao nas escolas publicas voltada
para ciéncia, tecnologia, engenharia e matematica
(conhecidaeminglés pela sigla STEM), além de
programas para a educacao de ciéncias da com-
putacdo. Em conjunto com estas medidas foram
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anunciados investimentos no acesso a internet de

banda larga em dreas carentes da cidade (DINA-
POLI &BLEIWAS, 2017). Investimentos oriun-
dos de parcerias publico-privada (10 milhdes de

dolares) também tornaram possiveis os programas

oferecidos pelo NYC Technology Talent Pipeline
(DINAPOLI &BLEIWAS, 2017). O NYC Technology

INICIALMENTE
DESTACAM AS
MUDANCAS

PROMOVIDAS NO
MARCO REGULATORIO

FACILITANDO A
PARCERIA ENTRE
UNIVERSIDADES,
INSTITUTOS DE

PESQUISA E EMPRESAS

COM A LEI DE
INOVACAO

Talent Pipeline (http://www.
techtalentpipeline.nyc/) for-
nece cursos e treinamentos
para aformacao de mao de
obra qualificada para suprir a
necessidade de trabalhado-
res na area de tecnologia.

Qutro programa, como o
The New York City Economic
Development Corporation
(EDC), oferece mentoria

e alogistica necessaria a
startups de menos de 1 (um)
ano se desenvolverem.

A prefeitura de Nova lorque
conta com o Mayor’s Office of
Tech + Innovation que serve
de interface entre o governo
e o ecossistema de startups,

facilitando a coordenacao das questoes envolven-

do tecnologia na cidade. Este gabinete da prefeitu-

ra é responsavel pelo site Digital. NYC em conjunto

com empresas privadas e que reline informacoes

para startups, investidores, eventos, empregos e

muitas outras informacoes voltadas ao ecossistema

tecnoldgico de startups da cidade.

Em fevereiro de 2017, a prefeitura anunciou um

investimento de 250 milhdes de délares para a

construcao do Union Square Tech Hub que ir4 abri-

gar um espaco para capacitacdo de mdo de obrae

desenvolvimento de novas startups.

A EXPERIENCIA BRASILEIRA

Freire, Maruyama e Polli (2017) apresentaram um
detalhado estudo que reuniu as iniciativas brasileiras
para o desenvolvimento de startups inovadoras a
partir de 2000. Inicialmente destacam as mudancas
promovidas no marco regulatorio facilitando a parce-
riaentre universidades, institutos de pesquisa e em-
presas com a Leide Inovacao (Lein® 10.973/2004)
que também flexibilizou a atuacao das Instituicoes
Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacao (ICTs) e as
condicoes de trabalho dos pesquisadores de ICTs
publicas, além de possibilitar o investimento direto
daUnido em empresas para apoiar atividades de
pesquisa e desenvolvimento (P&D). Além disso,
beneficios fiscais para as atividades de P&D foram
concedidos as empresas que investem em inovacao
por meio da Leido Bem (Lein® 11.196/2005).

Qutras iniciativas publicas tém avancado (embo-
rade maneira desarticulada e sem um objetivo
comum) tornando o ecossistema de empreende-
dorismo no pais mais complexo (Figura 2.2.2.4.1).
As alternativas antes disponiveis para os empre-
endedores, centradas em incubadoras e progra-
mas de subvencao econdmica, deram lugar, como
destacam Freire et al. (2017), a iniciativas que vao
além de mudancas no quadro regulatério, como
investimento e capacitacao.

Entre os 6rgaos governamentais se destacam a
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), vincu-
lada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacoes
e Comunicacoes (MCTIC), uma das principais
fontes de investimento e capital de risco a peque-
nas empresa e institutos de pesquisa apoiando a
pesquisa basica, pesquisa aplicada, inovacoes e
desenvolvimento de produtos, servicos e processos
(FINEP, 2017). Além do FINEP, 0 Banco Nacional

de Desenvolvimento Econoémico e Social (BNDES)
também tem direcionado recursos a pequenas em-
presas como o fundo Criatec direcionado a financiar
empresas inovadoras que atuem principalmente
nos setores de Tl, Biotecnologia, Novos Materiais,
Nanotecnologia e Agronegocios (BNDES, 2017).
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FIGURA 2.2.2.4.1

INICIATIVAS DE APOIO A STARTUPS NO BRASIL (2016)

INVESTIMENTO

E CAPACITACAO

SERVICOS E
TREINAMENTO
EMPREENDEDOR

AMBIETE
EMPREENDEDOR
INOVADOR

REGULATORIO

INVESTIDORES-ANJOS CAPITAL SEMENTE:
/REDES: - Prime;

- Inovar Semente (Finep);
- Criatec (BNDES).

CAPITAL DE RISCO:
- Fundos estaduais
de capital de risco;
- Fundos Inovar (Finep);
- Criatec (BNDES).

- Inovar Semente (Finep);
- Criatec (BNDES).

FINANCIAMENTO
E SUBVERCAO

Tecnova e Inovacred
(Finep) MP ME
Inovadora (BNDES)

CAPITALIZACAO:
Pipi/Pappe Subvercio e Integracdo (MCTI, Finep e FAPs)

STARTUP BRASIL:
(MCTI em colaboracio com aceleradoras)

ACELERADORES DE NEGOCIOS: Seed MG; Startup Rio

INCUBADORA DE NEGOCIOS:
PNI (MCTI com Finep e CNPq)

RECURSOS HUMANOS: Rhae (CNPq, Inova Talentos)

CAPACITACAO EMPRESARIAL:
Inovativa (MDIC, Fundacao Certi, Senai e Sebrae); ALI, Forum Finep para Seed e Venture Capital
pra a criagao de novas empresas, Sistemas Sebrae e Senai

TRANSFERENCIA TECNOLOGICAS:
Redes de centros de inovacao (Slibratec): Spin-offs
universitarias. Lei da Inovacao: spin-offs corporativa.

ESPACO DE APOIO E TRABALHO: Sebrae Lab

PREMIOS, DESAFIOS E CONCURSOS PARA startup:
100 Open Startups; Sesi - Senai de Inovacao

SENSIBILIZACAO A CULTURA EMPREENDEDORA
INOVADORA REGIONAL: Tech Sampa, Sinapse da novacao

DESAFIOS PUBLICOS E TECNOLOGICOS: Pitch Gov SP

INVESTIMENTO: Instituicio da Sociedade Anénima Simplificada (SAC) (PLC n°
4.303/2012); investidor-anjo (PLC n° 25/2007); vovos formatos (audiéncia publica da
CVM para regulamentacio do equity crowdfunding)

NOVO MARCO LEGAL DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO (Projeto de Lei n° 77/2015);
REGULAMENTACAO DO INSITUTO DE DESCONSIDERACO DA PERSONALIDADE

JURIDICA (Projeto de Lei Complemntar n° 446/2014)

INCENTIVOS FISCAIS E TRIBUTACOES ESPECIAIS:
Crescer sem Medo (Projeto de Lei n°® 125/2015)

SEMENTE STARTUP DESENVOLVIMENTO EXPANSAO

Fonte: Freire, Maruyama e Polli (2017, p. 257).
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Freire et al. (2017) também apresentam os
programas direcionados para servicos e treina-
mento empreendedor que ajudam a formacdo de
competéncias e infraestrutura necessarias para a
atividade empreendedora. Aqui, as incubadoras
evolufram para oferecer mais do que apenas o
espaco fisico para a operacao da startup e recur-
sos compartilhados. Elas passaram a também
oferecer treinamentos, mentoria, além da “criacdo
e aoperacao de redes para acesso a recursos e
conhecimentos, sintonizando a incubadora ao
sistema de inovacado no qual ela esta inserida”
(FREIRE et al., 2017, p. 264) como o Centro de
Inovacédo, Empreendimento e Tecnologia (Cietec),
a Incubadora de Base Tecnolégica da Unicamp
(Incamp) e a Incubadora de Empresas de Base
Tecnologica de Ribeirdo Preto (Supera).

Emboraimportantes, Freire et al. (2017) pontu-
am que o modelo de crescimento de startups por
meio de incubadoras tem sofrido criticas e neste
sentido, o papel de aceleradoras e de programas
de aceleracao ganham destaque como o Inova-
tiva Brasil e o Startup Brasil. O Inovativa Brasil é
“um programa gratuito de aceleracdo em larga
escala para negocios inovadores de qualquer
setor e lugar do Brasil” (Inovativa Brasil, 2017, p.
n.d). Startups inscritas e selecionadas pelo pro-

grama podem ter acesso a capacitacdo especiali-
zada, mentoria com uma rede nacional e interna-
cional de empresas, conexdo com investidores e
suporte de parceiros do programa integrando as
startups a outros programas.

O Startup Brasil se organiza em torna de parcerias
com aceleradoras selecionadas pelo programa e
que irdo ajudar o crescimento de startups (selecio-
nadas em uma etapa posterior), por um periodo de
12 meses. Durante o programa, as startups terao
acesso a 200 mil reais em bolsas de pesquisa e
desenvolvimento para seus profissionais, além de
participar de eventos de conexao com potenciais
clientes e investidores e sessdes de capacitacdo
(STARTUP BRASIL, 2017). As aceleradoras ficam
com uma participacao da startup.

Dentre as acdes que promovem o ambiente de
negocios, Freire et al. (2017) destacam além de
iniciativas regionais, localizadas principalmente
em Sao Paulo, a iniciativa de abrangéncia nacio-
nal da Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Industrial (ABDI), Programa Nacional Conexao
Startup-Industria, que visa aproximar startups

dos problemas e necessidades da indUstria,
promovendo o ecossistema de startups e solucdes
inovadoras para as industrias.

Andlise das Informacoes Coletadas

As politicas publicas aqui apresentadas e que de
alguma forma influenciam os principais ecossiste-
mas de startups do mundo (Londres, Berlim, Vale
do Silicio e Nova lorque) podem ser resumidas

em trés papéis inter-relacionados exercidos pelo
governo. Embora o modelo descrito pela OECD
(OECD, 2013) também sugira a existéncia de trés
papéis voltados para o financiamento, servicos de
apoio e capacitacdo e regulacdo, buscamos enqua-

drar as modernas politicas voltadas ao crescimento
do empreendedorismo mais inclinadas ao relaciona-
mento do que as antigas formas de suporte transa-
cionais como subsidios e incentivos fiscais (MASON
&BROWN, 2014). Além disso, a definicdo de papéis,
aqui sugerida, ilustra tanto acées relacionadas ao es-
tagio de desenvolvimento das startups (Semente ou
Gestacao, Startup ou Nascimento, Desenvolvimento
e Expansao), como também estabelece uma relacdo
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dindmica entre o desenvolvimento das startups e seu
ecossistema. Em cada um dos papéis, definidos como
Operacional, Relacional e Institucional, o governo
promove acoes especificas e direcionadas para
startups em diferentes estéagios evolutivos, supri-
mento assim necessidades especificas, impactando
conseguentemente o ecossistema também por todo
o seuciclo evolutivo.

Desse modo, no primeiro dos papéis sugeridos,

0 governo atua como um agente operacional for-
necendo ele mesmo a base de sustentacdo parao
surgimento e evolucao do ecossistema de startups.
Do mesmo modo, o papel operacional sustentaa
manutencao do ecossistema, pois permite um fluxo
de novos entrantes tornando o indice de nascimen-
to de empresas maior que a mortalidade em fases
mais avancadas de evolucdo do ecossistema.

Dois conjuntos de acdes podem ser destacados
com relacéo as politicas de governo neste papel.
O primeiro estd relacionado ao conhecimento.
Chesbrough, Vanhaverbeke, Bakici e Lopez
(2011), em seu primeiro grupo de recomenda-
coes a Unido Europeia, enfatizaram a educacéo
e o desenvolvimento do capital humano. Neste
sentido, como agente operacional, o governo
fornece as condicdes para a existéncia de uma
base de conhecimento que impulsione a ativi-
dade empreendedora e a capacitacado de mao

de obra qualificada que alimenta o ecossistema.
Essaforcade trabalho é vital para que as startups
e 0 ecossistema possam atingir os préoximos
estagios de evolucdo. As iniciativas do Reino
Unido com o programa Tech City, tem uma clara
intencdo de promover o desenvolvimento de

seu ecossistema por meio da capacitacdo dos
empresarios considerando os diferentes e espe-
cificos estagios de seu desenvolvimento. Outro
programa de destaque é o de Nova lorque com o
seu, NYC Technology Talent Pipeline, que promove
acapacitacdo damido de obra para o ecossistema
tecnologico da cidade. O papel das universidades

também é crucial para o conhecimento técnico

e sobre empreendedorismo. Neste sentido, as
acoes do EXIST aleméo sdo também exemplos do
governo atuando como agente operacional.

Sabendo que a disponibilidade de conhecimento
é um dos fatores centrais para que se incentive
a conexao entre os atores, visando a inovacao
aberta para maior eficacia e eficiéncia nos pro-
cessos de inovacao, iniciati-
vas nesse sentido criam as
condicdes para que 0 ecos-
sistema se fortaleca. Entre-
tanto, evidencia-se no caso
do Reino Unido a atencdo ao
estégio de desenvolvimento
da startup para oferecer, ndo
apenas o tipo de capacita- B
ca0 mais adequado, mas ESTAGIOS
também funcionando como
um programa que efetiva
conexdes com empresas
de grande porte (o que serd abordado no papel
relacional). Nesse caso, o avanco do ecossistema
forneceu a demanda por novos tipos de iniciati-
vas relacionadas as necessidades especificas de
um novo contexto de desenvolvimento.

Além do conhecimento, o governo também atua
neste papel operacional como o agente que prové
o financiamento necessério para alavancar o ecos-
sistema. Como exemplos deste tipo de programa,
0 EXIST e o High-Tech-Grtinderfonds desenvol-
vidos pelo governo alemao ou como no caso do
governo norte-americano, naregido do Vale do
Silicio, o préprio governo atuando como o grande
comprador de solucdes tecnolodgicas. Estas acoes
ligadas ao financiamento governamental sdo im-
portantes quando o capital de risco se torna mais
seletivo em fases mais maduras do ecossistema (a
exemplo do ocorre no Vale do Silicio), ratificando
o cardter permanente das acdes operacionais por
todo o ciclo de desenvolvimento do ecossistema.

GOVERNO PROMOVE
ACOES ESPECIFICAS
E DIRECIONADAS
PARA STARTUPS

EM DIFERENTES

EVOLUTIVOS
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No segundo papel proposto, o governo atua como
uma agente relacional. Aqui, o governo opera, por
meio de seus programas, como um mediador entre
os agentes locais do ecossistema, agentes nacio-
nais e internacionais de diferentes ecossistemas.
Os programas europeus como o britanico Tech
City e o alemao EXIST sdo
exemplos do papel relacio-
nal do governo, conectando

OPERA, POR MEIO DE  grandesempresas com

SEUS PROGRAMAS,
COMO UM mentoria. Neste Ultimo, o
MEDIADOR ENTRE

startups, principalmente
com programas voltados a

programa German Accele-
rator também ilustra como

OS AG ENTES LOCA|S aimersao em ecossistemas

DO ECOSSISTEMA,

mais avancados (situados
nos EUA) pode ser benéfico

AG ENTES NAC|ONA|S para as startups dos ecos-

E INTERNACIONAIS
DE Dl FERENTES outros agentes do ecossiste-
ECOSSISTEMAS

sistemas alemaes. Eventos
que relinem empresarios e

ma, além de concursos para
startups iniciantes sao tam-
bém exemplos de atividade
relacionais promovidas pelo governo. As agcoes re-
lacionais sdo muito mais importantes para liberar
o potencial de alto crescimento, que caracteriza as
startups, que acdes transacionais (tipicas do papel
operacional do governo) pelas possibilidades que
nelas se concentram de aprendizado experiencial e
conhecimento tacito (MASON & BROWN, 2014).

Em seu Ultimo papel, o governo atua como agente
institucional. Embora neste papel o governo pro-
mova a criacdo de leis e incentivos, enquadrando-se

na definicao da OCDE como um agente regulador,

o termo institucional aqui foi adotado por conotar
ndo so o aspecto regulatério exercido nesse papel,
mas por representar a identidade de determinado
ecossistema. Neste papel, o governo nao opera de
forma direta como quando atua como agente opera-
cional, mas indiretamente oferecendo as condicoes
regulatdrias para que as startups e seu ecossistema
se desenvolvam. As acdes de governo no Vale do
Silicio nas questdes do mercado imobilidrio na regido
sao um exemplo claro neste sentido. Programas de-
senvolvidos no dmbito do Startup America, também
ilustram o papel do governo como agente institucio-
nal, como o Jumpstart Our Business Startups (JOBS)
Act que regula o crowdfunding para startups.

Mesmo carecendo de uma articulacdo mais
consistente e um foco mais direcionado, dado que
diversas instituicoes governamentais trabalhem
de modoisolado, as iniciativas brasileiras também
podem ser enquadradas nos papéis discutidos. No
papel operacional, diversos programas como 0s
do FINEP e do BNDES provem o financiamento
que alimenta o ecossistema brasileiro de startups.
A capacitacdo, também uma funcao tipica do
papel operacional, é encontrada em vérias acoes
como o Inovativa Brasil que guarda semelhancas
com o Digital Business Academy do Reino Unido.
Entre as acdes relacionais, programas como o
Startup Brasil ilustram este papel do governo, bem
como o Programa Nacional Conexao Startup-In-
dustria da ABDI. Diversas mudancas no marco
regulatorio, como a Lei do Bem, exemplificam o
papel institucional do governo brasileiro. A Figura
2.3.1 resume os papéis de governo com base nas
iniciativas apresentadas em cada caso.
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Conclusao

Politicas publicas orientadas ao desenvolvimento
de ecossistemas de inovacao vem sendo adotadas
em todo o mundo. Tais ecossistemas trazem a ex-
pectativa de promover um estimulo Schumpteriano
que resultaem aumento da competicdo e inovacao,
estimulando o desenvolvimento econémico e social
de umaregido. Nesse sentido, programas voltados
ao desenvolvimento de startups foram criados com
iniciativas diversas e ecossistemas empreendedo-
res de referéncia no mundo se tornaram modelos a
serem seguidos. Entretanto,
apesar de fatores estrutu-
rantes relacionados a esses
ecossistemas j& terem sido
descritos, sua aplicacdo ndo
resulta nareproducéo do
COMO UM  sucessoalcancado emoutra
regido, explicitando a com-
plexidade em tal sistema.

Buscando compreender
caracteristicas de politicas
publicas em ecossistemas
de startups de destaque no
mundo, reconhecemos tal
complexidade, mas, de for-
ma exploratdria, extraimos
percepcdes e organizamos
algumas andlises que mere-
cem atencdo e podem servir de apoio para estu-
dos futuros. Mais especificamente, apresentamos
diferentes papéis exercidos pelo governo, que se
operados de forma coordenada, potencializam o
desenvolvimento do ecossistema. Mais especifica-

mente, classificamos o papel do governo em niveis
operacional, relacional e institucional.

Tal abordagem evidencia acdes articuladas em di-
versos niveis. Indo além, as acbes também reconhe-
cem necessidades especificas do ecossistema em
um determinado momento, relacionado, por exem-
plo, ao seu estagio de desenvolvimento. Nesse caso
recordamos o programa Tech City do Reino Unido
que tem papel tanto operacional como relacional.
Nesse exemplo, os programas de capacitacdo vao
evoluindo conforme o estéagio de desenvolvimento
da startup paraincorporar acoes de relacionamento
que sejam importantes para startups em um deter-
minado estagio. Note que o ecossistema ja possui
um grupo de startups com faturamento anual de 50
milhdes de libras e crescimento de 30% ao ano em
setores de rapida expansdo. Isso permite e torna
factivel promover um programa que capacita as
empresas para os desafios desse estagio, enfatizan-
do o aspecto relacional.

Com tudo isso, argumentamos que decisdes de
politicas publicas para o desenvolvimento do
ecossistema de inovacao, mais especificamente
do ecossistema empreendedor, deve considerar
as necessidades especificas de um determinado
ecossistema, avaliando seu estagio de maturidade,
as lacunas em cada um dos niveis do ecossistema,
atentando-se a cada um dos seus papéis. Acoes
que estimulam a pratica da inovacdo aberta estao
presentes nos ecossistemas analisados e seu efeito
positivo no desenvolvimento do ecossistema em-
preendedor reforca aimportancia do governoem
criar as condicdes facilitadoras para tal dinamica.
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03. O Motivacoes,
Canais e Tipos de
Relacionamento entre
Startups e Empresas
Estabelecidas

Reconhecendo o conhecimento disperso no ecossistema, a conexao
entre os seus atores possui um importante papel na alavancagem do
potencial de inovacao (CHESBROUGH, 2003). As startups, entendidas
como uma organizacao temporaria desenhada para desenvolver um
modelo de negdcio escalavel (BLANK, 2010), adicionam a capacidade
de transformar a acdo empreendedora em resultado. Enquanto alguns
estudos demonstram que estabelecer relacionamentos com parceiros
externos é uma prioridade para o sucesso das startups, € preciso avan-
car no entendimento do processo de integracdo das startups com esses
parceiros (BRUNSWICKER & VANHAVERBEKE, 2015; HOSSAIN &
KAURANEN, 2016; WEIBLEN & CHESBROUGH, 2015) para que
acoes que potencializam a realizacdo das parcerias e o sucesso das
startups possam ser implementadas.

E caracteristico das startups limitacdes relacionadas a recursos, sejam
eles tangiveis ou intangiveis. Elas também enfrentam desafios para
acessar o mercado consumidor, bem como acessar os demais atores do
ecossistema. H4 uma expectativa de que a adocdo de préticas de inova-
cao aberta contribua para a startup enfrentar essas limitacoes. Como ja
afirmado no capitulo introdutério, a percepcao da complementaridade
entre startups e empresas estabelecidas desperta a atencéo a oportuni-
dade de conexdo entre elas, beneficiando nao apenas as startups, como
também outros atores do ecossistema.



CAPITULO 03 | MOTIVACOES, CANAIS E TIPOS DE RELACIONAMENTO ENTRE STARTUPS E EMPRESAS ESTABELECIDAS

Nesse contexto, este capitulo pretende avancar
no entendimento do que as startups do ecossis-
tema brasileiro de inovacdo desejam ao buscar
relacionamentos externos, bem como pretende
identificar os canais que utilizam para alcancar

0 seu objetivo e os tipos de relacionamento que
estabelecem. Paraisso, realizamos uma pesquisa
quantitativa com dados coletados através de um
levantamento com 122 startups que fazem parte
do movimento 100 Open Startups.

Objetivo

Considerando que

1 Aconexdodas startups a outros atores do
ecossistema de inovacdo é fundamental
para que suas limitacdes relacionadas a seu
tamanho e tempo de existéncia ndo sejam
empecilhos ao seu sucesso (GASSMANN,
ENKEL, & CHESBROUGH, 2010), e que

2 As startups possuem caracteristicas que po-
dem contribuir para alavancar o potencial de
inovacdo nas grandes empresas, incentivar
arealizacdo de conexdo entre esses atores
promete alavancar o potencial de inovacao
de um ecossistema (WEIBLEN & CHES-
BROUGH, 2015).

Entretanto, sabe-se que as duas partes possuem
objetivos e processos diferentes, o que pode
causar dificuldades de alinhamento dos interesses
e impactar no sucesso da relacdo (USMAN & VA-
NHAVERBEKE, 2017). Assim sendo, é importante
avancar no melhor entendimento desses atores
no que diz respeito a formacao e estabelecimento
de uma relacdo parainovacao.

Este capitulo estd organizado da seguinte forma: na
proxima sessao detalhamos os objetivos desta pes-
quisa, em seguida identificamos as varidveis a serem
utilizadas na pesquisa a partir de um entendimento
darelacdo entre startups e industria construido a
partir da literatura académica e algumas pesquisas
de consultorias (tais pesquisas trazem informacoes
de mercado nem sempre disponiveis na literatura
académica); na metodologia descrevemos as varia-
veis consideradas na pesquisa, bem como a forma de
coleta e analise dos dados e finalmente apresenta-
mos as analise e conclusdes da pesquisa realizada.

Este capitulo pretende avancar no entendimento
sobre o estabelecimento da conexao entre startup
e empresa estabelecida, do ponto de vista das
startups. Este conhecimento da inovacao aberta do
ponto de vista das startups é ainda pouco explorado
na literatura académica e, portanto, esse estudo
pode colaborar explicitando essa perspectiva.

Este estudo tem a seguinte questao direcionado-
ra: Como as startups brasileiras se conectam com
as empresas estabelecidas? Para responder a
essa questao central, os seguintes desdobramen-
tos foram considerados:

1 Por que as startups brasileiras desejam se
conectar com as empresas estabelecidas?

2 Quais os canais as startups brasileiras
utilizam para se conectarem com a industria
estabelecida?

3 Quais os tipos de relacionamento as star-
tups brasileiras efetivam com a indUstria
estabelecida?

41
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Inovacao Aberta entre Startups e
Empresas Estabelecidas

As startups podem utilizar-se da inovacao aberta
em diferentes formas e com diversos atores. Esta-
belecer relacdo para o desenvolvimento da startup
com empresas estabelecidas é um desses caminhos
que vem sendo explorado e incentivado em todo

o mundo. Programas de governo paraincentivar a
conexao entre startups e outros atores do ecossis-
tema, programas de empresas para atrair novas
solugdes para seus negocios, intermediarios para
auxiliar o monitoramento tecnologico e a aproxima-
cdo dos atores do ecossistema sdo alguns exemplos
de iniciativas que promovem a integracao dos ato-
res. Entretanto, como ressalta Usman e Vanhaver-
beke (2017), em muitos casos, projetos de inovacao
aberta entre a startups e grandes empresas ndo
estdo avancando como o esperado.

Esses autores apontam como alguns fatores que
dificultam esse avanco: a falta de articulacao das
diferencas existentes nos objetivos e processos
de negdcio entre grandes empresas e startups.
Para avancar na alavancagem dos resultados
desse relacionamento é necessério, antes, co-
nhecer os objetivos das partes para estabelecer
um relacionamento, bem como seus processos.
Alguns estudos contribuem nesse sentido, por
exemplo, um estudo da Accenture (2015) sugere
que as grandes empresas veem o relacionamen-
to com startups como uma forma de introduzir
novas abordagens, incluindo tecnologia e talento
no seu processo de inovacdo. Empreendedores,
por outro lado, tem na parceria a expectativa

de acelerar a comercializacido de seus produtos.
Apesar da diferenca nos objetivos, nesse mesmo
estudo, esses atores informaram valorizar

o relacionamento empresa-empreendedor.
Entretanto, enquanto esse conhecimento sobre

objetivos e processos da parceria relacionado as
grandes empresas esta mais explorado na litera-
tura académica, a perspectiva das startups vem
recebendo grande atencdo recentemente, mas
ainda é pouco explorado. E nesse ator, portanto,
que seguimos avancando.

Primeiramente cabe refletir a respeito dos fatores
de sucesso em startups e como eles podem intera-
gir com as variadveis importantes para o sucesso da
relacdo entre empresa e startup. Diversos estudos
foram realizados nesse sentido e identificaram
uma série de fatores de sucesso de startups,
algumas vezes com resultados controversos.
Alguns autores (SONG, PODOYNITSYNA, VAN
DER BIJ, & HALMAN, 2007) buscando obter

um entendimento mais integrado, analisaram 24
possiveis fatores de sucesso em startups tecnolo-
gicas reportados em diversos artigos na literatura
académica e identificaram 8 fatores positivamen-
te correlacionado a performance da startup.

Tais fatores sdo:

Integracdo da cadeia de suprimentos;
Escopo de mercado;

|dade da empresa;

Tamanho do time fundador;

Recursos financeiros;

Experiéncia de mercado do fundador;

Experiéncia do fundador na industria; e

0o N o ol A WN =—

Existéncia de protecdo de patente.

Veja que para conseguir sucesso em alguns desses
fatores o relacionamento com uma empresa



CAPITULO 03 | MOTIVACOES, CANAIS E TIPOS DE RELACIONAMENTO ENTRE STARTUPS E EMPRESAS ESTABELECIDAS 43

estabelecida pode ser uma importante alavanca.
Por exemplo, uma empresa estabelecida pode
contribuir com aintegracao da startup na cadeia
de suprimentos (como fornecedores, canais de
distribuicao, consumidores).

Consequentemente, a startup se beneficiado
acesso e integracao a cadeiade suprimento e
obtém sucesso em um fator que é chave para a
startup se desenvolver. Um outro exemplo: um dos
fatores de sucesso para a startup é a experiéncia do
fundador no mercado. Entretanto, no caso em que
o fundador ndo possui essa experiéncia, uma forma
de conseguir ganhé-la mais rapidamente é através
do relacionamento com quem a possui, como é o
caso de executivos das empresas atuantes naquele
mercado. Portanto, conhecendo fatores chaves

de sucesso para as startups, podemos identificar
aqueles que podem ser alavancados através do
relacionamento com empresas estabelecidas.

Um estudo recente (USMAN & VANHAVER-
BEKE, 2017) apresenta alguns fatores de sucesso
especificamente relacionados a conexao entre
startup e indUstria. Trata-se tanto de fatores
relacionados as caracteristicas da prépria startup
como também ressalta aspectos da relacdo em
si. Esses fatores nao foram levantados de forma
exaustiva e, portanto, ndo pretendem resolver

o entendimento do que leva o relacionamento a
ter sucesso, entretanto, eles ressaltam aspectos
a serem observados e considerados quando uma
relacdo entre startup e grandes empresas for
incentivado ou efetivado.

Um desses fatores refere-se ao papel crucial e

a capacidade do empreendedor em gerenciar o
projeto de inovacdo com a grande empresa, o que
se relaciona ao anteriormente nomeado nos fatores
de sucesso como ‘experiéncia do empreendedor
naindustria’. Essaimportancia esta relacionada ao
fato de o empreendedor experiente conhecer o
ambiente corporativo, a complexidade da tomada de
decisdo, das acoes estratégicas e de todo o ambien-

te politico e burocratico da grande empresa. Esse
conhecimento alavanca o potencial de estabelecer
um relacionamento eficaz e dara maior habilidade ao
empreendedor nas negociacoes, podendo negociar
aspectos de operacao, financas, propriedade intelec-
tual com maior entendimento, além de propor solu-
coes articuladas com a légica da grande empresa. A
experiéncia € um fator de sucesso e a sua auséncia
demanda outros caminhos
paraque a startup, sem essa

A EXPERIENCIA

E UM FATOR DE
SUCESSO E A
SUA AUSENCIA
DEMANDA OUTROS
CAMINHOS PARA
QUE A STARTUP,
SEM ESSA
CARACTERISTICA,
TAMBEM TENHA
SUCESSO NAS
RELACOES

QUE VENHA A
ESTABELECER

caracteristica, também tenha
sucesso nas relacoes que
venha a estabelecer. Nesse
sentido, quando esse fator for
ausente pode ser importante
considerar a capacitacao
desse profissional em temas
relacionados a operacdo de
uma grande empresa.

Um segundo fator destacado
refere-se ao entendimento
que arelacdo comaempresa
estabelecida é dindmica, ou
seja, as necessidades da em-
presa e da startup, bem como
suas posicoes estratégicas,
suas acoes de inovacdo aber-
taeaformacdodasuarede
de relacionamentos para
inovacdo mudam ao longo do
tempo. Reconhecer esse dinamismo favorece de-
cisdes e acordos iniciais conscientes das mudan-
¢as ao longo do tempo, o que auxilia a estabelecer
relaces de sucesso e preparar a startup para as
mudancas ao longo da relacio.

J& sabemos, através da literatura académica, que
arazao central para as startups se conectarem
com grandes empresas esta relacionada a limita-
coes de recursos e ao tempo de vida da startup.
Alguns desafios que as startups enfrentam e
provocam o interesse pela realizacdo de parcerias
se refere a limitada capacitacdo para pesquisa,
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falta de recursos financeiros, falta de reputacéo e
credibilidade no mercado, falta de recursos para
desenvolvimento e comercializacdo do produto
(USMAN & VANHAVERBEKE, 2017). Ainovacao
aberta pode beneficiar as startups a superar esses
desafios através da economia nos custos de pes-
quisa e desenvolvimento, na maior velocidade de
acesso ao mercado, no apoio técnico ou logistico
da grande empresa, na associagdo com a imagem

TABELA 3.2.1
BENEFICIOS DA COLABORAGAO NA PERSPECTIVA DA STARTUP

daempresa para ganhar reputacdo, na economia
de recursos com desenvolvimento e comerciali-
zacdo (ACCENTURE, 2015; USMAN & VANHA-
VERBEKE, 2017). A Tabela 3.2.1 apresenta os
beneficios para realizacao de parceria com grande
empresa para inovacdo. Os dados sdo provenien-
tes de uma pesquisa com 1000 empreendedores
em paises do G20 (ACCENTURE, 2015).

QUAIS SAO 0S PRINCIPAIS BENEFICIOS PARA SUA STARTUP COLABORAR COM GRANDES
EMPRESAS EM INOVACAO?

Ter acesso a rede de distribuicdo da grande empresa e a base de consumidores. 49%
Ser fornecedor da grande empresa. 45%
Garantir o investimento de fundos de investimento corporativos. 43%
Ter acesso ao conhecimento de mercado da grande empresa. 42%
Trabalhar em conjunto em inovacdo para desenvolver novos produtos e servicos. 39%
Ter acesso a experts com habilidades especializadas. 34%
Beneficiar de mentoria em programas de aceleracao e incubacao. 31%
Beneficiar-se de legitimacao da marca. 17%

Fonte: Accenture, 2015.

Cabe ainda destacar que a inovacdo aberta pode
ocorrer de dentro para fora da startup ou no sentido
inverso, ou seja, a startup pode ser um provedor ou
buscador de solucdo. No caso de ser um provedor,
ha também o desafio de garantir que a solucdo

nao seja apropriada indevidamente. Esse é um
receio comum nas startups (WEIBLEN & CHES-
BROUGH, 2015). Entretanto, a startup pode se
beneficiar dainovacdo aberta monetizando sua
inovacao, através de royalty, por exemplo, além de
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se beneficiar da colaboracdo com a grande empre-
saparaacomercializacdo do produto sem a neces-
sidade de investir em ativos complementares.

Uma visdo mais ampla que a relacdo especifica

com a grande empresa traz beneficios ainda mais
promissores a startup, como destacam Usmane
Vanhaverbeke (2017, p.182) “quando as startups
sado destinatéarias da tecnologia o sucesso da startup
nao é determinado pelo relacionamento coma
grande empresa, mas por uma estratégia mais
ampla baseada em inovacao aberta”. Nesse caso, 0s
autores referem-se a atencao da startup em utilizar-
-se do processo de inovacdo aberta para construir
uma rede de inovacéo (pois a startup possivelmente
nao possui todo o conhecimento para desenvolver
atecnologia) e desenvolver competéncias que
coloquem a startup a frente de outros competido-
res no desenvolvimento da tecnologia. Paraisso, é
necessario atentar-se também a aspectos contra-
tuais e de negociacao que protejam a startup na
exploracdo da propriedade intelectual.

Para alcancar seu objetivo no relacionamento com
aempresa estabelecida, as startups enfrentam o
desafio inicial de conseguir estabelecer o relacio-
namento. Paraisso, algumas acdes importantes
para aconstrucdo da sua rede de inovacao preci-
sam ser dadas. A construcao da rede de inovacao
(BIRKINSHAW, BESSANT, & DELBRIDGE, 2007)
envolve, antes do estabelecimento da relaco,
buscar e selecionar o parceiro, além de estabele-
cer alguma interacao para as partes se conhece-
rem antes de avancarem para um acordo efetivo.

O acesso ao parceiro pode se dar através de diver-
S0S canais, que variam, para citar alguns fatores,
quanto ao grau de formalidade, a (im)pessoalidade,
ao tempo de relacionamento, ao tipo de interesse,
ao organizador. Brunswicker e Chesbrough (2013)
identificaram uma série de tipos de inovacao
aberta utilizados por grandes empresas, conforme
Figura 3.2.1. Nem todos os tipos relacionados por
esses autores envolvem a participacdo de startups.

Dentre esses tipos listados, elas podem participar
de inovacoes abertas que envolvam licenciamen-
tos de propriedade intelectual (“in” e “out”), con-
tratos de P&D, competicoes de ideias, incubadora
de negdcio, consorcios publicos e discussdo de
regulacdo, crowdsourcing, conexao em intermedi-
arios de inovacdo aberta, bem como utilizar-se de
redes informais para acesso a grande empresa.

A 100 Open Startups, uma empresa brasileira que
realiza o papel de intermediério especializado em
inovacao aberta, realizou um levantamento dos
tipos de préticas de engajamento startup-empresa
realizados por grandes empresas no Brasil. Eles
destacam 16 tipos de iniciativas de inovacao
aberta, a saber:

Capacitacao & Mentoria;
Matchmaking & Conexdes;
Reconhecimento & Premiacoes;
Espacos de coworking;

Vouchers de servico e tecnologia;

o un M WN-—

Licenciamento de Propriedade Intelectual da
grande empresa;

~

Acesso a recursos nao-financeiros;

Acesso a base de colaboradores;
9 Acesso abase de clientes e canais de vendas;
10 Recursos para P&D e Prototipagem;

M Licenciamento de Propriedade Intelectual
[PI] da startup;

12 Contratacdo de Projeto Piloto;
13 Fornecimento de servico ou produto inovador;
14 Programa de aceleracao com equity;

15 Investimento com participacao acionaria
minoritaria; e

16 Aquisicdo & Incorporacéo.
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FIGURA 3.2.1
TIPOS DE INOVACAO ABERTA EM GRANDES EMPRESAS

) AO
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DEPI @ )
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. OCONSUMIDOR @
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Fonte: Adaptado de Brunswicker e Chesbrough (2013).
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Assim sendo, a startup pode se relacionar com a
grande empresa através de diversos tipos de inicia-
tivas, tanto organizadas pela prépria empresa, como
pelo governo, por universidades, por intermedia-
rios que fornecem servicos de inovacao abertaou
mesmo através de sua rede informal (relacionamen-
tos pessoais). Cada iniciativa pode ter umaforma
especifica de contato, seja através de editais, através
de cadastro em plataformas de intermediarios e
portais das proprias empresas, contatos informais
em eventos promovidos pelas empresas ou pela
indUstria, além de espacos de co-workingem que
grandes empresas sdo um stakeholder.

FIGURA 3.2.2

Ao conseguir avancar para a efetivacdo de um
relacionamento com a empresa estabelecida, um
tipo de parceria serd estabelecido. Esses tipos va-
riam quanto ao grau de envolvimento das partes,
por exemplo uma relacao de contratacao envolve
um menor envolvimento que o estabelecimento
de uma joint-venture ou ainda aquisicao da startup,
como também quanto ao objetivo do relaciona-
mento e a complexidade da operacdo. A Figura
3.2.2 apresenta quatro tipos de relacionamento
(estratégia) para apoiar a inovacao aberta.

ESTRATEGIAS PARA APOIAR A INOVAGAO ABERTA

COMPLEMENTAR VS. SUBSTITUTO

LICENCA

JOINT VENTURE
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CONTRATUAL / MERCADO
VS

OUTSOURCE

RELACIONAL / ORGANZACIONAL

Fonte: Tidd e Bessant, (2014).

ALIANCA ESTRATEGICA
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As aliancas estratégicas ganharam espaco nas
Ultimas décadas incentivadas pela maior flexibilida-
de emrelacdo ao estabelecimento de joint-ventures
formais (HAGEDOORN, 2002). Alguns fatores

se destacam na justificativa desse crescimento:

em contextos de maior turbuléncia, a velocidade
de respostas as novas demandas, a velocidade de
aprendizagem e desenvolvimento sdo mais criticas

Metodologia

Essa pesquisa foi realizada em duas etapas. A pri-
meira envolveu o levantamento na literatura aca-
démica para identificar o conhecimento cientifico
ja disponivel que auxiliasse a avancar naresposta
ao problema de pesquisa e, consequentemente,
aestruturar este estudo. Em seguida, notando
nao haver publicacdes cientificas especificas do
contexto brasileiro que identificassem os canais
utilizados nas conexdes entre startups e empresas
estabelecidas, realizamos um levantamento em
estudos publicados por institutos de pesquisa
internacionais e por empresas de consultorias e
atores do ecossistema brasileiro de inovacdo que
informassem os canais utilizados para estabelecer
arelacdo. E, para explorar o contexto brasileiro,
utilizamos um estudo que mapeia os relaciona-
mentos e programas de Corporate Startup Engage-
ment no Brasil (100 OPEN STARTUPS, 2017).

Realizado o levantamento bibliografico, identificou-
-se que ndo haviam dados secundarios disponiveis
para responder as questdes considerando startups
do ecossistema brasileiro de inovacao. Comisso, se
avancou na elaboracéo de uma pesquisa quantita-
tiva, cujos dados foram coletados através de survey

que o estabelecimento de um planejamento deta-
Ihado; as aliancas apoiam-se mais no alinhamento
de objetivos e metas que em aspectos centrais em
relacionamentos de mais longo prazo como con-
fianca e comprometimento; a alianca estratégica é
estabelecida com um foco mais especifico que uma
relacdo de longo prazo e mais ampla, o que favore-
ce o alcance do objetivo (TIDD & BESSANT, 2014).

eletronica. A base de dados utilizada é proveniente
do Movimento 100 Open Startups. Esse movimento
reline aproximadamente 3.600 startups. Foram
enviados 1202 e-mails com o link para o questio-
narioe 122 respostas compde a amostra utilizada
nesta pesquisa. Essa pesquisa foi realizada entre
06/11/2017 e 12/11/2017.

Variaveis pesquisadas

1. MOTIVACAO PARA CONECTAR COM
GRANDE EMPRESA

Conforme discutido no item 3.2, as motivacoes
para a startup estabelecer um relacionamento com
uma empresa envolvem alcancar beneficios em
aspectos relacionados a recursos financeiros, mer-
cado, conhecimento, outros recursos complemen-
tares (logistica e operacoes) e imagem. Com base
nos desafios e beneficios identificados por Usman
e Vanhaverbeke (2017), bem como nas variaveis
identificadas na pesquisa da Accenture (2015) e da
100 Open Startups (2017) essa pesquisa avaliou

as motivacdes das startups brasileiras relacionadas
aos aspectos listados na Tabela 3.3.1.
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TABELA 3.3.1
VARIAVEIS DE MOTIVACAO PARA SE CONECTAR COM EMPRESA ESTABELECIDA

VARIAVEL

REFERENCIA

Acessar arede de distribuicdo e a base de consumidores da grande empresa

ACCENTURE (2015); 100 OPEN STARTUPS
(2017)

Ser fornecedor da grande empresa

ACCENTURE (2015); 100 OPEN STARTUPS
(2017)

Ter uma vitrine para a startup conseguir investimento de fundos de investimento

. . ! ACCENTURE (2015)
corporativos ou outro investidor
Acessar o conhecimento de mercado da grande empresa ACCENTURE (2015)
Trabalhar em conjunto em inovacéo para desenvolver novos produtos e servicos ACCENTURE (2015)

Obter apoio técnico e de infraestrutura (fisica e de servicos) para a operacao da
startup

USMAN E VANHAVERBEKE (2017); 100 OPEN
STARTUPS (2017)

Obter vantagens relacionadas a reputacdo da empresa estabelecida

ACCENTURE (2015); USMAN E VANHAVER-
BEKE (2017)

Reduzir a necessidade de recursos financeiros proprios para desenvolver ou
comercializar meu produto

USMAN E VANHAVERBEKE (2017)

Beneficiar de mentoria em programas de aceleracéo e incubacéao

ACCENTURE (2015); 100 OPEN STARTUPS
(2017)

Acessar experts com habilidades especializadas

ACCENTURE (2015); 100 OPEN STARTUPS
(2017)
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2. CANAIS DE RELACIONAMENTO

Sao diversos os canais de relacionamento identifi-
cados em publicagdes técnicas. A partir de canais
identificados em trés publicacoes (BRUNSWI-
CKER e CHESBROUGH, 2013; 100 OPEN STAR-
TUP, 2017, TAMOUSCHUS, 2015), elaboramos
uma lista de canais que foram considerados no
questionario desta pesquisa, descritos a seguir.

* Programa de conexao com startups de
empresas privadas - Corporate Startup
engagement (como exemplo: portais
corporativos de relacionamento com
startups, Pitch-days, Desafios, outras
competicoes de startups);

* Programa de conexdo com startups
fomentado pelo governo;

* Espacos de coworking em que grandes
empresas sdo um stakeholder;

* Participacdo em aceleradoras;

* Contatos pessoais em grandes empre-
sas para apresentar a startup;

* Plataformas de relacionamento startup
- empresa (agentes intermediarios
que conectam as startups com outros
atores do ecossistema, como grandes
empresas);

* Participacdo em eventos da indUstria;
* Participacdo em Incubadoras; e

* Consorcio com a industria (encontros,
geralmente em estagio pré-competiti-
vo e focado em solucéo de problemas
gerais, regulacao, propriedade intelec-
tual. Mdltiplos atores podem integrar
um consorcio).

3. TIPOS DE RELACIONAMENTO

Os tipos de relacionamento estabelecidos para
apoiar ainovacdo aberta variam em quatro tipos:
Terceirizacao, Licenciamento, Joint-venture e
Alianca estratégica (TIDD & BESSANT, 2014). No
caso do relacionamento entre startup e empresa

estabelecida hd ainda casos em que ndo se estabe-
lece nenhuma relacao formal, mas hd uma colabo-
racao e interesse em acompanhar e desenvolver

o produto que pode beneficiar as partes, nesse
caso, a literatura também classifica como alianca
estratégica. Assim, para ampliar o conhecimento
do tipo de relacionamento sendo estabelecido,

se desdobrou a classificacao de quatro tipo em
uma descricao mais detalhada e incluindo também
dados do relatério publicado por Brunswicker

e Chesbrough (2013) e por 100 Open Startups
(2017), descritos a seguir:

* Alianca estratégica para capacitacao
sem participacdo acionaria (relacio-
namento para apoio no avanco do
conhecimento no desenvolvimento
daempresa, do empreendedor ou do
produto);

* Contrato (relacionamento em que
aempresa estabelecida contrataa
startups para fornecimento de produto
ou servico ou projeto piloto);

* Licenciamento de Propriedade Inte-
lectual;

* Venda de Patente;

* Prémio financeiro para desenvolver o
projeto da startup, sem contrapartida
em participacao acionaria;

* Alianca estratégica para co-desenvol-
vimento de produto, mas sem forma-
cao de joint-venture (como exemplo
acordos em que a grande empresa
oferece laboratérios, equipamentos
ou outros ativos para a startup testar
ou validar suas inovacoes);

* Aquisicao ou incorporacao;

* Participacdo em espaco de co-working
daempresa;

* Parceria de negdcio em que empre-
sas compartilham com a startup seus
canais de venda ou base de clientes;
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* Participacdo em programas de em-
presa que oferece acesso a servicos e
tecnologias de forma gratuita;

* Parceria de negdcio em que empresas
compartilham com a startup sua base
de colaboradores para que as startups
explorem seus servicos;

* Participacdo em programa de acele-
racao com equity (a empresa oferece
programa de aceleracéo, diretamente
ou através de aceleradora parceira, e
investe recursos financeiros na star-
tup em troca de participacao acionéria
de até 10%); e

* Investimento financeiro com participa-
¢do acionaria minoritaria na ordem de
10% a 40%.

ANALISE DOS DADOS

As 122 respostas foram analisadas utilizando-se
estatistica descritiva. Nessa andlise, além de apre-
sentar os dados de cada questao, analisamos tam-
bém as respostas conjuntamente, identificando,
assim, as relacdes entre motivo de se relacionar e
canais escolhidos, bem como canais e relaciona-
mento estabelecidos e, finalmente, entre o motivo
darelacdo e o relacionamento estabelecido.

Resultados da Pesquisa

Caracteristicas da
Amostra

As 122 respostas coletadas ao longo de uma sema-
na foram fornecidas por startups que séo parte do
banco de dados do Movimento 100 Open Startups.
Visando obter adesado a pesquisa limitamos o ques-
tiondrio a 5 (cinco) questdes. Uma destas questoes
visou identificar o estagio de desenvolvimento

da startup. Essa informacao ird auxiliar a verificar
possiveis variacdes nas informacoes levantadas
relacionadas a essa caracteristica da startup.

O Gréfico 3.4.1.1 demonstra que a grande
maioria das startups participantes j& estao em
estagio mais avancado de desenvolvimento,
visto que ja possuem clientes. Observa-se que
a maior parte da amostra (60%) ja tem usuarios,
estd em teste ou j& possui clientes.
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GRAFICO 3.4.1.1
NiVEL DE DESENVOLVIMENTO DAS STARTUPS DA AMOSTRA

@ TEMCLIENTES PROTOTIPO, MVP OU PATENTE

@ TEM USUARIOS IDEIAOU CONCEITO

Das startups que responderam a pesquisa, 28%
informaram nao ter efetivado um relacionamen-
to com uma grande empresa. A maioria (34%)
dessas startups estao no estagio de protoétipo,
MVP ou Patente (Grafico 3.4.1.2). Entretanto,
comparando a amostra de startups que nao efe-
tuaram nenhum relacionamento com a amostra
em que se estabeleceu algum tipo de relaciona-

mento (Grafico 3.4.1.2 e Grafico 3.4.1.3), nota-se
uma composicdo diferente quanto ao estagio de
desenvolvimento das startups. Nas startups que
nunca realizaram um relacionamento (Gréafico
3.4.1.2), a parcela de empresas nos dois pri-
meiros estagios de desenvolvimento é superior
(49%) ao das startups que ja se conectaraauma
grande empresa (23%) (Grafico 3.4.1.3).
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GRAFICO 3.4.1.2
PERFIL DE DESENVOLVIMENTO DAS STARTUPS QUE NUNCA EFETUARAM PARCERIA COM GRANDE EMPRESA

15%
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IDEIAOU CONCEITO

34%

GRAFICO 3.4.1.3

PERFIL DE DESENVOLVIMENTO DAS STARTUPS QUE EFETUARAM PARCERIA COM GRANDE EMPRESA
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GRAFICO 3.4.2.1

PRODUTO 4.2 | ESTUDO DE EXPERIENCIAS NACIONAIS E INTERNACIONAIS DE FOMENTO A INOVACAO ABERTA

Motivacdes das Startups
para Estabelecer
Relacionamento

No Grafico 3.4.2.1, listamos os motivos para as
startups se conectarem com uma empresa estabe-
lecida. Cada respondente da pesquisa informou
apenas a principal motivacao para estabelecer
essa conexao, o que nao significa que os demais

motivos também nao possam ser considerados
pela startup. Dentre os fatores que mais motivam
a conexao estdo o acesso ao mercado consumi-
dor, seja como fornecedor da grande empresa ou
através de acesso via sua rede de distribuicao e a
base de consumidores. Os fatores relacionados a
acesso a conhecimento, seja através de mentoria,
acesso a conhecimento de mercado ou a acesso
a experts estdo entre os motivos menos citados

como principais para motivar a conexao.

PRINCIPAIS MOTIVOS PARA AS STARTUPS SE CONECTAREM COM EMPRESAS ESTABELECIDAS

Acesso a rede de distribuicdo e a base de consumidores

Reduzir a necessidade de recursos financeiros préprios

Parceria para desenvolver novos produtos e servicos

Vitrine para fundos de investimento

Reputacdo da empresa estabelecida

Acesso ao conhecimento de mercado

Ser fornecedor da grande empresa

Apoio técnico e de infra-estrutura

Mentoria

Acesso a experts

Qutro (especifique)

39%

Apesar do principal motivo (32%) ser conquistar
agrande empresa como cliente, 24% das startups
desejam se conectar para co-desenvolver novos
produtos ou servicos. Esse resultado de destaque
para o desenvolvimento conjunto chama a atencéo,

pois Na pesquisa que considerou os paises do G20,

40 45

realizado pela Accenture (2015), este motivo (ou
beneficio no estudo original) ocupou apenas a quinta
posicao atras de acesso a rede de distribuicao,
acesso a investimentos de fundos corporativos e
acesso a conhecimento de mercado. Cabe, entretan-
to, ressaltar que ndo temos a informacao do perfil
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daamostra do estudo da Accenture (2015) para
analisar influéncia nos resultados devido ao estagio
de desenvolvimento das startups consideradas.

Para avancarmos no entendimento dos resultados
desse estudo, identificamos os motivos para as
startups estabelecerem uma conexao com a indus-
tria considerando cada uma das fases do seu desen-
volvimento, conforme Grafico 3.4.2.2. Cabe ainda
ressaltar que o nimero de startups em fase de ideia
ou conceito na nossa amostra é muito pequeno
(sete observacoes) o que limita nossa andlise nessa
fase. De qualquer forma, considerando uma abor-
dagem exploratoria, observamos que os principais
motivos para a startup se conectarem com a grande

GRAFICO 3.4.2.2

empresa apresentam diferenca segundo o estégio
de desenvolvimento da startup.

Observou-se que as startups em estdgio mais avan-
cado de desenvolvimento tém como principal motivo
ser fornecedora da grande empresa. Mais de 60%
das startups que ja tem clientes buscam a conexao
como forma de acessar o mercado, seja vender dire-
tamente para a grande empresa, seja para estabele-
cer parceria para adistribuicdo ou parater acesso a
base de clientes. Entretanto, algumas startups nesse
estégio (15%) também possuem o objetivo de esta-
belecer a conexdo para desenvolver conjuntamente
seu produto com a grande empresa.

MOTIVOS DE CONEXAO PARA CADA FASE DE DESENVOLVIMENTO DA STARTUP (%)
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J& parastartups em um estégio anterior, ou seja, aquelas que ja possuem
usudrios, mas nao clientes, busca-se a conexdo com a grande empresa
principalmente para o desenvolvimento conjunto de novos produtos ou
servicos, mas o desejo de ser fornecedor da grande empresa é o segun-
do item de maior importancia nesta fase.

Nas startups em fase de Protétipo, MVP ou teste de produto, o maior
numero de startup esté interessado em desenvolver o produto ou ser-
Vico em conjunto com a grande empresa. Destaca-se também o desejo
por apoio técnico e reducao da necessidade de recursos proprios, que
sdo outros motivos importantes nessa fase.

Por ultimo, as startups em fase de ideia apresentaram interesse de co-
nectar-se a grande empresa para ter acesso a sua distribuicdo e base de
clientes, mas também ha uma startup interessada em cada um dos itens
apresentados no grafico. Entretanto, nenhuma startup nesse estagio
apontou como motivo acessar o conhecimento da grande empresa
sobre o mercado, ou de experts.

De uma forma geral, os motivos relacionados a acesso a mercado ficam
mais evidentes, quanto mais avancada esté a startup e o co-desenvolvimen-
to segue o caminho inverso, assim como apoio técnico e infraestrutura.

Canais de Relacionamento
Utilizados

Dentre os canais identificados na literatura académica e em relatorios de
empresas atuantes no contexto das startups, aqueles que as startups mais
utilizam para se conectarem com as empresas estabelecidas sao as platafor-
mas de relacionamento de agentes intermediarios e os acessos através de
contatos pessoais em empresas estabelecidas (Grafico 3.4.3.1). Entretanto,
considerando que todos os participantes da amostra sdo formados por em-
presas participantes de plataformas de relacionamento com intermediérios,
excluimos esse viés, e identificamos, portanto, os contatos pessoais como
sendo o principal canal de conexdo entre startups e empresas estabelecidas.

Os programas de conexdao liderados por empresas privadas destacam-se
como o segundo principal canal de conexdo. Em tais programas ha uma
variedade de acdes, servicos e modelos de interacao oferecidos, os quais
variam segundo o interesse da empresa patrocinadora. Alguns exemplos
s30 0s portais corporativos de relacionamento com startups, os pitch-days
e desafios. Além destes, destacam-se os eventos da indUstria que servem
como canal para as startups conhecerem potenciais parceiros e estabele-
cerem algum relacionamento. Os programas que promovem a conexao
com aindustria fomentados pelo governo ocupam a quarta posicéo.
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GRAFICO 3.4.3.1
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CANAIS USADOS PARA A STARTUP SE CONECTAR COM A EMPRESA ESTABELECIDA

1%

J& comrelacdo ao tipo de canal utilizado segundo
o estégio de desenvolvimento da startup, nota-se
0 aumento da importancia dos contatos pessoais
quanto mais desenvolvida estd a startup. O uso
de plataformas de relacionamento tem maior
participacao nafase de Prototipo MVP e teste,
entretanto, as startups de todas as fases utili-
zam tais plataformas. Programas de conexao de
empresas privadas crescem em participacao em
estagios mais avancados, com destaque para o
estagio em que ja se tem usuarios.

@ CONTATOS PESSOAIS

@ PROGRAMA DE EMPRESA PRIVADA
PARTICIPACAO EM EVENTOS DA INDUSTRIA
PROGRAMA FOMENTADO PELO GOVERNO

PARTICIPACAO EM EVENTOS DE CAPACITACAO

PARTICIPACAO EM ACELERADORAS
PARTICIPACAO EM INCUBADORAS

ESPACOS DE CO-WORKING DE GRANDES EMPRESAS

® CONSORCIO COM A INDUSTRIA

Na fase de ideia ou conceito destaca-se o uso de
programas de conexdo fomentados pelo governo
como canal utilizado para acessar a grande empre-
sa. No caso de Protétipo, MVP e teste, destaca-se
o uso de plataformas de relacionamento, seguido
por contatos pessoais nas empresas estabeleci-
das e participacdo em eventos da indUstria. Estes
resultados foram sumarizados na Gréafico 3.4.3.2.
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GRAFICO 3.4.3.2

CANAIS DE RELACIONAMENTO UTILIZADOS PARA SE CONECTAR COM A EMPRESA ESTABELECIDA (%)
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Nossa pesquisa também identificou, com base no
objetivo perseguido pela startup, qual o canal utili-
zado para se conectar a grande empresa (Gréafico
3.4.3.3). Alguns canais se destacam em quase todos
0s objetivos. Mais especificamente, o uso de plata-
formas de relacionamento, participacado programas
de conexdo de empresas privadas, em eventos da
industria e em eventos de capacitacao sdo os canais
utilizados em maior nimero de objetivos. No caso
das plataformas de relacionamento, fazemos nova-
mente a ressalva relacionada ao viés da amostra,
mas, de qualguer modo, ¢ interessante observar o
uso desse canal em diversos objetivos. No caso das
startups que tem como principal objetivo de cone-
xdo o desejo de ser fornecedor da empresa esta-
belecida nota-se que todos os canais sao utilizados.
Esse € o Unico objetivo em que todos os canais sdo

PLATAFORMAS DE RELACIONAMENTO

u (INTERMEDIARIOS)

PARTICIPACAO EM EVENTOS DA INDUSTRIA
PARTICIPACAO EM INCUBADORAS
B CONSORCIO COM A INDUSTRIA

W PARTICIPACAO EM EVENTOS DE CAPACITACAO

utilizados pelas startups da amostra, entretanto,
cabe aressalva relacionada ao tamanho da amostra

e sua maior concentracao nesse objetivo.

Para o co-desenvolvimento de produtos, objetivo
que ocupou segundo lugar entre os motivos de
conexao, conforme apresentado no item anterior,
destaca-se os contatos pessoais, ressaltando
aimportancia da manutencédo de uma rede de
contatos que proporcione essa possibilidade de
conexao. Nesse objetivo, observa-se também o
uso de diversos canais para se conectar comaem-
presa estabelecida, excluindo-se o uso de espacos
de co-working. A participacdo em consorcios da
industria tem menor participacdo nesse objetivo
de co-desenvolvimento de produto.



CAPIiTULO 03 | MOTIVACC)ES, CANAIS E TIPOS DE RELACIONAMENTO ENTRE STARTUPS E EMPRESAS ESTABELECIDAS 59
GRAFICO 3.4.3.3
CANAIS UTILIZADOS POR OBJETIVO DE CONEXAO COM A EMPRESA ESTABELECIDA (%)
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Considerando o terceiro objetivo de maior interes-
se, 0 acesso a rede de distribuicdo e a base de con-
sumidores (apresentado no grafico como ‘Acesso a
distribuicao’), nota-se também que as startups que
tem esse como seu principal objetivo, se utilizam
de uma variedade de canais para se conectar com
aempresa estabelecida. Nesse caso, o destaque
também é para o uso de contatos pessoais.

Nossa pesquisa também examinou a participa-
cdo dos objetivos por canal de conexdo (Gréfico
3.4.3.4). Em programas de conexao geridos por

(INTERMEDIARIOS)

PARTICIPACAO EM INCUBADORAS

B CONSORCIO COM A INDUSTRIA

PARTICIPACAO EM EVENTOS DA INDUSTRIA

Il PARTICIPACAO EM EVENTOS DE CAPACITACAO

empresas privadas, as startups tém o objetivo de
ter acesso a canais de distribuicao, a ser fornece-
dor daempresa, a ter uma vitrine para conseguir
investimento corporativo ou de fundos, a obter
conhecimento de mercado, a trabalhar em conjunto
no desenvolvimento de produtos, a obter um apoio
técnico e de infraestrutura, a reduzir a necessidade
de recursos préprios, a obter mentoria e ter acesso
aexperts. O Unico objetivo que ndo estd relacio-
nado a startups que usam esse canal € em obter
vantagens sobre a reputacdo da empresa.
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GRAFICO 3.4.3.4

CANAIS UTILIZADOS POR OBJETIVO DE CONEXAO COM A EMPRESA ESTABELECIDA (%)
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O uso de contatos pessoais para apresentar a star-

tup na grande empresa € o canal mais comumente

utilizado pelas startups. As startups que usam

esse canal apontaram diversos objetivos para a

conexao com a empresa estabelecida, conforme

0 Gréfico 3.4.3.4. Destaca-se o objetivo de ser

fornecedor da empresa, co-desenvolver produtos

e ter acesso a canais de distribuicao e base de

consumidores (sendo esses também os principais

objetivos da amostra como um todo).

As startups participam de eventos da industria

por objetivos variados, mantendo o destaque

para o desejo de fornecedor da empresa, seguido
pelo desejo de trabalhar em conjunto parao
desenvolvimento do produto e para reduzir a
necessidade de recursos proprios.

De uma forma geral, os canais utilizados pelas
startups para acesso as empresas estabelecidas ndo
estdo delimitados pelos objetivos principais que
elas perseguem. Um mesmo canal é utilizado por
startups com objetivos principais diferentes. Essa
variacao pode estar relacionada aos diferentes
objetivos de conexao, pela auséncia de objetivos
claros no estabelecimento de um relacionamento
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ou mesmo pelos canais utilizados ndo estarem
altamente relacionados a um mesmo objetivo (tais
fatores podem ser objeto de pesquisas futuras).
Entretanto, apesar de ndo haver uma relacao direta
entre um canal e um objetivo, é possivel perceber
que alguns canais tém maior destaque em certos
objetivos, como é o caso do uso de espacos de
co-working como apoio técnico e de infraestruturae
parareduzir a necessidade de capital proprio.

Tipos de
Relacionamentos
Efetivados

Visando compreender os relacionamentos que sao
efetivados entre startups e empresas estabelecidas
identificamos tais relacionamentos na literatura
académica e em pesquisas de mercado e levanta-
mos a participacdo de cada tipo na nossa amostra,
conforme o Gréafico 3.4.4.1. Em seguida analisamos
os relacionamentos segundo o estagio de desen-
volvimento das startups. Além disso, avaliamos os
motivos percebidos para o ndo estabelecimento
de um relacionamento e quais os tipos de relacio-
namento estabelecidos por canal utilizado para se
conectar comaempresa.

Da nossa amostra, 72% das startups informaram
terem efetuado algum tipo de relacionamento com
uma empresa estabelecida. A realizacao de contrato
parafornecimento de produto, servico ou realizacio
de um projeto piloto foi o tipo de relacionamento
mais efetivado entre startups e empresas estabeleci-
das, conforme apresentado no Gréafico 3.4.4.1. Esse
relacionamento vai ao encontro do principal motivo
das startups estabelecerem um relacionamento com a
grande empresa: ser fornecedor dessa empresa. Em
seguida destaca-se arealizacdo de Aliancas estratégi-
cas para o co-desenvolvimento de produto, mas sem
aformacéo de joint-venture. Como exemplo desse tipo
de alianca tem-se acordos em que a grande empresa
oferece laboratorios, equipamentos ou outros ativos
para a startup testar ou validar seus projetos.

J& o terceiro tipo de relacionamento mais comum,
a efetivacéo de parceria para capacitacdo sem par-
ticipacdo acionaria, ndo coincide com os principais
objetivos de conexao apontados pelas startups.
Nesse tipo de relacionamento a empresa estabe-
lecida d& apoio no avanco do conhecimento parao
desenvolvimento da empresa, do empreendedor
ou do produto, como através de mentoria. Nessa
mesma posicao estao as parcerias de negdcio em
que aempresa compartilha com a startup seu canal
de venda ou a base de clientes. Com isso a startup
ganha velocidade no acesso ao mercado.
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TIPOS DE RELACIONAMENTO EFETIVADOS ENTRE STARTUPS E EMPRESAS ESTABELECIDAS
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Licenciamento de Pl da startup

41%

Como ja mencionado anteriormente, entre as
razbes que explicam o insucesso de conexao estao
afalta de conhecimento da startup sobre como es-
tabelecer uma parceria com uma empresa (17%),
o desalinhamento entre a estratégia da empresae
o projeto da startup (17%), conforme ilustrado na
Grafico 3.4.4.2. O medo da startup em ter seu pro-
jeto indevidamente apropriado também foi iden-
tificado (8%), além da sensacado da startup de que
aempresanao estava interessada em realizar a
parceria, pois desejava apenas conhecer o projeto
para desenvolvé-lo sozinha (14%). Além disso, as
startups sinalizaram a falta de recursos financeiros
para o rapido desenvolvimento do produto a fim

45

de atender as condicoes da empresa como sendo

também um fator de insucesso.

E interessante observar também que a diferenca
cultural dificultou o estabelecimento da rela-

cao, nesse caso aincompatibilidade refere-se a
demora natomada de decisdo e a diferencaem
processos (mais burocraticos na grande empresa).
Adiferenca cultural também foi percebida em
termos comportamentais como descreveu um
respondente no espaco disponivel para comen-
tarios “Por ser grande, a empresa se apresentou
como conhecedora e detentora do mercado, como

que se estivesse fazendo-nos um favor em nos
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chamar para conhecer nosso projeto”. A declara-
cao, de certo modo, reflete o desafio da startup em
lidar com o desbalanceamento dessa relacdo. Com
tudoisso, os insucessos mostram-se relacionados
adiversos fatores, tais como falta de conhecimen-
to da startup sobre como efetivar uma parceria

comuma grande empresa, além de diferencas

GRAFICO 3.4.4.2

em aspectos culturais, em processos, limitacoes
financeiras e de tamanho, problemas de confianca
e ainda desalinhamento estratégico. Nao foi iden-
tificado nenhum caso de insucesso relacionado a
capacidade de a startup atender a empresa em um
determinado prazo.

MOTIVOS PARA NAO SE ESTABELECER A RELAGCAO

3%
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® PEDIDO DE EXCLUSIVIDADE

@ NAO TINHAMOS A ESCALA DE PRODUCAO
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Avancando no nosso entendimento sobre os tipos
de relacionamentos efetivados entre startups e
empresas estabelecidas, analisamos tal informa-
cdo segundo o estagio de desenvolvimento da

startup, conforme apresentado no Grafico 3.4.4.3.

Os tipos de relacionamento estabelecidos variam
conforme o estégio de desenvolvimento da star-
tup. Na fase de ideia hd um maior percentual de
startups que ndo efetivaram relacionamento com
aempresa estabelecida e as parcerias efetiva-
das sdo para capacitacao e co-desenvolvimento
de produto. No estagio de Prototipo, MVP ou
Teste essa l6gica se mantém, mas novos tipos de
relacionamento sdo estabelecidos, com destaque

GRAFICO 3.4.4.3

para arealizacdo de contratos de fornecimento de
produto ou realizacao de projeto piloto.

Ja paraoestagio em que a startup ja possui usu-
arios identificamos efetivacao de todos os tipos
de relacionamentos com destaque para o co-de-
senvolvimento de produto sem a formacao de
joint-venture. E no Ultimo estagio, a efetivacao
de contratos para fornecimento de produto ou
realizacdo de teste piloto ganha maior evidén-
cia, mas também se mantém a efetivacao de
aliancas estratégicas para co-desenvolvimento
de produtos e outras parcerias.

TIPOS DE RELACIONAMENTO POR ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO DA STARTUP (%)
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Sabendo que o estabelecimento de um relacio-
namento nao exclui a possibilidade de realizacao
de outros tipos, apresentamos uma descricao dos
tipos de relacionamento realizados em conjunto.
A Grafico 3.4.4.4 reporta, por exemplo, que das
startups que efetivaram um relacionamento para
aquisicao e incorporacdo, algumas também efeti-
varam parceria de negécio para acesso a canais de
vendas ou base de clientes da empresa estabeleci-
da, parceria para acesso a base de colaboradores
daempresa, contrato de fornecimento de produto
ou teste piloto e receberam investimento financei-
ro em que a empresa adquiriu uma participacdo
minoritaria. Entretanto, cabe destacar que nao

GRAFICO 3.4.4.4

TIPOS DE RELACIONAMENTO ESTABELECIDOS AGRUPADOS (%)
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necessariamente todos as startups que estabele-
ceram uma relacao de Aquisicao efetivaram todos
esses relacionamentos descritos, pois os dados
foram tratados de forma acumulada.
Algumas questdes emergem dessa identificacdo
de tipos de relacionamento realizados, como por
exemplo, aindagacao sobre esses relacionamentos
representarem um possivel caminho para a efetiva-
cdo do relacionamento desejado. Ou ainda, sobre a
complementaridade desses relacionamentos para
se avancar no desenvolvimento da startup ou da co-
nexao com empresas estabelecidas. Estudos futuros
podem avancar na exploracdo dessas questoes.
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Para o entendimento dos relacionamentos,
agrupamos as respostas das startups no que diz
respeito aos relacionamentos efetivados com base
no objetivo principal para a conexao. A Grafico
3.4.4.5 descreve os tipos de relacionamento para
cada objetivo informado pela startup. Os resultados
revelam que a startup estabeleceu relacionamentos
nao diretamente ligados a seu principal objetivo.
Por exemplo, as startups que informaram terem
como principal objetivo serem fornecedoras da
empresa, além da realizacao de contrato de forneci-
mento, também realizaram outros tipos de relacio-
namento como co-desenvolvimento de produto,

capacitacao, participacdo em espacos de co-working
e mesmo foram adquiridas ou incorporadas auma
empresa estabelecida.

|sso pode sinalizar que as startups possuem um
objetivo principal, mas estabelecem relacionamen-
tos diversos para se inserirem na rede da empresa
e avancarem em busca do seu objetivo, ou ainda,
percebem outras oportunidades de se relaciona-
rem e adicionar valor aempresa através de formas
diversas de relacionamento. Questoes que também
merecem investigacdo em estudos futuros.
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Nos casos em que néo se efetivou um relacio-
namento, o maior nimero de casos observados
ocorreu quando a startup desejava trabalhar em
conjunto no desenvolvimento do produto (sete
casos) e quando desejava obter apoio técnico e de
infraestrutura (sete casos). No primeiro grupo, os
motivos da ndo efetivacao estéo relacionados a
falta de recursos financeiros para o rapido desen-
volvimento do produto a fim de atender as condi-
coes impostas pela empresa estabelecida, a dife-
renca cultural relacionada a demora na tomada de
decisdo ou a burocracia da empresa estabelecida,
ademanda por exclusividade, aimpressdo que a
empresa estabelecida queria apenas conhecer o
produto. No segundo caso, destaca-se o medo de
ter o projeto indevidamente apropriado, o desali-
nhamento com o objetivo estratégico da empresa,
afalta de recursos financeiros e o desconhecimen-
to sobre como estabelecer uma parceria.

Na Grafico 3.4.4.6 apresentamos uma analise dos
relacionamentos estabelecidos por canal utilizado
para aconexdo. Cabe ressaltar que uma startup
pode utilizar mais de um canal simultaneamente

e também pode estabelecer mais de um tipo de
relacionamento por canal. O uso de contatos
pessoais na empresa estabelecida para apresentar
a startup foi o Unico canal em que todos os tipos de
relacionamentos foram estabelecidos. Quando as
startups utilizaram plataformas de relacionamen-
tos providas por empresas intermediarias, partici-
pacdo em eventos daindustria e participacdo em
incubadoras, apenas um tipo de relacionamento
nao foi estabelecido. Isso sugere que através des-
ses canais pode-se efetivar uma maior variedade
de relacionamentos o que amplia a diversidade

de oportunidades. A efetivacdo de contratos de
fornecimento de produto ou realizacdo de piloto
estd presente em todos os canais, em diferentes
intensidades. Destaca-se, nesse caso, 0s progra-
mas de conexao fomentados pelo governo.

67
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GRAFICO 3.4.4.6
TIPOS DE RELACIONAMENTO ESTABELECIDOS POR CANAL DE CONEXAO
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Os canais que mais efetivaram relacionamentos foram mais utilizados que outros, adicionamos
foram, em ordem decrescente: contatos pessoais, uma andlise de um indicador de eficiéncia do canal
plataformas de relacionamento, participacdo em (niimero relacionamentos dividido por nimero de
eventos da indUstria e participacao em progra- startups que utilizaram o canal). O ranking com dos
mas de conexao de empresas privadas (Grafico canais segundo esse indicador de eficiéncia esta

3.4.4.7). Entretanto, sabendo que alguns canais apresentado na Grafico 3.4.4.8.
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A literatura académica e dados de mercado
alimentaram a operacionalizacdo das variaveis da
nossa pesquisa com dados de contextos variados,
incluindo o brasileiro. [dentificamos os objetivos
de conexdo mais comuns na perspectiva das star-
tups e notamos algumas especificidades relaciona-
das ao contexto brasileiro.

De uma forma geral, predomina o interesse

da startup em conectar-se com uma empresa
estabelecida para ter acesso ao mercado, seja
diretamente, conectando-
-se com seu fornecedor ou
utilizando a empresa es-
tabelecida para acessar o
mercado mais rapidamente
através do acesso aos seus
canais de distribuicdo ou

a base de clientes. Entre-
tanto, no caso brasileiro,
guando comparado com o
estudo dos G20 realizado
pela Accenture (2015),
cresce o interesse em
estabelecer uma parceria
de co-desenvolvimento de
novos produtos e servicos.
J& objetivos relacionados a
ganhos de conhecimento,
seja através de mentoria,
acesso a conhecimento de
mercado ou acesso a ex-
perts com habilidades especificas estdo menos
presentes no grupo avaliado.

Com relacdo aos objetivos segundo o estéagio de
desenvolvimento das startups, notamos que os
objetivos variam. Os dados evidenciam, por exem-
plo, a maior importancia relacionada a fatores
como apoio técnico e de infraestrutra, co-desen-
volvimento de produto, mentoria nos estagios

de iniciais. Sabendo que o desalinhamento nos
objetivos de conexao entre empresa e startup
dificultam o sucesso da parceria (USMAN & VA-

NHAVERBEKE, 2017), é importante atentar-se
ao estagio de desenvolvimento da startup ao se
promover programas e acoes que incentivam a
conexao entre esses atores.

Aimportancia de cada canal de relacionamento
também varia segundo o estégio de desenvolvi-
mento da startup. Os contatos pessoais, os progra-
mas de conexdo de empresas privadas, eventos da
industria e as plataformas de relacionamento des-
tacam-se como os canais mais utilizados de forma
geral (é importante atentar-se ao viés na amostra
relacionado ao uso das plataformas), entretanto,
apesar de todos os canais serem utilizados por
startups em todos os estagios de desenvolvimento
(excluindo o uso de consdrcio com a industria que
nao esta presente na fase de ideia), ha canais mais
utilizados em cada estagio. Com isso, o estagio de
desenvolvimento mostra-se um fator a ser consi-
derado também no caso da escolha de canais para
se promover a conexao. Cabe destacar a impor-
tancia crescente dos contatos pessoais ao longo do
desenvolvimento da startup.

A escolha dos canais também varia quanto aos
objetivos perseguidos. Entretanto, essa relacdo
nao é evidente e de uma forma geral, diversos
canais sao utilizados pela startup para alcancar
cada objetivo. Reconhecer que determinados
canais de relacionamento sao preferiveis a outros
em virtude do objetivo a ser perseguido permite
desenvolver e direcionar acdes mais especificas
para promover a conexao entre os atores.

Tratando especificamente dos programas fomen-
tados pelo governo, percebe-se que esses ndao
ocupam o topo da lista de canais utilizados e se
relacionam a objetivos de efetivacdo de negdcio,
semelhante a outros canais. Eles sdo percebidos
como apoio por meio de recursos financeiros para
se reduzir a necessidade de recursos proprios.
Nao estdo ligados a este canal objetivos relaciona-
dos a obtencéo de conhecimento, seja de merca-
do, mentoria ou acesso a experts.
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Os dois principais tipos de relacionamentos esta-
belecidos na amostra referem-se a contratacoes e
aliancas estratégicas. Trata-se de relacionamentos
que possuem objetivos estratégicos diferentes.
As aliancas estratégicas vém crescendo frente

a modelos de relacionamentos menos flexiveis.
Beneficios relacionados a velocidade de respostas
a novas demandas, ao ganho de competéncias e

o aprendizado organizacional sdo alguns fatores
que favorecem o estabelecimento desse tipo de
relacionamento (TIDD & BESSANT, 2014).

Os tipos de relacionamentos estabelecidos, bem
como a sua nao efetivacio, também variam confor-
me o estagio de desenvolvimento da startup. Parece
natural que quanto mais avancada estd uma startup
mais tipos de relacionamentos ela estabelece. Isso
se confirma nos dados analisados, entretanto é
mais interessante observar que os tipos de relacio-
namento variam refletindo a natureza dinamica da
startup. Atentar-se a essa variacdo também contri-
bui para que acbes mais especificas para promover
aconexao sejam relacionadas aos estagios de
desenvolvimento das startups. Por exemplo, nas fa-
ses iniciais parcerias para a capacitacao tem maior
participacdo e possivelmente, maior impacto no
desenvolvimento da startup, enquanto os contratos
fornecimento de produto ou implantacao de piloto
ganham relevancia nos estéagios posteriores.

Alguns canais se destacam quanto ao nimero

de relacionamentos que foram estabelecidos,
entretanto, é interessante avaliar essa informacao
em conjunto com a eficiéncia do canal (relacdo
entre o nUmero de relacionamentos estabelecidos
e o niimero de startups que utilizaram esse canal).
A maior eficiéncia de canais como consorcio com
aindustria, espacos de co-working de grandes em-
presas, eventos da indUstria

e contatos'pessoais podem OS TIPOS DE
Ccmstremmistos. RELACIONAMENTOS
dosaumcontextoespecifico, ESTABELECI DOS’
eamoriras. | BEM COMO A SUA
ciado ao mercado da startup, N AO EF ET|VACAO’
o drvamensessms. TAMBEM VARIAM
gico. .Entretanto, e~ssa menc?r CONFORME
TSI O ESTAGIO D
exploracdode oportunidades  DESENVOLVIMENTO
nao previamente identifica- DA STA RTU P

das. E conforme sinaliza Us-
man e Vanhaverbeke (2017)
ainovacado aberta para a startup deve ir alémda
conexao com uma grande empresa. Encontrar um
equilibrio entre a amplitude e a profundidade das
relacdes estabelecidas é um fator importante para
a startup e a empresa atingirem um nivel 6timo de
performance (Laursen & Salter, 2006).
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Conclusao

Neste capitulo apresentamos uma série de infor-
macdes que nos ajudam a compreender alguns
fatores relacionados ao processo de conexdo das
startups com as empresas estabelecidas. Para
responder a nossa questdo de pesquisa - Como as
startups brasileiras se conectam com as empresas
estabelecidas? - realizamos uma pesquisa quanti-
tativa com dados primérios levantados por meio
de uma survey eletrénica em que 122 startups
integrantes do Movimento 100 Open Startups res-
ponderam o questiondrio. As varidveis investigadas
abordam o objetivo da startup para se conectar
com aempresa estabelecida, os canais que utilizam
e os tipos de relacionamento que efetivam. Utili-
zando-se de estatistica descritiva analisamos tais
variaveis de forma individual, bem como avaliamos
as variaveis em pares.

De uma forma geral, o principal motivo de as
startups da amostra conectarem-se as empre-

sas estabelecidas deve-se a busca por acessar o
mercado ou estabelecer parceria para o co-desen-
volvimento de produto. Observou-se, entretanto,
uma variacdo com relacao ao objetivo de conexao a
medida que a startup se desenvolve, evidenciando o
dinamismo desse processo e da prépria startup.

Aformacao de redes informais através de contatos
pessoais mostra-se importante em todos os estagios
de desenvolvimento da startup, bemn como se nota

o uso de diversos canais para se conectar coma
empresa estabelecida, com maior intensidade de
alguns tipos de canais segundo o estagio de desen-
volvimento da startup. Em média, as startups que
efetivaram algum tipo de relacionamento utilizaram
maior nimero de canais para conectar-se com aem-
presa estabelecida que as startups que nao tiveram
sucesso, o que sinaliza ser importante atentar-se as
oportunidades relacionadas a cada canal. Esse maior
numero de canais acessados em startups que tiveram
sucesso em estabelecer uma conexéo, corrobora

com anocdo de melhor desempenho da startup se
relaciona, entre outros fatores, com a melhor posi-
cdonarede (SPENDERetal,, 2017).

Entretanto, para aumentar a eficiéncia na efetiva-
cdo de relacionamento € importante conhecer e
atuar nos principais motivos que levam ao insuces-
so em se estabelecer a conexao, que sdo o desco-
nhecimento sobre como estabelecer uma parceria
com aempresa e o desalinhamento estratégico
entre o desejo daempresa e o projeto da startup.
Esses fatores apresentam uma oportunidade para
as empresas e programas que visam promover
aconexao com a startup darem maior clarezae
comunicar as possiveis formas de parceria que
podem ser estabelecidas com cada empresa, bem
como explicitar o interesse estratégico, quando for
possivel essa transparéncia. Essas acoes aumentam
aseguranca juridica que, muitas vezes, amedronta
a startup e aimpede de apresentar o seu projeto.

Nesse capitulo, avancamos na descricdo de como as
startups brasileiras se conectam com as empresas
estabelecidas. Entretanto, € importante considerar
algumas limitacées desse estudo. O tamanho da
amostra nos impede de fazer generalizacdes e o

uso de uma amostra ja envolvida em atividades de
conexao através de um tipo de canal adiciona alguns
vieses na analise. Entretanto, conseguimos levantar
importantes informacoes do contexto brasileiro

na perspectiva das startups e comisso identificar
insights que podem ser mais explorados em novos
estudos e aprofundados utilizando-se de outras me-
todologias. Tal estudo contribui com a explicitacdo
do processo de conexao com empresas estabeleci-
das no ponto de vista das startups, descrevendo seus
objetivos, canais, relacionamentos e dificuldades.
Comisso, esse estudo pretende contribuir com a to-
mada de decisdo relacionada a acdes para promover
aconexao entre empresas estabelecidas e startups
tendo em conta a perspectiva das startups.
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3. Consideracoes Finais

A D ES B U ROCRAT'ZACAO D E Diversas iniciativas vém sendo realizadas

por governos de todo o mundo para esti-

PROCESSOS GOVERNAMENTAIS mular o desenvolvimento do ecossistema
FAVORECE O USO EF'C'ENTE empreendedor. Alguns ecossistemas refe-

renciam fatores de sucesso a serem perse-

DOS RECURSOS LlMITADOS DAS guidos que, apesar da reconhecida limitacdo
STARTUPS E E UM |NCENT|VADOR dasuareproducao, alimentam iniciativas em

~ politicas publicas. Entretanto, as caracteris-
DE U M AMBIENTE MAIS DINAMI CO ticas e necessidades de cada ecossistema é
especifica e, portanto, o governo, consciente
de fatores criticos para o desenvolvimento do ecossistema, deve consi-
derar as particularidades deste e articular acdes de forma integrada e
alinhada ao seu objetivo estratégico.

O caso brasileiro evidencia uma série de politicas publicas para articular
aemergéncia e fortalecimento das iniciativas empreendedoras. Mas os
ecossistemas brasileiros, pelos resultados em termos de nimero e valor
das startups, encontram-se em estégio inicial de desenvolvimento e, para
avancarem, precisam que fatores facilitadores estejam presentes, tais
como: disponibilidade de recursos financeiros como fundos de investi-
mento em capital de risco, capital humano qualificado e conhecimento
de ponta (por exemplo proveniente de pesquisas cientificas), incentivo
a cooperacdo e a competicao (como exemplo através do direciona-
mento do apoio financeiro a startups e Pequenas e Médias Empresas,
em especial aquelas de maior potencial de crescimento). Além disso, é
importante lembrar que a desburocratizacdo de processos governa-
mentais favorece o uso eficiente dos recursos limitados das startups e é
um incentivador de um ambiente mais dinamico.

Os diversos papéis do governo precisam ser articulados com vistas a
promover iniciativas alinhadas ao estégio de cada ecossistema (e evoluin-
do conjuntamente com o ecossistema), com acoes particulares também
aos estagios das startups. Enquanto os papéis operacional e institucional
merecem uma gestao cuidadosa e devem ser constantemente aprimora-
dos e melhor articulados, o aspecto tacito do conhecimento, bem como

a complementariedade de recursos e novos conhecimentos ganham
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relevancia em um contexto de maior turbuléncia,
caracterizado por maior velocidade de respostas
anovas demandas e velocidade de aprendizagem.
Nesse sentido, o papel relacional do governo deve
refletir a criacdo de um ambiente mais dindmico
que favoreca o relacionamento, alinhado a uma
perspectiva sistémica para o desenvolvimento do
ecossistema e ndo de atores especificos.

As startups brasileiras, da amostra avaliada, mos-
tram-se interessadas na conexao com empresas
estabelecidas principalmente para obtencéo de
acesso ao mercado, fator importante para sua
sobrevivéncia e desenvolvimento. Nesse aspec-
to, a conexdo com a empresa estabelecida pode
viabilizar o projeto da startup e, em busca desse
objetivo, os canais mais variados sao utilizados.
Facilitar o encontro das partes favorece nao
apenas o estabelecimento de relacionamento
para acesso ao mercado, mas, ao longo do pro-
cesso, nota-se relacionamentos com finalidades
multiplas que podem contribuir para melhorias
no produto, no modelo de negdcio, em conheci-
mento sobre os processos de negécio das em-
presas estabelecidas. Evidencia-se assim o papel
relacional do governo para estimular a interacao,
considerando as necessidades especificas das
startups ao longo do seu desenvolvimento.

A abordagem de inovacao aberta pode colaborar
no desenvolvimento ao impulsionar a colabora-
¢ao, o que tem o potencial de aumentar a velo-
cidade e eficiéncia dos processos de inovacao.
Entretanto, é condicdo central para as empresas
se interessarem pela inovacao aberta, o reconhe-
cimento, por estas, da existéncia de conhecimen-
to disperso que possa ser assimilado e integrado.
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Nesse sentido, um ecossistema empreendedor
demanda a existéncia de conhecimento, novo e
dindmico. Destaca-se assim, o papel do governo
em estimular a pesquisa, sua aplicacao através
de spin-offs ou licenciamentos de propriedade
intelectual, bem como o relacionamento entre
centros de pesquisa e universidades com os
demais atores do ecossistema.

De forma geral, destacamos a necessidade de
adotar uma abordagem holistica, estratégica e
articulada para o desenvolvimento do ecossistema
empreendedor. Para isso, & necessario conhecer
as particularidades, fortalezas e necessidades de
cada ecossistema e assim desenvolver politicas
publicas mais eficazes. Ao adotar uma abordagem
aberta, o governo podera reconhecer no proprio
ecossistema conhecimentos e atores que possam
colaborar no desenvolvimento e implantacdo das
acoes necessarias, dando também maior eficiéncia
No uso de seus recursos.

Pesquisas futuras podem colaborar no apro-
fundamento de diversas questdes discutidas ao
longo desse estudo. Destaca-se, nesse sentido,

a necessidade de avancar no conhecimento da
perspectiva das startups para o relacionamento
com demais atores do ecossistema. Uma abor-
dagem qualitativa pode adicionar profundidade
em questdes aqui levantadas, como exemplo,
compreender as dificuldades enfrentadas em
cada uma das fases da startup relacionadas ao
estabelecimento de conexdo com diversos atores
do ecossistema. Cabe também aprofundar os
papéis do governo relacionado aos estagios de
desenvolvimento do ecossistema e os estagios de
maturidade das startups.
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