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Resumo:As relagfes interorganizacionais sdo praticas cada vez mais importantes de serem
desenvolvidas como forma das empresas alcancarem vantagens competitivas. Embora
atualmente muito se fale sobre cooperagéo entre grandes empresas, pouco se sabe sobre seu
funcionamento em startups e os resultados competitivos que tais praticas costumam trazer para
esse tipo de empresas. Assim, 0 objetivo do trabalho é verificar quais sdo as praticas de
cooperacdo e as rendas relacionais obtidas por startups por meio da cooperacdo
interorganizacional. Para isso, realizou-se um levantamento qualitativo em startups situadas na
regido metropolitana de Porto Alegre a partir de entrevistas em profundidade. Como resultado,
apontou-se que as principais praticas de cooperacdo adotadas foram aliancas estratégicas
diades. Ainda, foram descritas as principais rendas relacionais que consistiram em ganhos
financeiros, aumento da credibilidade da empresa e a criagdo de um novo produto.

Palavras-Chave: cooperacgéo; visdo relacional; startups.

Abstract: Interorganizational relations are increasingly important practices to be developed as
a way for companies to achieve competitive advantages. Although much is said about
cooperation between large corporations today, little is known about how it actually takes place
in startups and the competitive results that such practices usually bring to these companies.
Thus, the objective of this paper is to verify what are the cooperation practices and relational
income earned by startups through interorganizational cooperation. With this goal, a qualitative
survey was carried out on startups located in the metropolitan region of POA through in-depth
interviews. As a result, it was pointed out that the main cooperation practices adopted were
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dyad strategic alliances. Also, the main relational rents described consisted in financial gains,
increases in company’s credibility and creation of a new product.

Keywords:cooperation; relational view; startups.
lintroducéo

No fim do século passado, iniciou-se um debate sobre uma outra maneira de se gerar
vantagens competitivas (Dyer e Singh, 1998). Esses autores criaram um framework
denominado “visdo relacional”, que a defende a ideia de que os recursos-chave de uma empresa
podem estar além de suas fronteiras, inseridos na relacdo interorganizacional que possa existir
entre duas diferentes corporaces. Dessa forma, a unidade de analise passa a ser a propria
relacdo de ambas empresas, no sentido de que uma complementa recursos da outra, passando a
investir em ativos especificos da relacdo e compartilhar conhecimento, sempre dando atencéo
a governanga da relacéo.

Com o passar do tempo, a visao relacional passou a ser cada vez mais estudada por
diversos autores nos campos da estratégia e da inovacgdo. O framework foi aplicado em situacdes
como na criacdo de novos produtos (Pemartin e Rodriguez-Escudero, 2017), na gestdo da cadeia
de suprimentos (Somsuk, Pongpanich e Teekasap, 2013) na industria de software (Zhu,Zhong
e Mei, 2013), na saude (Dobrzykowski, Callaway e Vonderembse, 2015), na manufatura (Yang
et al., 2015) e até na aeronautica (Wassmer, 2007). Uma remodelagem da proposta inicial
também foi apresentada por Dyer, Singh e Hesterly (2018), que passaram a atribuir um olhar
dindmico a criacdo e captura de valor nas relagdes interorganizacionais. A visao relacional
também é abordada em trabalhos recentes como Azevedo (2019), Tescari e Brito (2018), Toigo
(2019), Zakrzewska-Bielawska (2019), que expandem a literatura sobre o assunto e a relevancia
e aplicabilidade do tema.

No campo da gestdo empresarial, as relacdes de cooperacdo interorganizacional tem
ganhado cada vez mais espaco em empresas de diversos setores. Cooperar pode trazer ganhos
competitivos como poder de mercado, reducdo de custos e riscos, aprendizagem coletiva até a
inovacado colaborativa (Wang et al., 2014; Burg, Berends e Raaij, 2014; Balestrin e VVerschoore,
2016) e vantagens competitivas da relacdo. Klein e Pereira (2016) explicam que as organizacdes
necessitam colaborar entre si por meio da cooperacao interorganizacional pelo fato de elas ndo
possuirem todos 0s recursos necessarios para realizarem suas atividades e, portanto, dependem
de relagdes de troca para alcancgar seus objetivos.

A teoria e os estudos aplicados sobre cooperacdo interorganizacional em diversos
setores de atuacdo das empresas estdo bastante avancados e consolidados (ex. Pereira, Borini,
Miranda Oliveira, 2019; Panda, 2017; Farias e Hoffmann, 2018; Leung, Xu, Wu, & Luthans,
2019). No entanto, pouco se sabe ainda sobre os efeitos praticos da cooperacao
interorganizacional para a geragao de valores relacionais em startups, que culminam em ganhos
competitivos para as mesmas. E nessa area de estudo que esse artigo procura avancar. As
startups possuem caracteristicas particulares, como a escalabilidade, escassez de recursos e
constante inovacdo (ABStartups, 2017). Ries (2012) também caracteriza as startups como
empresas enxutas e focadas em aprendizagem, o que abre espago para o estabelecimento de
estudos interorganizacionais.lIsto posto, o presente trabalho tem como objetivo verificar quais
sdo as praticas de cooperacdo e as rendas relacionais obtidas por startups da regido
metropolitana de Porto Alegre (POA) por meio da cooperagao interorganizacional.

A justificativa para a realizag@o da presente pesquisa recai sobre a ideia de promover
praticas de cooperagdo interorganizacional entre startups como forma de obtencdo de ganhos
relacionais e competitividade. Além disso, entender as relacbes de cooperacdo e seu contexto
permitem a compreensao de como elas interferem no consenso de objetivos e ganhos coletivos


https://link.springer.com/article/10.1007/s40821-018-0109-9#auth-1

Bohnen G. K. et al. Préaticas de cooperacéo interorganizacional: investigacéo de rendas relacionais em startups

(Schalk, 2013;Provan, Fish, andSydow 2007), na melhora da efetividade e competitividade
(Raab, Mannak e Cambré, 2013; Centenaro e Laimer, 2017; Wegner, Bortolaso e Zonatto,
2016) e conhecimento (Martin-Rios, 2014) e a propria inovacao (Dagnino, Levanti e Picone,
2015).

O presente artigo esta organizado da seguinte forma: além dessa introducéo, é descrito
na sequencia o referencial tedrico abrangendo a visdo relacional e a cooperacdo
interorganizacional, explicitanto o modelo utilizado na pesquisa. A secdo 3 segue com a
explicagdo dos procedimentos metodoldgicos utilizados para realizagdo deste trabalho, e na
secdo 4 sdo apresentados os resultados do trabalho de campo. Por fim, sdo descritas as
consideracdes finais e conclusdes do artigo.

2 A cooperacao interorganizacional e a visdo relacional

Muitas empresas costumam adotar a préatica de focar seus esfor¢cos nas suas atividades
estratégicas, das quais possuem competéncias acima da média de mercado (Prahalad eHamel,
2000). A partir disso, a grande questdo recai sobre como explorar atividades de grande
importancia estratégica, porém latentes de competéncias internas excepcionais para serem
desenvolvidas. Como solucdo para essa questdo, Child et al. (2005) explicam a cooperacdo a
partir da matriz, que defende o estabelecimento de aliancas estratégicas justamente em casos
com grande importancia estratégica e baixa competéncia interna.

Nesse sentido, vém surgindo diversas abordagens alternativas para explicar as
possiveis fontes de ganhos competitivos empresariais, desta vez ndo focadas em unidades
empresariais, mas sim nas relacdes entre as corporacdes. Entre elas esta a teoria da Visao
Relacional, através da qual os autores defendem a ideia de que uma firma pode gerar vantagens
competitivas sustentaveis pelo meio de a¢des de cooperacdo. Dessa forma, a unidade de analise
consiste no préprio elo entre as empresas (Dyer eSingh, 1998).

Tais ganhos gerados foram denominados por Dyer e Singh (1998) como “rendas
relacionais”. As rendas podem ser qualquer tipo de beneficio gerado pela cooperacdo
interorganizacional que assume forma de vantagem competitiva. Dittrich e Duysters (2007)
apontam que as relagdes de cooperagdo tendem a gerar mais resultados com o passar dos anos,
na medida em que parceiros recorrentes exercem a confianca no seu par, mobilizando mais
recursos para gerar resultados. Assim, quanto melhor desenvolvida for a relagdo, maior o
potencial de geracdo de rendas relacionais proveniente dela.

Dyer e Singh (1998) também definem quatro determinantes/fontes de vantagens
competitivas provenientes das praticas de cooperacdo interorganizacional: recursos e
capacidades complementares; ativos especificos da relacdo; rotinas do compartilhamento de
conhecimento; governanca eficaz. Ao mobilizar uma parte cada vez maior de tais determinantes
nas relagdes empresariais, uma organizagdo conseguira alavancar a criacdo e sustentacdo de
vantagens competitivas, sob a Otica da visao relacional. Cada um dos quatro elementos citados
é descrito a seguir.

2.1 Recursos e capacidades complementares

Sé&o definidos como o resultado da unido de ativos que, atuando de maneira conjunta,
sdo capazes de gerar valor maior do que a simples soma que ambos geram individualmente
(Dyer eSingh, 1998). Em seus estudos mais recentes, Dyer, Singh e Hesterly(2018) apontam
que este é o determinante principal da visdo relacional, uma vez que resultados praticos tém
apontado que esse é 0 ponto de partida para acfes de cooperacdo interorganizacional. 1sso
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ocorre porgue o interesse na cooperacdo costuma surgir em decorréncia da identificacdo de
oportunidades de aproveitar recursos/capacidades de outras empresas através de esforcos
conjuntos.

A teoria de dependéncia de recursos aponta que a parte detentora dos recursos mais
criticos e/ou escassos para a relacdo tende a possuir um poder de barganha maior e,
consequentemente, maiores ganhos com a parceria (Pfeffer e Salancik, 2003). Entretanto, o
préprio poder de barganha tende a variar ao longo da relacdo interorganizacional, guiado por
mudancas nas praticas cooperativas (Lavie, 2007).

2.2 Ativos especificos da relacao

Segunda fonte de rendas relacionais, os ativos especificos da relacdo constituem
investimentos e outros dispéndios exclusivamente feitos para a relagdo. De acordo com
Williamson (1985), podem tomar trés diferentes formas: (1) ativos locais, que se referem a
proximidades dos fatores de producdo, o que simplifica os processos logisticos envolvidos; (2)
ativos fisicos, explicado através de investimentos especificos em maquinario e processos
dedicados a relacdo; e (3) ativos humanos, que representam o conhecimento exclusivo gerado
sobre procedimentos das a¢cdes de cooperacao.

Dyer e Singh (1998) destacam o papel importante da longevidade nas relacoes
interorganizacionais, uma vez que estas podem potencializar o uso dos ativos especificos,
gerando ganhos de produtividade em economias de escala e ressaltando a construgdo de
confianca da parceria, potencializando os investimentos e reduzindo os custos de transacdo
como sugere Williamson (1985), como contratos e outras garantias formais.

Descobriu-se também que a inovagdo por parte de peguenas empresas esta mais
presente em mercados menores e ambientes que ndo exigem grandes investimentos. (Katila
eShane, 2005). Ries (2012) ainda defende que startups possuem poucos recursos financeiros e
exigem rapido resultado. Assim, seu foco deve ser em agilizar seu ciclo de aprendizagem para
atingir rapidamente a maturidade e crescer por consequéncia, porém se mantendo enxuta e sem
dispéndios desnecessarios.

2.3 Rotinas do compartilhamento de conhecimento

As rendas relacionais também podem ser obtidas através de praticas que visam
compartilhar conhecimento entre organizacdes. Uma visdo que antes encorajava empresas a
guardarem informacdes valiosas e outros tipos de conhecimento internamente, diversas vezes
tomando forma de patentes de uso exclusivo, hoje incentiva praticas de colaboragdo como
medidas para alavancar o conhecimento obtido.

Em relacdo a classificagdo do conhecimento, Dyer e Singh (1998) o separam em dois
tipos: (1) informacdes, que podem ser facilmente decodificadas e transmitidas; ou (2) know-
how, que é mais tacito e dificil de ser interpretado. A interpretacdo desse conhecimento, por
outro lado, depende fortemente da capacidade absortiva do receptor, defendida por Cohen e
Levinthal (1990) como a competéncia que uma entidade deve ter em receber conhecimento,
apropriar-se dele e aplica-lo no seu contexto. Dyer e Singh (1998) ainda sustentam que a
capacidade absortiva pode ser desenvolvida na medida em que as relagdes interorganizacionais
avancam, através da interacéo entre seus agentes.

Além disso, descobriu-se recentemente que muitas startups brasileiras praticam rotinas
de compartilhamento de conhecimento mesmo sem ter conhecimento disso (Dalmarco et al.,
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2017). Por mais que seu discurso externo ndo revele uma preocupacdo em gerir conhecimento,
as mesmas costumam estar alinhadas com diversas préaticas atuais academicamente, tais como
reconhecer oportunidades e se comprometer em empreender. Centobelliet al. (2017) ainda
aponta que tais praticas tém influenciado positivamente o crescimento sustentavel das startups,
resultado de melhor performance nas areas financeira, humana, tecnoldgica e organizacional.

2.4 Governanca eficaz

Por fim, apresenta-se o importante papel de governanga exigido para que uma agéo
cooperativa entre empresas funcione e gere resultados. A governanca eficaz pode ser enxergada
principalmente no estabelecimento de comprometimento entre as partes. Nesse sentido, as
garantias informais (tais como a confianca e o engajamento) sdo fundamentais na condugéo das
parcerias, por envolverem os stakeholders em funcdo do propdsito principal, substituindo
mecanismos formais de garantias (como contratos e termos) e, por consequéncia, diminuindo
0s custos de transacdo (Williamson, 1985).

No que tange a governanca da cooperacdo, Child et al. (2005) destacam o papel da
confianga mdtua, alto comprometimento e flexibilidade como determinantes para o
desenvolvimento e sucesso da parceria. Para Child et al. (2005), a definicdo de confianca no
mundo corporativo diz respeito a crer no parceiro de negdocios a ponto de compartilhar
conhecimento e recursos valiosos, tomando os riscos ao fazé-lo.

Mais recentemente, foi apresentado o conceito de “inércia relacional”, que pode
ocorrer quando parceiros de negocio desenvolvem altos niveis de garantias informais (como o
bom relacionamento e a confianga, por exemplo), 0 que pode acabar prejudicando a parceria
por impedirem um olhar mais critico aos resultados que tal relacdo gera. Juntamente com a
decadéncia da complementaridade de recursos, obsolescéncia dos efeitos da parceria e até em
razdo da concorréncia, a “inércia relacional’¢ uma das possiveis razdes de
decadéncia/esgotamento das rendas relacionais (Dyer, Singh e Hesterly, 2018).

2.2 A dindmica da Visao Relacional

Recentemente, Dyer, Singh e Hesterly(2018) propuseram um framework remodelado
da visdo relacional, indicando agora que as quatro fontes de rendas relacionais se relacionam
de modo dindmico, em contramdo ao modelo estatico anterior. O determinante referente a
recursos e capacidades complementares passa a ser a base do modelo relacional, uma vez que
estudos praticos apontaram que a identificacdo deste € o principal motivo para que duas
empresas comecem a cooperar entre si. A partir disso, conforme a parceria se desenvolve, as
empresas criam rotinas de compartilhamento de conhecimento e investem em ativos especificos
da relacdo, guiando tudo isso através de uma governanca eficaz. Como resultado, sdo geradas
as devidas rendas relacionais para cada uma das partes envolvidas, como € ilustrado na figura
abaixo.
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Figura 1 - A dindmica da viséo relacional.
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Fonte: Adaptado de Dyer, Singh e Hesterly (2018).

Muito além da propria criagdo de rendas relacionais, também é importante entender
como esse valor é capturado e transferido entre as empresas. Dyer, Singh e Hesterly(2018)
defendem a ideia de que, apds cooperarem para a criacdo de tais rendas, as empresas passam a
competir para extrair o maximo dos resultados para si. Dessa forma a cooperacdo ocorre de
forma dinmica e paralela a competicdo em uma mesma alianca, em um conceito denominado
coopeticdo (Balestrin eVerschoore, 2016).

Observa-se a aplicabilidade da visdo relacional nas mais diversas areas/atividades
desenvolvidas dentro de uma mesma empresa, como nha criacdo de novos produtos (Pemartin
eRodriguez-Escudero, 2017) e na gestdo da cadeia de suprimentos (Somsuk, Pongpanich e
Teekasap, 2013). Além disso, se comprovou sua eficacia em diversos setores como na industria
de software (Zhu,Zhong e Mei, 2013), da salude (Dobrzykowski, Callaway e
Vonderembse,2015), da manufatura (Yang et al., 2015) e da aeronautica (Wassmer, 2007).

Apesar de tudo isso, pouco foi estudado sobre a aplicacdo da viséo relacional no
universo das startups. Perez et al. (2013) destacam a importancia das startups em terem uma
proximidade de caracteristicas com suas parceiras como fator que propicia o aprendizado, a
criacdo de valor e a inovacdo. Também se ressalta o papel dos investimentos em ativos
especificos da relacdo como pontochave para o sucesso da parceria no caso de startups do setor
de tecnologia (Pérez eFierro, 2018).

3Método do trabalho

A fim de definir atingir o objetivo dessa pesquisa foi realizado um estudo de natureza
qualitativa, que se trata de uma abordagem holistica que busca tangibilizar significados
baseados na maneira em que as pessoas veem uma determinada realidade (Taylor et al., 2015).
Além disso, este estudo busca descrever e compreender determinado fendmeno com base nos
relatos dos atores sociais, 0 que € caracteristico de estudos qualitativos (Sampieriet al., 2006).

O publico alvo dessa pesquisa foram gestores de startups da regido metropolitana de
Porto Alegre, Brasil, que conta com total de mais de 160 empresasstartups, de acordo com
dados dos trés principais parques tecnoldgicos da regido (Tecnopuc, FeevaleTechpark e
Tecnosinos). Ao todo, foram entrevistados 13 gestores de 13 startups desses trés parques
tecnoldgicos da regido, que foram tomados como unidades de anélise do estudo. A escolha das
empresas selecionadas para compor a unidade de analise se procedeu de maneira intencional,
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por conveniéncia e disponibilidade de participacdo dos gestores. Esta forma de selecéo, na visao
de Sampiereet al. (2006), supdem um procedimento de selecdo informal. Os nomes das
unidades de analise foram mantidos em sigilo, mas na Tabela 1 foram descritas suas
carateristicas, assim como identificados osentrevistados da pesquisa (ex: Empresa 1 - Gestor 1;
e assim por diante). As empresas tém uma média de 2,3 anos de funcionamento e estdo
distribuidas entre os mais diferentes setores da economia, desde servigos, Tl, energia e

industria.
Tabela 1 — Quadro demonstrativo das unidades de analise
INFORMACOES DAS STARTUPS ENTREVISTADAS

EMPRESA GESTOR SETOR LOCAL égfo%frgggg
Empresa 1 Gestor 1 TI Tecnosinos 2 anos
Empresa 2 Gestor 2 TI Techpark 2 anos
Empresa 3 Gestor 3 Educacéo Tecnosinos 5 anos
Empresa 4 Gestor 4 Engenharia Tecnosinos 2 anos
Empresa 5 Gestor 5 Causassociais Techpark 1ano
Empresa 6 Gestora 6 Indistria Techpark 6 anos
Empresa 7 Gestor 7 Servigos Techpark 1lano
Empresa 8 Gestor 8 Agronegdcio Tecnopuc 4 anos
Empresa 9 Gestor 9 TI Tecnopuc 1 ano
Empresa 10 Gestor 10 TI Tecnosinos 1 ano
Empresa 11 Gestora 11 Agronegdcio Tecnosinos 1 ano
Empresa 12 Gestor 12 Energias Tecnosinos 2 anos
Empresa 13 Gestor 13 Inddstria Techpark 1,5ano

Fonte: Elaborado pelos autores

Com relagdo a coleta dos dados, utilizou-se como instrumento um protocolo de
entrevista semiestruturada. Este instrumento, para Britten (1995), permite investigar um tema
com mais detalhes por possuircom uma estruturaflexivelcomposta porquestdes abertasnaarea a
ser explorada. A estrutura do protocolo de entrevista estd descrito na Tabela 2. O critério
utilizado para defini¢cdo do numero de entrevistados foi o de saturagdo que, segundo Fontanella,
Ricas e Turatto (2008), é definido a partir da suspensao de inclusdo de novos participantes nas
entrevistas devido os dados coletados passarem a apresentar redundancia ou repeti¢do, ndo
sendo relevante persistir na coleta de dados. As entrevistas foram realizadas pessoalmente ou
por videoconferéncia com os gestores das startups, com duragdo média de 30 minutos para cada

entrevista.
Tabela 2 — Estrutura do roteiro de pesquisa
Foco de Analise Variaveis de pesquisa Base tedrica

Contexto da - Introducdo a empresa e ao negécio Balestrin e Verschoore (2016);
Cooperacdo - . x Abdenur (2007); Child et al.

- Inicio e descricdo da cooperagéo

(2005).
- Atores e objetivos
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Elementos relacionais | - Recursos e capacidades complementares Dyer e Singh (1998); Dyer, Singh
e Hesterly(2018); Williamson
(1985); Child et al. (2005); Perez

- Compartilhamento do conhecimento et al. (2013); Pérez e Fierro
(2018);Castaldo (2007); Jones et
al. (2014); Etzkowitz (2017);

Ganhos/rendas - Resultados da Cooperacéo Dyer e Singh (1998); Dyer, Singh

relacionais - Ganhos competitivos(rendas) relacionais e Hesterly(2018).

- Ativos especificos da relagdo

- Governanca eficaz

Fonte: Elaborado pelos autores

Apos a coleta de dados, as entrevistas foram transcritas e, posteriormente utilizou-se
da técnica de analise de contetdo para analisar os dados coletados e descrever os resultados.
Essa técnica visa analisar o conteldo representativo das falas, fazendo inferéncias
interpretativas sobre as mesmas (Ludke eAndré, 2011). Dessa forma, pode-se realizar a
codificacdo das entrevistas a partir da similaridade das falas dos entrevistados.Nesse sentido,
definiram-se categorias de analise a priori. Isto facilitou a identificacdo das praticas, elementos
e ganhos relacionais das relacbes de cooperacgdo entre startups. Estes resultados sdo descritos e
discutidos nas secGes seguintes, nas quais sdo apresentados os achados dessa pesquisa sobre o
tema.

As principais etapas da pesquisa foram (1) defini¢cdo dos pesquisados com foconas
startups da regido metropolitana de Porto Alegre; (2) desenvolvimento e validacdo do roteiro
semiestruturado, com a elaboracdo de em torno de 10 questdes que possam dar liberdade para
0 entrevistado responder aos questionamentos; (3) procedimentos de coleta de dados, que
consistirdo em entrevistas presenciais com os gestores das Startups escolhidas; (4) analise de
dados e relacdo ao referencial, buscando estabelecer coordenagfes entre as entrevistas e 0
contetido estudado, e por fim (5) discussdo dos resultados, em que se resumirdo os achados e
as contribuicdes do trabalho para o campo.

4. Resultados e analise

O primeiro passo efetuado na andlise dos resultados desta pesquisa foi contextualizar
as relacdes de cooperacdo de modo a mostrar os tipos de cooperacao observados, 0 numero de
atores envolvidos e os parceiros. Pode-se observar que as relaces de cooperagdo eram, em sua
maioria, entre empresas do mesmo setor e envolvendo apenas duas empresas formando
“diades” que consistem em relacdes entre duas organizacdes de forma interdependente
(Balestrin eVerschoore, 2016). Entre os atores envolvidos foram observadas relaces de
cooperacdo com outras empresas de maior parte, universidades, outros parques tecnologicos,
governo e até com trabalhadores autbnomos (representantes comerciais).

Essas relacbes, mesmo que diades, podem ser caracterizadas como uma alianca
estratégica, na medida em que ambas empresas se unem para desenvolver uma solucao conjunta
e leva-la ao mercado (Barney eHasterly, 2007).

4.1 Andlise dos elementos relacionais

Apos serem identificados os tipos de cooperacdo e 0 nimero e os atores envolvidos,
se buscou entender de que forma as startups mobilizam aos elementos relacionais propostos por
Dyer e Singh (1998): (1) recursos e capacidades complementares, (2) ativos especificos da
relacdo, (3) rotinas do compartilhamento de conhecimento e (4) governanca eficaz.
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Com relagdo ao primeiro construto, pode-se analisar que todas as empresas possuiam
como formas de desenvolvimento da relagéo recursos e capacidades complementares. Todas as
empresas atribuiram o interesse em praticar cooperacdo ao fato de vislumbrar um
recurso/capacidade que os interessava no parceiro. Os trechos dos relatos dos gestores 2 e 13
exemplificam essa questao.

“A cooperagdo foi uma necessidade. A gente tinha um sonho, ndo tinha
dinheiro, ndo tinha recursos. Era uma area que a gente ndo dominava. Dai, a
gente precisa da parceria porque eles tem competéncias que ndo tinhamos”.
(gestor 2)

“Acho que a Feevale buscava startup pra usar como case. E por nossa parte é
legal pois da credibilidade, portas abertas para workshop, cursos, aulas com
determinados professores...” (gestor 13)

A exemplo desses relatos, a analise dos relatos dos outros gestores corroborou a ideia
de Dyer, Singh e Hesterly(2018) de que esse é o ponto de partida e motivo do interesse pelo
inicio das atividades cooperativas.A busca por relacdes que pudessem gerar recursos e
capacidades complementares se mostrou mais relevante que o fator monetario e o poder de
barganha, proposto por Pfeffer e Salancik (2003). Estes aspectospouco influenciaram na
formag&o e condugéo das parcerias, uma vez que a maior parte delas ocorreu com empresas do
mesmo porte. O caso da empresa 3:exemplifica isso: “estd claro que ninguém vai ganhar muito.
Ndés vamos ganhar pouco. Por qué? Porque nds estamos investindo numa parceria em longo
prazo”, relatou o Gestor 3. Com base nisso, 0 respectivo gestor expressa seu desejo de
construir-se uma relacao de equilibrio e igualdade. Dessa forma, a competicdo pela extracdo de
valor da cooperacao proposta por Dyer, Singh e Hesterly(2018) ndo ficou aparente neste estudo.
Um dos motivos para isso pode ter sido a pouca idade das empresas e das relac6es, o que faz
com que a maior parte delas ainda esteja focada no processo de criacdo de valor.

A decisdo estratégica de cooperar de algumas startups se mostrou condizente com a
I6gica de Child et al. (2005), que defende a cooperagdo em situacfes de alta importancia
estratégica para a empresa, porém de baixa competéncia interna. O relato do gestor 3, mais uma
vez, exemplifica essa légica para justificar sua relagdo: “Meu core-business em si ndo é a
plataforma, entéo eu preciso ter alguém que desenvolva ela. E muito mais barato ter alguém
que faca isso pra mim, porque ndo é o0 meu core”.

Para entender mais especificamente os motivos do estabelecimento das relacbes de
cooperacao entre startups, foram abordados os ativos especificos da relacdo. Os tipos de ativos
especificos mais citados foram os ativos humanos, em forma de conhecimento gerado pela
parceria (Williamson, 1985). Os ativos fisicos (maquinas, equipamentos, instalagdes...) pouco
foram citados. O desenvolvimento de outros ativos especificos surgiram, como investimentos
no desenvolvimento de marca (Empresa 3), em uma API de integracdo de softwares (Empresa
1) e na estrutura comercial (Empresas 5 e 12). Os relatos expostos na sequencia do texto
mostram essas questdes.

“Teve uma situagdo de uma funcionalidade do uso em sala de aula que nado
seria utilizada pelos agricultores, s6 alunos, entdo a gente acabou
desenvolvendo isso pensando no uso em sala de aula, que demandou 0 nosso
tempo de desenvolvimento”. (Gestor 11)

"A gente ndo teve grandes custos, ndo chegamos a contabilizar, mas a gente fez
0 treinamento presencial deles em relacdo a projetos, sistema,
caracteristicas...". (Gestor 12)
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Pode-se verificar que os gestores relataram acreditar que os investimentos feitos
devem ser aproveitados por toda a empresa e ndo somente na cooperagdo. A escassez de
recursos, caracteristica que costuma definir as startups (ABStartups, 2017) pode ter sido um
dos motivos para isso, embora 0s gestores ndo tenham deixado tal alegacdo explicita. Na linha
de pensamento proposta por Dyer e Singh (1998), que citam a importancia da longevidade da
relacdo para a construcdo de ativos especificos, esse pode ser um dos principais motivos pela
tendéncia de auséncia dos mesmos.

Para entender melhor os ativos especificos e como eles eram estabelecidos, procurou-
se entender como ocorrem as rotinas de trocas de conhecimento e como este aspecto impactava
nessas relacOes estabelecidas. Todas as empresas apontaram que as trocas se baseiam em dois
principais momentos: Reunides presenciais e contatos por meios da tecnologia. Destes, 0s
canais mais citados foram o aplicativo WhatsApp, o telefone e o e-mail, além do Skype,
eventualmente. A dindmica como ocorre a intercalacdo entre os dois geralmente segue o
sequinte padrdo: “Tinha um cronograma de trabalho que o pessoal que desenvolvia tinha que
seguir e nos prestar conta, ai a gente ia la conferir pra ver se estava certo. A gente trocava
muita informacgé@o por WhatsApp, e-mail e tal, mas a reunido era presencial (gestor 2). As
reunides presenciais servem como momentos de tomada de decisdo e discussdes mais
estratégicas do projeto. Para questdes operacionais (que ocorrem com mais frequéncia), utiliza-
se da tecnologia como canal de contato facilitador.

Quando questionadas se esses momentos de troca eram pré-estruturados de alguma
forma, diversas empresas relataram ndo possuirem rotinas de trocas de conhecimento e que tudo
acontecia conforme ambas as partes necessitassem. “A empresa era obrigada legalmente a
fazer relatorios técnicos para validar o projeto. Ai eu vejo essa transferéncia de conhecimento”
(Gestor 8). Momentos estruturados para a troca de conhecimento entre 0s parceiros também se
verificaram. Tais momentos costumam acontecer na forma de workshops, reunides presenciais
e prestacOes de contas (em caso de cooperagdo com 0 governo).

Por fim, foi analisado o construto da governanga, apontando 0s mecanismos e as
formas que as empresas procuravam para gerir as atividades cooperativas. De forma unanime,
todas as empresas citaram o papel da confianga, citado por Childet al. (2005), Castaldo (2007)
e Jones et al. (2014) como essencial na construcdo de uma relacdo interorganizacional eficaz.
Muitos dos gestores também citaram adquirir a confianca ao longo do tempo, o que
possibilitava cada desenvolver cada vez mais a relacdo conforme iam adquirindo esse
sentimento. Isso corrobora com o parecer de Dittrich e Duysters (2007), que afirmam que a
confianca serve como fator de alavancagem das relacdes interorganizacionais. “N6s nao
estabelecemos nenhum documento formal, a parceria foi acontecendo aos poucos sem nada
formalizado. Mas ha um alto grau de confianca de ambas as partes, a gente sempre consegue
ter didlogo e respostas rapidas” (gestor 11).

No entanto, os mecanismos formais de governanca também foram verificados nas
relagdes. 1sso se mostrou ser contraditério aos relatos de confianca, pois contratos e acordos
escritos formalmente (termos de responsabilidade e clausulas de confidencialidade) sdo
utilizados pelas startups. Essas empresas entendem que 0s contratos sdo meios de orientar o
escopo da cooperagdo e garantir a seguranca da relacdo. A empresa 3 relata o seguinte a
respeito: “Hoje chega um momento que eu formalizo todas as minhas relagdes.Vocé tem que
formalizar a relacdo. N&o para engessar ela, mas pra dar uma tranquilidade para as partes.
Essa confianca tem que ser formalizada”. 1ss0 mostra certo grau de desconforto em realizar
relagbes empresariais entre as startups estudadas nesse estudo. A idade dessas organizacgoes
ainda é baixa e explica o fato de lacos de confiangca ndo serem 0s Unicos meios de se
estabelecerem essas relacgoes.
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4.2 Verificacao dos ganhos (rendas) relacionais

O papel do ecossistema de inovacao, na figura do parque tecnologico para a geragédo
de ganhos competitivos foi citado consistentemente e de forma esponténea entre boa parte das
empresas. Entre as razfes de tais ganhos, destacam-se aspectos como a rede de contatos, o
alcance ao conhecimento de forma acessivel e o alcance de ativos especificos como descrito
anteriormente. Além disso, a presenca no parque tecnolédgico foi percebida por parte das
empresas como um instrumento de legitimagdo da empresa frente ao mercado, trazendo
credibilidade para o negocio.

Estes aspectos e as evidencias empiricas possibilitaram vislumbrar, no contexto das
startups, uma dinamica da visdo relacional um pouco diferente do que a apontada por Dyer,
Singh e Hesterly (2018). Os elementos de seu modelo, recursos e capacidades complementares,
rotinas de compartilhamento de conhecimento e governanca eficaz, foram percebidos de
maneira alinhada com o que eles propuseram. Algo que ndo foi observado em relacéo aos ativos
especificos da relacdo, que sdo ainda pouco estabelecidos entre as empresas na relacao.

No lugar desses ativos especificos, foi observado ganhos de cooperacao, o que definiu-
se, para esse artigo, como “rendas relacionais”. Os aspectos referentes a ganhos/rendas
relacionais mais citados foram os resultados financeiros/econémicos, assim como o ganho em
credibilidade para a startup e a criacdo de um novo produto através da cooperacao. Verificou-
se também o aumento de visibilidade da marca, aumento da margem de lucro, validacdo do
produto e crescimento de participacdo de mercado.

O principal resultado foi ter aberto uma frente de monetizagao pro negacio...
Existe uma seguranca financeira nesse modelo... Eu ndo preciso de uma
estrutura comercial, entdo a minha margem é enorme (gestor 3).

E trouxe o contato, pessoas interessadas na marca né, e pra nds o principal foi
que trouxe a experiéncia de nos testarmos aquilo que estava sé no papel (gestor
5).

Dessa forma, foi percebido uma nova fonte recorrente de rendas relacionais nas
startups estudadas no que tange o ecossistema de inovacao e o papel do parque tecnoldgico em
gue a empresa esta inserida. Assim, sugeriu-se uma adaptacdo da dinamica de Dyer, Singh e
Hesterly(2018) quando estudada sobre o contexto de startups para o seguinte modelo, exposto
na Figura 2.
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Figura 2 - A dinamica da visdo relacional das startups
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Fonte: Elaborado pelos autores com base no modelo original de Dyer, Singh eHesterly (2018).

O modelo acima toma como base o Framework de Dyer, Singh e Hesterly(2018)
apresentado anteriormente e sugere duas importantes alteracdes para melhor adequacdo no
contexto de pesquisa. Primeiramente, considera uma remocao do construto ativos especificos
da relagcdo do modelo inicial, uma vez que o mesmo foi apontado na pesquisa como um fator
de pouca influéncia na geracdo de rendas. Logo apos, foi inserido um novo determinante
denominado “Ecossistema de inovagdo”, resultado do importante papel do ecossistema do
parque tecnoldgico nos resultados da cooperacao, conforme apontado pelas startups.

De forma geral, as startups trouxeram achados significativos para efeitos desta
pesquisa. A iniciar pela contextualizacdo da cooperacdo, viu-se que a forma mais comum de
cooperar é através das diades entre empresas, como dito por Balestrin e Verschoore (2016).
Apbs, revelou-se que as fontes de rendas relacionais teorizadas por Dyer, Singh e
Hesterly(2018) se confirmaram também nesse contexto, com excec¢do dos ativos especificos da
relacdo. Também se defendeu a existéncia de um novo construto com foco nas startups: o
ecossistema de inovagéo.

5. Considerac0es Finais

O artigo aborda um aspecto pouco explorado nos estudos sobre colaboracédo
interorganizacional: verificar as praticas de cooperacdo adotadas e rendas relacionais obtidas
por startups. Estudou-se empresas startups da regido metropolitana de Porto Alegre, Brasil, e
como geram “rendas relacionais”.Na pesquisa, procurou-se primeiramente entender sobre como
as relacOes interorganizacionais costumam ocorrer no contexto das startups da regido. Em
relacdo a isso, verificou-se que a maior parte das parcerias cooperativas ocorre por meio de
diades entre duas empresas privadas, geralmente formato de aliancas estratégicas.

A seguir, para entender as praticas e elementos relacionais nessa relagdes de
cooperagéo entre startups,tomou-se como base o framework de Dyer, Singh e Hesterly (2018).A
partir desse modelo, pode-se constatar que 0s recursos e capacidades complementares se
caracterizaram como pontos de partida e determinantes principais para o inicio da cooperacao
interorganizacional. Assim, as startups tendem a cooperar quando identificam uma atividade
importante estrategicamente para seus negocios, mas pouco dominada internamente.

Sobre os ativos especificos da relacdo, foi observado que pouquissimo se investe em
ativos fisicos, em funcdo das empresas entenderem que o0s investimentos devem ser
aproveitados para a empresa como um todo, deixando de dispender recursos exclusivamente
para a relacdo. Duas principais alternativas surgem para explicar esse fendmeno: A escassez de
recursos, caracteristica essencial de startups e/ou o0 comeco recente das relagdes, em decorréncia
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do pouco tempo de operacédo das empresas. A pesar disso, as startups se mostraram muito aptas
a ativos intangiveis como o conhecimentoconforme as necessidades de partes da relacdo — em
carater intraorganizacional (Maciel e Chaves, 2017), o que é essencial para o processo de
geracdo de valor (Wu e Chen, 2014).

A respeito do papel da governanca eficaz para gerenciar a cooperacao, foi ressaltado
0 papel da confianca, agindo como um mecanismo informal de controle e que ocorre de maneira
situacional nessas relacdo — corroborando Macedo et al. (2017). Mesmo assim, as empresas
relataram que tendem a buscar formalizar essa confianca por meio de contratos, para garantir
uma seguranca maior para a parceria e evitar o fenbmeno da inércia relacional.Sixet al (2015)
descrevem que gerarestruturas e aparatos, mesmo que inicialmente formais, incitam os atores a
encontrar melhores maneiras de sustentar a confianca e assim, gerar mais colaboracdo. A
geragdo de uma estrutura adequada também é ressaltada por Milagres, Rezende e Silva (2017).
Nesse sentido, os gestoresmencionaram o papel do parque tecnoldgico na facilitacdo das
relagdes e no desempenho da empresa de forma geral.Assim, esse novo determinante apontado
foi levado em consideracdo para a elaboracdo de um novo framework de cooperacdo para o
contexto das startups.

Essa estrutura dos parques tecnoldgicos foi considerada fundamental paraas
startupsauferirem as “rendas relacionais” - ganhos competitivos nas suas operacdes em razao
das préticas de cooperacdo. As rendas relacionais mais destacadas foram resultados financeiros
econdmicos, credibilidade da empresa e criagdo de um novo produto/servico. Esses aspectos
estdo intrinsicamente ligados a geracdo de vantagens competitivas (Aguiar et al., 2017).

Como sugestbes para pesquisas futuras, indica-se que seja aprofundado o novo
construto sugerido de ecossistema inovador, a fim de confirmar sua existéncia em diferentes
contextos regionais e aprofundar os estudos sobre como 0 ambiente traz impactos para as
startups. Por fim, também sugere-se estudar a visao relacional em startups com diferentes niveis
de maturidade, a fim de relacionar a presenca de determinados construtos com certos niveis de
desenvolvimento das organizages.
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