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RESUMO

Diversas empresas iniciam relacionamentos interorganizacionais com o intuito de obter
vantagens competitivas que ndo seriam alcancadas de forma individual. Essas vantagens podem
ser obtidas através de processos de criacdo e captura de valor intrinsecos as atividades da
alianga, sendo o valor, compreendido como a diferenca entre os beneficios e sacrificios
observados pelos parceiros durante as atividades cooperativas. Contudo, observa-se que
enquanto os processos de criagcdo de valor possuem uma natureza cooperativa, 0s de captura
podem ser descritos como atividades competitivas, onde as empresas buscam se apropriar da
maior parcela possivel do valor gerado nos relacionamentos. Sendo assim, uma vez que a
divisdo do valor gerado nas parcerias pode ndo ser simétrica a todos os atores envolvidos, as
empresas devem equilibrar esses dois processos com 0 objetivo de garantir a efetividade de
seus relacionamentos. Neste sentido, o desenvolvimento de capacidades, especialmente as
relacionais, favorece a identificacdo, a internalizacdo, o compartilhamento e a transformacéo
dos recursos disponiveis nas parcerias e eleva a possibilidade de criacdo e captura de valor nos
relacionamentos interorganizacionais. Em esséncia, as capacidades relacionais podem ser
compreendidas como a disposicao e capacidade de parceria de uma empresa e sao representadas
por construtos multidimensionais. As capacidades relacionais vém sendo discutidas em
contextos diversos, como 0s mercados emergentes, as new ventures e a internacionalizacao de
empresas, contudo, as discussdes sobre o papel dessas capacidades na criagdo e captura de valor
em redes de inovacdo aberta, como 0s ecossistemas de startups, ainda permanecem pouco
exploradas. Sendo assim, essa pesquisa avaliou a influéncia das capacidades relacionais nos
processos de criacdo e captura de valor em empresas inseridas nos ecossistemas brasileiros de
startups. Para tanto, foram desenvolvidos trés artigos. No primeiro artigo, empreendeu-se um
estudo de revisdo com a literatura publicada sobre as capacidades relacionais; além do
mapeamento do campo e da apresentacdo de escalas para mensuracdo do construto é
apresentada a evolucdo tedrica da base intelectual, que parte da visdo baseada em recursos em
direcdo a visao relacional. O segundo artigo apresenta as particularidades, desafios e conflitos
inerentes aos processos de criacdo e captura de valor no contexto interorganizacional; como
fruto do processo de sintese sdo propostos quatro cenarios que permitem a classificacdo dos
relacionamentos interorganizacionais perante a comparacao entre a criacdo e a captura de valor.
Por fim, no terceiro artigo desta dissertacdo foi identificada a relacdo entre as capacidades
relacionais e a criacdo e captura de valor em empresas inseridas nos ecossistemas de startups;
as capacidades relacionais influenciam a criacdo e captura de valor nesses ecossistemas,
contudo, suas dimensdes comportam-se de maneira diferente em cada um desses processos:
enguanto a criacdo de valor é positivamente influenciada pelas dimensdes de coordenacéo,
conhecimento do parceiro e comunicacao interna, a captura de valor € influenciada apenas pelas
dimens@es de comunicacdo interna e habilidade relacional. Diante do exposto, os resultados desta
dissertacdo comprovam a relacdo entre as capacidades relacionais e a criacdo e captura de valor no
contexto dos ecossistemas de startups.

Palavras-chave: Capacidades Relacionais. Criacdo de Valor. Captura de Valor. Ecossistemas
de Startups. Redes de Inovacdo Aberta.



ABSTRACT

Several companies start interorganizational relationships in order to obtain competitive
advantages that would not be achieved individually. These advantages can be obtained through
processes of creation and capture of value intrinsic to the activities of the alliance, the value
being understood as the difference between the benefits and sacrifices observed by the partners
during the cooperative activities. However, it is observed that while the processes of value
creation have a cooperative nature, those of capture can be described as competitive activities,
where companies seek to appropriate the largest possible portion of the value generated in
relationships. Therefore, since the division of the value generated in the partnerships may not
be symmetrical to all the actors involved, companies must balance these two processes in order
to guarantee the effectiveness of their relationships. In this sense, the development of capacities,
especially relational ones, favors the identification, internalization, sharing and transformation
of resources available in partnerships and raises the possibility of creating and capturing value
in interorganizational relationships. In essence, relational capabilities can be understood as a
company's willingness and ability to partner and are represented by multidimensional
constructs. Relational capacities have been discussed in different contexts, such as emerging
markets, new ventures and the internationalization of companies, however, discussions about
the role of these capacities in creating and capturing value in open innovation networks, such
as startup ecosystems , remain little explored. Therefore, this research evaluated the influence
of relational capacities in the processes of creating and capturing value in companies inserted
in the Brazilian startup ecosystems. To this end, three articles were developed. In the first
article, a review study was undertaken with the published literature on relational skills; in
addition to the field mapping and the presentation of scales for measuring the construct, the
theoretical evolution of the intellectual basis is presented, which starts from the resource-based
view towards the relational view. The second article presents the particularities, challenges and
conflicts inherent to the processes of creating and capturing value in the interorganizational
context; As a result of the synthesis process, four scenarios are proposed that allow the
classification of interorganizational relationships when comparing creation and capture of
value. Finally, in the third article of this dissertation, the relationship between relational
capacities and the creation and capture of value in companies inserted in the startup ecosystems
was identified; relational capabilities influence the creation and capture of value in these
ecosystems, however, their dimensions behave differently in each of these processes: while the
creation of value is positively influenced by the dimensions of coordination, partner knowledge
and internal communication, the Value capture is influenced only by the dimensions of internal
communication and relational skills. In view of the above, the results of this dissertation prove
the relationship between relational capacities and the creation and capture of value in the
context of startup ecosystems.

Keywords: Relational Capabilities. VValue Creation. Value Capture. Value Appropriation.
Startups Ecosystems. Open Innovation Networks.
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PRIMEIRA PARTE

1 INTRODUCAO

Nesta secdo, apresentam-se 0s aspectos introdutorios referentes as capacidades
relacionais e a criacdo e captura de valor nos relacionamentos interorganizacionais. Abre-se a
discussdo com uma breve contextualizacdo do tema, seguida pela especificacdo do problema
de pesquisa, dos objetivos e da justificativa da dissertacdo. Por fim, é apresentada a estrutura

adotada nesta pesquisa.

1.1 Contextualizacédo e Motivacao

Os relacionamentos interorganizacionais podem criar valor. Assim, frente a
complexidade e o dinamismo dos ambientes, diversas empresas iniciam relacionamentos com
0 objetivo de complementar seus recursos (CAMBRA-FIERRO et al., 2011), gerar rendas
relacionais (DYER; SINGH, 1998) e, consequentemente, alcancar vantagens competitivas
(RITALA; TIDSTROM, 2014). Para Pérez e Fierro (2018) o valor criado em um
relacionamento pode ser compreendido como a diferenca entre os beneficios e os sacrificios
observados pelos parceiros durante as atividades cooperativas.

Dyer e Singh (1998) destacam o potencial estratégico dos relacionamentos
interorganizacionais ao cunhar a Visdo Relacional. Nesta abordagem, os relacionamentos entre
empresas podem ser uma fonte de vantagem competitiva devido as rendas relacionais geradas
nas iniciativas de cooperagédo. Esses autores definem essas rendas como os lucros superiores
obtidos a partir da combinacdo, troca ou investimentos em ativos especificos, conhecimentos e
recursos entre os atores envolvidos nas redes e que ndo seriam alcancados pelas empresas de
forma individual. Desta forma, as rendas relacionais séo importantes para avaliacdo do valor
criado durante os relacionamentos interorganizacionais.

Dyer, Singh e Hesterly (2018), ao revisitar a Visdo Relacional, denotam o carater
dindmico dos processos de criagéo e captura de valor nos relacionamentos interorganizacionais,
antes ndo considerados, demonstrando que a divisdo do valor gerado a partir das parcerias pode
ndo ser simétrica a todos os atores envolvidos. Neste sentido, nota-se que enquanto a criacéo
de valor é conduzida por processos cooperativos, onde os membros do relacionamento

colaboram em prol de seus objetivos comuns (SCHNEIDER; SACHS, 2017), a captura de valor
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pode ser compreendida como um processo competitivo, onde os atores disputam a apropriacao
do valor gerado pela parceria (RAI, 2016). Portanto, as empresas que adotam o0s
relacionamentos interorganizacionais como uma ferramenta para criacdo de vantagens
competitivas precisam equilibrar seus processos de criacéo e captura de valor, uma vez que 0s
beneficios apropriados nos relacionamentos devem ser proporcionais aos recursos investidos
no mesmo (DYER; SINGH; HESTERLY, 2018).

Neste contexto, o desenvolvimento de capacidades que favorecam a identificacdo, a
internalizacdo, o compartilhamento e a transformacdo dos recursos eleva a possibilidade de
criacdo e captura de valor nos relacionamentos interorganizacionais (PASSIANTE; NDOU,
2008; CAPALDO; PETRUZZELLI, 2011). Reypens, Lievens e Blazevic (2016) destacam,
especialmente, a importancia das capacidades relacionais para o sucesso das parcerias. Essas,
também sdo comumente denominadas como capacidades de rede, competéncia cooperativa e
capacidades de gerenciamento da alianca e podem ser compreendidas como as habilidades de
uma empresa em iniciar, manter e utilizar relacionamentos com seus parceiros externos
(WALTER; AUER; RITTER, 2006), como o conjunto de rotinas-chave voltadas para o
gerenciamento de aliancas (SCHILKE; GOERZEN, 2010) ou simplesmente como a disposi¢ado
de uma empresa para iniciar parcerias (DYER; SINGH, 1998) e sdo fundamentais para que os
atores criem e capturem valor a partir de seus relacionamentos (SCHILKE, 2013; WANG,;
RAJAGOPALAN, 2015).

Nos ultimos anos, as capacidades relacionais vém sendo investigadas em diversos
contextos, como os mercados emergentes (KOTABE; JIANG; MURRAY, 2017; MU et al.,
2017), a internacionalizagdo de empresas (BAl; HOLMSTROM-LIND; JOHANSON, 2018;
TORKKELI et al., 2018), as new ventures (ADOMAKO et al., 2018; BAI; LIND;
JOHANSON, 2016; MCGRATH et al., 2017; TOOLE; MCGRATH, 2018) e a inovagdo
(CHIU, 2009; PARIDA et al., 2017; PARIDA; ORTQVIST, 2015; REN et al., 2013; RITTER;
GEMUNDEN, 2004). Contudo, as discussdes sobre o papel dessas capacidades na criagéo e
captura de valor em redes de inovacdo aberta ainda permanecem pouco exploradas
(RANDHAWA; WILDEN; HOHBERGER, 2016).

As redes de inovacdo aberta beneficiam especialmente as pequenas empresas
(ALBERTI; PIZZURNO, 2013; SCHUURMAN et al., 2016) e s&o vistas como conexdes
propositalmente construidas entre os atores que oferecem produtos, conhecimentos e
tecnologias e os agentes intermediarios ou finais, os que buscam a inovacdo (SCHUURMAN

et al., 2016). Alberti e Pizzurno (2013) destacam que as startups, na medida em que trazem
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para 0 mercado novas ideias e se estabelecem como empresas economicamente ativas,
desempenham um papel significativo nesse tipo de rede. Esses autores destacam ainda que na
maioria dos casos essas startups estdo inseridas em ecossistemas, onde acessam conhecimentos
especializados e s3o apoiadas por diversos atores, como os investidores anjo!, os capitalistas de
risco, as organizacdes de pesquisa e as grandes empresas. Assim, dada a natureza das conexdes
e 0s objetivos de cooperacdo inerentes aos ecossistemas de startups, estes podem ser
compreendidos como um tipo de rede de inovacgdo aberta.

Apesar da criacdo e captura de valor representarem temas fundamentais para o campo
da gestdo estratégica (WASSMER; DUSSAUGE, 2011, MIGUEL et al., 2014, RITALA,
TIDSTROM, 2014), poucos estudos abordam, em profundidade, como esses processos
emergem no contexto interorganizacional (CONTRACTOR; WOODLEY, 2015; LAURSEN,
2018). Portanto, estudos que investiguem a relacdo entre as capacidades relacionais e a criacao
e captura de valor nos ecossistemas de startups podem contribuir tanto para o avanco da
literatura relacionada as redes de cooperagdo como para a literatura de inovagdo aberta. Além
disso, podem também facilitar a construcdo de estratégias gerenciais que fomentem o
desenvolvimento de inovagbes a partir do fortalecimento dos relacionamentos

interorganizacionais.

1.2 Problema, objetivos e justificativas

Tendo em vista a importancia das capacidades relacionais para o equilibrio dos
processos de criacdo e captura de valor, bem como a necessidade de avancar os estudos
relacionados ao tema sob a perspectiva das redes de inovagéo aberta, conforme apresentado por
Randhawa, Wilden e Hohberger (2016), emerge a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo as
capacidades relacionais que conduzem os processos de criacdo e captura de valor nos
ecossistemas de startups?

A partir do problema de pesquisa exposto, definiu-se como objetivo geral dessa pesquisa
avaliar a influéncia das capacidades relacionais nos processos de cria¢do e captura de valor em
empresas inseridas nos ecossistemas brasileiros de startups.

Para tanto, foram definidos os seguintes objetivos especificos, que nesta pesquisa, seréo

organizados em artigos:

! Pessoa fisica ou juridica que investe seu capital proprio em novos negdcios com alto potencial de crescimento.
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1) Revisar a literatura relacionada as capacidades relacionais, identificando os principais
topicos bibliométricos, discutindo os autores mais relevantes da temética e apresentando escalas
ja validadas para mensuracéo do construto.

2) Apresentar as particularidades, desafios e conflitos inerentes aos processos de criacao
e captura de valor no contexto interorganizacional.

3) Identificar a relacdo entre as capacidades relacionais e a criagdo e captura de valor

em empresas inseridas nos ecossistemas brasileiros de startups.

As capacidades relacionais sdo fundamentais para os processos de criagéo e captura de
valor nos relacionamentos interorganizacionais, entretanto, nos estudos mais recentes
relacionados ao tema, nota-se uma preferéncia pela discussdo dos processos de criacdo de valor
(MATINHEIKKI et al., 2017; PAL, 2017; LAURSEN, 2018; NURYAKIN; ARYANTO;
SETIAWAN, 2018). No mesmo sentido, Contractor e Woodley (2015) destacam a escassez dos
estudos relacionados aos processos e determinantes da divisdo do valor gerado durante as
atividades de alianca. Conforme apontado por Miguel et al. (2014), Ritala e Tidstrom (2014) e
Bilberg, Radziwon e Bogers (2017) estudos que discutam os aspectos relacionados a captura
do valor gerado a partir dos relacionamentos interorganizacionais sdo fundamentais para o
amadurecimento do campo temaético investigado. Uma vez que os relacionamentos podem
apresentar uma série de assimetrias que comprometem o sucesso e 0 desempenho das parcerias,
faz-se necessario discutir a influéncia das capacidades relacionais nos processos de criacao e
captura de valor.

Quanto a tematica da inovacdo aberta, os trabalhos de Randhawa, Wilden e Hohberger
(2016) e Stanko, Fisher e Bogers (2017) destacam a necessidade de estudos futuros
desenvolvidos sob a perspectiva das relac6es interorganizacionais. Neste sentido, Bogers et al.
(2017) salientam que estudos dessa natureza, ao ampliar os niveis de analise comumente
egocentrados, representam uma iniciativa que favorece a constru¢do de uma dimensao
multinivel para o estudo da inovacédo aberta. Ademais, ndo foram identificados trabalhos que
investiguem a criacdo e captura de valor nas redes de inovagéo aberta, incluindo os ecossistemas
de startups.

Os resultados da dissertacdo comprovam que as capacidades relacionais influenciam
tanto a criacdo como a captura de valor nos ecossistemas de startups. Contudo, as dimensdes e
a magnitude do impacto dessas capacidades nos dois processos citados ocorrem de formas

distintas. Assim, ao reforcar as particularidades entre a criagdo e captura de valor, os resultados
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da pesquisa destacam a necessidade académica e gerencial de visualizar a individualidade
destes processos.

Em termos tedricos, esta pesquisa gera insights e avanca as discussdes relacionadas a
criacdo e captura de valor no contexto das redes de inovacdo aberta, especialmente nos
ecossistemas de startups. Ja em termos praticos, a compreensdo da influéncia das capacidades
relacionais nos processos de criagao e captura de valor nesses ecossistemas pode contribuir para
o desenvolvimento de estratégias e rotinas organizacionais que garantam a efetividade dos
relacionamentos empreendidos por empresas que buscam inovacdo e se relacionam nessas

redes.

1.3 Estrutura da dissertacdo

Esta dissertacdo é apresentada em formato de artigos e segue as diretrizes do Manual
de normalizacéo e estrutura de trabalhos académicos: TCCs, monografias, dissertagdes e
teses? da Universidade Federal de Lavras, sendo estruturada em duas partes.

Na Primeira Parte sdo apresentados 0s aspectos gerais da pesquisa, tais como:

A Introducao, apresentada neste topico, € composta pelas secdes de Contextualizacao
e motivacdo; Problema, objetivos e justificativas; e Estrutura da dissertagédo. O Referencial
Tedrico, exposto na se¢ao 2, apresenta a base tedrica necessaria para compreensdo da pesquisa:
Capacidades relacionais; Criacdo e captura de valor e Ecossistemas de startups como rede de
inovacdo aberta. A Metodologia, apresentada na secdo 3, esclarece o tipo, a hatureza e 0 método
de pesquisa adotado. Por fim, na secdo 04 sdo apresentadas as Consideracdes Gerais desta
pesquisa. Além da sintese dos resultados de cada artigo, sdo apresentadas nesta se¢do as
limitacGes e sugestbes de pesquisas futuras. Em seguida sdo apresentadas as referéncias
bibliograficas que compdem a primeira parte deste documento.

A Segunda Parte é composta pelos trés artigos desenvolvidos em resposta aos objetivos
especificos desta dissertacdo: Artigo 01: Capacidades relacionais: Uma revisdo sistematica do
campo; Artigo 02: Processos de criagdo e captura de valor em relacionamentos
interorganizacionais; e Artigo 03: Capacidades relacionais para criacdo e captura de valor em

ecossistemas de startups.

2 http://repositorio.ufla.br/jspui/handle/1/11017
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo encontram-se as bases tedricas utilizadas para construcdo dessa pesquisa.
Além da apresentacdo de alguns conceitos referentes as capacidades relacionais e a criacao e
captura de valor é realizada uma aproximacao teorica entre as redes de inovacao aberta e 0s

ecossistemas de startups.

2.1 Capacidades relacionais

Dyer e Singh (1998) conceituam as capacidades relacionais como a disposigéo e
capacidade de uma empresa para realizar parcerias. Estes autores iniciam a discussao do tema
ao propor a Visdo Relacional, deslocando o nivel de analise para os relacionamentos
interorganizacionais e demonstrando a importancia das estratégias cooperativas para criagdo e
manutencdo das vantagens competitivas. Nota-se que a literatura relacionada as capacidades
relacionais (DYER; SINGH, 1998; KALE; SINGH, 2007; SMIRNOVA et al., 2010) vem sendo
discutida de forma fragmentada pela academia (MITREGA et al., 2012), sendo os termos
capacidades de rede (WALTER; AUER; RITTER, 2006; PARIDA et al., 2017; ACOSTA,
CRESPO; AGUDO, 2018), capacidade de gerenciamento da alianca (SCHILKE; GOERZEN,
2010; NIESTEN; JOLINK, 2015;GAO et al., 2017), competéncia cooperativa (SIVADAS;
DWYER, 2000; CHEN; HSIAO; CHU, 2014), capacidade de alianca (KHALID; LARIMO,
2012; HIETAJARVI; AALTONEN; HAPASALO, 2017; O’ DWYER; GILMORE, 2018) entre
outros, frequentemente utilizados sob a perspectiva das capacidades relacionais.

Kale e Singh (2007) apontam que, em qualquer alianca especifica, as capacidades
relacionais se manifestam através das habilidades das empresas em criar, estender ou modificar
suas bases de recursos. Desta forma, o desenvolvimento dessas capacidades pode ser
considerado um processo intencional, cunhado por decisdes estruturais e estratégicas. Smirnova
et al. (2010) destacam ainda que o desenvolvimento das capacidades relacionais excede 0s
beneficios exclusivos dos relacionamentos, possibilitando que as empresas envolvidas
adquiram conhecimentos de outros mercados, flexibilidades estratégicas e internalizem novas
rotinas para execucao de suas atividades.

Por sua vez, as capacidades de rede séo definidas como as habilidades das empresas em
iniciar, manter e utilizar seus relacionamentos com diversos parceiros externos (WALTER,;

AUER; RITTER, 2006). Ainda para estes autores, as capacidades de rede estdo presentes em
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todas as organizagdes e devem ser compreendidas como um construto dindmico, composto
pelas dimensbes de coordenagdo, habilidade relacional, conhecimento do parceiro e
comunicacdo interna. Acosta, Crespo e Agudo (2018) apontam que as capacidades de rede
representam diferentes habilidades que favorecem o gerenciamento dos relacionamentos com
outras organizagoes, desta forma, elas agilizam a identificaco e facilitam a reacéo das empresas
frente as oportunidades e desafios de mercado.

Schilke e Goerzen (2010) destacam o carater dindmico das capacidades de
gerenciamento da alianca, conceituando-as de forma analoga as capacidades relacionais. Desta
forma, as capacidades de gerenciamento da alianga sdo elementos complexos e de estrutura
multidimensional, compostas pelas seguintes rotinas: coordenacdo interorganizacional,
coordenacdo do portfolio de aliancas, aprendizagem interorganizacional, proatividade e
transformacédo de alianca. Esses autores ainda destacam que, por sua natureza conjunta, as
capacidades de gerenciamento de alianga representam um recurso estratégico de dificil imitacdo
pelos concorrentes. Neste sentido, ao desenvolver essas capacidades, as empresas estdo
continuamente melhorando o desempenho de suas aliancas (GAO et al., 2017).

Ja a competéncia cooperativa, definida por Sivadas e Dwyer (2000) como uma
propriedade do relacionamento entre empresas, € composta por trés indicadores inter-
relacionados: confianga, comunicacgéo e coordenacgdo. Esses autores destacam que 0 sucesso de
parcerias voltadas ao desenvolvimento de novos produtos esta intimamente relacionado as
competéncias cooperativas dos agentes envolvidos. Chen, Hsiao e Chu (2014) destacam que a
competéncia cooperativa atua como um fator intermediario, otimizando 0 acesso a novos
conhecimentos, apoiando as atividades inovativas e, consequentemente, gerando vantagens
competitivas as organizacdes inseridas nos relacionamentos interorganizacionais.

De acordo com Khalid e Larimo (2012), as capacidades de alianca podem ser definidas
como a combinacao dos elementos que afetam o compartilhamento de conhecimento entre os
parceiros e as habilidades de gerenciamento das aliangas. Para esses autores, tais elementos séo
compostos pelas atividades de coordenacdo, comunicacdo e vinculo, fomentados por acGes
empreendedoras e, especialmente, pelas definicdes e comprometimento da alta geréncia.
O’Dwyer e Gilmore (2018) destacam que essas capacidades desempenham um importante
papel na heterogeneidade competitiva das organizacdes; estendendo, criando e modificando 0s
recursos internos a firma frente ao dinamismo dos mercados externos. Esses autores apontam
que as capacidades de alianga podem ser adquiridas tanto por fontes internas, como por aliancas,

onde as organizagdes aprendem a trabalhar de forma cooperativa.
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Parida et al. (2017) defendem que os termos apresentados diferem entre si em funcéo
dos niveis de andlise organizacional e das opgdes estratégicas. Contudo, Loufrani-Fedida,
Hauch e Elidrissi (2018), Kohtaméki, Rabetino e Mdller (2018) e Torkkeli et al. (2018)
apontam que, em esséncia, todas essas construcdes versam sobre a habilidade da empresa em
desenvolver relacionamentos com outros parceiros. A Figura 01 ilustra o esforgo de sintese e
aponta os principais termos utilizados na literatura académica para discussdo das capacidades

relacionais.

Figura 01 — Termos relacionados as capacidades relacionais

Fonte: Do autor (2020)

Portanto, nessa pesquisa, 0s termos destacados representam as capacidades relacionais
e apontam diferentes possibilidades para o estudo de um mesmo fenémeno: os relacionamentos

interorganizacionais.
2.2 Criacdo e captura de valor
O valor é um conceito central no campo da gestdo estratégica (WASSMER;

DUSSAUGE, 2011; RAI, 2016; SCHNEIDER; SACHS, 2017). Contudo, esse € um termo

multifacetado, subjetivo e que pode assumir diferentes perspectivas em funcao do ponto de vista
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ou objeto de andlise (SCHNEIDER; SACHS, 2017). Neste sentido, o valor pode ser
evidenciado a partir dos ganhos financeiros (KALE; DYER; SINGH, 2001; LAVIE, 2007,
AMICI et al., 2013), do desenvolvimento de novos produtos (KAUFFMAN; LI; VAN HECK,
2010) ou dos beneficios criados durante as atividades da alianca (GRETZINGER; LEICK,
2017). O valor também pode ser equacionado a partir da relacdo entre beneficios e custos
(GEORGES; EGGERT, 2003; RITALA, 2009; WASSMER; DUSSAUGE, 2011; HSIEH;
LEE; HO, 2012; GOBBO; FUSCO; JUNIOR, 2014; PEREZ; FIERRO, 2018), sendo o0s
beneficios representados pelos ganhos percebidos pelos atores e os custos relacionados as
despesas, esforcos ou sacrificios empreendidos por esses para o alcance de seus objetivos
(LAURSEN, 2018).

Barney (1991), a partir da Visao Baseada em Recursos, defende que as empresas devem
proteger seus recursos internos que sejam valiosos, raros e de dificil imitacdo e substituicao.
Contudo, dificilmente uma empresa contara, internamente, com todos 0s recursos necessarios
para gerar valor e se manter competitiva em mercados cada vez mais dindmicos. Assim, Dyer
e Singh (1998) apresentam a Visdo Relacional e defendem que o compartilhamento de recursos
entre as empresas constitui uma importante fonte de vantagens competitivas. Logo, 0s
relacionamentos interorganizacionais facilitam o acesso a informagdes, conhecimentos e
recursos dispersos ao entorno das empresas (PORRINI, 2004) e contribuem para que estas
criem um valor superior, que ndo seria alcancado de forma independente (CAPALDO;
PETRUZZELLLI, 2011, L1 et al., 2012).

Sob a perspectiva dos relacionamentos interorganizacionais, enquanto a criacao de valor
pode ser compreendida como o valor total gerado a partir da cooperacdo entre os parceiros, a
captura de valor é relacionada ao valor que cada parceiro recebe ao longo do relacionamento
(ZHAO et al., 2014). Desta forma, nota-se que a criacdo de valor € regida por processos
cooperativos, onde os membros do relacionamento trabalham em prol de seus objetivos comuns
(SCHNEIDER; SACHS, 2017). A captura de valor, por sua vez, representa um processo
competitivo, onde os atores disputam a maior parcela do valor gerado pela alianga (RAI, 2016).
Capaldo e Petruzzelli (2011) corroboram com a viséo de que a cria¢do e a captura de valor sdo
processos distintos, contudo, justificam que ambas as formulagdes possuem implicacdes diretas
as vantagens competitivas geradas a partir dos relacionamentos.

Lavie (2009) e Dyer, Singh e Hesterly (2018) destacam o carater dindmico da criacéo e
captura de valor, argumentando que, para otimizar os resultados de seus relacionamentos, 0s

parceiros da alianga devem equilibrar esses dois processos. O trecho abaixo, ilustra como as
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assimetrias entre a criacdo e captura de valor em um relacionamento podem ser danosas ao

desempenho de pelo menos uma das empresas.

Em 1981, a IBM adotou a arquitetura de microprocessadores da Intel e fez
parceria com a Microsoft, uma empresa entdo iniciante, para desenvolver o
sistema operacional de seus computadores pessoais. Embora essa alianga
tenha ajudado a IBM a atingir uma participacdo de mercado de 42% em 1983,
ela ajudou a estabelecer a Microsoft e a Intel como players dominantes nessa
indUstria e abriu caminho para “clones da IBM", o que acabou for¢ando a IBM
a descontinuar sua linha de produtos pessoais. Embora a IBM inicialmente
tenha rejeitado o microprocessador 386 da Intel, em 1986 e,
subsequentemente, introduzido sua propria linha de computadores, o IBM
Personal System/2, essa tentativa ndo conseguiu reverter a tendéncia de
mercado que favorecia o padrdo "Wintel". Em 1992, a IBM anunciou a
formac&o da Taligent, uma joint venture firmada com a Apple, que procurava
desenvolver um sistema operacional que competisse com o Windows da
Microsoft. Ainda que a Hewlett-Packard tenha se juntado a IBM e a Apple em
1994, os parceiros ndo introduziram uma alternativa viavel ao Windows e, em
1997, a IBM encerrou o projeto Taligent. (LAVIE, 2009, p.28, traducdo
nossa).

Neste sentido Miguel et al. (2014) argumentam que, independentemente do valor total
criado pelos relacionamentos interorganizacionais, estes serdo convertidos em vantagens
competitivas apenas se as empresas capturarem um valor proporcional ao que elas criaram.
Portanto, os relacionamentos sdo vantajosos apenas em contextos onde as empresas conseguem
capturar uma parcela significativa do valor gerado (LAVIE, 2009), caso contrario, uma série de
comportamentos oportunistas podem emergir e, consequentemente, reduzir a eficiéncia da
alianca.

Contractor e Woodley (2015), Ritala e Tidstrom (2014) e Bilberg, Radziwon e Bogers
(2017) apontam que poucos estudos investigam os determinantes da divisdo do valor gerado
entre os parceiros da alianca. Para esses autores, pesquisas que aprofundem essa discussao séo
fundamentais para o0 avanco do tema, uma vez que as empresas entram nos relacionamentos

ndo apenas para criar valor, mas também para capturar uma fracdo aceitavel do mesmo.

2.3 Ecossistemas de startups como redes de inovacao aberta

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2014, p.17) definem a inovagdo aberta como “um
processo de inovacdo distribuida com base na gestdo de fluxos propositais de conhecimento
através das fronteiras organizacionais, utilizando mecanismos pecuniarios e ndo pecuniarios em

conformidade com o modelo de negdcio da organizagdo”. Para operacionalizagdo da inovagéo



20

aberta, Gassmann e Enkel (2004) destacam o0s seguintes processos: (i) outside-in process
(organizacOes se beneficiando de recursos externos); (ii) inside-out process (organizacGes
fornecendo recursos internos) e (iii) coupled process (organizagdes desenvolvendo recursos em
conjunto). Neste sentido, os relacionamentos interorganizacionais podem ser visualizados como
uma condicéo sine qua non da inovagédo aberta (DAHLANDER; GANN, 2010), uma vez que,
para ocorréncia dos processos destacados, é necessaria a interacdo de no minimo duas empresas.
Sendo assim, Abulrub e Lee (2012) evidenciam treze modalidades de inovacgéo aberta sob a

perspectiva da cooperacdo externa, conforme apontado no Quadro 01.

Quadro 01: Modalidades de inovacdo aberta sob a perspectivas da cooperacao externa
Modalidade Definicdo

Compra de tecnologias (propriedade intelectual, patentes, direitos
autorais ou marcas registradas) de parceiros externos

Compra

Obtencdo do direito de explorar tecnologias a partir do pagamento de

Licenciamento . .
royalties aos parceiros externos.

Joint Ventures Estabelecimento de joint ventures em colaboracdo com outras empresas
Desenvolvimento Desenvolvimento conjunto de tecnologias com parceiros externos, como
Conjunto universidades ou outras empresas
£ x Compra de servicos de P&D de outras organizag¢6es, como universidades
& Contratacdo de P&D P G0S O : 9 GOES, . :
S organizacOes de pesquisa e engenheiros comerciais
(2]
> . . Investimento em empreendimentos promissores por meio de capital de
= Capital de risco . . . . L
risco (capital de risco externo ou o capital de risco interno)
~ S Aquisicdo de empresas com tecnologias promissoras, em caso de
Fusoes e Aquisicoes o . .
dificuldades no desenvolvimento interno
Envolvimento de clientes Envolvimento de clientes em processos de inovacdo
Colaboragéo com parceiros externos para adquirir novos conhecimentos,
Rede externa tecnologias ou capital humano (incluindo a consultoria de especialistas
externos para resolver os problemas de inovacao, compartilhamento de
informacdes)
Venda Venda de tecnologias internas ao mercado
5 . . Concesséo de licengas para exploracéo de tecnologias internas aos
o Licenciamento .
& parceiros externos
O
'S
£

Spin-off Criacdo de uma nova organizacdo baseada no conhecimento interno

Disponibiliza¢do de tecnologias internas sem recompensas financeiras
imediatas por beneficios indiretos para a empresa

Fonte: Adaptado de Abulrub e Lee (2012)

Cobdigo aberto

Abulrub e Lee (2012) ndo detalham as modalidades dos processos de inovagéo aberta

coupled. Contudo, as joint ventures, o desenvolvimento conjunto, as fusdes e aquisicdes e as
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redes externas sdo modalidades de inovacgédo aberta que podem se manifestar nesse processo.
Apesar de Huizingh (2011) argumentar que a maioria das empresas praticam 0s processos de
outside-in, é importante destacar que, no contexto da inovacgédo aberta, 0s processos destacados
ndo sdo excludentes, ou seja, para que uma empresa se beneficie dos recursos e conhecimentos
disponiveis além de seus limites organizacionais (outside-in), alguma empresa,
obrigatoriamente, esta permitindo que esses excedam suas fronteiras internas (inside-out).

O compartilhamento de recursos na inovacao aberta pode ndo ocorrer exclusivamente
entre duas empresas, sendo muitas vezes associado a uma rede mais ampla, composta por
diversos atores que se engajam para criar valor através da cooperacao. Neste sentido, as redes
de inovacdo aberta séo vistas como conexdes propositalmente construidas entre os atores que
oferecem produtos, conhecimentos e tecnologias e 0s agentes intermediarios ou finais que
buscam inovar a partir do estabelecimento de parcerias (SCHUURMAN et al., 2016). Essas
redes beneficiam pequenas e grandes empresas, que, a0 complementar seus recursos, superam
uma série de obstaculos relacionados a inovacdo (ALBERTI; PIZZURNO, 2013;
SCHUURMAN et al., 2016) e, consequentemente, criam valor para as empresas.

Para Leminen, Nystrom e Westerlund (2019), as redes de inovacdo aberta incluem
fornecedores, clientes, concorrentes, organizacOes de pesquisa e outras instituicdes que estdo
interessadas em colaborar e inovar. Nessas redes os atores transacionam, de forma vertical ou
horizontal, recursos como: tecnologias, conhecimentos gerenciais, informac6es de mercado,
produtos, servicos e pessoal. Clauss e Spieth (2017) destacam a importancia do alinhamento e
das contribuicbes de cada membro para a efetividade das redes de inovacdo aberta, neste
sentido, o desenvolvimento de capacidades e mecanismos de governanca efetivos pode facilitar
a selecdo de parceiros, a organizacdo dos processos de conhecimento e a alocagdo e
coordenacao de recursos externos.

O objetivo geral das redes de inovagdo aberta inclui a descoberta de tecnologias,
servicos e negdcios que as empresas dificilmente alcancariam de forma isolada (JARVENPAA,;
WERNICK, 2011). Os livings labs, sdo exemplos de redes de inovagédo aberta focadas no
desempenho da inovagdo e na melhoria do valor para o cliente; eles podem ser regides fisicas
ou virtuais onde diferentes agentes formam parcerias que colaboram para o desenvolvimento e
validacdo de novos produtos e servicos, gerando inovacdes em diversos campos, COmo
educacdo, salde e tecnologia da informagdo (LEMINEN; NYSTROM; WESTERLUND,
2019).
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Conforme apontado por Alberti e Pizzurno (2013), as startups podem desempenhar um
papel significativo nas redes de inovagdo aberta, trazendo para 0 mercado novas ideias e se
estabelecendo como empresas economicamente sustentaveis. Esses autores destacam que como
na maioria das vezes as startups possuem recursos limitados, geralmente, essas empresas estao
inseridas em clusters onde acessam conhecimentos especializados e sdo apoiadas por diversos
atores, como as grandes empresas, 0S investidores anjo, os capitalistas de risco e as
organizacOes de pesquisa. Esses clusters podem ser representados pelos ecossistemas de
startups, um fendmeno multidimensional e composto por diferentes elementos (Figura 02), que
reline pessoas, instituicbes e recursos necessarios para o desenvolvimento das startups
(TRIPATHI et al., 2019).

Figura 02: Elementos chave em um ecossistema de startups

[ Fatore.s de ][ Fiancas ][ Demografia ][ Educagao ]
apoio

Y

- Startup
[ Capital Mercado
humano [ Empreendedor ]

[ Tecnologia ]

Fonte: Tripathi et al. (2019), traducdo nossa.

Na maioria dos casos, 0s ecossistemas de startups estdo localizados em éareas
estratégicas, de facil acesso e proximos a universidades, laboratérios ou grandes empresas
(GRILO et al., 2017). Ainda para estes autores, empresas externas a rede sao fundamentais para
o desenvolvimento dos ecossistemas de startups, seja pelo fomento de novos negocios
conjuntos ou pelo apoio dado aos empreendedores do ecossistema. Varrichio (2016) aponta que
no contexto brasileiro, as grandes empresas tém se aproximado das startups, estabelecendo um
relacionamento que transaciona conhecimentos, recursos e inovagao.

Berger e Kuckertz (2016) destacam a complexidade dos ecossistemas de startups,
apontando que as conexdes formadas entre 0s atores desse tipo de rede sdo responsaveis pela
troca de experiéncias e pelo acesso aos recursos complementares disponibilizados pelos
parceiros. Assim, de forma analoga aos living labs (LEMINEN; NYSTROM; WESTERLUND,

2019), os ecossistemas de startups concentram diferentes atores que transacionam recursos e
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conhecimentos além de suas fronteiras organizacionais com o objetivo de cooperar e gerar
inovacbes (BERGER; KUCKERTZ, 2016), constituindo, portanto, uma rede de inovagédo

aberta.

2.4 Sintese do Percurso Teérico

Esta secdo oferece uma viséo geral sobre os temas centrais discutidos nesta dissertacao.
Destaca-se que esses serdo novamente abordados na Segunda Parte do documento, ou seja, nos
artigos que compdem o estudo. O Quadro 02 apresenta os principais embasamentos tedricos
utilizados para construcéo da pesquisa.

Quadro 02: Principais embasamentos tedricos utilizados na dissertacao

indice Principais Autores Utilizados
Capacidades (DYER; SINGH, 1998); (WALTER; AUER; RITTER, 2006); (KALE; SINGH,
Reﬁ’acionais 2007); (SCHILKE; GOERZEN, 2010); (KOHTAMAKI; RABETINO;
MOLLER, 2018)
- (BARNEY, 1991); (DYER; SINGH, 1998); (LAVIE, 2009); (ZHAO et al., 2014);
Criagéo e Captura : = . . . .
de Valor (RITALA; TIDSTROM, 2014); (RAI, 2016); (BILBERG; RADZIWON;
BOGERS, 2017)

Ecossistemas de (GASSMANN; ENKEL, 2004); (ABULRUB; LEE, 2012)(ALBERTI;
Startups com Redes PIZZURNO, 2013); (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2014);
de Inovagdo Aberta (JARVENPAA; WERNICK, 2012); (TRIPATHI et al., 2019)

i Segunda Parte
Indice Principais Autores Utilizados
(COHEN; LEVINTHAL, 1990); (BARNEY, 1991);(TEECE; PISANO; SHUEN,
Artiao 01 1997); (DYER; SINGH, 1998); (WALTER; AUER; RITTER, 2006); (KALE;
g SINGH, 2007); (SCHILKE; GOERZEN, 2010); (KOHTAMAKI et al., 2013);
(PRADO et al., 2016); (KOHTAMAKI; RABETINO; MOLLER, 2018)
(BARNEY, 1991); (DYER; SINGH, 1998); (LAVIE, 2009); (RITALA;
Artigqo 02 TIDSTROM, 2014); (CONTRACTOR; WOODLEY, 2015); (ZHAO et al.,
g 2014); (RAI, 2016); (BILBERG; RADZIWON; BOGERS, 2017); (SCHNEIDER;
SACHS, 2017); (DYER; SINGH; HESTERLY, 2018); (LAURSEN, 2018)
(WALTER; AUER; RITTER, 2006); (CAPALDO; PETRUZZELLI, 2011);
(ZHAO et al., 2014); (RAI, 2016); (RANDHAWA; WILDEN; HOHBERGER,
Artico 03 2016); (SCHNEIDER; SACHS, 2017); (DYER; SINGH; HESTERLY, 2018);
g (WANG; RAJAGOPALAN, 2015); (SCHUURMAN et al., 2016);
(KOHTAMAKI; RABETINO; MOLLER, 2018); (PEREZ; FIERRO, 2018);
(CHESBROUGH; LETTL; RITTER, 2018); (TRIPATHI et al., 2019)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo elucida os procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa, que tem
como objetivo avaliar a influéncia das capacidades relacionais nos processos de criacéo e
captura de valor em empresas inseridas nos ecossistemas brasileiros de startups. Para tanto, o
estudo desenvolvido pode ser caracterizado como uma pesquisa aplicada, visto o interesse
pratico na utilizacdo dos conhecimentos. Em relacdo a seus objetivos, a pesquisa pode ser
classificada como descritiva e exploratdria. As pesquisas exploratdrias buscam desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, formulando questdes mais precisas e propondo
hipGteses para estudos futuros. Geralmente estas pesquisas envolvem levantamentos
bibliograficos, documentais, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso. Em muitas
ocasides as pesquisas exploratorias constituem a primeira etapa de uma investigacdo mais
ampla. As pesquisas descritivas, por sua vez, buscam tanto a descri¢do das caracteristicas de
uma determinada populacdo como o estabelecimento de relagdes entre as variaveis (GIL, 2019).

Em relacdo a natureza, esta € uma pesquisa qualitativa e quantitativa. A abordagem
qualitativa foi empregada nos Artigos 01 e 02, favorecendo o processo de sintese, compreensdo
e formulacdo dos enfoques tedricos investigados (GODOQY, 1995). Por sua vez, a abordagem
quantitativa foi aplicada no Artigo 03. As pesquisas quantitativas utilizam métodos estatisticos
para o tratamento dos dados e buscam evidéncias conclusivas sobre os fendmenos investigados
(MALHOTRA, 2011).

Além da pesquisa bibliografica empregada nos dois primeiros artigos, foi adotado para
coleta de dados do Artigo 03 o método de levantamento de campo. Neste método as
informacdes sdo obtidas a partir de instrumentos de coleta de dados direcionados a atores que
se relacionam com o problema investigado, sendo as conclusdes posteriormente obtidas através
de técnicas de andlise quantitativa (GIL, 2019). Em relacdo a analise dos dados foi aplicada
Anélise de Conteldo para tratativa dos dados qualitativos (Artigo 01 e 02) e Partial Least
Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM), para tratamento dos dados quantitativos
(Artigo 03).

As empresas inseridas nos ecossistemas brasileiros de startups foram adotadas como
objeto de estudo desta pesquisa. Para composicdo da populacdo da pesquisa, foi utilizado o
mapeamento dos ecossistemas de startups disponibilizado pela Associacdo Brasileira de
Startups (ABStartups). A ABStartups foi criada em 2011 pela unido de varios empreendedores

gue fomentavam uma frente de trabalho comum que contribuisse para o fortalecimento das
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startups brasileiras. Sendo assim, o objetivo da associagdo é criar uma rede de conexdes para 0
aprendizado, o fomento das startups e a geragdo de oportunidades para os associados
(ABSTARTUPS, 2019a).

Atualmente, a ABStartups mantém um banco de dados composto por mais de 12.000
startups cadastradas - o StartupBase (ABSTARTUPS, 2019b); estruturado em informacodes
como: publico-alvo, fase da startup, modelo de negécios, badges e mercado de atuagdo. O
StartupBase fornece ainda informacgdes relacionadas aos ecossistemas de startups
(comunidades) e estatisticas diversas sobre as empresas cadastradas. Visto que nem todas as
empresas cadastradas na base estdo vinculadas a algum ecossistema, e com 0 objetivo de
preservar as caracteristicas do objeto de estudo proposto, para levantamento da populacéo do
estudo serdo consideradas apenas as startups inseridas em alguma comunidade (Figura 03). As
informac@es de contato das startups mapeadas foram obtidas através do acesso de cada perfil
no StartupBase, dos sites proprietarios dos ecossistemas e das redes sociais das startups. Desta
forma 3.634 startups, sdo consideradas elegiveis e constituem a popula¢do do estudo.

Na Segunda Parte desta dissertacdo os procedimentos metodoldgicos adotados séo

descritos em profundidade em cada um dos artigos desenvolvidos.
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Figura 03 — Distribuigéo dos ecossistemas brasileiros de startups
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3.1 Sintese do percurso metodoldgico
A Figura 4 apresenta a estrutura geral da pesquisa realizada nesta dissertacdo de mestrado.

Figura 4 — Resumo da metodologia de pesquisa
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4 CONSIDERACOES GERAIS

Esta pesquisa investiga a influéncia das capacidades relacionais nos processos de
criacdo e captura de valor em empresas inseridas nos ecossistemas brasileiros de startups. A
compreensdo desse fendmeno pode facilitar a conexdo entre empresas que buscam
conhecimentos, recursos e inovagdo no mercado, bem como os potenciais fornecedores que
habitam esses ecossistemas. Como esta dissertacdo € estruturada em formato de artigos, as
conclusdes detalhadas sdo apresentadas na segunda parte do documento. Contudo, destaca-se
nesta secao as principais contribuicGes de cada artigo, as limitacOes de pesquisa e as sugestoes
para trabalhos futuros.

O primeiro artigo desta dissertacdo revisou a literatura relacionada as capacidades
relacionais. Como fruto do processo de sintese, nota-se que representacGes andlogas as
capacidades relacionais, como as capacidades de rede, as capacidades de gerenciamento de
alianca e a competéncia cooperativa sdo utilizadas em contextos muito semelhantes e, em
esséncia, representam o mesmo objetivo: mensurar a disposi¢édo e capacidade de uma empresa
para o desenvolvimento de relacionamentos. Desta forma, amplia-se as possiblidades para
discussdo do tema ao considerar a amplitude dessas capacidades. A partir da analise da base
intelectual destaca-se a evidencia de um caminho tedrico que se inicia com a Visao Baseada em
Recursos, é fortalecido pelas Capacidades Dindmicas e, finalmente, culmina no
desenvolvimento da Visdo Relacional. Os estudos analisados sdo comumente associados a
temas como vantagem competitiva, performance, conhecimento, capacidades absortivas,
inovacgdo e criagdo de valor. Por fim, as escalas mais utilizadas nos trabalhos quantitativos
foram mapeadas e apresentadas nesse artigo. A utilizacdo de apenas uma base de pesquisa
representa a principal limitacdo do artigo, portanto, recomenda-se que 0s procedimentos de
sistematizacdo adotados sejam replicados em outras bases.

No segundo artigo da dissertacdo, foram apresentadas as particularidades, desafios e
conflitos inerentes aos processos de criagao e captura de valor no contexto interorganizacional.
Apesar da maioria dos estudos concentrarem-se na criacao, a forma como as empresas dividem
e capturam o valor gerado em seus relacionamentos também deve ser considerada. Fatores
como a experiéncia prévia dos parceiros em outros relacionamentos; a estrutura e os sistemas
de gerenciamento da alianca; os investimentos em recursos e pessoas para o fortalecimento das
fungdes, contribuem para a criacdo de valor nos relacionamentos interorganizacionais. Em

contrapartida, a superprotecdo dos recursos pode prejudicar as oportunidades para criagdo de
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valor nas aliangas. Nos relacionamentos, o poder de barganha aliado & negociacdo entre 0s
parceiros dita as estratégias para a captura de valor. Cabe ressaltar que nem todos os atores do
relacionamento contribuem da mesma maneira para cria¢do do valor, assim, durante a captura
de valor podem existir comportamentos oportunistas e assimetrias. Ainda nesse artigo, sdo
apresentados quatro cendrios que emergem da comparagdo entre a criacao e a captura de valor
nos relacionamentos interorganizacionais. Apesar de ater-se ao contexto tedrico, o segundo
artigo oferece com os cendrios propostos uma possibilidade para avaliacdo dos relacionamentos
entre empresas. Sugere-se que estudos futuros investiguem empiricamente esses cenarios,
buscando descrever as caracteristicas e as capacidades das empresas que 0s compdem.

Por fim, no terceiro artigo da dissertagéo foi identificada a relacdo entre as capacidades
relacionais e a criacdo e captura de valor em empresas inseridas nos ecossistemas de startups.
Foram consideradas como componentes da capacidade relacional as seguintes dimensdes: (i)
coordenacdo, (ii) habilidade relacional, (iii) conhecimento do parceiro e (iv) comunicagao
interna. De fato, as capacidades relacionais influenciam a criagcdo e captura de valor nos
ecossistemas de startups, contudo, as dimensdes comportam-se de maneira diferente em cada
um desses processos. Enquanto a criacéo de valor é positivamente influenciada pelas dimensées
de coordenacdo, conhecimento do parceiro e comunicagdo interna, a captura de valor é
influenciada apenas pelas dimensdes de comunicagéo interna e habilidade relacional. Estes
resultados reforcam a individualidade dos processos de criacdo e captura de valor no contexto
interorganizacional. Uma vez que os ecossistemas de startups se caracterizam como redes
horizontais, recomenda-se que as hipoteses apresentadas sejam testadas em outros ambientes
em rede, como as incubadoras, as aceleradoras e os parques tecnoldgicos.

Esta dissertagcdo buscou preencher uma lacuna existente na literatura relacionada as
capacidades relacionais, a criacdo e captura de valor e as redes de inovacdo aberta, que foram
representadas nesta pesquisa através dos ecossistemas de startups. A compreensdo de que as
capacidades relacionais podem ser representadas por uma série de construtos como as
capacidades de rede, a capacidades de alianca e a competéncia cooperativa, junto aos quatro
cenarios resultantes da comparacdo entre a criacdo e captura de valor nos relacionamentos
interorganizacionais, representam as principais contribuicdes teoricas da dissertagao.

Em termos gerenciais, a pesquisa pode facilitar a gestéo dos relacionamentos ao apontar
quais dimensdes das capacidades relacionais realmente influenciam os processos de criacdo e
captura de valor. Incentiva-se que 0s gerentes desenvolvam as capacidades corretas para

otimizar esses processos nos relacionamentos de suas empresas. Destaca-se ainda, que o
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desenvolvimento das dimensdes adequadas das capacidades relacionais pode facilitar a selecéo
dos parceiros e 0 acesso a recursos e conhecimentos complementares, agilizando os resultados
dos processos cooperativos e minimizando as assimetrias e comportamentos oportunistas dos
processos competitivos inerentes as atividades de alianca.

Recomenda-se que estudos futuros avaliem os efeitos combinados de outras
capacidades, como as absortivas, na criagéo e captura de valor. Por fim, estudos longitudinais,
que avaliem os desafios para o desenvolvimento das capacidades relacionais e 0
amadurecimento dos processos de criacdo e captura de valor podem contribuir para o avanco

do campo de estudos.
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SEGUNDA PARTE - ARTIGOS

ARTIGO 1 - CAPACIDADES RELACIONAIS: UMA REVISAO SISTEMATICA DO
CAMPO?
RELATIONAL CAPABLITIES: ASYSTEMATIC FIELD REVIEW

Resumo

As capacidades relacionais séo as habilidades das empresas para iniciar, manter e usufruir de
seus relacionamentos. Contudo, ha evidéncias de que esse conceito vem sendo discutido de
forma fragmentada pela academia. Assim, 0 objetivo deste artigo € sistematizar a literatura das
capacidades relacionais. Para tanto, realizou-se uma revisao sistematica a partir da base Web of
Sience, sendo selecionados para a analise 107 artigos. Para as analises dos dados utilizou-se o
software VOSviewer® e a técnica de analise de contetdo. Identificaram-se os principais topicos
bibliométricos, os trabalhos mais relevantes da base intelectual, as abordagens, os métodos, as
teorias e as escalas mais utilizadas entre os artigos da frente de pesquisa para mensuracéo das
capacidades relacionais. Conclui-se que as capacidades relacionais representam uma tematica
de estudos ainda em desenvolvimento, que deve ser discutida com o objetivo de explorar o
potencial estratégico dos relacionamentos interorganizacionais para criagdo e manutencao das
vantagens competitivas.

Palavras-Chave: Capacidade Relacionais; Capacidades de Rede; Bibliometria

Abstract

Relational capabilities are the skills of companies to start, maintain and enjoy their
relationships. However, there is evidence that this concept has been discussed in a fragmented
manner by academia. Thus, the aim of this article is to systematize the literature of relational
capacities. Therefore, a systematic review was performed from the Web of Sience database,
and 107 articles were selected for analysis. For data analysis, VOSviewer® software and
content analysis technique were used. The main bibliometric topics, the most relevant works of
the intellectual base, the most used approaches, methods, theories and scales among the research
front articles to measure relational capacities were identified. It is concluded that relational
capabilities represent a theme of studies still under development, which should be discussed
with the objective of exploring the strategic potential of interorganizational relationships for
the creation and maintenance of competitive advantages.

Keywords: Relational Capabilities; Network Capabilities; Bibliometrics.
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1 INTRODUCAO

Os relacionamentos interorganizacionais sdo uma préatica estratégica comum entre
diversas empresas. Contudo, em funcdo das incertezas e do dinamismo do mercado, 0s
relacionamentos interorganizacionais se ampliaram, tornando-se multiplos e complexos por
demandarem das empresas algumas capacidades singulares, dentre elas as capacidades
relacionais (YANG et al., 2018).

As capacidades relacionais podem ser compreendidas como a habilidade de uma
empresa para iniciar, manter e utilizar relacionamentos com Varios parceiros externos
(WALTER; AUER; RITTER, 2006). Nessa direcdo, tais capacidades exercem um importante
papel no contexto de multiplos relacionamentos (YANG et al., 2018), seja nas atividades de
coordenacdo, comunicacdo ou conhecimento dos parceiros (WALTER; AUER; RITTER,
2006), na articulagéo, compartilhamento e internalizagéo de rotinas (KALE; SINGH, 2007) ou
na aprendizagem e transformacéo dos relacionamentos (SCHILKE; GOERZEN, 2010).

Tendo em vista a importancia das capacidades relacionais, nos Gltimos anos o tema vem
sendo investigado em diversos contextos, como os mercados emergentes (KOTABE; JIANG;
MURRAY, 2017; MU et al., 2017), a internacionalizacdo de empresas (BAl; HOLMSTROM-
LIND; JOHANSON, 2018; TORKKELI et al., 2018), as new ventures (ADOMAKO et al.,
2018; BAI; LIND; JOHANSON, 2016; MCGRATH et al., 2017; TOOLE; MCGRATH, 2018)
e a inovagdo (CHIU, 2009; PARIDA et al., 2017; PARIDA; ORTQVIST, 2015; REN et al.,
2013; RITTER; GEMUNDEN, 2004).

Por ser um conceito relativamente novo, observa-se na literatura que alguns termos séo
comumente relacionados as capacidades relacionais, como a capacidade de rede, a competéncia
cooperativa e a capacidade de gerenciamento de aliancas. Como salientado por Loufrani-
Fedida, Hauch e Elidrissi (2018), apesar destes conceitos serem aplicados nos estudos para
investigar um mesmo fendmeno, em muitas ocasides acabam gerando certas ambiguidades na
literatura publicada sobre o tema.

Nesse mesmo sentido, Parida et al. (2017) consideram que os trabalhos relacionados as
capacidades relacionais ndo evoluiram conforme o esperado devido as semelhancas com outras
construcdes de pesquisas. Ainda, Mitrega et al. (2017) apontam que as questdes relacionadas
as capacidades relacionais apresentam-se de forma fragmentada na literatura. Desta forma,
apesar das revisdes empreendidas por Pagano (2009), Niesten e Jolink (2015), Wang e
Rajagopalan (2015), Llanos-Herrera e Andrade-Valbuena (2017) e Kohtamaéki, Rabetino e
Moller (2018) avancarem as sistematizages relacionadas a literatura do tema, ndo foram
observados estudos dessa natureza que apresentassem as formas de mensuracdo das
capacidades relacionais.

Assim, 0 objetivo deste artigo € revisar a literatura relacionada ao tema, identificando
0s principais topicos bibliométricos, discutindo os autores mais relevantes da tematica e
apresentando escalas ja validadas para mensuracao das capacidades relacionais.

Esse artigo é estruturado em outras quatro se¢des além desta introdugdo. Na segunda
secdo apresenta-se as definicdes associadas as capacidades relacionais, suas dimensdes e termos
analogos. Em seguida sdo apontados os procedimentos metodoldgicos e as strings utilizadas
para busca. Na quarta sec¢do sdo discutidos os resultados da analise bibliométrica e sistemética.
Na quinta e tltima secdo séo apresentadas as consideracdes finais da pesquisa, as limitacoes e
sugestdes para estudos futuros.
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2 CAPACIDADES RELACIONAIS

Os conceitos associados as capacidades relacionais ndo sdo definidos ou utilizados de
forma unanime pela academia (MITREGA et al., 2012), sendo 0s seguintes termos
frequentemente atribuidos a essas capacidades: capacidade de rede (Walter, Auer, & Ritter,
2006); competéncia de rede (KOHTAMAKI et al., 2013; MU, 2014; TORKKELI et al., 2018);
capacidade de alianca (KOHTAMAKI et al., 2013; MU, 2014; PAGANO, 2009); competéncia
de alianca (KOHTAMAKI et al., 2013; KOHTAMAKI; RABETINO; MOLLER, 2018;
PAGANO, 2009); capacidade de gerenciamento da alianca, competéncia cooperativa e
capacidade relacional (KOHTAMAKI; RABETINO; MOLLER, 2018; MU, 2014); capacidade
de gerenciamento do relacionamento e habilidade de rede (MU, 2014); capacidade de
gerenciamento da alianca e competéncia relacional (KOHTAMAKI; RABETINO; MOLLER,
2018).

Loufrani-Fedida, Hauch e Elidrissi (2018) apontam que os termos apresentados sdo
constantemente utilizados no contexto das redes interorganizacionais. Entretanto, Parida et al.
(2017) defendem que esses, apesar de similares, diferem entre si em funcdo dos niveis de analise
organizacional e das opcdes estratégicas. A Tabela 01 apresenta uma breve defini¢éo dos termos
utilizados para definir a capacidade de relacionamento.

Tabela 01 — Termos e defini¢Bes das capacidades relacionais

Termos Autores Definicdes
Capacidades de Walter, Auer e Habilidades para iniciar, manter e utilizar relacionamentos com
rede Ritter (2006) varios parceiros externos

Capacidade de

. Schilke e Goerzen  Conjunto de rotinas-chave para o gerenciamento de aliancas que
gerenciamento da

alianca (2010) permitem a organizacdo alterar sua base de recursos
Capacidade Dyez;sgsgl)ngh Disposicéo e capacidade de parceria de uma empresa
Relacional Kale e Singh Articulacdo, codificacdo, compartilhamento e internalizacéo do
(2007) know-how de gerenciamento de aliancas
Competéncia Sivadas e Dwyer  Propriedade do relacionamento entre as entidades organizacionais
cooperativa (2000) participantes do desenvolvimento de novos produtos
Capacidade de Khalid e Larimo ~ Combinacdo dos elementos que afetam o compartilhamento de
alianca (2012) conhecimento de alianca e as habilidades para gerenciar aliancas

Fonte: Elaborado pelos autores

Salienta-se que para a construcao deste estudo, a fim de considerar as peculiaridades da
tematica, os termos supracitados foram considerados construtos analogos as capacidades
relacionais e definidos conforme a Tabela 01.

Segundo Kohtaméki et al. (2013) a literatura fornece mudltiplos elementos para
conceituar as capacidades relacionais, sendo estas, tradicionalmente medidas como um
construto multidimensional. Desta forma, frente as diversas possibilidades para composi¢ao
dessas capacidades, identifica-se no Quadro 01 as dimensdes que compdem oS termos
anteriormente destacados.

Quadro 01- Dimensdes dos termos relacionados as capacidades relacionais

Termo Dimensoes

Capacidade de coordenacdo; Habilidades relacionais; Conhecimento de parceiros;

Capacidades de rede R
Comunicacdo interna

Coordenagdo Interorganizacional; Coordenacdo de portfolio de alianca;
Aprendizagem Interorganizacional; Proatividade da alianca; Transformacdo de
alianca.

Capacidade de
gerenciamento da alianca

Competéncia cooperativa | Confianga; Comunicacdo; Coordenacao
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Capacidade de alianca | Coordenagdo; Comunicagdo; Vinculo

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Walter Auer e Ritter (2006), Schilke e Goerzen (2010), Dyer e
Singh (1998), Kale e Singh (2007), Sivadas e Dwyer (2000) e Khalid e Larimo (2012)

Cabe considerar que alguns estudiosos como Bai, Holmstréom-Lind e Johanson (2018)
consideram as capacidades relacionais como capacidades dinamicas. Baseados na Teoria das
Capacidades Dinamicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), os autores defendem que
empresas capazes de integrar, construir e reconfigurar suas competéncias internas e externas
desenvolvem habilidades que favorecem seus processos adaptativos em ambientes de rapida
mudanca. Neste sentido, as capacidades relacionais podem ser caracterizadas como uma
capacidade dindmica, uma vez que essas facilitam os processos de resposta e adequacao das
empresas frente aos desafios impostos pelo mercado (ACOSTA; CRESPO; AGUDO, 2018).
Assim, essas capacidades desempenham um papel fundamental para heterogeneidade
competitiva das organizagdes (O’ DWYER; GILMORE, 2018).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o intuito de revisar a literatura relacionada as capacidades relacionais, utilizou-se
da revisdo sistematica bibliografica. Revisfes desta natureza possuem critérios metodologicos
explicitos, transparentes e estruturados que garantem a sistematizacdo dos temas investigados
e a replicacdo dos procedimentos de busca (GREENHALGH et al., 2004). Carvalho, Fleury e
Lopes (2013) apontam que diferentes técnicas podem ser empregadas para realizacdo de estudos
sistematicos, como a andlise bibliométrica, a meta-andlise e a analise de contetdo. A
bibliometria permite a investigacdo de diferentes aspectos em um campo de pesquisa e
geralmente adota como unidade de analise dados como autoria, referéncias citadas, periodicos,
instituicdes e paises (CUI; LIU; MOU, 2018; DZIKOWSKI, 2018). Neste estudo utilizou-se de
técnicas bibliométricas para o detalhamento da producdo académica e analise de contetdo
(NIESTEN; JOLINK, 2015) para identificacdo das dimensGes que estruturam as capacidades
relacionais. Para tanto, adotou-se um framework (PRADO et al., 2016) constituido de trés
etapas centrais. O Quadro 2 apresenta o framework adotado para execugéo da pesquisa.

Quadro 2 — Framework para estudos de revisdo

Etapa Descricdo
. Operacionalizagio da 1.1 Escolha da(s) base(s) cientifica(s)
Pesquisa 1.2 Delimitagdo dos termos para consulta
21 Filtro 1. Delimitacéo do idioma dos documentos
© 292 Filtro 2: Delimitacéo da data de publicagéo
© .
é Filtros 23 Filtro 3: Delimitagdo do tipo de documento
3 2.4 Filtro 4: Delimitac8o das areas
[%2]
2 g 25 Download e organizagéo das referéncias
()
£ 26 Eliminacéo dos artigos duplicados no banco de dados
e ~
8 Selecdo e 27 Eliminag&o de artigos por meio de leitura flutuante
o organizagao i
o 28 Busca dos artigos completos em pdf
2.9 Eliminacéo de artigos ap0s leitura em texto integral
31 Analise do volume de publicagGes e citagOes
32 Analise de citagbes dos artigos selecionados
8 Analise da 33 Analise da autoria e coautoria
[—
= Frente de Analise das palavras-chave
o Pesquisa 3.4 P
o Z1: - - p
o 35 Analise dos paises dos artigos selecionados
g — —
3 3 3.6 Analise dos periodicos que mais publicaram
s Analise da
3 Base 3.7 Anélise da rede de cocitagBes dos artigos mais citados
Q Intelectual
= 38 Sintese dos principais artigos da Intelectual base
e
< Matriz de 3.9 Investigagdo sistematica da questdo de pesquisa no Research
sintese Front
3.10 Sintese dos principais resultados

Fonte: Adaptado de Prado et al. (2016)
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3.1 Operacionaliza¢do da pesquisa

Adotou-se a colecdo principal da base Web of Science (WoS) como fonte de dados para
realizacdo da pesquisa. A escolha foi atribuida a critérios como prestigio, confiabilidade,
influéncia e relevancia da base (PRADO et al., 2016; ALVES; GALINA; DOBELIN, 2018;
CUI; LIU; MOU, 2018). As buscas foram realizadas em fevereiro de 2019. No campo titulo,
utilizaram-se as defini¢cGes relacionadas as capacidades de rede verificadas nos trabalhos
Kohtamaki, Rabetino e Moéller (2018), Loufrani-Fedida, Hauch e Elidrissi (2018), Torkkeli et
al., (2018) e termos correlatos observados durante a construcédo do referencial tedrico. A Figura
1, compila os termos utilizados para investigacdo do tema.

Figura 1 — Termos utilizados nos procedimentos de buscas

TITLE TITLE
relational* OR cooperative* OR
alliance* OR + collaborative™ OR
alliance*management* OR ne{work* OR
cooperative* OR OR alliance* OR
collaborative* OR management™
network*
l AND ’ I( AND }
Y |
Capabilit* OR competen* OR skill* relational view

Fonte: Elaborado pelos autores
3.2 Procedimentos de busca

A partir dos termos utilizados para consulta foram operacionalizadas 02 strings, que
combinadas, retornaram 421 documentos. Cabe salientar que ndo foram aplicados filtros
relacionados ao idioma e data de publicacdo dos textos. Limitando os resultados quanto ao tipo
de documento (artigos e artigos de revisao) foram excluidos 260 registros. Dos 161 documentos
restantes, 44 foram excluidos apos delimitacdo das areas de interesse do estudo: “Management”,
“Business” e “Economics”. Assim, 117 artigos foram selecionados para leitura dos resumos;
destes, 09 foram excluidos por ndo se enquadrem no escopo tematico investigado e 01 pela
indisponibilidade em texto integral. Portanto, 107 artigos foram considerados elegiveis e
compdem o corpus desta revisao.

3.3 Andlise da Producdo Cientifica

Os dados foram analisados por meio dos softwares Mendeley®, Microsoft Excel® e
VOSviewer® (PERIANES-RODRIGUEZ et al., 2016). Os dois primeiros foram utilizados na
preparacdo do corpus do estudo. Ja o software VOSviewer® foi empregado para a analise dos
dados. Além de permitir a construcdo e visualizacdo de redes bibliométricas, o software
VOSviewer® facilita o processo de analise dos dados, ao permitir uma exibicao diversificada
e detalhada das informacdes geradas. Contudo, ha recomendacbes de um numero minimo de
100 trabalhos para construcdo das redes (VAN ECK; WALTMAN, 2010). Atendendo esta
recomendac&o, as seguintes redes foram construidas com o auxilio do VOSviewer®: palavras-
chave com maior ocorréncia, e trabalhos mais citados (cocitagdo) pelos artigos da frente de
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pesquisa. Também foram gerados tabelas e graficos com o intuito de sistematizar o campo de
estudo investigado.

Com relacéo a técnica andlise de conteldo, esta foi aplicada com o objetivo de organizar,
interpretar e sintetizar (FINFGELD-CONNETT, 2014) os resultados evidenciados frente a
questdo de pesquisa proposta. Os 107 artigos selecionados nesta revisdo foram organizados
tendo em vista cinco categorias analiticas, a saber: (i) abordagem do artigo (empirico/teorico);
(if) natureza da pesquisa; (iii) técnica metodoldgica empregada; iv) abordagens tedricas
utilizadas; e v) escalas de mensuracédo das capacidades relacionais.
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4 RESULTADOS

4.1 Andlise da Frente de Pesquisa

O campo de estudo investigado teve inicio com o trabalho seminal de Dyer e Singh
(1998) intitulado “The relational view: cooperative strategy and sources of interorganizational
competitive”, publicado no “Academy of Management Review”. Nota-se que entre os dois
primeiros artigos do tema ha uma lacuna temporal de trés anos, visto que ndo foram observadas
publicacdes entre 1999 e 2001. Contudo, o campo de estudo é retomado em 2002 com a
publicagdo de 02 artigos: “Alliance capability, stock market response, and long-term alliance
success: The role of the alliance function” de autoria de Kale, Dyer e Singh (2002) e “Alliance
competence, resources, and alliance success: Conceptualization, measurement, and initial test”
de Lambe, Spekman e Hunt (2002). A partir de entdo e especialmente nos Gltimos cinco anos,
percebe-se um aumento no interesse pelo tema (Figura 2), indicado pela publicacdo de 54

artigos (50,47%) e pelas 4.525 citagdes (44,94%) recebidas pelos 107 trabalhos da frente de
pesquisa.

Figura 2 — Evolugéo temporal das publicagdes e citacbes
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Fonte: Elaborado pelos autores

Adiante, a Tabela 2 apresenta os 10 trabalhos mais citados (citacdes indicadas na base
Web of Science) entre os 107 artigos selecionados, que representam 7.714 de um total de 10.068
citacGes. Desta forma, aproximadamente 9% das publicacbes concentram 77% das citaces
relacionadas ao tema.

Além disso, visto que os 10 artigos mais citados foram publicados entre os anos de
1998 e 2009 apresenta-se na sequéncia, 0s artigos mais citados publicados ap6s o ano de 2010:
“Alliance Management Capability: An Investigation of the Construct and it’s Measurement” de
Schilke e Goerzen (2010) com 106 citagdes, “The influence of relational competencies on
supply chain resilience: a relational view”, de Wieland e Wallenburg (2013) com 86 citagdes
e “Non-linear relationship between industrial service offering and sales growth: The
moderating role of network capabilities”, de Kohtamaki et al., (2013) com 79 citacGes.

Tabela 2 — Artigos mais citados relacionados aos termos de busca na base WoS

# Titulo Autor(es) Periodico Cit.
The relational view: Cooperative strategy and sources Dyer e Singh Academy of
1 - L . Management 4.406
of interorganizational competitive advantage (1998) Review
Alliance capability, stock market response, and long- Kale, Dyer e Strategic

term alliance success: The role of the alliance function Singh (2002) Management J. 78l



Building firm capabilities through learning: The role of

45

. - . . e Kale e Singh Strategic

3  thealliance Ieaynmg process in alliance capability and (2007) Management J. 415
firm-level alliance success
Inter-organizational communication as a relational . .
) . Paulraj, Ladoe  J. of Operations
4 competency: Antecedents and performance outcomes in 392
: . ) . Chen (2008) Management
collaborative buyer-supplier relationships

The impact of network capabilities and entrepreneurial Walter, Auer e J°“rf‘a' of

5 : . o : - Business 364
orientation on university spin-off performance Ritter (2006) .

Venturing

Network structure and innovation: The leveraging of a Strategic
6 dual network as a distinctive relational capability Capaldo (2007) Management J. 352

Network competence: Its impact on innovation success th'F_er € J. of Business

7 . Gemiinden 320

and its antecedents Research

(2003)

8 Alliance type, alliance experience and alliance Rothaermel e J. of Business 285

management capability in high-technology ventures Deeds (2006) Venturing

J. of The

. . . Lambe,

9 Alliance competence, resources, and alliance success: Spekman e Hunt Academy of 209

Conceptualization, measurement, and initial test (2002) Marketing

Science.
10 What really is alliance management capability and how  Schreiner, Kale Strategic 190

does it impact alliance outcomes and success? e Corsten (2009) Management J.

Fonte: Elaborado pelos autores

Dois pesquisadores vinculados a Universidade da Pensilvania, Harbir Singh e Jeffrey
H. Dyer, lideram o rank dos autores mais citados. Destaca-se, que 0s trés artigos mais citados
apontados pela Tabela 2 possuem autoria ou coautoria destes autores. Outro pesquisador em
destaque € Prashant Kale, da Universidade de Michigan, autor de trés dos dez trabalhos mais
citados.

Os 107 artigos selecionados foram publicados em um total de 57 periddicos. Destes,
guanto ao numero de publicacGes destacam-se o “Industrial Marketing Management”, o
“Journal of Business Research” e o “Strategic Management Journal”, com respectivamente 13,
08 e 05 artigos publicados. Destaca-se que 37 periodicos (64,91%) publicaram apenas 1
trabalho relacionado ao tema, como é o caso do “Academy of Management Review” que
contempla a publicacdo do estudo seminal de Dyer e Singh (1998).

A Tabela 3 apresenta os periddicos mais citados da base. Evidencia-se que juntos, 0s
dois journals com o maior nimero de publicagdes, “Academy of Management Review” e
“Strategic Management Journal”, apesar de contarem com apenas 06 (5,60%) trabalhos
relacionados ao tema, concentram 6.152 (61,10%) citaces.

Tabela 3 — Periodicos mais citados relacionados aos termos de busca na base WoS

- JCR . Publicacbes Citacdes

# Periodico @017) P g4l % Total %
1 Academy of Management Review 8,855 EUA 01 0,93% 4,406  43,76%
2 Strategic Management Journal 5,482 EUA 05 4,67% 1.746 17,34%
3 Journal of Business Venturing 6,000 P. Baixos 02 1,87% 649 6,45%
4 Journal of Business Research 2,509 EUA 08 7,48% 587 5,83%
5 Journal of Oper. Management 4,899 P. Baixos 03 2,80% 545 5,41%
Subtotal 19 17,26% 7.933  78,79%
Demais 52 periédicos 88 82,24%  2.135 21,21%
Total 107 100,00% 10.068  100,00%

Fonte: Elaborado pelos autores
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No que se refere aos paises mais produtivos em relacdo ao tema, destacam-se Estados
Unidos da América, Inglaterra, Finlandia, Alemanha e China. Contudo, China, Finlandia e
Inglaterra, mesmo apresentando uma quantidade expressiva de publicacbes (36 artigos),
possuem um numero reduzido de citaces (419) em comparagdo aos paises mais citados da
amostra.

Adiante apresenta-se a rede de palavras-chave dos artigos analisados no estudo (Figura
3). Para construcdo da rede de palavras-chave foram contabilizados 0s registros com ocorréncia
minima de cinco casos. Desta forma, foram identificadas 55 palavras, dentre as quais destacam-
se: competitive advantage (50 casos), performance (37 casos), dynamic capabilities (36 casos),
strategic aliances (35 casos) e innovation (34 casos).

Figura 3 — Palavras-chave com maior ocorréncia relacionadas aos termos de busca na base WoS
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Fonte: Elaborado pelos autores

Observa-se que as palavras estdo agrupadas em 03 clusters, que orbitam as palavras-
chave competitive advantage, dynamic capabilities e knowledge. Nos ultimos 03 anos, além das
palavras ja apresentadas, destaca-se a utilizacdo dos termos firm performance (8 casos), social
networks (8 casos) e emerging economies (6 casos).

4.2 Analise da Base Intelectual

Tao importante quanto a analise da frente de pesquisa por meio dos indicadores
bibliométricos é a verificacdo dos trabalhos que compdem a base intelectual dos artigos
selecionados. ldentificou-se que 6.356 estudos foram citados pelos 107 artigos da frente de
pesquisa, desses, destacam-se os trabalhos de Dyer e Singh (1998) com 55 citagdes, Teece,
Pisano e Shuen (1997) — 46, Barney (1991) — 40, Fornell e Larcker (1981) — 40 e Kale, Dyer e
Singh (2002) — 36, conforme observado na Figura 4.

Cinco dos dez trabalhos mais citados da base intelectual foram publicados no “Strategic
Management Journal” entre os anos de 1997 e 2002, reafirmando a influéncia deste periodico
para os estudos do campo temaético investigado. Destaca-se também as duas edigdes especiais
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do journal empreendidas no ano 2000: “Strategic Networks”, em que foram publicados os
trabalhos de Anand e Khanna (2000) ¢ Kale, Singh e Perlmutter (2000) e ““The evolution of firm
capabilities”, que apresenta o artigo de Eisenhardt e Martin (2000). Posteriormente, estes
estudos contribuiram para a retomada das publicagdes do tema (Figura 2) ao avancar as
discussdes relacionadas a criacdo de valor, capital relacional e as capacidades dinamicas.

Figura 4 — Rede de cocitacdes dos trabalhos
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Fonte: Elaborado pelos autores

Tratando-se dos trabalhos que compdem a base intelectual, inicia-se a discussao teorica
dos artigos apresentando as proposicdes de Cohen e Levinthal (1990). Estes autores expdem a
influéncia do conhecimento externo as capacidades inovativas, argumentando que baseadas em
conhecimentos prévios, as empresas desenvolvem as chamadas capacidades absortivas, que
favorecem os processos de reconhecimento, captacdo e aplicacdo das informagdes disponiveis
fora das firmas. Neste sentido, organizacfes que desenvolvem suas capacidades absortivas
tendem a identificar e apropriar de forma mais proativa as oportunidades existentes nos
mercados.

Ja a obra de Barney (1991) discute as condi¢des nas quais os recursos da firma
transformam-se em fontes de vantagens competitivas sustentadas. Estas vantagens sdo
compreendidas como estratégias de criacdo de valor desenvolvidas exclusivamente por uma
empresa, que ndo podem ser imitadas pelos demais concorrentes e impedem a duplicacdo dos
beneficios gerados a outras firmas. Assim, 0s autores resumem que para ter o potencial de gerar
vantagens competitivas sustentadas, as empresas devem possuir recursos valiosos ao explorar
novas oportunidades ou neutralizar ameacas no ambiente da empresa, raros entre 0S
concorrentes, imperfeitamente imitdveis e que ndo possuam substitutos estratégicos
equivalentes. Em conjunto, estes atributos remetem as fontes de vantagens competitivas
propostas pela Visdo Baseada em Recursos (VBR).

Estendendo as fontes de vantagem competitiva propostas pela VBR, Teece, Pisano e
Shuen (1997) desenvolvem a abordagem das capacidades dinamicas. Estas, sdo vistas como
combinagcbes de competéncias e recursos que podem ser desenvolvidas, implantadas e
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protegidas com o objetivo de permitir a adaptagcdo e manutengdo das vantagens competitivas
em ambientes de rapida transformacéo. Segundo esses autores, enquanto a VBR tem como foco
principal a unicidade dos recursos, a perspectiva das capacidades dinamicas foca na
acumulacdo, replicabilidade e inimitabilidade dos mesmos e tem como unidade de anéalise os
processos, posicdes e caminhos organizacionais. Neste sentido, a discussdo relacionada as
capacidades dinamicas concentra-se no gerenciamento de recursos e competéncias especificos,
internos ou externos as firmas e voltados a criagdo de valor em regimes de alto dinamismo.

Dyer e Singh (1998) argumentam que embora a Visdo Baseada em Recursos considere
como fonte de vantagens competitivas apenas 0s recursos e competéncias controlados por uma
Unica empresa, existem recursos criticos que podem estar situados além das fronteiras
organizacionais. Desta forma, os relacionamentos interorganizacionais podem ser uma fonte de
vantagem competitiva devido as rendas relacionais geradas nas iniciativas de cooperacéo.
Nesse trabalho, os autores cunham a Visdo Relacional, movendo a unidade de analise das
vantagens competitivas para 0s processos, mecanismos e rotinas em redes.

Os relacionamentos, contudo, ndo séo raros ou dificeis de imitar e estdo presentes em
diversos tipos de organizacdes. Desta forma, ndo parecem se enquadrar nos atributos
necessarios para a geracgao de vantagem competitiva propostos por Barney (1991). No entanto,
Dyer e Singh (1998) apontam que as vantagens competitivas em aliancas sdo concretizadas
quando as empresas afastam o relacionamento dos atributos de mercado, gerando valor a partir
de quatro fontes: (i) o investimento em recursos especificos do relacionamento; (ii) as trocas
substanciais de conhecimento, incluindo a aprendizagem conjunta; (iii) a combinacdo de
recursos ou capacidades complementares e (iv) a reducdo dos custos de transacdo da alianca.
Portanto, segundo esses autores, as capacidades relacionais em conjunto aos recursos
estratégicos complementares sdo fundamentais para a criagdo de valor nos relacionamentos.

Para Anand e Khanna (2000), a criagdo de valor nos relacionamentos também é
impactada pela experiéncia da firma no gerenciamento de aliangas. Assim, experiéncias
anteriores relacionadas as parcerias favorecem a construcdo de capacidades fundamentais para
0 sucesso dos relacionamentos, seja pelo aumento das rendas relacionais ou pela reducéo dos
comportamentos oportunistas. Frente aos desafios que podem surgir nas aliancas, Kale, Singh
e Perlmutter (2000) desenvolvem o capital relacional, discutindo como empresas podem, ao
mesmo tempo, obter sucesso em novas aquisi¢oes possibilitadas pelas parcerias e proteger seus
recursos estratégicos nao passiveis de compartilnamento.

4.3 Matriz de sintese

Os artigos selecionados nesta revisao foram organizados tendo em vista cinco categorias
analiticas: (i) abordagem do artigo (empirico/tedrico); (ii) natureza da pesquisa; (iii) técnica
metodoldgica empregada; iv) abordagens tedricas utilizadas; e v) escalas de mensuracao das
capacidades relacionais.

Quanto a primeira categoria, a abordagem do artigo, observou-se que a maioria dos
trabalhos (92%) sdo empiricos. Nos demais, os teoricos (08%), destaca-se a obra seminal de
Dyer e Singh (1998) que cunha, como apresentado, a visdo relacional; e o trabalho de Collins
e Hitt (2006) que aborda o capital relacional. Tais obras representam importantes marcos para
a literatura do tema.

No que se refere a natureza da pesquisa, percebe-se um predominio de estudos que
fizeram uso de uma abordagem quantitativa (67%). Destes, 30 trabalhos (42%) usaram técnicas
de regressdo linear, maltipla ou hierarquica; 35 trabalhos (49%) utilizaram a técnica de
Modelagem de EquacOes Estruturais; e os demais (09%) utilizaram outras técnicas, como
andlise de correlagdo para investigagdo das hipoteses propostas.
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A abordagem qualitativa esteve presente em 29% dos trabalhos. Destes, 78% utilizaram
a técnica de entrevista para a coleta de dados. Ha também estudos que desenvolveram revisdo
a partir da literatura existente (12%); e por altimo, 10% dos trabalhos construiram ensaios
teoricos a respeito da tematica. Percebeu-se também que 4% dos estudos analisados utilizaram
uma abordagem mista, combinando técnicas qualitativas e quantitativas, tais como: entrevistas
em profundidade, regressdo multipla e modelagem de equacdes estruturais na mesma pesquisa.

No que tange as principais correntes teoricas utilizadas, hd um predominio da Viséo
Baseada em Recursos. Todavia, as abordagens da Visdo Relacional, Capital Social,
Capacidades Dinamicas e Teoria Institucional também oferecem sustento a grande parte dos
estudos analisados.

Por fim, na ultima categoria, entre os artigos da frente de pesquisa, notou-se a
preferéncia de utilizacdo de algumas escalas para mensuracdo das capacidades relacionais.
Neste sentido, destacam-se a “NetComp Scale”, de Ritter, Wilkinson e Johnston (2002), as
“Capacidades de alianca” de Lambe, Spekman e Hunt (2002), as “Capacidades de Rede” de
Walter, Auer e Ritter (2006) e a “Capacidade de Gerenciamento de Aliancas” de Schilke e
Goerzen (2010). Estas escalas estdo presentes em aproximadamente 45% do total de estudos
quantitativos analisados. O Quadro 3 apresenta uma breve descricdo dessas escalas, bem como
alguns trabalhos em que foram utilizadas.

Quadro 3: Escalas utilizadas para a mensuracéo das capacidades relacionais

Nome da Autores Descricdo da escala e ém que foi
Escala aplicada
Ritter Mede a competéncia de rede em diferentes paises e | Human (2009), Ren
Wilkinsbn culturas. Composta por dois componentes principais: a | et al. (2013), Fang et
NetComp Scale e Implementacdo de Tarefas de Competéncia de Rede e | al. (2014), Yu et al.
P as Qualificagdes de Competéncia em Rede, sendo todos | (2014), Torkkeli et
Johnston > ) .
(2002) 0s |nd|cadoAres_mensurados com a utilizacdo de escalas | al. (2016) e Torkkeli
de concordéncia de sete pontos. et al. (2018)
Mede a competéncia da alianca por meio da média geral | Gammoh e Voss
dos fatores (i) experiéncia de alianga, (ii) capacidade de | (2013), Llanos-
Lambe, . . o
o desenvolvimento de aliancas gerenciais e (iii) | Herrera e Andrade-
Competéncia Spekman ~ : e - ’
; propensado para identificacdo dos parceiros. A escala € | Valbuena  (2017),
de alianga e Hunt . .
composta por nove itens estabelecidos em uma escala | Rocha-Goncalves e
(2002) .N
de 7 pontos. Conceigao
Gongalves (2011).
Mede as capacidades de rede por meio das seguintes
medidas formativas: a) atividades de coordenacéo (seis
itens que avaliam as atividades de sincronizacéo,
planejamento e controle em ambientes | Zacca, Dayan e
interorganizacionais); b) habilidades relacionais, | Ahrens (2015),
Walter, | (quatro itens que avaliam a capacidade dos funcionéarios | Song, Augustine e
Capacidade de Auere | das spin-offs no estabelecimento e manutencdo dos | Yang (2016), Pham,
Rede Ritter relacionamentos); ¢) conhecimento dos parceiros (cinco | Monkhouse e Barnes
(2006) itens que capturam a disponibilidade de informagdes | (2017) e Acosta,
em organizag0es inseridas em redes) e d) comunicacdo | Crespo e Agudo
interna (por cinco itens, e reflete a qualidade da | (2018).
comunicacdo e a disseminacdo de informacBes nas
spin-offs).
_ Schilke e Me_de a capamda_de de gerenc!amgntq de aliancas por Kauppila (2015) e
Capacidade de meio de medidas formativas: i) coordenacdo - .
. Goerzen | . L . ~ L Leischnig,
gerenciamento interorganizacional; ii) coordenagcdo do portfélio de .
. (2010) . - ! - . o Geigenmueller e
de aliangas aliangas; iii) aprendizado interorganizacional; iv)
o . : . - Lohmann (2014)
proatividade da alianca; v) transformacéo das aliancas

Fonte: Elaborado pelos autores
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo revisar a literatura referente as capacidades
relacionais, identificando os principais topicos bibliométricos, discutindo os autores mais
relevantes da base intelectual e apresentando escalas ja validadas para mensuracdo das
capacidades de rede. Quanto aos estudos da frente de pesquisa, observou-se que nos ultimos
cinco anos foram publicados 54 artigos (50,47%), reafirmando assim, o crescente interesse da
academia pelo tema.

O artigo seminal de Dyer e Singh (1998) é o mais citado, com 4.406 citages, em
seguida estdo os artigos de Kale, Dyer e Singh (2002) e Kale e Singh (2007) com 781 e 415
citagOes respectivamente. Os 107 artigos selecionados foram publicados em um total de 57
periddicos, destes, destacam-se o “Industrial Marketing Management”, o “Journal of Business
Research” e o “Strategic Management Journal” com respectivamente 13, 08 e 05 artigos
publicados. Entre as palavras-chave mais utilizadas estdo ‘“‘competitive advantage”,
“performance” e “dynamic capabilities”, com 50, 37 e 36 ocorréncias, respectivamente.

Os principais artigos da base intelectual permitem compreender uma evolucéo teorica
que passa pela Visdo Baseada em Recursos (BARNEY, 1991), pela Teoria das Capacidades
Dinamicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) e pela Visdo Relacional (DYER; SINGH,
1998). Ao mover a unidade de analise das vantagens competitivas para 0S processos,
mecanismos e rotinas de rede, Dyer e Singh (1998) reafirmam que recursos criticos situados
além das fronteiras das firmas podem ser importantes para a geracao de rendas relacionais nas
iniciativas de cooperacdo. Assim, esses autores fornecem um novo olhar para a geracdo de
vantagens competitivas. Os artigos destacados pela base intelectual contribuiram
significativamente para o avan¢o dos estudos relacionados as capacidades de rede.

Quanto as abordagens metodoldgicas dos artigos, observou-se que a maioria deles sdo
empiricos, de natureza quantitativa e em sua maioria utilizam técnicas multivariadas para
investigar o fendmeno das capacidades relacionais. Naqueles de abordagem qualitativa, a
técnica de entrevista é a mais utilizada para a coleta de dados.

Quanto a mensuracdo das capacidades relacionais, observa-se que quatro escalas foram
utilizadas em aproximadamente 45% dos artigos quantitativos, séo elas: a NetComp Scale, de
Ritter, Wilkinson e Johnston (2002), as capacidades de alianca de Lambe, Spekman e Hunt
(2002), as capacidades de rede de Walter, Auer e Ritter (2006) e a capacidade de gerenciamento
de aliancas de Schilke e Goerzen (2010). Todas apresentam ajustes estatisticos adequados e
foram replicadas em diferentes contextos, conforme observado durante a anélise da frente de
pesquisa.

Em suma, verificou-se que as capacidades relacionais podem ser consideradas uma
tematica de estudos ainda em desenvolvimento. Neste sentido, a Visdo Relacional, apesar de
seu estagio introdutério, oferece um novo enfoque sobre a competitividade e o0s
relacionamentos interorganizacionais e destaca a necessidade de desenvolvimento dessas
capacidades para o estabelecimento e manutencdo da vantagem competitiva das empresas.

A principal limitacdo desta pesquisa é a utilizacdo de uma Unica base de dados. Mesmo
que relevante, a Web of Science pode nédo abrigar todos os artigos relacionados aos termos de
busca. Desta forma, sugerem-se que outros trabalhos repliqguem os procedimentos de buscas em
bases de conhecimento diversificadas, reforcando ou refutando as observacgdes realizadas.
Sugere-se ainda, que estudos futuros empenhados na mensuracdo das capacidades relacionais
utilizem as escalas destacadas visto 0 bom ajuste estatistico alcancado por essas.
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ARTIGO 2 - PROCESSOS DE CRIACAO E CAPTURA DE VALOR EM
RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS*
VALUE CREATION AND CAPTURE PROCESSES IN INTERORGANIZATIONAL
RELATIONSHIPS

Resumo

Diversas empresas iniciam relacionamentos interorganizacionais com o intuito de obter
vantagens competitivas que ndo seriam alcancadas de forma individual. Essas vantagens podem
ser alcangadas por meio dos processos de criacdo e captura de valor intrinsecos as atividades
da alianca. Desta forma, este ensaio tedrico busca apresentar as possiveis particularidades,
desafios e conflitos inerentes aos processos de criagdo e captura de valor no contexto
interorganizacional. Identificou-se que os seguintes fatores contribuem para criacéo e captura
de valor nos relacionamentos: experiéncia prévia dos parceiros em outros relacionamentos;
estrutura e sistemas de gerenciamento da alianca; investimentos em recursos e pessoas para 0
fortalecimento das fungdes cooperativas e mecanismos de transferability, compliance e
qualidade da alianga. Como resultado do processo de sintese, avancga-se a literatura do tema
com a proposi¢do de quatro cenarios para avaliacdo da criacdo e captura de valor no contexto
dos relacionamentos interorganizacionais.

Palavras-chave: Criagdo de Valor; Captura de Valor; Relagdes Interorganizacionais.

Abstract

Several firms establish interorganizational relationships in order to obtain competitive
advantages that would not be achieved individually. These advantages may be reached by value
creation and capture processes that are intrinsic to the activities of the alliance. Hence, this
theoretical essay aims to present possible particularities, challenges and conflicts regarding the
processes of value creation and capture in the interorganizational context. The following factors
were identified as contributing to value creation and capture in relationships: previous
experience of partners in other relationships; structure and system of alliance management;
investment in resources and people to strengthen cooperative functions and transferability,
compliance and quality mechanism of the alliance. As a result of the synthesis process, literature
on the topic advances as four scenarios are proposed to evaluate value creation and capture in
the context of interorganizational relationships.

Keywords: Value Creation; Value Capture; Interorganizational Relationships.
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1 INTRODUCAO

Frente a complexidade e dinamismo dos ambientes, diversas empresas iniciam
relacionamentos com o objetivo de complementar seus recursos (Cambra-Fierro, Florin, Perez,
& Whitelock, 2011), gerar rendas relacionais (Dyer, Singh, & Hesterly, 2018) e alcancar
vantagens competitivas que ndo seriam alcancadas de forma individual (Ritala & Tidstrom,
2014). Sendo assim, os relacionamentos interorganizacionais podem gerar valor. Apesar de
ndo existir uma defini¢do universal sobre o significado de valor (Schneider & Sachs, 2017), no
contexto dos relacionamentos, o termo pode ser compreendido como a diferenca entre os
beneficios alcancados e os custos dispendidos com a alianca (Laursen, 2018).

Assim, empresas que estabelecem relacionamentos interorganizacionais devem
preocupar-se com duas atividades fundamentais: a criacdo e a captura de valor. Engquanto a
criacdo de valor é conduzida por processos cooperativos, em que 0s membros do
relacionamento colaboram em prol de seus objetivos comuns (Schneider & Sachs, 2017), a
captura de valor pode ser compreendida como um processo competitivo, em que 0s atores
disputam a apropriacdo do valor gerado pela alianca (Rai, 2016). Dada a natureza
potencialmente conflitante desses processos (Lavie, 2009), as empresas enfrentam inimeros
desafios na tentativa de equilibrar, simultaneamente, suas forcas de cooperacdo e competicdo
para otimizar a criag&o e captura de valor em seus relacionamentos (Dyer et al., 2018).

Apesar de a criacdo e captura de valor representarem temas fundamentais para 0 campo
da gestdo estratégica (Wassmer & Dussauge, 2011; Miguel, Brito, Fernandes, Tescari, &
Martins, 2014; Ritala & Tidstrom, 2014), poucos estudos abordam, em profundidade, como
€SSes processos emergem no contexto interorganizacional. Entre os estudos mais recentes
relacionados ao tema, nota-se uma preferéncia pelas discussdes relacionadas aos processos de
criagdo de valor (Matinh eikki, Pesonen, Artto, & Peltokorpi, 2017; Pal, 2017; Laursen,
2018; Nuryakin, Aryanto, & Setiawan, 2018). Contudo, Miguel et al. (2014), Ritala and
Tidstrom (2014) e Bilberg, Radziwon and Bogers (2017) destacam que, para o0 amadurecimento
do campo, também séo necessarios estudos que discutam os aspectos relacionados a captura do
valor gerado a partir dos relacionamentos interorganizacionais. Além disso, os autores
salientam a necessidade de estudos que discutam os processos de cria¢ao e apropriacao de valor
de forma integrada.

Como os processos de criacdo e captura de valor emergem nos relacionamentos
interorganizacionais? Como os conflitos entre esses processos podem ser equacionados? Até o
momento, estas questdes foram pouco exploradas pela academia, mas sdo fundamentais para o
avanco do tema. Logo, objetiva-se com este ensaio tedrico apresentar as particularidades,
desafios e conflitos inerentes aos processos de criagdo e captura de valor no contexto
interorganizacional.

Acredita-se que apesar das particularidades entre os processos de criacdo e captura de
valor, os mesmos devem ser analisados de forma conjunta, a fim de contornar os conflitos
naturais entre a cooperacdo e competicdo. Além disso, acredita-se que estratégias distintas
devem ser tragadas para criar e capturar valor, considerando o contexto no qual a organizacao
estd inserida. Ressalta-se que este ensaio tedrico deve ser entendido como um exercicio
reflexivo conceitual, que busca oferecer um novo olhar para os processos de criagdo e captura
de valor nos relacionamentos interorganizacionais.

Assim, a partir do resgate de alguns estudiosos que influenciam o campo, o trabalho se
estrutura na descricdo do conceito de valor, bem como dos processos de criacdo e apropriagdo
de valor, para, em seguida, apresentar as particularidades, os desafios e os conflitos que lhes
séo inerentes.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 O conceito de “valor” nas relacdes interorganizacionais

O valor ¢ considerado um conceito central no campo da estratégia. Contudo, parece ndo
existir um consenso quanto a defini¢do do termo ou dos mecanismos utilizados nos processos
de criagéo e captura de valor. Neste sentido, o valor pode ser compreendido como um conceito
subjetivo, multifacetado e que pode assumir representacdes distintas em funcéo dos interesses
e percepcdes intrinsecos aos individuos ou organizag@es (Schneider & Sachs, 2017).

Laursen (2018) aponta que o valor é muitas vezes entendido como um conceito
intercambidvel e associado a termos como beneficios e resultados. Apesar de o autor defender
gue esse € um termo um tanto vago, 0 mesmo acredita que o valor pode ser equacionado em
uma relacéo entre beneficios e custos. Tal relacdo também pode ser observada nos trabalhos de
Georges and Eggert (2003), Ritala (2009), Wassmer and Dussauge (2011), Hsieh, Lee and Ho
(2012), Gobbo, Fusco and Junior (2014) e Cambra Fierro and Pérez (2018). Nestes casos, 0S
beneficios sdo os ganhos positivos percebidos pelos atores, enquanto os custos englobam as
despesas, esforcos ou sacrificios empreendidos pelo mesmo para o alcance de seus objetivos
(Laursen, 2018).

O valor € frequentemente estudado sob a perspectiva financeira. Nestes casos, a criagdo
de valor € representada pela variacdo na cotacdo das agdes, pelos beneficios gerados para 0s
acionistas ou pelas reagdes, performance e valor de mercado das companhias (Kale, Dyer, &
Singh, 2001; Gleason, Mathur, & Wiggins, 2003; Vidal Suarez & Garcia-Canal, 2003; Lavie,
2007; Zion, Galil, Rosenboim, & Shabtay, 2011; Amici, Fiordelisi, Masala, Ricci, & Sist,
2013). Passiante and Ndou (2008) criticam o fato do valor ser expresso, na maioria dos casos,
sob uma perspectiva mecanicista que privilegia analises relacionadas a termos monetéarios.
Esses autores propdem que o valor também pode ser visualizado como um bem intangivel,
deslocando assim, as defini¢cbes e abordagens relacionadas ao valor para uma perspectiva
sisttmica e ndo limitada exclusivamente aos indicadores financeiros.

2.2 Criagao e apropriacao de valor

Trabalhos como os de Zhao, Yu, Xu and Bi (2014), Rai (2016), Gretzinger and Leick
(2017) lancam luz sobre um importante caminho para o estudo do tema ao defender que a
criagdo de valor pode ser compreendida sob a perspectiva interorganizacional, destacando a
importancia dos esforcos colaborativos e das transacdes de recursos entre as empresas para
obtencéo de maiores ganhos.

Utilizando teorias como a Visdo Baseada em Recursos (Barney, 1991) e a Visdo
Relacional (Dyer & Singh, 1998), compreende-se que dificilmente uma empresa possuird,
dentro de seus limites organizacionais, todos 0S recursos necessarios para gerar valor e se
manter competitiva em mercados cada vez mais dinamicos. Desta forma, a participagdo em
relacionamentos interorganizacionais pode facilitar o acesso a informacdes, conhecimentos e
recursos dispersos ao entorno das empresas (Porrini, 2004), permitindo que estas criem um
valor superior e que ndo seria alcangado de forma independente (Capaldo & Petruzzelli, 2011,
Li, Miller, Eden, & Hitt, 2012).

Portanto, os relacionamentos interorganizacionais podem ser vistos como ferramentas
estratégicas e sdo fundamentais para a criacdo de valor (Yoo & Bai, 2007; Swaminathan &
Moorman, 2009), motivando que empresas se envolvam cada vez mais com diversos atores
(Ritala & Tidstrom, 2014). Desta forma, “a criagdo de valor é o resultado de diferentes
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combinagOes de recursos que podem criar novas fontes de valor, como novos bens, novos
métodos, novos mercados ou novas fontes de suprimento” (Passiante & Ndou, 2008, p. 135).

Usualmente, esses relacionamentos sdo firmados entre parceiros, concorrentes, clientes,
universidades, governo e até mesmo com organizacOes de setores ndo relacionados a empresa
focal (Ndou, Vecchio, & Schina, 2011), exigindo, dessa forma, negociacoes eficientes. Como
salientado por Fischer, Patton and Bruce (1994), a eficiéncia de uma negociacdo requer dos
negociantes a busca por beneficios mutuos e, em caso de conflitos, é essencial que a solugéo se
fundamente em padrdes justos, independente da vontade individual dos negociadores.

Segundo Bilberg et al. (2017), os relacionamentos entre empresas promovem novas
oportunidades para criacdo de valor, especialmente aqueles que possibilitam iniciativas de
cooperagdo e competicdo, ou seja, os relacionamentos coopetitivos. Sendo assim, apesar de as
aliancas entre concorrentes serem mais arriscadas, elas oferecem oportunidades mais
significativas para a criacdo de valor (Ritala, 2009). Contudo, embora os relacionamentos
coopetitivos oferecam maiores beneficios relacionados a inovagédo e desempenho, os conflitos
e as incompatibilidades estratégicas conduzem a maioria destas aliancas ao fracasso (Ritala &
Tidstrom, 2014).

Passiante and Ndou (2008) argumentam que a participagdo em determinado
relacionamento ndo garante que o valor criado serd proporcionalmente dividido entre todas as
empresas participantes. Desta forma, as empresas devem desenvolver suas capacidades para
apropriacdo dos beneficios gerados a partir das aliancas, uma vez que nem todas as
organizacgdes capturam a mesma quantidade de valor (Tomaselli & Serio, 2013). Caso contrario,
mesmo que as empresas tenham acesso aos recursos disponiveis na alian¢a, como informacao,
conhecimento, capital, bens e servigos e atuem diretamente na criacdo de valor, o retorno do
relacionamento serd baixo e consequentemente a percepcao de valor, conforme proposto por
Laursen (2018), seré negativa. Portanto,

A criagdo e a captura representam duas perspectivas do valor, assim como os
dois lados de uma moeda. A criacdo de valor refere-se ao valor total criado
pela cooperacgdo entre os participantes. A captura de valor refere-se ao valor
global ou aos beneficios que um determinado parceiro recebe. A criacdo de
valor é um pré-requisito para a captura de valor; a captura de valor, por sua
vez, € 0 objetivo de cada parceiro no relacionamento. Portanto, a criacdo e a
captura de valor estdo intimamente relacionadas entre si. (ZHAO et al., 2014,
p.122, traducdo nossa).

Evidencia-se assim, a importancia da captura de valor no contexto dos relacionamentos
interorganizacionais. Contudo, poucos estudos abordam de forma explicita a captura de valor
(Gulati & Wang, 2003; Miguel et al., 2014; Ritala & Tidstrom, 2014; Bilberg et al., 2017) ou
discutem como o valor criado pelo relacionamento é dividido pelos parceiros (Contractor &
Woodley, 2015). Assim, frente aos potenciais conflitos decorrentes da dicotomia existente entre
a criacdo e a captura de valor, Dyer et al. (2018) apontam que, embora as empresas que
estabelecam aliangas devam primeiramente considerar 0s processos cooperativos para criagcao
de valor, essas ndo podem se esquecer da forma a qual irdo capturar o valor da alianca, dividindo
0s beneficios gerados pelo relacionamento com os demais participantes.
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3 AS SINGULARIDADES DOS PROCESSOS DE CRIACAO E APROPRIACAO DE
VALOR

Nos relacionamentos interorganizacionais o valor é criado quando os diversos atores
trocam, integram e aplicam os recursos disponiveis nas aliangas (Gretzinger & Leick, 2017).
Segundo Abdullah, Ghasham and Ghani (2015), as aliancas fornecem tanto valor financeiro,
com a diminui¢do dos custos de produgdo; quanto valor competitivo, com a melhoria na
reputacao, no reconhecimento da empresa e na participacdo e acesso a novos mercados. Sendo
assim, a criagdo de valor pode ser visualizada como um dos principais propdsitos das
organizagOes que optam por iniciar um relacionamento (Liu, Tao, Li, & El-Ansary, 2008).

Alguns estudos (Gulati & Wang, 2003; Porrini, 2004; Chang, Chen, & Lai, 2008)
destacam a influéncia dos relacionamentos anteriores na capacidade de criacdo e captura de
valor das empresas. Neste sentido, o argumento central é de que a experiéncia prévia em
aliancas permite que as organizacdes desenvolvam habilidades que favorecam suas reacdes em
cenarios onde os relacionamentos podem desencadear uma série de riscos (Porrini, 2004).
Considerando que a experiéncia prévia em aliancas possui uma relacéo direta com a cooperacao
e a coordenag&o nos relacionamentos entre empresas, fica estabelecida sua importancia para o
processo de criacdo de valor (Miguel et al., 2014).

Além da experiéncia prévia em relacionamentos, Kale et al. (2001) destacam a
importancia da estrutura e dos sistemas de gerenciamento da alianca para o sucesso dos
processos de criacdo de valor. Esses autores destacam que as empresas devem investir em
recursos e pessoas para fortalecer as funcdes da alianca e os sistemas de aprendizagem. Desta
forma, as empresas superam alguns desafios caracteristicos das aliangas, como a burocracia e a
lentiddo para tomada de decisdes, e podem obter beneficios substanciais.

A criacao de valor ocorre em funcdo dos recursos complementares disponiveis na rede
(Dyer & Singh, 1998; Gao & lyer, 2009, Wassmer & Dussauge, 2011; Ritala & Tidstrom,
2014). Dyer et al. (2018) destacam ainda que os ativos especificos do relacionamentos, as
rotinas de compartilhamento de conhecimento e o estabelecimento de mecanimos de
governanca eficazes sdo fundamentais para criacdo de valor e podem ser visualizados como
mecanimos instrumentais que co-evoluem durante os relacionamentos. No contexto dos
relacionamentos interorganizacionais, as empresas criam valor ao se beneficiar dos recursos
disponiveis na alianca para aprimorar seus proprios recursos internos ou encontrar
oportunidades para internalizacao dos recursos externos. Assim, as empresas geram rendas
relacionais na medida em que aumentam a busca por objetivos compartilhados e ampliam suas
atividades na cadeia de valor (Lavie, 2007).

Swaminathan and Moorman (2009) apontam que, no contexto das aliancas de
marketing, trés mecanismos conduzem a criacdo de valor: (i) os mecanismos de transferability,
que multiplicam os beneficios gerados na rede; (ii) o compliance, que aumenta a eficiéncia da
rede e (iii) a qualidade da alianca, que dificulta que os relacionamentos estratégicos sejam
replicados pelos concorrentes. O estabelecimento de relagdes com parceiros de setores
diferentes ao da empresa focal também pode aumentar a criacdo de valor. Em um estudo
realizado em organizagdes bancarias, Amici et al. (2013) apontam que a diversificacdo permite
que as empresas criem valor ao expandirem suas atividades a outros paises e mercados.

Contudo, a existéncia de comportamentos oportunistas entre 0s parceiros pode
prejudicar a efetividade dos relacionamentos cooperativos, diminuindo assim, o potencial de
criagdo de valor da alianca (Ritala & Tidstrom, 2014). Portanto, 0s comportamentos
oportunistas representam um desafio significativo para a criagdo de valor nos relacionamentos
entre as empresas.
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Conforme Gretzinger and Leick (2017), a partir do gerenciamento dos relacionamentos
e da diversificagdo de suas conexdes com diferentes grupos, as empresas afastam os
comportamentos oportunistas e defendem os recursos da rede. Assim, 0s parceiros do
relacionamento atuam como gatekeepers e contribuem de maneira expressiva para a criacao de
valor nas aliangas. Ainda neste sentido, Sanchez, Vijande and Gutiérrez (2010) destacam a
importancia da confianca, do comprometimento, da credibilidade e da mutualidade entre os
parceiros para a criacdo de valor. Portanto, os relacionamentos contribuem positivamente com
0 processo de criacdo de valor, uma vez que eles permitem que as empresas acessem
conhecimentos e recursos situados além de seus limites organizacionais.

Contudo, uma vez que a criacdo e captura de valor ndo sdo caracterizadas como
processos passivos (Passiante & Ndou, 2008), a simples inser¢do nos relacionamentos néao
garante que as empresas obtenham retornos positivos. Desta forma, o desenvolvimento de
capacidades que favorecam a identificacdo, a internalizacdo, o compartilhamento e a
transformacéo de informacdes, conhecimentos e recursos eleva a possibilidade de criacédo e
captura de valor nos relacionamentos interorganizacionais (Passiante & Ndou, 2008; Capaldo
& Petruzzelli, 2011).

O valor gerado em uma alianca pode ndo ser igualmente distribuido entre todos os atores
do relacionamento (Passiante & Ndou, 2008; Miguel et al., 2014; Ritala & Tidstrom, 2014).
Lavie (2007) argumenta que a captura de valor ndo depende exclusivamente das capacidades
da firma, podendo ser influenciada também pela natureza dos relacionamentos e pelas
caracteristicas do portfolio de aliancas de uma empresa. Porém, esses autores defendem a
influéncia do poder de barganha da firma nas atividades de apropriacdo do valor gerado nos
relacionamentos. Segundo Contractor and Woodley (2015), o poder de barganha de cada
parceiro, quando aliado a negociacdes eficazes, favorece a captura do valor através das
adequacdes contratuais e da inclusdo de diferentes canais de remuneragdo, como as acles e 0s
royalties relacionados aos resultados dos processos cooperativos.

Apesar da natureza colaborativa dos relacionamentos, em muitos casos as empresas
competem entre si pelo valor gerado com o objetivo de obter beneficios mais volumosos que
os demais parceiros (Lavie, 2009). Desta forma, os relacionamentos deslocam-se do foco
estritamente colaborativo e aproximam-se dos comportamentos coopetitivos. Considerando a
individualidade dos processos de captura de valor, a imposicao de barreiras que possam impedir
areplicacdo do valor criado na alianga é uma estratégia importante para que as empresas possam
sustentar suas vantagens competitivas (Hsieh et al., 2012; Dyer et al., 2018).

3.1 Conflitos entre a criacdo e captura de valor

Lavie (2009) aponta que embora as aliancas sejam de natureza cooperativa, as
estratégias para captura de valor conduzem os parceiros a comportamentos competitivos que
convergem quanto ao objetivo de se apropriar da maior parcela possivel do valor criado. Desta
forma, nota-se que a criacdo e a captura de valor podem apresentar necessidades conflitantes
no contexto interorganizacional. Contudo, para garantir a harmonia e o funcionamento da
alianca, os parceiros devem encontrar um equilibrio entre as duas atividades (Capaldo &
Petruzzelli, 2011).

Portanto, para que as aliancgas sejam efetivas, € necessario que exista um equilibrio entre
as duas acOes. Considerando que as tensGes competitivas estdo naturalmente presentes nas
relacOes entre atores independentes, Ritala (2009), com base na teoria dos jogos, descreve duas
dimensbes para a relacdo entre criagdo e captura de valor nos relacionamentos
interorganizacionais, definindo-as como: (i) “jogo de soma zero”, onde a captura de valor por
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uma parte diminui o valor capturado por outra e (ii) “jogo de soma positiva”, onde a captura de
valor por uma parte ndo diminui o valor capturado por outra.

Desta forma, nem sempre os interesses individuais de cada parceiro da alianca seréo
alcancados se adotada exclusivamente a perspectiva relacional. Ritala and Tidstrém (2014),
frente aos conflitos e incompatibilidades para criacdo e captura de valor que emergem do
confronto entre as estratégias nos niveis relacionais e de empresa, constroem a estrutura
apresentada pela Tabela 1. Esses autores destacam que as consideracOes apresentadas
determinam a dinamica da criacdo e captura de valor em relacionamentos coopetitivos e afetam
os resultados alcangados por cada ator da alianca.

Tabela 1- Estratégias relacionais x Estratégias no nivel da empresa

Estratégia relacional

Estratégia no nivel da empresa

Objetivos
da criacéo
de valor
Logica da
criacdo de
valor

Objetivos
da captura
de valor

Ldgica da
captura de

Alavancar o relacionamento coopetitivo
como fonte de criagdo de valor muatuo
dentro dos limites da estratégia relacional

Combinar recursos e capacidades da rede
coopetitiva para criar beneficios comuns
para toda a rede

Maximizar as  possibilidades de
apropriacdo de valor dentro dos limites
da estratégia relacional

Utilizar recursos e capacidades conjuntas
para capturar valor alinhado com os

Alavancar o relacionamento coopetitivo como uma
fonte de criagdo de valor individual dentro dos
limites da estratégia em nivel de empresa

Combinar recursos e capacidades especificos da
empresa com os da rede coopetitiva para criar o
potencial de beneficios privados para a empresa
focal

Maximizar a apropriacdo de valor individual e ndo
rival (perspectiva de soma positiva) / maximizar a
apropriacdo de valor individual e rival (perspectiva
de soma zero)

Utilizar recursos e capacidades especificas da
empresa para capturar beneficios privados da

beneficios comuns de toda a rede
coopetitiva

valor coopeticdo, seja atraves da logica ndo rival ou
diferenciadora  (soma  positiva) ou ldgica
confrontacional (soma zero)

Fonte: Ritala e Tidstrom (2014), tradu¢éo nossa

Partindo do pressuposto da existéncia de conflitos entre a estratégia relacional e a
estratégia no nivel da empresa (Ritala & Tidstrom, 2014), assumindo que as aliangas sdo
compostas por uma fase cooperativa, onde o valor é criado, e uma fase competitiva, onde 0s
parceiros buscam capturar a maior parcela desse valor (Lavie, 2009) e considerando que esses
sdo processos dinamicos (Dyer et al., 2018), sdo apresentados quatro cenarios para avaliagcdo
dos relacionamentos interorganizacionais sob a perspectiva da criacdo e captura de valor
(Figura 1) e do ponto de vista da empresa focal, ou seja, da empresa que esta inserida na alianca.

Figura 1 — Cenérios para criagéo e captura de valor nos relacionamentos interorganizacionais

scenarios for value creation and capture

lose/win win/win
lose/lose (4
Jfocal partner win/lose
company | company
low Value Capture high

Fonte: Elaborado pelos autores
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Apesar do primeiro cenério (Cendrio 1 — Perde/Perde) ser classificado como um jogo
de soma positiva (Ritala, 2009), os relacionamentos ndo agregam valor a nenhuma das
empresas. Neste cenério, a empresa focal ndo cria e ndo captura valor.

Pérez and Fierro (2018) defendem que a motivacdo estratégica para a formacao das
aliangas, alinhada com uma visdo de relacionamento de longo prazo, fortalece o compromisso,
a colaboracgédo e o compartilnamento de recursos que, por conseguinte, aumentam a cria¢ao de
valor. Ainda para esses autores, os gerentes devem refletir quanto as decisdes relacionadas aos
investimentos interorganizacionais, visto que em muitos casos 0s recursos sdo compartilhados
com as empresas erradas. Nessa direcéo, a falta de recursos complementares, a redundancia das
conexdes e a indefinicdo dos objetivos cooperativos podem explicar a ineficiéncia da alianca.

Neste cendrio, os desgastes gerados pelos conflitos entre os parceiros somados a
incapacidade de criar valor, apesar de contribuirem com a aprendizagem e com o
amadurecimento relacional das empresas, podem ocasionar a reducao do valor criado além dos
limites interorganizacionais. Sendo assim, se ndo ha criacdo e captura de valor, ou se esta €
muito baixa, o relacionamento deve ser revisto.

No segundo cenério (Cenario 2 — Perde/Ganha), classificado como um jogo de soma
zero, apesar da empresa focal contribuir significativamente para a criagdo de valor, ela néo
consegue capturar uma parcela proporcional do mesmo. Ritala (2009) adverte que sob a Otica
do relacionamento, a superprotecao de recursos, ou seja, quando um dos parceiros opde-se ao
compartilhamento de determinados ativos, pode prejudicar as oportunidades para criacdo e
intensificar a concorréncia para apropriacdo do valor gerado na alianga. Desta forma, existem
assimetrias no relacionamento e os parceiros sao o0s atores mais beneficiados.

Salienta-se também que a captura do valor gerado no relacionamento depende da
negociacdo entre os cooperados. Logo, com base nos principios de equidade, € justo pensar que
o0 valor devido a cada membro deve ser proporcional as contribuicfes realizadas durante as
atividades de cooperacédo; contudo, a dependéncia entre os parceiros pode ofuscar o senso de
justica relacionado a divisdo do valor criado pela alianca (Zhao et al., 2014). Ainda para estes
autores, se um parceiro assume um risco mais elevado durante a colaboragdo, 0 mesmo deve
apropriar-se de uma parcela mais volumosa do valor total criado no relacionamento. Ainda,
como destaca Fischer, Patton and Bruce (1994), a énfase de uma negociacdo deve estar no
interesse mutuo da parceira e, em caso de conflitos, é essencial que a solucdo se fundamente
em padrdes justos, independente da vontade individual dos negociadores. Sendo assim, estes
cenarios podem ameacar a longevidade da alianca.

No terceiro cenario (Cenario 3 — Ganha/Ganha) nota-se um jogo de soma positiva. A
empresa focal e os parceiros criam e capturam parcelas significativas de valor. Em um
comportamento oposto ao Cenario 1, os objetivos de cooperacdo sdao bem definidos, as
conexdes sdo efetivas e ha abundancia de recursos complementares entre as empresas. Fischer,
Patton and Bruce (1994) apontam que uma relacdo ganha-ganha ocorre quando 0s parceiros
substituem a “defesa de posi¢des” pela “busca pelos principios”. Em outros termos, essa relagdo
envolve o interesse em solucdes que satisfagcam todos os atores envolvidos na parceria. Para
tanto, recomenda-se que antes do estabelecimento de relacionamentos com agentes externos, as
empresas conhegam em profundidade os interesses, recursos e historicos de seus potenciais
parceiros.

Por fim, no quarto cenario (Cenario 4 — Ganha/Perde), classificado como um jogo de
soma zero, apesar de a empresa focal pouco contribuir para a criacdo de valor, ela consegue
capturar uma parcela significativa do mesmo. Dyer et al. (2018) apontam que a captura de valor
é afetada tanto pela capacidade das empresas em absorver o conhecimento gerado na alianca,
como pelos processos de replicacdo ou substituicdo dos recursos dos parceiros. Neste cenario,
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a dependéncia unidirecional dos parceiros da alianga, apesar de gerar uma assimetria no
relacionamento, beneficia a empresa focal.

Cabe salientar entretanto que para esses autores a captura de valor é um processo
dindmico, visto que durante o desenvolvimento da alianca os parceiros podem identificar que
alguns recursos sao mais valiosos do que inicialmente fora percebido; ou ainda, um membro do
relacionamento pode construir ou adquirir novos recursos gque sejam valiosos para a cria¢ao de
valor na alianca, alterando assim, sua parcela na apropriacdo dos beneficios gerados. Deste
modo, a avalicdo da parcela de valor capturado deve ser uma pratica constante entre empresas
gue embarcam em relacionamentos interorganizacionais.

O desdobramento da primeira alianca firmada entre Disney e Pixar comprova o
dinamismo dos processos de captura de valor: a Disney utilizou sua influéncia de marca e seus
canais de distribuicdo para barganhar e capturar uma parcela mais significativa do valor gerado
a partir de seu relacionamento com a Pixar, uma empresa que detinha avancadas tecnologias
de animacdo, mas era, até entdo, desconhecida pelo publico. Contudo, apds uma série de cinco
filmes de grande sucesso, a Pixar alcangou uma excelente projecdo no mercado de filmes de
animacao, superando inclusive, as producdes da Disney. Quando essas empresas foram
renegociar seu acordo, a Pixar exigiu um aumento na parcela do valor que Ihe era destinada.
Contudo, a Disney optou por ndo renovar a alianc¢a, visto que a mesma nao capturaria tanto
valor como nos contratos anteriores (Dyer et al., 2018). Sendo assim, a competi¢do pelo valor
criado aumentara ao longo do tempo se as empresas inseridas nas aliangas se tornarem mais
eficientes no desenvolvimento de recursos estratégicos complementares e que sejam sinérgicos
aos objetivos propostos pelos membros do relacionamento (Dyer et al., 2018).

Ressalta-se que em todos 0s cenarios propostos as empresas estdo expostas a selecéo
adversa, relacionada ao oportunismo pré-contratual e aos riscos morais, associados ao
oportunismo pés-contratual (Milgron & Roberts, 1992). O estabelecimento de recursos legais
para tratativas de desvios contratuais e a implantacdo de mecanismos de governanga efetivos
podem mitigar os efeitos negativos relacionados a esses comportamentos oportunistas (Barchi
& Greco, 2018). Para estes autores, a medida que a confianga mutua entre 0s parceiros aumenta,
as empresas deixam de competir pela captura do valor criado e concentram-se nas atividades
de criagéo de valor. O fortalecimento das capacidades relacionais (Dyer & Singh, 1998; Ritter,
Wilkinson, & Johnston, 2002; Walter, Auer, & Ritter, 2006; Schilke & Goerzen, 2010), através
dos processos de coordenagdo, comunicacdo e aprendizagem, por exemplo, podem facilitar os
processos de criacdo e captura de valor (Wang & Rajagopalan, 2015).

Nota-se, portanto, que empresas inseridas em aliangas convivem frequentemente com o
dilema de equacionar seus processos de criacdo e captura de valor. Esse dilema pode ser
reduzido através do desenvolvimento de estratégias que facilitem a identificacdo de parceiros,
o compartilhamento e apropriacdo de recursos complementares e o estabelecimento de
processos transparentes para a divisao dos beneficios gerados no contexto dos relacionamentos
interorganizacionais.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Observa-se que os relacionamentos interorganizacionais criam valor quando as
empresas trocam, integram e aplicam os recursos complementares disponiveis na alianca para
alcancarem tanto seus objetivos comuns como seus objetivos privados. Entre os fatores que
contribuem para criacdo e captura de valor nas aliancas, cita-se a experiéncia prévia dos
parceiros em outros relacionamentos; a estrutura e os sistemas de gerenciamento da alianca; os
investimentos em recursos e pessoas para o fortalecimento das fungdes cooperativas e 0s
mecanismos de transferability, compliance e qualidade da alianca. Em sentido oposto, a
superprotecao dos recursos pode prejudicar as oportunidades para cria¢do de valor nas aliancas.

O poder de barganha de cada parceiro, quando aliado a negociagdes eficazes, favorece
a captura do valor através das adequacOes contratuais e da inclusdo de diferentes canais de
remuneracao. Logo, considerando que os parceiros sejam independentes, a captura de valor sera
regida pela negociacdo entre os membros do relacionamento. Contudo, visto que nem todos
parceiros contribuem de forma proporcional para criagdo de valor, e este pode ndo ser
igualmente distribuido entre todos os atores do relacionamento, observa-se o surgimento de
assimetrias e comportamentos oportunistas que representam um desafio significativo para
criacdo e captura de valor nas aliancas interorganizacionais.

Sob a Otica da criacdo e captura de valor e tomando como base a empresa focal, as
assimetrias geradas nas parcerias permitem que os relacionamentos sejam classificados em
quatro cenarios distintos. No Cenério Perde-Perde, a criagdo e captura de valor é tdo pequena,
ou negativa, que os relacionamentos podem ser dispensaveis ou evitados. No Cenario Perde-
Ganha, apesar da empresa focal criar a maior parte do valor, é o0 agente externo que captura a
maior parcela deste; mesmo salutar para um dos parceiros, este cenario nao € sustentavel no
médio e longo prazo. No Cenario Ganha-Ganha, a empresa focal e os parceiros criam e
capturam parcelas significativas de valor; apesar deste cenario requerer um elevado nivel de
maturidade e conhecimento prévio dos parceiros, pode potencializar os efeitos positivos dos
relacionamentos interorganizacionais. Por fim, no Cenario Ganha-Perde, mesmo néo
contribuindo efetivamente para a cria¢do de valor, a empresa focal captura uma grande parcela
deste; acontece apenas uma inversdo dos papéis em relacdo ao Cenario Perde-Ganha. Logo,
apesar de benéfico para empresa focal, este € um cenario sustentavel apenas no horizonte de
curto prazo.

Entende-se que o presente trabalho contribui para literatura relacionada ao tema de duas
maneiras: a primeira, ao sistematizar os processos de criacao e captura de valor no contexto das
aliancas; e a segunda, ao propor diferentes cenarios para avaliacdo da criacdo e captura de valor
nos relacionamentos interorganizacionais. Além disso, pode fomentar reflexdes académicas e
gerenciais ao propor um novo modelo para classificacdo dos relacionamentos tomando como
base 0s processos de criacdo e captura de valor.

Por ater-se ao contexto tedrico, as proposicdes lancadas ndo podem ser generalizadas.
Portanto, sugere-se que trabalhos futuros investiguem empiricamente 0s quatro cenarios
propostos, com 0 objetivo de descrever as caracteristicas e capacidades das empresas que 0S
compdem.
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ARTIGO 3 - CAPACIDADES RELACIONAIS PARA CRIACAO E CAPTURA DE
VALOR EM ECOSSISTEMAS DE STARTUPS?®
RELATIONAL CAPABILITIES FOR CREATION AND VALUE CAPTURE IN
STARTUPS ECOSYSTEMS

Resumo

Os processos de criacdo e captura de valor vém ganhando espaco na literatura relacionada a
gestdo estratégica, especialmente no contexto interorganizacional. Algumas capacidades, como
as relacionais, podem ajudar as empresas a equacionar estes dois processos e,
consequentemente, maximizar os resultados de suas parcerias. Visto a auséncia de estudos sobre
0 tema no contexto das redes de inovacao aberta, o objetivo deste estudo foi avaliar a influéncia
das capacidades relacionais nos processos de criagdo e captura de valor nos ecossistemas
brasileiros de startups. Para tanto, foi conduzido um estudo quantitativo, por meio da técnica
de Modelagem de Equagdes Estruturais, com um total de 201 empresas. Os resultados
comprovam a influéncia das capacidades relacionais para criacao e captura de valor no contexto
investigado, fornecendo implicacfes tedricas e gerenciais para o0 campo dos relacionamentos
interorganizacionais.

Palavras-Chave: Criacdo de Valor, Captura de Valor, Ecossistemas de Startups, Redes de
Inovacao Aberta.

Abstract

The processes of value creation and capture have been gaining ground in the literature related
to strategic management, especially in the interorganizational context. Some capabilities, such
as relational capabilities, can help companies balance these two processes and thus maximize
the results of their partnerships. Given the lack of studies on the subject in the context of open
innovation networks, the aim of this study was to evaluate the influence of relational capabilities
on the processes of creation and value capture in Brazilian startup ecosystems. To this end, a
quantitative study was conducted using the Structural Equation Modeling technique, with a
total of 201 companies. The results prove the influence of relational capabilities for value
creation and capture in the investigated context, providing theoretical and managerial
implications for the field of interorganizational relationships.

Keywords: Value Creation, Value Capture, Startups Ecossystem, Open Innovation Networks.
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sugestdes do corpo editorial.
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1 INTRODUCAO

Dois temas centrais vém ganhando destaque nas discussdes sobre a efetividade dos
relacionamentos interorganizacionais: a criacdo e a captura de valor. Enquanto a criacdo de
valor ocorre quando os parceiros dos relacionamentos trabalham em conjunto com o propdsito
de alcancarem seus objetivos comuns (Schneider & Sachs, 2017) e caracteriza um processo
cooperativo, a captura de valor diz respeito a disputa do valor criado nos relacionamentos e
pode ser visualizada como um processo competitivo (Rai, 2016). Uma vez que estes processos
sdo naturalmente conflitantes, Dyer, Singh and Hesterly (2018) destacam a necessidade de
equilibrio desses no contexto interorganizacional.

O desenvolvimento de determinadas capacidades especificas pode facilitar o
gerenciamento dos relacionamentos (Yang, Huang, Wang, & Feng, 2018) e, consequentemente,
diminuir os conflitos relacionados a criagdo e captura de valor. Neste sentido, destacam-se as
Capacidades Relacionais, que sdo constru¢bes multidimensionais comumente denominadas
como Capacidades de Rede ou Capacidades de Alianca (Oliveira, Castro, & Arantes, 2019) e
que podem ser compreendidas como a habilidade ou disposicdo de uma empresa para iniciar,
manter e utilizar seus relacionamentos com diversos parceiros (Walter et al., 2006). Nota-se
gue nos ultimos anos a influéncia dessas capacidades foi investigada em conjunto a temas como
0s mercados emergentes (Kotabe, Jiang, & Murray, 2017), as new ventures (Toole & Mcgrath,
2018) e a inovacao (Parida, Pesdmaa, Wincent, & Westerberg, 2017). Contudo, as discussdes
sobre o papel das capacidades relacionais na criacdo e captura de valor ainda permanecem
pouco exploradas pela academia, especialmente nas redes de inovacdo aberta (Randhawa,
Wilden, & Hohberger, 2016).

As redes de inovacdo aberta podem ser compreendidas como as conexdes
propositalmente construidas entre os atores que oferecem produtos, conhecimentos e
tecnologias e os agentes intermediarios ou finais que buscam a inovacdo. Essas redes
beneficiam pequenas e grandes empresas, que, a0 complementar seus recursos, superam uma
série de obstaculos relacionados a inovacdo e, consequentemente, criam valor (Schuurman,
Lievens, Veeckman, Marez, & Ballon, 2016). Alberti and Pizzurno (2013) apontam que as
startups podem desempenhar um papel significativo nas redes de inovagédo aberta, trazendo
para 0 mercado novas ideias e se estabelecendo como empresas economicamente sustentaveis.
Geralmente, essas empresas se organizam em clusters comumente denominados como
ecossistemas de startups (Tripathi, Seppéanen, Boominathan, Oivo, & Liukkunen, 2019). Uma
vez que estes ecossistemas sdo compostos por diferentes elementos e relinem pessoas,
instituicdes e recursos necessarios para o desenvolvimento das startups, 0s mesmos podem ser
visualizados como uma rede de inovacao aberta.

Visto a importancia das capacidades relacionais para o equilibrio dos processos de
criagdo e captura de valor, bem como a necessidade de avancar os estudos relacionados ao tema
sob a perspectiva da inovacdo aberta (Chesbrough, Lettl, & Ritter, 2018), este estudo tem o
objetivo de identificar a relacéo entre as capacidades relacionais e a criagdo e captura de
valor em empresas inseridas nos ecossistemas de startups. Desta forma, esta pesquisa avanca
ao explorar uma lacuna existente na academia e fornece valiosos insights para as empresas ao
apontar quais dimensdes das capacidades relacionais realmente impactam a eficiéncia dos
relacionamentos interorganizacionais atraves dos processos de criacao e captura de valor.

Além desta introducdo, o artigo € estruturado da seguinte maneira: na proxima secao
sdo apresentados conceitos referentes as capacidades relacionais e a criagdo e captura de valor
nos relacionamentos interorganizacionais. Neste contexto, sdo construidas as hipoteses do
estudo. Em seguida é apresentado o metodo adotado para conducdo da pesquisa, as analises dos
dados coletados e a discussao das hipoteses comprovadas. Por fim, encerra-se o artigo com as
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contribuicOes tedricas e gerenciais alcancadas, incluindo as limitagdes do estudo e sugestdes
para pesquisas futuras.
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2 BASE TEORICA
2.1 Capacidades Relacionais

Dyer and Singh (1998) definem as capacidades relacionais como a disposi¢do e
capacidade para parceria de uma empresa. Estudos recentes sobre o tema destacam que 0s
debates relacionados a essas capacidades englobam diferentes perspectivas e defini¢des (Wang
& Rajagopalan, 2015; Kohtamaki, Rabetino, & Mdller, 2018). Neste sentido, Oliveira, Castro
and Arantes (2019) apontam que termos como as capacidades de rede, as capacidades de
gerenciamento da alianca e a competéncia cooperativa sdo frequentemente utilizados para
representacédo das capacidades relacionais.

As capacidades relacionais favorecem a selecdo de parceiros, 0 estabelecimento de
relacionamentos sustentaveis e 0 acesso a recursos e conhecimentos por meio das relacdes
interorganizacionais (Lorenzoni & Lipparini, 1999; Sivadas & Dwyer, 2000). Nessa direcéo,
Walter, Auer and Ritter (2006) associam as capacidades relacionais as habilidades das
organizagOes para iniciar, manter e usufruir de seus relacionamentos com parceiros externos.
Essas capacidades atuam na aprendizagem e na transformacao dos relacionamentos (Schilke &
Goerzen, 2010), na coordenacdo e comunicacdo dos parceiros (Walter et al., 2006) e na
articulacdo, partilha e internalizacdo dos conhecimentos adquiridos nos processos de
cooperacdo interorganizacional (Kale & Singh, 2007).

As capacidades relacionais sdo, na maioria dos casos, representadas a partir de
construcdes multidimensionais (Oliveira et al., 2019). Walter et al. (2006) decompdem essas
capacidades em quatro dimensdes: (i) Coordenacdo, referente as atividades que abrangem o0s
limites interorganizacionais, conectando empresas e fomentando uma rede de interacdes; (ii)
Habilidades Relacionais, que podem ser compreendidas como competéncias que facilitam a
adaptacdo a estimulos sociais dentro e fora da organizagdo e incluem aspectos como a
extroversao, a habilidade de gerenciamento de conflitos, a empatia, a estabilidade emocional e
0 senso de justica e cooperacéo; (iii) Conhecimento do Parceiro, que diz respeito a como as
informacBes sobre os parceiros (fornecedores, clientes e concorrentes) sao organizadas e
estruturadas, permitindo o gerenciamento especifico de situacdes que envolvam, por exemplo,
a reducdo dos custos de transacOes e o gerenciamento de conflitos nos relacionamentos; por fim
(iv) Comunicacgdo Interna, relacionada a assimilacéo e disseminacéo de informacdes sobre 0s
parceiros, seus recursos e acordos, evitando o estabelecimento de processos redundantes e
falhas de comunicacéo e contribuindo para a deteccdo de sinergias entre 0s parceiros. Essas
capacidades podem ainda, ser compreendidas como capacidades dindmicas (Bai, Holmstrom-
lind, & Johanson, 2018) e desempenham um importante papel para heterogeneidade
competitiva das organizacgdes (O’Dwyer & Gilmore, 2018).

2.2 Criacdo e Captura de Valor em Relacionamentos Interorganizacionais

O termo valor é frequentemente analisado sob a Otica financeira, englobando a
performance e o valor de mercado das empresas (Lavie, 2007; Zion, Galil, Rosenboim, &
Shabtay, 2011; Amici, Fiordelisi, Masala, Ricci, & Sist, 2013), contudo, conforme apontado
por Passiante and Ndou (2008), o valor também pode ser visualizado como um bem intangivel.
Neste sentido, Schneider and Sachs (2017) defendem que o valor é um conceito subjetivo, que
varia conforme a percep¢do dos individuos e organizacGes. Logo, o valor pode ser
compreendido como uma equacgéo entre os beneficios, representados pelos ganhos percebidos
pelos atores, e 0s custos, representados pelas despesas e sacrificios empreendidos para alcance
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dos objetivos, (Gobbo, Fusco, & Junior, 2014; Pérez & Fierro, 2018; Laursen, 2018;
Chesbrough et al., 2018).

No contexto interorganizacional, as principais discussfes relacionadas ao valor
concentram-se na criacdo e captura do mesmo pelos atores envolvidos nos relacionamentos
(Bilberg, Radziwon, & Bogers, 2017; Pérez & Fierro, 2018). Para Dyer, Singh and Hesterly
(2018) a criacdo de valor pode ser compreendida como o valor criado nos relacionamentos que
supera o valor alcangado por relagdes de mercado de natureza exclusivamente competitivas.
Neste sentido, destaca-se a importancia dos esforcos colaborativos e das transacfes de recursos
entre as empresas parceiras para a criacdo de valor (Gretzinger & Leick, 2017).

Sob a Gtica da cooperagdo, os relacionamentos entre empresas podem promover a
criacdo de valor através do acesso a informagdes, conhecimento, capital, bens e servicos que
podem ser acessados e compartilhados entre as empresas parceiras (Passiante & Ndou, 2008).
Rai (2016) aponta ainda que o valor criado nos relacionamentos pode ser representado tanto
pelo valor comum, gerado dentro dos limites da alianca, quanto pelo valor privado, gerado além
dos limites da alianca.

O processo de captura de valor, por sua vez, pode ser definido como a parcela do valor
geral capturada por cada ator do relacionamento (Zhao et al., 2014). Destaca-se que a captura
de valor pode se manifestar de forma assimétrica entre 0s membros do relacionamento, ou seja,
o valor apropriado por um ator, reduz, consequentemente, a parcela de valor disponivel para 0s
demais parceiros (Ritala & Tidstrom, 2014; Pérez & Fierro, 2018). Apesar dos objetivos
relacionados a criacdo e captura de valor apresentarem-se, na maioria dos casos, de forma
conflitante, estes sdo processos dinamicos e que evoluem ao longo dos relacionamentos (Ritala
& Tidstrom, 2014; Dyer et al., 2018).

Bilberg et al. (2017) defendem que as empresas devem utilizar o ecossistema na qual
estdo inseridas como plataforma para criagdo e captura de valor. Para esses autores, novas
oportunidades para criacdo e captura de valor emergem dentro destas redes especialmente
guando essas fornecem perspectivas coopetitivas. Portanto, enquanto a criacdo de valor pode
ser compreendida como um processo cooperativo, onde a combinacao de diferentes recursos
leva a criacdo de novos bens, métodos, mercados e fontes de receita (Passiante & Ndou, 2008),
a captura de valor pode ser compreendida como um processo competitivo, onde os atores do
relacionamento disputam a apropriacao do valor gerado pela alianca (Rai, 2016).
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3 DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

As capacidades relacionais aceleram 0 acesso ao conhecimento, apoiam a inovagao e
representam, portanto, um fator chave para a criacdo de valor (Capaldo & Petruzzelli, 2011,
Nuryakin, Aryanto, & Setiawan, 2018). Desta forma, o processo de criacdo de valor ndo é
condicionado apenas a posse de recursos complementares, mas as capacidades de identificagéo,
combinacdo e gerenciamento dos relacionamentos empreendidos por uma empresa (Pérez &
Fierro, 2018). Kohtamaki et al. (2018) defendem que essas capacidades aumentam a vida Util
dos relacionamentos e, ao facilitar a agdo conjunta, melhoram o desempenho relacional e
favorecem a criacdo de valor. Considerando a logica acima e as dimensdes das capacidades
relacionais propostas por Walter et al. (2006), propdem-se as seguintes hipéteses:

H1: As capacidades relacionais influenciam positivamente a criagdo de valor.
Hla: A coordenacdo influencia positivamente a criacdo de valor.
H1b: A habilidade relacional influencia positivamente a criagdo de valor.
H1c: O conhecimento do parceiro influencia positivamente a cria¢do de valor.
H1d: A comunicacao interna influencia positivamente a criagao de valor.

Wang and Rajagopalan (2015) destacam que as capacidades relacionais também s&o
fundamentais para a efetividade dos processos de captura de valor. Tal visdo também é
evidenciada no trabalho de Capaldo and Petruzzelli (2011), que defendem a importancia das
capacidades relacionais para obtencdo de vantagens competitivas baseadas na criacédo e captura
de valor nos relacionamentos interorganizacionais. Neste sentido, Kohtaméki et al. (2018)
apontam que essas capacidades, através do gerenciamento, integracdo e aprendizado, tém
efeitos significativos sob a captura de valor, inovacdo e desempenho da alianga. Apesar de
diversas capacidades organizacionais serem vinculadas a captura de valor (O’Dwyer &
Gilmore, 2018), visto que 0s processos de criacdo e captura de valor coexistem sob a mesma
perspectiva dos relacionamentos interorganizacionais, apresenta-se a segunda hipétese deste
estudo:

H2: As capacidades relacionais influenciam positivamente a captura de valor.
H2a: A coordenacdao influencia positivamente a captura de valor.
H2b: A habilidade relacional influencia positivamente a captura de valor.
H2c: O conhecimento do parceiro influencia positivamente a captura de valor.
H2d: A comunicacao interna influencia positivamente a captura de valor.

Prop0e-se, portanto, certificar se as capacidades relacionais influenciam tanto a criacdo
quanto a captura de valor. A Figura 01 consolida a proposta tedrica e as hipoteses que serdo
investigadas neste estudo.



Figura 01: Modelo Tedrico e Hip6teses do Estudo
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
4.1 Amostra e Coleta de Dados

Com o objetivo de investigar as hipdteses apresentadas empreendeu-se um estudo de
natureza quantitativa com aplicacdo da técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais (Hair
JR, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2016). Adotou-se como universo de pesquisa empresas inseridas
nos ecossistemas brasileiros de startups. O STARTUPBASE, banco de dados da Associacéo
Brasileira de Startups (ABSTARTUPS), foi utilizado como fonte de dados para identificacdo
das empresas elegiveis para o estudo. A partir dessa base foram evidenciadas 3.634 empresas,
que representam, portanto, a populagdo adotada nesta pesquisa.

Um survey, elaborado com base em estudos relacionados ao tema investigado, foi
enviado as 3.634 empresas selecionadas, através da plataforma SurveyMonkey®. Um total de
489 questionarios retornaram aos pesquisadores (13,46%). Contudo, apenas 251 respondentes
(6,91%) completaram integralmente suas respostas. Apesar de cadastrados no STARTUPBASE,
um total de 28 respondentes sinalizaram que suas empresas nao integravam nenhum
ecossistema de startups, sendo, portanto, excluidos da amostra. Dos 223 respondentes restantes
(6,14%), 22 foram excluidos da amostra devido a inconsisténcias no preenchimento dos dados
— sinalizando uma resposta diferente nas questdes de controle inseridas no questionario. Por
fim, um total de 201 questionarios (5,53%) foram considerados aptos e compde a amostra deste
estudo, cujo perfil é apresentado na Tabela 01.

Tabela 01: Perfil da Amostra (n=201)

Mercado de Atuacdo (TOP 10) % Tempo de Mercado %
Educacéo 9,45% Menos de 1 ano 13,43%
Desenvolvimento de software 8,46% De 2 a5 anos 38,31%
Saude e Bem-estar 7,96% De 1 a2 anos 27,86%
Agronegocio 6,97% Mais de 5 anos 20,40%

TIC e Telecom 6,47%

Logistica e Mobilidade Urbana 4,98% Fase da Empresa %
Financas 3,48% Ideacéo 7,46%
Meio Ambiente 3,48% Operagéo 48,76%
Gestao 2,99% Tracao 35,32%
Energia 2,99% Scale-Up 8,46%

Ndmero de Funcionrios % Publico da Startup (TOP 4) %
Até 09 68,66% B2B 60,70%
10a 49 25,87% B2B2C 17,41%
50a99 2,99% B2C 14,43%
Mais de 100 2,49% B2B2B 2,99%

Ecossistemas (TOP 5) % Cargo do Respondente %
ZeroOnze (SP) 13,93% Presidente (CEO) 69,15%
ComunidadeRS (RS) 8,96% Diretor (COO, CFO, CTO etc.) 19,90%
San Pedro Valley (MG) 8,96% Cargos Técnicos/Administrativos 8,96%
Cariocas (RJ) 8,46% Trainee/Estagiario 1,99%

Startups SC (SC) 7,96%

Fonte: Elaborado pelos Autores

Observa-se que a maioria das empresas estdo no estagio de operacéo (48,76%), possuem
de 02 a 05 anos de atividade (38,31%), empregam até 09 funcionarios (68,66%) e atendem
prioritariamente ao publico B2B — Business to Business — (60,70%). Quanto aos respondentes,
89,05% ocupam cargos de alto escaldo, como presidentes ou diretores.
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4.2 Operacionalizacio dos Construtos

Todos os itens que constituem os trés principais construtos desta pesquisa (Capacidades
Relacionais, Criacéo e Captura de Valor) foram adaptados de estudos anteriores e medidos por
meio de uma escala de concordancia de cinco pontos que varia de “1- Discordo Totalmente” a
“5- Concordo Totalmente”.

As capacidades relacionais foram medidas a partir da adaptacdo da escala desenvolvida
por Walter et al. (2006) para mensuracao das capacidades de rede. Esta escala, frequentemente
utilizada em estudos sobre o tema (Oliveira et al., 2019), é composta por quatro dimensdes
reflexivas: Coordenacdo, Habilidades Relacionais, Conhecimento do Parceiro e Comunicacao
Interna. Conforme apontado por (ZACCA, DAYAN, & AHRENS, 2015)Zacca, Dayan and
Ahrens (2015), a medida em que cada uma dessas dimensdes aumenta, aumenta também a
magnitude do construto das capacidades relacionais.

Para mensuragdo do construto “Criagdo de Valor” adaptou-se a escala apresentada por
Rai (2016). Considerou-se exclusivamente a perspectiva da Criacdo de Valor Comum, que
representa os beneficios obtidos em conjunto com 0s parceiros a partir dos recursos
intencionalmente compartilhados, ou seja, € o valor criado dentro dos limites da alianga.

Por fim, para mensuragao do construto “Captura de Valor”, adaptou-se a escala proposta
por Zhao et al. (2014). Esta escala, representada por uma construgao unidimensional, avalia a
percepcao da empresa quanto aos ganhos obtidos a partir dos relacionamentos.

As questdes foram traduzidas para o portugués e avaliadas por dois pesquisadores
bilingues. Ap6s os devidos ajustes foi conduzido um pré-teste para validacdo do questionario
proposto. O questionario foi analisado por um total de 10 avaliadores, divididos em 05 rodadas
distintas. Em cada rodada, o questionario foi avaliado por um membro de startup e por um
especialista da area de inovacdo. As sugestdes coletadas foram incorporadas ao modelo e
apresentadas na rodada seguinte. Foram realizadas um total de 05 rodadas, sendo que na ultima,
ambos os avaliadores consideraram o questionario apto para divulgacdo. Os indicadores do
questionario sdo apresentados na Tabela 02.

Tabela 02; Questiondrio enviado aos respondentes
Var. Latente Indicador Questdo
Coordenacéo CORDE1 Nos definimos com antecedéncia com quais possiveis parceiros conversar
sobre a construcéo de relacionamentos.
CORDE2 Nos nos informamaos sobre os objetivos, potenciais e estratégias de nossos
parceiros.
CORDE3 Nos discutimos regularmente com nossos parceiros sobre como podemos
nos apoiar mutuamente para alcangar o sucesso.
CORDE4 No6s nomeamos coordenadores responsaveis pelos relacionamentos com
N0SSOS parceiros.
CORDE5 N6s combinamos como os recursos (humanos, financeiros, operacionais)
serdo utilizados em nossos relacionamentos.
Habilidade HABREL1 Temos a capacidade de construir bons relacionamentos pessoais com
Relacional Nnossos parceiros de negdcios.
HABREL2 Conseguimos nos colocar na posicdo de nossos parceiros.
HABREL3 Podemos lidar de forma flexivel com nossos parceiros.
HABREL4 Buscamos resolver os problemas com nossos parceiros de forma
construtiva.
Conhecimento CONPAR1 Conhecemos os mercados dos nossos parceiros.
do Parceiro CONPAR2 Conhecemos os produtos, procedimentos e servigos dos nossos parceiros.
CONPAR3 Conhecemos os pontos fortes e fracos dos nossos parceiros.
CONPAR4 Conhecemos 0s potenciais € as estratégias dos nossos concorrentes.

COMINT1 Em nossa empresa, os diferentes setores se comunicam frequentemente.

Capacidades Relacionais




Comunicacdo COMINT2
Interna
COMINT3

COMINT4
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Em nossa empresa, em muitas ocasides, trocamos informacfes de
maneira informal e espontanea.

Em nossa empresa, os funcionarios dao feedback’s uns aos outros.

Em nossa empresa, temos reunides regulares para discutir cada parceria
firmada.

Criacdo de Valor CRIVAL1
CRIVAL2
CRIVAL3

CRIVAL4

Explora de forma mais produtiva os RECURSOS existentes nas
parcerias, aumentando a eficiéncia e reduzindo os custos.

Explora de forma mais produtiva o0 CONHECIMENTO disponivel nas
parcerias, aumentando a eficiéncia e reduzindo os custos.

Implanta e utiliza os recursos das parcerias de forma mais eficiente,
melhorando a qualidade dos produtos e servigos.

Desenvolve novos conhecimentos que levam ao aumento da inovacao.

Captura de Valor CAPVAL1

CAPVAL?2
CAPVAL3

Nossa empresa alcanga um grande desempenho (lucro econémico,
novos produtos, novos processos, patentes, etc) a partir de nossas
parcerias.

Nossa empresa esta satisfeita com o retorno obtido através das parcerias.
Nossa empresa alcanga um alto retorno em relagdo aos investimentos

realizados nas parcerias.

Fonte: Elaborado pelos Autores

Nesta pesquisa, utilizou-se o método Partial Least Squares Structural Equation
Modeling (PLS-SEM) visto sua capacidade para identificacdo de relagdes entre construtos com
dados ndo paramétricos. O modelo de equac@es estruturais proposto (Figura 02) busca avaliar
a influéncia das dimensdes da Capacidade Relacional na Criacdo e Captura de Valor. As
analises foram realizadas através do software SmartPLS 3 e o trabalho de Hair Jr et al. (2016)
foi adotado como referéncia para condugéo das analises.

A amostra utilizada nesta pesquisa, composta por 201 observacdes, cumpre 0s requisitos
minimos recomendados por Hair Jr et al. (2016), quais sejam: (i) 10 vezes o nimero de setas
relacionadas a uma variavel latente, o que no modelo proposto equivale a 50 observacdes e (ii)
requisitos de amostragem indicados pelo software G* Power, assumindo um nivel de
significancia de 5%, poder estatistico de 80% e tamanho do efeito 2 de 0,15, equivalente a uma
necessidade de 129 respondentes.

Figura 02: Modelo de Equac6es Estruturais para Criacdo e Captura de Valor
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Fonte: Elaborado pelos Autores
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5 RESULTADOS

Neste estudo foram utilizados os seguintes critérios para estimacdo do modelo
estrutural: (i) Weighting Scheme: Path; (ii) NUumero Maximo de Interacdes: 300 e (iii) Critério
de Parada: 1,0E-5. N&o foram observados dados ausentes (missing values) no banco de dados
e o0 algoritmo convergiu com um total de 05 interacdes.

Para avaliacdo dos construtos, Hair Jr et al. (2016) recomendam: (i) Variancia Média
Extraida (AVE) > 0,50; (ii) Cargas Externas (CE) > 0,40; (iii) Confiabilidade Composta (CC)
> 0,70 e (iv) Fatores de Inflagdo da Variancia (VIF) < 5,00. No primeiro modelo estimado,
todos os construtos, com excecdo da Comunicacdo Interna, atenderam aos critérios
recomendados. No caso da Comunicacéo Interna, foram observadas duas inconsisténcias: AVE
= 0,397 e CE(comint4) = 0,311. Sendo assim optou-se pela retirada do indicador COMINT4 (Em
nossa empresa, temos reunides regulares para discutir cada parceria firmada) do modelo. O
modelo reestimado (Tabela 03) atendeu integralmente as recomendacdes de confiabilidade e
validade propostas por Hair JR et al. (2016).

Tabela 03: Resultados sintetizados para o modelo de medicéo reflexiva ajustado na pesquisa
Validade

Validade Convergente Consisténcia Interna

Variavel Discriminante
Latente Indicador Cargas Confiabilidade
(VIF) Externas AVE Fornell-Larcker Composta
CE > 0,40 AVE > 0,50 (valor) = VAVE CC>0,70
COORD1 0,622
Coordenagdo COORD?2 0,797
(1,556) COORD3 0,724 0,512 0,715 0,838
' COORD4 0,611
COORD5 0,800
. HABREL1 0,774
Habilidade :
. HABREL?2 0,808
R(zllazlsOSr)]al HABREL3 0.736 0,572 0,756 0,842
' HABREL4 0,702
Conhecimento CONPARL 0,767
) CONPAR2 0,839
do(i%?(?)l ro CONPAR3 0.874 0,618 0,786 0,865
CONPARA4 0,645
Comunicacao COMINT1 0,656
Interna COMINT?2 0,737 0,507 0,712 0,755
(1,429) COMINT3 0,741
Criacio de VALCOM1 0,854
VALCOM?2 0,879
V?_I)or VALCOM3 0.855 0,708 0,841 0,906
VALCOM4 0,774
Captura de CAPVAL1 0,810
Valor CAPVAL2 0,869 0,735 0,858 0,893
() CAPVAL3 0,892

Fonte: Dados da Pesquisa

Os resultados empiricos sintetizados do modelo estrutural séo apresentados na Figura
03. Os valores de Beta (f) indicam a influéncia do construto endégeno sobre o construto
exogeno. Os resultados mostram que a “Coordenagao” ¢é positivamente relacionada a “Criagéo
de Valor” (f = 0,338, p=0,000), mas nao exerce influéncia sobre a “Captura de Valor” (f =
0,107, p=0,236). A “Habilidade Relacional” ndo apresenta efeitos estatisticamente significantes
(6 = 0,081, p=0,231) sobre a “Criagao de Valor”, contudo apresenta os efeitos positivos sobre
a “Captura de Valor” (f = 0,250, p=0,003. O “Conhecimento do Parceiro” é positivamente

relacionado a “Cria¢do de Valor” (f = 0,164, p=0,023) mas ndo exerce influéncia sobre a
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“Captura de Valor” (f = -0,008, p=0,919). Por fim, a “Comunica¢do Interna” afeta
positivamente tanto a “Criagdo de Valor” (f = 0,239, p=0,001) quanto a “Captura de Valor” (f
= 0,184, p=0,019). Portanto, os resultados empiricos suportam Hla, H2b,H3a, H4a e H4b.

Os resultados indicam que as Capacidades Relacionais explicam 40,00% (R2 = 0,397)
da variacdo da Criagdo de Valor e 17,00% (R? = 0,170) da variagdo da Captura de Valor.
Segundo Hair Jr et al. (2016), valores de 0,75, 0,50 e 0,25 sdo considerados substanciais,
moderados e fracos, respectivamente. Assim, no modelo proposto a variacdo explicada da
Criacdo de Valor € moderada, enquanto a variacao explicada da Captura de Valor € considerada
pequena.

Figura 03: Sintese do Modelo de EquagGes Estruturais Validado para Criacéo e Captura de Valor

Criaciio
de Valor
R*=10,397

0.081 p=10231 0.164 p=0,023%*
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Relacional

Conhecimento

Coordenacio Comunicacio

do Parceiro

0.230 p= 10003 *** 0,008 p=0919

Captura
de Valor
R2=10.170

Fonte: Elaborado pelos Autores

Para avali¢do da relevéncia preditiva do modelo estrutural executou-se o teste de Stone-
Geisser (Q?) através do procedimento blindfolding no SmartPLS. Valores de Q2 > 0 indicam a
relevancia preditiva dos modelos estruturais (Hair JR et al., 2016). Os valores de Q? para a
Criacdo de Valor (0,257) e Captura de Valor (0,120) suportam a relevancia preditiva do modelo
estrutural apresentado.
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6 DISCUSSAO

Esta pesquisa se prop0s a investigar a influéncia das capacidades relacionais na criagio
e captura de valor nos ecossistemas brasileiros de startups. Os resultados acima descritos
(Figura 2) suportam as duas hipoteses apresentadas (H1 e H2), contudo, nem todas as dimensoes
das capacidades relacionais influenciam a criacdo e captura de valor. Enquanto as dimensdes
da capacidade relacional “Coordenagdo”, “Habilidade Relacional” e “Comunicagdo Interna”
influenciam positivamente a criacdo de valor, apenas as dimensdes “Habilidade Relacional” e
“Comunicac¢ao Interna” sdo relacionadas a captura de valor.

Como a coordenacdo influencia a criacdo de valor (H1a)? As atividades relacionadas a
coordenacdo dos relacionamentos interorganizacionais englobam a definicdo dos objetivos
estratégicos dos parceiros, a implantacdo de metodos para gerenciamento de rotinas, conflitos
e recursos e o estabelecimento de figuras centrais para coordenagdo dos relacionamentos
(Walter et al., 2006). Capaldo e Petruzzelli (2011) destacam, com base na Visdo Baseada em
Recursos, a importancia da habilidade das empresas em organizar e gerenciar Sseus
relacionamentos para a criacdo de valor. Através da coordenacdo dos relacionamentos, as
empresas desenvolvem estratégias e capacidades que favorecem o acesso, implantacao, troca e
combinacéo dos recursos compartilhados pelos parceiros (Passiante & Ndou, 2008).

Embora os recursos compartilhados nos relacionamentos interorganizacionais sejam de
propriedade individual das organizacbes (Lavie, 2009), através do amadurecimento das
atividades de coordenacdo as empresas desenvolvem estratégias que conduzem a exploracao
consensual destes. Miguel et al. (2014) apontam que o desenvolvimento de mecanismos de
coordenacdo efetivos permite que as empresas criem mais valor através de sinergias e esforcos
conjuntos que aceleram a curva de aprendizado e a resolucdo de conflitos, promovendo,
consequentemente, a confianga e comprometimento entre os parceiros.

Outro aspecto importante da coordenacdo diz respeito a configuracdo dos
relacionamentos em funcdo dos objetivos estratégicos das companhias. Neste sentido, Garcia
Martinez, Zouaghi and Sanchez Garcia (2017) alertam que gerentes devem configurar seus
portifélios de alianca em funcéo dos tipos de inovagdo que suas empresas buscam desenvolver.
Ainda através da coordenacdo dos relacionamentos interorganizacionais podem ser
desenvolvidas estratégias que evitem a repeticdo de lacos, a diminuicdo dos recursos
complementares disponiveis nas aliancas e a inércia relacional (Dyer et al., 2018).

Como a habilidade relacional influencia a captura de valor (H2b)? A habilidade
relacional diz respeito as competéncias que facilitam a adaptacdo das empresas aos estimulos
interorganizacionais. A construcdo de relacionamentos efetivos, a empatia e flexibilidade entre
0s parceiros e o estabelecimento de uma visé@o proativa, que busca a resolucéo de conflitos de
forma construtiva, sdo exemplos que ilustram a habilidade relacional de uma empresa (Walter
et al., 2006). Essa habilidade favorece a colaboracdo e a construcdo de vinculos com diferentes
empresas que, através da negociacdo, discutem sobre a captura do valor criado nos
relacionamentos (Zhao et al., 2014).

A experiéncia em relacionamentos anteriores permite que as empresas desenvolvam
suas habilidades relacionais e, consequentemente, aumentem a chance de sucesso de aliangas
subsequentes (Chang et al., 2008). Dyer, Singh and Hesterly (2018) destacam que além de
planejar como o valor sera criado, as empresas devem considerar como irdo dividir o valor total
criado em suas atividades cooperativas. Nesses casos, a habilidade relacional ajuda a equacionar
a distribuicdo do valor e, consequentemente, atua na redugdo de assimetrias que podem
prejudicar tanto os relacionamentos como as empresas parceiras.

A captura de valor representa um desafio potencial no contexto dos relacionamentos
voltados & inovacao, visto que nem sempre 0s atores que mais contribuem para a criagdo de



84

valor sdo os que capturam a maior parcela do valor gerado (Chesbrough et al., 2018). Uma vez
que parceiros com maior poder de barganha tendem a capturar a maior parcela do valor gerado
(Lavie, 2009), os gerentes devem incentivar o desenvolvimento das habilidades relacionais para
garantir a salde das parcerias mesmo em cenarios onde ha forte competicdo pelo valor criado
no relacionamento (Ritala & Tidstrom, 2014). Ainda a partir da habilidade relacional, as
empresas podem adquirir o know-how necessario para desencorajar 0s comportamentos
oportunistas, monitorar os parceiros e reduzir a chance de insucesso de seus relacionamentos
(Chang et al., 2008), facilitando assim, os processos de captura de valor no ambiente
interorganizacional.

Como o conhecimento do parceiro influencia a captura de valor (H1c)? Lavie (2009)
recomenda que para efetiva criagdo e captura de valor os gerentes devem conhecer
profundamente os portifolios de aliancas de suas empresas. Neste contexto, Walter et al. (2006)
apresentam a dimensao “Conhecimento do Parceiro”, que engloba o conhecimento da empresa
focal sobre o mercado, produtos, procedimentos, fragilidades, potenciais e estratégias de suas
empresas parceiras. Ao conhecer profundamente seus parceiros as empresas podem organizar
suas conexdes de forma mais estruturada, fortalecendo seus lacos com players que realmente
podem oferecer recursos mais valiosos ao relacionamento e, consequentemente, criar mais
valor.

A medida que os relacionamentos se desdobram, os parceiros podem construir ou
adquirir novos recursos que desequilibram os acordos formais e informais estabelecidos e
conduzem a assimetrias na criagéo de valor no ambiente interorganizacional (Dyer et al., 2018).
Como nem sempre os interesses individuais de cada parceiro serdo alcancados exclusivamente
pela perspectiva relacional (Ritala & Tidstrom, 2014), ao conhecer seus parceiros, as empresas
podem estabelecer de forma mais clara os limites e objetivos da alianca, deixando claro qual o
valor esperado em seus processos cooperativos. Caldwell, Roehrich and George (2017)
defendem que o conhecimento mutuo dos atores do relacionamento permite que as organiza¢des
ajam de forma proativa, prevendo a¢6es e manobras dos membros das aliangas. Desta forma,
essa dimensdo permite que as empresas monitorem o desenvolvimento de seus parceiros,
antecipem comportamentos oportunistas e desenvolvam mecanismos de governanca dindmicos
para o gerenciamento de seus relacionamentos.

Como a Comunicacao Interna influencia a Criacdo e Captura de Valor (H1d e H2d)? A
Comunicacdo Interna é representada pelas rotinas de comunicacdo intraorganizacional e
envolvem a comunicacdo intersetorial, a cultura de feedbacks e os fluxos de informacGes
informais e espontaneos que emergem nas organizacgdes (Walter et al., 2006). Nesta pesquisa,
a existéncia de reunides regulares para discussdo das parcerias firmadas ndo representa um
indicador consistente para a Comunicacdo Interna. Destaca-se ainda, a relevancia da
comunicacgdo interna nos relacionamentos interorganizacionais uma vez que essa é a Unica
dimensdo da Capacidade Relacional que influencia tanto a criagdo quanto a captura de valor .

Kauffman, Li and Van Heck (2010) apontam que a disponibilidade de informacdes
favorecem a coalizdo das empresas em rede, tornando-se uma fonte critica para a criacdo de
valor. Segundo Gretzinger and Leick (2017), o valor é criado especialmente em cenarios onde
o conhecimento é compartilhado com base em estruturas, linguagens e normas comuns. Uma
vez que a tomada de decisdo compartilhada aumenta o compromentimento dos atores
envolvidos no relacionamento (Matinheikki et al., 2017), através da comunicacdo interna, 0s
objetivos estratégicos dos relacionamentos podem ser desdobrados em diversos setores e niveis
da organizacdo, alinhando o discurso e esclarecendo os papeis e responsabilidades de cada
colaborador nas parcerias firmadas.

A tecnologia de informacdo pode faciltiar o compartilhamento de informagdes nas
iniciativas de cooperacdo (Zhao et al., 2014), favorecendo a estruturagéo e estabilidade dos
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fluxos de comunicagdo. Caldwell, Roehrich and George (2017) apontam que a falta de
estratégias de comunicacéo efetivas pode ocasionar problemas relacionados ao gerenciamento
das tarefas no contexto interorganizacional. Em sintese, a comunicagdo interna facilita a
divisdo, o estabelecimento e o acompanhamento de papéis e responsabilidades individuais nos
processos de criagdo e captura de valor.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O valor representa um tema central na literatura relacionada a gestéo estratégica. Visto
que os processos de criagdo e captura de valor representam perspectivas de naturezas
conflitantes, mas que coexistem em todos os relacionamentos interorganizacionais, é necessario
que empresas desenvolvam determinadas capacidades que facilitem o gerenciamento de suas
parcerias e a equalizacdo de seus processos cooperativos e competitivos.

Esta pesquisa comprova, através de um estudo quantitativo conduzido em uma amostra
de 201 empresas brasileiras, a influéncia das capacidades relacionais nos processos de criagéo
e captura de valor nos ecossistemas brasileiros de startups. Apesar de nem todas as dimensdes
das capacidades relacionais se mostrarem estatisticamente significativas para 0S processos
estudados, destaca-se a importancia da coordenacdo, do conhecimento do parceiro e da
comunicacéo interna para a criacdo de valor e da habilidade relacional e comunicagéo interna
para a captura de valor no contexto interorganizacional.

Em termos teoricos, avanca-se na literatura relacionada as capacidades relacionais ao
expandir o campo de estudos a perspectiva da criacdo e captura de valor. Contribui-se também
para ampliacdo das discussdes relacionadas as redes de inovagdo aberta, representadas neste
estudo pelos ecossistemas de startups. Ao entender estes ecossistemas como um tipo de rede,
estende-se a possibilidade de pesquisas relacionadas a criagdo e captura de valor no contexto
da inovacdo aberta. Os resultados da pesquisa mostram que as capacidades relacionais explicam
em média 40% do processo de criacdo de valor e 17% do processo de captura de valor. Estes
valores podem ser considerados moderados e pequenos, respectivamente, e reforcam a
individualidade dos dois processos.

Em termos gerenciais, a pesquisa pode facilitar a gestdo dos relacionamentos
interorganizacionais. Ao apontar quais dimensdes realmente influenciam a criagdo e captura de
valor espera-se que os gerentes identifiguem e desenvolvam as capacidades e habilidades
necessarias para otimizar esses processos nos relacionamentos de suas empresas. Destaca-se
ainda, que o desenvolvimento das dimensfes adequadas das capacidades relacionais pode
facilitar a selecdo dos parceiros e 0 acesso a recursos e conhecimentos complementares,
agilizando os resultados dos processos cooperativos e minimizando as assimetrias e
comportamentos oportunistas dos processos competitivos inerentes as atividades de alianca.

As limitacOes deste estudo podem abrir caminhos para pesquisas futuras. Uma vez que
0s ecossistemas de startups se caracterizam como redes horizontais, recomenda-se que as
hipGteses apresentadas sejam testadas em outros ambientes em rede, como as incubadoras,
aceleradoras e parques tecnoldgicos. Recomenda-se também que estudos futuros avaliem os
efeitos combinados de outras capacidades, como as absortivas, no modelo proposto. Por fim,
estudos longitudinais, que avaliem os desafios para o desenvolvimento das capacidades
relacionais e 0 amadurecimento dos processos de criacdo e captura de valor podem contribuir
sensivelmente para o avanco deste campo de estudos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO COM AS EMPRESAS INSERIDAS
NOS ECOSSISTEMAS BRASILEIROS DE STARTUPS

1 Questdo de Abertura
1- VVocé possui, trabalha ou esta envolvido em alguma empresa inserida nos ecossistemas

brasileiros de startups? ( ) Sim - () N&o

2 Capacidades Relacionais
Os indicadores relacionados a este construto foram mensurados a partir de uma escala de

concordancia de 05 pontos, variando de 1- Discordo Totalmente a 5- Concordo Totalmente.

Coordenacéo

2- N6s definimos com antecedéncia com quais possiveis parceiros conversar sobre a
construcdo de relacionamentos.

3- Nos nos informamos sobre 0s objetivos, potenciais e estratégias de nossos parceiros.

4- Nés discutimos regularmente com nossos parceiros sobre como podemos nos apoiar
mutuamente para alcancar o sucesso.

5- N6s nomeamos coordenadores responsaveis pelos relacionamentos com nossos parceiros.
6- NGs combinamos como os recursos (humanos, financeiros, operacionais) serdo utilizados

em nossos relacionamentos.

Habilidade Relacional

7- Temos a capacidade de construir bons relacionamentos pessoais com nossos parceiros de
negocios.

8- Conseguimos nos colocar na posi¢ao de nossos parceiros.

9- Podemos lidar de forma flexivel com nossos parceiros.

10- Buscamos resolver os problemas com nossos parceiros de forma construtiva.

Conhecimento do Parceiro

11- Conhecemos 0s mercados dos n0Ss0S parceiros.

12- Conhecemos os produtos, procedimentos e servi¢os dos nossos parceiros.
13- Conhecemos os pontos fortes e fracos dos nossos parceiros.

14- Conhecemos 0s potenciais e as estratégias dos nossos concorrentes.

15- Para efeito de controle nesta questdo marque a alternativa 02.
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Comunicacéo Interna

17- Em nossa empresa, os diferentes setores se comunicam frequentemente.

18- Em nossa empresa, em muitas ocasides, trocamos informacdes de maneira informal e
espontéanea.

19- Em nossa empresa, temos reunides regulares para discutir cada parceria firmada.

20- Em nossa empresa, os funcionarios dao feedback’s uns aos outros.

3 Criagéo de Valor
Os indicadores relacionados a este construto foram mensurados a partir de uma escala de

concordancia de 05 pontos, variando de 1- Discordo Totalmente a 5- Concordo Totalmente.

21- Explora de forma mais produtiva os RECURSOS existentes nas parcerias, aumentando a
eficiéncia e reduzindo 0s custos.

22- Explora de forma mais produtiva 0 CONHECIMENTO disponivel nas parcerias,
aumentando a eficiéncia e reduzindo os custos.

23- Implanta e utiliza os recursos das parcerias de forma mais eficiente, melhorando a
qualidade dos produtos e servicos.

24- Desenvolve novos conhecimentos que levam ao aumento da inovacgéo.

4 Captura de Valor
Os indicadores relacionados a este construto foram mensurados a partir de uma escala de

concordancia de 05 pontos, variando de 1- Discordo Totalmente a 5- Concordo Totalmente.

25- Nossa empresa alcangca um grande desempenho (lucro econémico, novos produtos, novos
processos, patentes, etc) a partir de nossas parcerias.

26- Nossa empresa esta satisfeita com o retorno obtido através das parcerias.

27- Nossa empresa alcanca um alto retorno em relagéo aos investimentos realizados nas

parcerias.

5 Criacéo x Captura de Valor

28- Em geral, criamos mais valor nos relacionamentos que nossos parceiros. ( ) Sim - () Néo
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29- Em geral, capturamos/apropriamos mais valor dos relacionamentos que nossos parceiros.
()Sim-( ) Nao

30- Para efeito de controle, nesta questdo marque a alternativa 04.

6 Informac0es Gerais

31- Mercado de atuacgdo da empresa

32- Fase da empresa:

33- Tempo de Atuacdo da Empresa:

34- Pablico Alvo:

35- Quantidade de colaboradores (empregados, socios, estagiarios e terceirizados):

36- Ecossistema em que a Empresa esta inserida

37- Cargo do Respondente



