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PROPOSTA DE PESQUISA: DESENVOLVIMENTO DE NOVOS SERVICOS PARA
INTERMEDIARIO DE INOVACAO ABERTA: O CASO DO LINKLAB DA ACATE

1- INTRODUCAO - CARACTERIZACAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA
PESQUISA

A partir do final da década de 1960, o mundo comegou a migrar de uma economia
baseada em producdo em massa, padronizada, para uma economia flexivel, baseada
intensivamente no conhecimento (Vaz, 2010). Nesse novo paradigma, as corporagdes
estabelecidas sdo exigidas cada vez mais a fornecerem um constante fluxo de inovagdo para
se manterem competitivas, fendmeno o qual o economista Joseph Schumpeter (1984)
descreveu apropriadamente como “destruicao criativa”.

A frase sem autor atribuido “o desempenho passado ndo ¢ garantia de resultados
futuros”, apesar de comumente utilizada em contextos financeiros e de investimento, também
pode ser aplicada para o contexto empresarial: a duragdo média de uma empresa no S&P 500
(indice do valor de mercado que inclui as 500 maiores empresas de capital aberto dos Estados
Unidos) estd prevista para apenas 12 anos em 2027, contra 24 anos em 2016 (Viguerie;
Calder; Hindo, 2021). Isso se dd pelo fato de que muitas empresas simplesmente nao
conseguem, ou ndo desejam, se adaptar com rapidez suficiente para ficar na vanguarda
(Moyland, 2020).

Porém, para manterem esse fluxo de inovacdo e se continuarem relevantes no
mercado, as empresas possuem duas alternativas: seguir um modelo tradicional de inovagao
fechada, por exemplo, iniciativas de P&D (o que geralmente leva tempo e possui um elevado
custo), ou, colaborar com fontes externas, como instituigdes de pesquisa, clientes, consorcios,
fornecedores e parceiros estratégicos (Fernandes; Cesario; Barata, 2017). Henry Chesbrough
(2003) atribuiu ao conjunto de praticas de inovacdo envolvendo atores externos o nome de
Inovacao Aberta.

Um perfil de fornecedor e/ou parceiro estratégico para as grandes corporacdes sao as
startups de tecnologia (Weiblen e Chesbrough, 2015). As startups podem ser definidas como
empresas que estdo buscando encontrar um novo modelo de negocio, repetivel e escalavel
(Blank, 2013). Porém, devido as diferengas culturais e organizacionais entre esses dois tipos
de empresas que acabam se tornando barreiras para uma colaboragdo eficiente, nos ultimos
anos foram estruturados modelos de relacionamento com o objetivo de aproximar startups de

tecnologia as empresas estabelecidas, inclusive no Brasil (Salles, 2018).



Alguns desses modelos contam com a participa¢dao de intermedidrios, como € o caso
das aceleradoras corporativas. Uma aceleradora corporativa pode ser uma unidade de negdcio
operada pela propria corporacdo, dentro da sua estrutura, ou, operada por uma entidade
externa, que atende uma ou mais corporagdes (Moschner ef al., 2019).

No caso das aceleradoras corporativas oferecidas por agentes externos [por exemplo,
uma empresa de consultoria ou uma associa¢do], assim como qualquer outro negocio, elas
necessitam ser capazes de desenvolver e oferecer servigos que atendam as necessidades do
cliente, neste, as corporacdes que buscam se relacionar com startups para inovar (Kohler,
2016).

Para esses agentes externos que atuam no setor de servigos, entregar servigos
superiores ¢ uma forma de se diferenciar (Li e Zhou, 2010) frente aos concorrentes e fazer
com que a corporagao opte por ndo desenvolver sua propria aceleradora corporativa. Porém,
em média, apenas 58% dos novos servicos obtém sucesso, seja pela falta de estratégia ou
pelas empresas ndo conseguirem compreender as necessidades dos clientes (Griffin, 1997,
Alam, 2011; Kitsis e Kamariotou, 2020).

A fim de mitigar esse problema, organizacdes e pesquisadores passaram a estudar
como novos servigos sdo desenvolvidos, a fim de identificar quais fatores contribuem para o
sucesso de um novo servigo e propor modelos para desenvolvimento de novos servigos ou
DNS (do inglés, new service development, ou NSD) (Svogzlys, 2020).

Dentro desse contexto de inovacdo aberta, no ano de 2017, a ACATE (Associagdo
Catarinense de Tecnologia) langou um programa com caracteristicas semelhantes ao modelo
de aceleracdo corporativa para fomentar negdcios entre as startups associadas e médias e
grandes empresas (corporagdes) que buscavam acelerar os seus processos de inovacao, ao
mesmo tempo, dar as startups uma grande oportunidade de acelerar sua participacdo em

grandes mercados.

1.1- CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Quando o programa LinkLab iniciou a sua operacao em 2017, a expectativa era de que
as proprias corporagdes fossem responsaveis por executar as atividades necessarias para
desenvolver os projetos e gerar inovagdo junto as startups (desde a defini¢do estratégica,
selecdo e contracdo/investimento nas startups). Dessa forma, a atuacdo do LinkLab se
restringia a dar visibilidade as médias e grandes empresas que patrocinavam o programa por

meio da divulgacdo em redes sociais e realizacdo de eventos de networking entre essas partes.



Visto que, desde a inauguragdo, oito corporagdes ja participaram do programa
(Nexxera, Ambev, Engie, Faculdade Cesusc, Flex Contact Center, Marisol, Qualirede e Teltec
Solutions) (ACATE, 2017), logo foi necessario que o LinkLab fizesse a gestdo do fluxo de
inscricdo e selecdo das startups a fim de dar celeridade ao processo, atuando como
intermediario e facilitando a comunica¢cdo entre as partes, também, acompanhando os
eventuais projetos gerados apds a selecdo da startup por uma empresa patrocinadora.

Durante os primeiros anos, a percepcao dos gestores do LinkLab ¢ de que havia
poucos concorrentes diretos, porém, conforme o mercado de inovagdo aberta foi crescendo no
Pais, algumas empresas comegaram a executar os processos de inovacdo aberta por conta
propria, enquanto que outros atores comecaram a desenvolver e oferecer servigos similares ao
LinkLab para aquelas empresas que nao possuiam sozinhas capacidade para se relacionar com
startups.

O surgimento de concorrentes no mercado fez com que os gestores do programa
comegassem a pensar em novas entregas de valor as empresas que patrocinavam o programa
e, ao longo dos anos, novos servigos foram desenvolvidos para além do proposito inicial de
dar visibilidade para as corporagdes. Entre eles, destaca-se o desenvolvimento de uma
metodologia para facilitar a identificacdo de desafios organizacionais que podem ser
resolvidos com tecnologia, um diagnostico para avaliar o nivel de cultura de inovagao
organizacional, a consultoria personalizada para transformagado digital, entre outros servicos
que ainda estdo em desenvolvimento, como assessoria para estruturacdo de fundos para
Corporate Venture Capital (CVC).

Porém, nem todos esses novos servigos alcangaram o objetivo final de gerar novas
receitas: A parceria comercial para oferecer o diagnostico de cultura de inovagdo as
corporagdes, apesar de ter gerado receita, foi encerrada por falta de alinhamento estratégico; a
metodologia de identificacdo de desafios foi incorporada na oferta padrdo do programa; o
servigo de consultoria personalizada exigiu a alocacdo de pessoas com experiéncia dedicadas
para o atendimento de cada cliente, o que restringe a oferta do servico. Em paralelo a esses
fatores, também foi constatada a dificuldade no desenvolvimento de novos servicos,
principalmente aqueles nos quais a ACATE ndo possui know-how, exigindo parcerias
estratégicas, como ¢ o caso da assessoria para estruturacdo de fundos para CVC, o que exige
alinhamento estratégico, comercial e dos processos operacionais com o parceiro.

Em paralelo a tudo isso, a partir de sugestdes das empresas participantes, do
benchmark com outras iniciativas de inovagdo aberta e visdo dos gestores, percebeu-se que

ainda ha espago para diversificacio e melhoria do portfolio atual, por meio do



desenvolvimento de novos servigos. Entretanto, a falta de um processo estruturado para este
fim limita a capacidade do LinkLab langar novos servigos para reter corporacdes que nao se
sentem contempladas pela jornada padrao e atrair novas. Ao longo dos quase seis anos € meio
de funcionamento do LinkLab, o programa atendeu mais de 60 corporagdes, porém,
atualmente, atende apenas 22 corporagdes, nimero que se manteve constante nos ultimos dois
anos.

De forma resumida, pode-se definir a situagdo problema sendo a dificuldade do
LinkLab em desenvolver novos servi¢os. Dessa forma, observa-se a oportunidade de propor

um processo de DNS para a gestdo do portfolio de servigos do programa LinkLab.

1.2- OBJETIVO DA PESQUISA

Apoiado na tematica e situagdo problema descrita acima, o objetivo geral da pesquisa
¢ propor um processo de DNS para o programa de Inovacdo Aberta LinkLab da ACATE.

Visando alcancar o objetivo geral proposto, serdo desenvolvidos os seguintes objetivos
especificos:

a) Analisar os modelos existentes para desenvolvimento de novos servigos;

b) Descrever o processo atual de desenvolvimento de novos servigos do programa

LinkLab;

¢) Elaborar uma proposta de processo de desenvolvimento de novos servigos para o

programa LinkLab.

2- JUSTIFICATIVA

a) Importancia para a organizacao/setor/sociedade: A manutencdo do portfélio de
produtos e servigos oferecidos ¢ necessaria para a sustentabilidade de uma organizagdo. Para
que o programa LinkLab se mantenha competitivo no mercado, € necessario rever 0s servigos
atualmente oferecidos e pensar em novas entregas de valor, visto que ele ¢ uma das principais
fontes de receita para ACATE e torna possivel que ela continue apoiando o ecossistema local.

Além de buscar auxiliar a ACATE e o LinkLab, o presente trabalho busca evoluir a
discussdo sobre intermedidrios de inovagdo aberta e aceleradoras corporativas no Pais. Dessa
forma, a pesquisa pretende auxiliar por meio de seus resultados outras aceleradoras
corporativas (programas que se identificam dessa forma ou que apresentam caracteristicas
desse modelo), as quais possuem o objetivo de apoiar as empresas a inovarem por meio do

engajamento com startups e fornecer uma luz as empresas estabelecidas (principalmente



grandes empresas), que tém interesse em praticar inovagao aberta com startups e precisam
escolher o modelo de programa para integrar.

Ao contribuir com a grande empresa e ajudar esses programas a se diferenciarem,
espera-se estimular a geracdo de inovagdo e contribuir para o fortalecimento do ecossistema
de startups.

b) Importancia para a vida profissional: No momento atual, visto que o candidato é
o responsavel pelo desenvolvimento de novos servigos € aprimoramento dos servigos atuais
dentro do programa LinkLab da ACATE, essa pesquisa contribuird diretamente para a sua
atuacdo profissional. Além disso, visto que outras areas da ACATE enfrentam o mesmo
desafio, essa pesquisa permitird que o candidato assuma fungdes cada vez mais estratégicas

em relacdo a gestao de portfolio de servigos.

3- FUNDAMENTACAO TEORICA

A base teodrica que sera utilizada para a pesquisa abrange conceitos desde conceitos
mais amplos para o entendimento do contexto de pesquisa, tratando da inovagdo e tematicas
relacionadas, como inovagdo aberta, relacionamento entre corporagdes ¢ startups,
intermediarios de inovacdo e aceleradoras corporativas, a fim de contextualizar a pesquisa.
Visto que o objetivo principal da pesquisa ¢ desenvolver um processo de DNS, sera utilizada

uma revisao tedrica sobre os modelos existentes para tal finalidade.

3.1- INOVACAO

A primeira defini¢cdo de inovagdo foi cunhada pelo economista Joseph Schumpeter no
final da década de 1920 (Hansen e Wakonen, 1997). De acordo com o economista, o resultado
da inovagao ¢ um produto novo ou com qualidade melhorada, um novo método de produgao,
um novo mercado, uma nova fonte de abastecimento ou uma nova estrutura organizacional
(Schumpeter, 1934).

De acordo com alguns autores, a inovagdo ¢ capaz de gerar vantagem competitiva em
um ambiente em constante mudanca (Dess e Picken, 2000; Tushman e O’reilly, 1996), sendo
a capacidade de inovar uma das determinantes mais importantes do desempenho das empresas

(Mone; Mckinley; Barker III, 1998).

3.2 - INOVACAO ABERTA
No inicio do século 20, as empresas constataram dois problemas: a) Os custos de

pesquisa e desenvolvimento estavam crescendo mais rapido que o crescimento das vendas, e



b) elas ndo conseguiam se beneficiar totalmente do conhecimento interno e/ou ndo absorviam
o suficiente do mundo externo (Gann, 2005).

Por meio do seu livro “Inovacao Aberta: o Novo Imperativo Para Criar e Lucrar Com
a Tecnologia”, Henry Chesbrough (2003), descreveu como ideias valiosas podem vir de
dentro ou de fora da empresa, assim como também podem ser comercializadas de ambas
maneiras.

Dessa forma, a inovacao aberta contribui para que as empresas reduzam o custo de
desenvolvimento de produtos, melhorem processos e acelera o tempo de mercado para o
langamento de novos produtos, aumentando a entrega de valor (Van de Vrande et al., 2009) e
¢ uma Otima maneira das empresas se manterem competitivas no mercado (Manzini;

Lazzarotti; Pellegrini, 2017).

3.3- RELACIONAMENTO ENTRE STARTUPS E CORPORACOES

Visto que nem todas as empresas possuem capacidade ou a pratica de absorver por
conta propria conhecimentos e tecnologias desenvolvidos por fontes externas (Spithoven e
Knockaert, 2011), tais como startups, elas devem desenvolver essa capacidade por meio da
contratacdo de especialistas ou utilizar institui¢des que exercerdo o papel de reconhecer,
conectar e assimilar essas fontes (Kokshagina; Masson; Boriee, 2017).

Weiblen e Chesbrough (2015) listam quatro formas de relacionamento (ou
engajamento) entre grandes empresas e startups: 1) Corporate venture (investimento em
startups em troca de participagdo societdria), 2) incubadoras corporativas (transformacdo de
ideias que nasceram dentro da empresa em spin offs), programa de startups com fluxo de
internalizacao (a startup desenvolve uma solu¢ao com o intuito de acessar a base de clientes
da empresa) e programa de startups com fluxo de externalizagao (a empresa fornece, de forma
diferenciada, um servigo ou tecnologia propria, com o intuito da startup se tornar um grande

cliente no futuro).

3.4- ACELERADORAS CORPORATIVAS

Os programas de aceleracdo e aceleradoras corporativas, gerenciados ou patrocinados
por uma ou mais empresas, estdo se tornado uma parte integral do ecossistema de startups e
sd0o um importante mecanismo de engajamento entre startups e empresas estabelecidas
(Moschner et al., 2019). Esses programas oferecem apoio sistematico e profissional por meio

do oferecimento de fundos de investimento, espaco para trabalho, know-how, mentorias e



feedback de empreendedores com experiéncia, investidores-anjo, coaches, e executivos

corporativos (Hochberg, 2016).

3.5- INTERMEDIARIOS DE INOVACAO ABERTA

Na busca por uma maneira de iniciar no caminho da inovacdo aberta, surgiram os
intermediarios da inovagdo. Estes intermedidrios variam entre incubadoras publicas ou
privadas, consultores de inovacdo, agéncias regionais de inovagdo e parques cientificos ou
tecnologicos (Gasco, 2016). De forma geral, os intermedidrios da inovacdo podem atuar em
diferentes papéis: conexao (ligando provedores de inovagdo aos usudrios), colaboragdo e
suporte (mobilizando pesquisas universitarias, integrando conhecimento dos stakeholders ou
auxiliando na comercializagdo) e fornecendo servigos de tecnologia (testes, treinamento ou

avaliando tecnologias) (Gasco6, 2016).

3.6- MODELOS PARA DESENVOLVIMENTO DE NOVOS SERVICOS

Svogzlys (2020) cita trés tipos de modelos de DNS: modelos ciclicos, lineares e
complexos. Os modelos complexos sdo aqueles que de alguma forma incorporam fatores
relacionados aos consumidores, competidores e fornecedores, ao contrario dos demais que
focam apenas em fatores relacionados aos colaboradores (Ska¢kauskiené e Svogzlys, 2021).

De acordo com Jamil et al. (2014) a orientagcdo dos modelos de DNS mudou
significativamente ao longo dos anos, migrando de uma orientacdo linear, composta por
etapas sequenciais, para modelos complexos. Svogzlys (2020) apontou que os modelos
existentes para DNS tendem a focar em setores especificos e que diversos estudos apontaram
que os modelos existentes até¢ entdo nao eram detalhados o suficiente [ao menos até 2013].

Além da mudanga quanto ao tipo do modelo, também houve uma alteracdo quanto ao
nimero de etapas presentes. Enquanto que os primeiros modelos (final do século XX)
possuiam de 10 a 15 etapas, os modelos da ultima década costumam apresentar de trés a cinco
etapas (Skackauskiené e Svogzlys, 2021). Ao encontro desses autores, a revisdo tedrica do
presente estudo encontrou que os modelos mais recentes (estudos publicados apos 2013)
apresentam em média 4 etapas, porém cada uma pode agrupar diversas atividades as quais
eram consideradas etapas nos modelos anteriores.

De acordo com SvogZlys (2020), ainda nio existe um consenso em quantas etapas sio
necessarias para o processo de desenvolvimento de um novo servigo. De acordo com Kitsios e

Kamariotou (2019), o objetivo por trds da reducdo no numero de etapas ¢ fazer com que o



processo seja mais fluido. Outra explicacdo para a redugdo das etapas ¢ que os pesquisadores

buscam acelerar o desenvolvimento do novo servico (Kitsios e Kamariotou, 2020).

4- PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo seguird uma abordagem de estudo de caso com metodologia de pesquisa
aplicada, visto que serdo levadas em consideracdo as caracteristicas da ACATE e do programa
LinkLab para propor um processo de DNS. Para isso, serd adotada uma abordagem qualitativa
com uma caracterizacdo descritiva visando apresentar a organizacdo objeto do estudo e sua
unidade de negdcio (ACATE e LinkLab, respectivamente).

Esta escolha se justifica pela natureza multifacetada dos processos DNS e pelas
particularidades da ACATE e do programa LinkLab. Para embasar o desenvolvimento do
estudo, definicdo das categorias de analise e enriquecer a discussdo dos resultados, serd
utilizada uma revisdo bibliografica para compor o referencial tedrico sobre o processo de
desenvolvimento de novos servigos.

Para a operacionalizagdo da pesquisa, serdo utilizadas as técnicas de analise
documental (materiais, registros internos e noticias), conduzidas pesquisas por meio de
formuléarios com individuos que ja participaram do processo de DNS no LinkLab e discussdo
com um grupo focal. Além disso, visto que o autor ¢ um funcionario do Link[Lab/ACATE,
também sera conduzida a técnica de observagado participante.

A partir da andlise dos documentos contendo o planejamento estratégico da ACATE,
sera possivel extrair os objetivos estratégicos, objetivos taticos € novas iniciativas previstas de
cada ano, principalmente aquelas relacionadas ao desenvolvimento de servigos oferecidos
pela unidade de negocio do LinkLab.

Com base nas informagdes presentes nos sites da ACATE e do LinkLab, portais de
noticias e apresentagdes comerciais do LinkLab ¢ extrair informagdes de como sdo
comunicados os servigos oferecidos para o mercado. As minutas e contratos com parceiros ou
clientes, assim como os documentos relacionados a projetos de desenvolvimento de servigos
do LinkLab contribuirdo para para entender o escopo e nivel de desenvolvimento dos
Servigos.

Buscando coletar as percepgdes dos individuos da organizacdo envolvidos no processo
de desenvolvimento de servigos dentro do Linklab, serdo utilizados questionarios com o
objetivo de identificar percepgdes gerais sobre o processo de DNS (nivel de planejamento,
velocidade, fonte das ideias, frequéncia, alocacdo de recursos, estratégia organizacional,

participag@o dos colaboradores e cultura organizacional).



Para a analise dos dados, sera utilizada uma abordagem descritiva de resultados e fatos
para entender o portfolio de servicos do LinkLab e como se da o processo de DNS. Além
disso, também sera utilizada uma analise diagndstica, levando em consideragao as percepgdes

dos gestores e membros da equipe sobre o processo atual.

5- VIABILIDADE / IMPLEMENTACAO

Parte da pesquisa ja foi desenvolvida anteriormente (revisao teorica e levantamento de
dados) pelo candidato. Atualmente, serd necessario concluir o modelo proposto,
implementé-lo para validacdo dentro da organizagdo em que o candidato trabalha e conduzir a
analise dos dados. Para isso, ja houve um alinhamento de expectativas com a coordenagdo do
LinkLab e com a diretoria da ACATE. Além disso, a area de gestao de projetos, recém criada

dentro da ACATE, dara apoio para replicar o modelo proposto para o restante da organizacao.

6- CRONOGRAMA
As etapas de pesquisas que serdo utilizadas para o desenvolvimento do estudo serdo,

em ordem cronolégica:

Atividade Prazo/Status

Revisdo bibliografica e elaboragdo do referencial tedrico para descrever as | Concluida
aceleradoras corporativas e os modelos de desenvolvimento de novos servigos;

Coleta dos dados por meio da analise documental para levantar informagdes | Concluida
sobre o LinkLab e seu processo de desenvolvimento de novos servigos;

Elaboragdo do questionario com base nos resultados da revisao bibliografica; Concluida

Coleta de dados por meio da aplicagio do formulario com os gestores e | Concluida
analistas envolvidos no desenvolvimento de novos servigos;

Analise descritiva e diagndstica do processo atual com base nos dados | Concluida
coletados;

Elaboragao do modelo proposto de desenvolvimento de novos servigos; 1 més (em
andamento)
Implementacgao e validagdo do modelo proposto; 2 meses

Coleta de percepgdes dos gestores e membros da equipe LinkLab para ajustes | 1 més
no modelo;

Discussdo dos resultados; 1 més

Revisdo e formatacdo da dissertacdo. 1 més




7- REFERENCIAS

ALAM, Intekhab. Exploring cross-national differences in service innovation process
and strategy in developing and developed nations. Journal of Service Management, v. 22, n.
5, p. 586-606, 2011.

BLANK, Steve. The four steps to the epiphany. K&S Ranch, 2013.

CHESBROUGH, Henry William. Open innovation: The new imperative for creating
and profiting from technology. Harvard Business Press, 2003.

DESS, Gregory G.; PICKEN, Joseph C. Changing roles: Leadership in the 21st
century. Organizational dynamics, v. 28, n. 3, p. 18-34, 2000.

FERNANDES, Silvia; CESARIO, Marisa; BARATA, José M. Ways to open
innovation: Main agents and sources in the Portuguese case. Technology in Society, v. 51, p.
153-162, 2017.

GANN, David M. et al. H. Chesbrough, Open innovation: The new imperative for
creating and profiting from technology, Harvard Business School Press, 2003. Research
Policy, v. 34, n. 1, p. 122-123, 2005.

GASCO, Mila. Living labs: Implementing open innovation in the public sector.
Government Information Quarterly, v. 34, n. 1, p. 90-98, 2017.

GRIFFIN, Abbie. The effect of project and process characteristics on product
development cycle time. Journal of marketing research, v. 34, n. 1, p. 24-35, 1997.

HANSEN, Sten-Olof, WAKONEN, Jouko. Innovation, a winning solution?.
International Journal of Technology Management, v. 13, n. 4, p. 345-358, 1997.

HOCHBERG, Yael V. Accelerating entrepreneurs and ecosystems: The seed
accelerator model. Innovation policy and the economy, v. 16, n. 1, p. 25-51, 2016.

JAMIL, George Leal (Ed.). Rethinking the Conceptual Base for New Practical
Applications in Information Value and Quality. IGI Global, 2013.

John van Moyland. Measuring Innovation: Essential Insights in an Era of Disruption
to  the Global  Economy. Indexology  Blog, 2020. Disponivel  em:
<https://www.indexologyblog.com/2020/11/12/measuring-innovation-essential-insights-in-an-
era-of-disruption-to-the-global-economy/>.

KITSIOS, Fotis; KAMARIOTOU, Maria. Mapping new service development: A
review and synthesis of literature. The Service Industries Journal, v. 40, n. 9-10, p.

682-704, 2020.



KOHLER, Thomas. Corporate accelerators: Building bridges between corporations
and startups. Business horizons, v. 59, n. 3, p. 347-357, 2016.

KOKSHAGINA, Olga; LE MASSON, Pascal; BORIES, Florent. Fast-connecting
search practices: On the role of open innovation intermediary to accelerate the absorptive
capacity. Technological Forecasting and Social Change, v. 120, p. 232-239, 2017.

LI, Julie Juan; ZHOU, Kevin Zheng. How foreign firms achieve competitive
advantage in the Chinese emerging economy: Managerial ties and market orientation.
Journal of Business research, v. 63, n. 8, p. 856-862, 2010.

MANZINI, Raffaella;, LAZZAROTTI, Valentina; PELLEGRINI, Luisa. How to
remain as closed as possible in the open innovation era: the case of Lindt & Spriingli. Long
range planning, v. 50, n. 2, p. 260-281, 2017.

MONE, Mark A.; MCKINLEY, William; BARKER III, Vincent L. Organizational
decline and innovation: A contingency framework. Academy of management review, v. 23,
n. I, p. 115-132, 1998.

MOSCHNER, Sandra-Luisa et al. Toward a better understanding of corporate
accelerator models. Business Horizons, v. 62, n. 5, p. 637-647, 2019.

SALLES, Daniel Grossi de. Grandes corporagdes e startups: relagdes de inovacao
aberta no mercado brasileiro. 2018. Tese de Doutorado. Universidade de Sao Paulo.

SCHUMPETER, Joseph A. Capitalismo, socialismo e democracia. Rio de Janeiro:
Zahar Editores, 1984.

SCHUMPETER, Joseph A.; NICHOL, Archibald J. Robinson's economics of
imperfect competition. Journal of political economy, v. 42, n. 2, p. 249-259, 1934,

SKACKAUSKIENE, Ilona; SVOGZLYS, Povilas. Evaluation of composition
suitability of the model for new service development. Journal of business economics and
management., v. 22, n. 4, p. 847-866, 2021.

SPITHOVEN, André; KNOCKAERT, Mirjam. The role of business centres in firms'
networking capabilities and performance. Science and Public Policy, v. 38, n. 7, p. 569-580,
2011.

TUSHMAN, Michael L.; O'REILLY III, Charles A. Ambidextrous organizations:
Managing evolutionary and revolutionary change. California management review, v. 38, n.
4, p. 8-29, 1996.

VAZ, Conrado Adolpho. Google Marketing-O guia definitivo de marketing digital.
Novatec Editora, 2009.



VAN DE VRANDE, Vareska et al. Open innovation in SMEs: Trends, motives and
management challenges. Technovation, v. 29, n. 6-7, p. 423-437, 2009.

VIGUERIE, S. Patrick; CALDER, Ned; HINDO, Brian. 2021 Corporate longevity
forecast. Innosight, 2021.

WEIBLEN, Tobias; CHESBROUGH, Henry W. Engaging with startups to enhance

corporate innovation. California management review, v. 57, n. 2, p.



