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Innovation through the adoption of startups solutions: an action research in a service company

ABSTRACT

Innovation
Startup engagement

Business model

PALAVRAS-CHAVE

Objective: To explore how an established company can innovate through its relationship with startups,
particularly by adopting their solutions.

Design/Method/Approach: This is an interventionist research adopting the action research method based on
Coghlan and Brannick (2005). The research execution employs design thinking concepts to identify pain points
(or problems to be solved), map solutions offered by startups, and implement some of these solutions within
the company. Pedroso's (2016) business model framework is used for diagnosing and assessing the impacts of
the interventions.

Originality/Relevance: The research is based on the premise that companies can innovate by adopting
startup solutions. To this end, the article presents a contemporary and empirical experience.

Main Results/Findings: The interventions resulted in process innovations, which had significant impacts on
the company's business model components. These interventions led to productivity benefits and
advancements in the development of an innovation culture. Senior management's commitment was a critical
success factor for the project.

Theoretical/Methodological Contributions/Implications: The research presents a structured process
adopted by a company to implement startup solutions capable of addressing some of its problems.

RESUMO

Inovagdo
Engajamento com startups

Modelo de negécio

(DIOISIOI:T]

Objetivo: Explorar como uma empresa estabelecida pode inovar por meio do relacionamento com startups,
particularmente pela adogédo de suas solugdes.

Design/Método/Abordagem: Pesquisa de natureza intervencionista que adota o método de pesquisa-agio
baseado em Coghlan e Brannick (2005). A execucdo da pesquisa adota conceitos de design thinking para
identificar as dores (ou problemas a serem resolvidos), mapear solugdes oferecidas por startups e implantar
algumas dessas solugdes na empresa. A arquitetura de modelo de negécio de Pedroso (2016) é utilizada para
o diagnéstico e avaliacdo dos impactos das intervengdes realizadas.

Originalidade/Relevancia: A pesquisa parte da premissa de que empresas podem inovar ao adotar solugdes
de startups. Para tanto, o artigo apresenta uma experiéncia contemporanea e de natureza empirica.

Principais Resultados/Descobertas: As intervencdes resultaram em inovagdes de processos, que
provocaram impactos considerados relevantes nos componentes do modelo de negdcio da empresa. Essas
intervengdes proporcionaram beneficios de produtividade e avangos no desenvolvimento da cultura de
inovagdo. O comprometimento da alta dire¢do foi um fator critico de sucesso do projeto.

Contribuigdes/Implicagoes Tedricas/Metodoldgicas: A pesquisa apresenta um processo estruturado,
adotado por uma empresa, para a implantar solu¢des de startups capazes de resolver alguns de seus problemas.
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1. Introducio

Esse trabalho aborda o engajamento entre empresas estabelecidas e
startups, um fenémeno que ocorre no ambito da inovagdo aberta e, mais
especificamente, segundo os preceitos do corporate venturing (CV).

Na inovagdo aberta, as empresas podem usar ideias e recursos tanto
externos quanto internos para obter inovacdo (Chesbrough, 2003). O
corporate venturing (CV) pode ser considerado um dos formatos
organizacionais utilizados na adogdo dos preceitos de inovagdo aberta por
parte de empresas estabelecidas, constituindo-se numa possibilidade
estratégica a disposicdo de empresas que buscam inovar (Bonzom &
Netessine, 2016; Gobble, 2018). Uma das formas de corporate venturing
contempla o engajamento com startups (Bonzom & Netessine, 2016).

O relacionamento entre corporagdes estabelecidas e startups
tradicionalmente envolve tensdo uma vez que essas organizagdes sio
dispares. As parcerias entre corporagdes e startups sdo incentivadas por
potenciais complementaridades. Por outro lado, assimetrias de poder e
diferencas de estrutura e cultura podem dificultar o engajamento
(Prashantham & Kumar, 2019). Nesse sentido, alguns autores ressaltam os
desafios nesse relacionamento com termos tais como “nadando com
tubardes” (Diestre & Rajagopalan, 2012; Katila et al,, 2008) e “dangando com
gorilas” (Prashantham & Birkinshaw, 2008).

Dessa forma, o presente trabalho foca no relacionamento entre
empresas estabelecida e startups com o objetivo de resolver alguns dos
problemas dessa empresas por meio da adogdo de solugdes de startups.
Assim, a pesquisa considera esse relacionamento na perspectiva das
empresas estabelecidas. O tema em si - corporate-startup engagement -
ainda é pouco explorado na academia (Oliveira, 2019). Dizdarevic et al.
(2024) ressaltam que apesar de apresentar insights pontuais, a literatura
sobre colaboracdo entre empresas e startups é bastante fragmentada, com
pouca integragao.

Além disso, pesquisas sobre esse tema em empresas brasileiras sio
escassas (veja, por exemplo, Bagno et al,, 2024). Outras pesquisas tratam
desse tema em mercados emergentes, tais como China, [ndia e Africa do Sul
(Prashantham & Yip, 2017); ou abordam o relacionamento especificamente
com statups to tipo deep techs (Mello, 2024). Assim, considera-se que ainda
had a necessidade de maior entendimento sobre como os engajamentos
corporativos com startups evoluem, e como eles podem aprimorar a
capacidade de inovagdo de uma empresa (Bagno et al., 2024).

E nesse contexto, que a questdo de pesquisa desse trabalho se apresenta:
“Como uma empresa estabelecida pode participar e se beneficiar da inovagio
que vem das startups?”. Portanto, conforme ressaltado, a pesquisa considera
o conceito de corporate-startup engagement na perspectiva de uma empresa
estabelecida.

Assim, o artigo analisa a execuc¢do de uma pesquisa-agdo especifica, que
utiliza um processo baseado no método de design thinking para diagnosticar
os problemas (ou "dores") de uma empresa, identificar solu¢des para essas
dores em startups e contrata-las, avaliando a intervencdo realizada, com
base em um ferramental tedrico adequado.

2. Referencial Teorico

A fundamentacdo tedrica desse trabalho considera quatro elementos: a
gestdo da inovagdo, o engajamento de grandes corporagdes com startups; o
conceito de modelo de negdcio, com énfase na sua arquitetura; e conceitos
de design thinking.

2.1 Gestao da inovagao

A inovagdo no ambito corporativo pode ser definida como a produgdo
(ou a adogdo), assimilagdo e exploracdo de uma novidade de valor agregado,
ou seja, um processo que gera um resultado (Crossan e Apaydin 2010).

Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) sugerem que os gerentes pensem
holisticamente em termos de todas as dimensdes possiveis nas quais suas
organizagdes podem inovar. Assim, eles definem inovacdo nos negécios como
a criagdo de um novo valor substancial para os clientes e para a prépria
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empresa, alterando de forma criativa uma ou mais dimensées do seu sistema
de negocios.
Pedroso (2016) agrupa a inovagdo corporativa em trés tipos, a saber:

(i) Inovacgdo de produtos (e servigos): considera o desenvolvimento
de novos produtos e servigcos, bem como a melhoria dos atuais;

(i) Inovagdo de processos: considera o desenvolvimento de novos
processos e a melhoria dos atuais;

(ili) Inovagdo de modelo de negécios: aborda a forma como a empresa
evolui seus modelos de negécios.

O trabalho de Schumpeter ([1911] 1997) ja pontuava a reagdo do meio
ambiente social contra aquele que desejasse fazer algo novo. Crossan e
Apaydin (2010) afirmam que a cultura organizacional e o papel da lideranga
sdo fundamentais para superar dificuldades e viabilizar o processo de
inovagdo numa empresa.

Os desafios da inovagdo diferem de uma empresa para outra. Conselhos
seguidos numa situacdo podem ser desperdicio, e até ser prejudiciais, se
aplicados a situagdes erradas. Por isso, é preciso considerar os processos
existentes para criar inovagdes, identificar seus desafios unicos e
desenvolver maneiras de enfrentd-los (Hansen & Birkinshaw, 2007).

2.2 Inovagido aberta e engajamento com startups

Uma startup é uma organizacdo emergente que busca um modelo de
negocio escalavel, repetivel e lucrativo, operando em condi¢des de extrema
incerteza (Blank, 2010; Blank & Dorf, 2012).

Base tedrica do engajamento entre empresas e startups, a primeira
defini¢do de inovacgdo aberta a descreve como um paradigma que pressupde
que as empresas podem usar ideias tanto externas quanto internas, assim
como ambos os caminhos - internos e externos - para obter inovagdo
(Chesbrough, 2003). Posteriormente, Chesbrough e Bogers (2014)
aprimoram a definicdo para unificar trabalhos futuros:

“Inovagdo aberta é um processo de inovagdo distribuido baseado em fluxos de
conhecimento gerenciados propositadamente através das fronteiras organizacionais,
usando recursos financeiros ou ndo, de acordo com o modelo de negdcios de cada
organizagdo. Esses fluxos podem vir de fora para dentro da organizagao (alavancando
fontes externas de conhecimento por meio de processos internos), ou de dentro para
fora (aproveitando o conhecimento interno por meio de processos de comercializagdo
externos) ou ambos” (Chesbrough & Bogers, 2014, p 24).

O Corporate Venturing (CV) pode ser considerado um dos formatos
organizacionais para a adogao dos preceitos de inovagdo aberta por parte de
empresas estabelecidas, constituindo-se numa possibilidade estratégica a
disposicdo de empresas que buscam inovar (Bonzom & Netessine, 2016;
Gobble, 2018).

Observa-se, contudo, que o termo Corporate Venturing vem sendo
utilizado de variadas maneiras. Nesse artigo, sera utilizado para caracterizar
o engajamento entre uma empresa e uma startup por intermédio de uma
incubadora, aceleradora ou de outras maneiras (Gobble, 2018).

O trabalho de Bonzom e Netessine (2016) avanca na tipificacdo dessas
“outras maneiras” de se engajar com uma startup (além das formas citadas
por Gobble, 2018), especificando servi¢os de suporte, programas, eventos,
espacos de co-working, spin-offs, investimentos, fusées e aquisicoes.

Todavia, o que leva uma empresa a se relacionar com startups? Para
Gobble (2018), empesas estabelecidas anseiam absorver os principais
atributos da cultura de uma startup: sua atitude, flexibilidade,
adaptabilidade, resiliéncia, velocidade e agilidade. Para ele, “os elefantes
corporativos estdo procurando maneiras de se transformar em gazelas”.

Thieme (2017) fez uma revisao sistematica de publica¢des sobre o tema
e elencou os principais objetivos de empresas que se engajam com startups.
Sdo eles: (1) Impulsionar o desenvolvimento de produtos e/ou servigos
complementares; (2) Explorar a tecnologia subutilizada de uma empresa
e/ou recursos sobressalentes; (3) Obter uma visdo estratégica e/ou acessar
novas tecnologias, mercados e oportunidades de negécios; (4) Expandir para
novos mercados e segmentos de clientes; (5) Criar um retorno financeiro
positivo; (6) Desenvolver tecnologias de backup e/ou modelos de negdcios
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alternativos; (7) Inovar produtos, servicos e/ou processos internos
existentes ou resolver problemas de negécios; (8) Estimular a cultura
empreendedora e o desenvolvimento de capacidades de inovagdo entre os
funciondrios; (9) Promover aimagem e a reputagio voltadas para a inovacgdo;
e (10) Atrair e/ou reter talentos empreendedores.

Para Bonzom & Netessine (2016), atividades de engajamento com
startups ajudam uma grande corporagdo a inovar, a construir cultura de
inovagdo, a aumentar a velocidade das suas operagdes e a projetar uma
imagem de empresa inovadora. Sob a 6tica das startups, eles argumentam
que construir uma relagdo com uma grande empresa pode trazer recursos
financeiros, transmitir credibilidade, gerar publicidade/branding, trazer
novos canais de distribuicdo e proporcionar uma nova relagcdo de fornecedor
ou cliente.

Drover et al. (2017) afirmam que essa fase mais recente de engajamento
com startups é consequéncia de uma evolugdo nas estratégias de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) das empresas. Weiblen e Chesbrough (2015)
afirmam que ao invés de encarar as startups como simples agentes de
ruptura, as empresas estdo tentando colaborar com startups para
transforma-las em motores de inovagdo corporativa.

Entretanto, ndo faltam criticas a alguns aspectos do engajamento de
empresas com startups. Por exemplo, Chesbrough (2002) afirma que, até
entdo, as empresas ainda ndo haviam conseguido se envolver de modo bem-
sucedido com startups, e que muitos programas de Corporate Venturing
foram criados e descontinuados logo nos primeiros doze meses de
existéncia.

2.3 Modelo de negécios

Pedroso (2016) pontua que o conceito de modelo de negécio tem
recebido uma atengdo crescente do ambiente académico e do meio
corporativo, sobretudo apds a disseminagdo do canvas do modelo de negdcio
(Osterwalder & Pigneur, 2010).

Existem diversas defini¢des sobre o que é modelo de negdcio e ndo existe
consenso sobre seus componentes (Pedroso, 2016). Nesse artigo serdo
apresentadas quatro abordagens: Casadesus-Masanell e Ricart (2010);
Osterwalder e Pigneur (2010); Gassmann, Frankenberger, & Csik (2014); e
Pedroso (2016).

Casadesus-Masanell e Ricart (2010) fazem uma reflexdo sobre as
diferencas e interconexdes entre estratégia, modelo de negécio e tatica.
Segundo esses autores, nas empresas, a escolha de uma estratégia a ser
seguida, precede a escolha de um modelo de negécio. Assim, um modelo de
negoécio é a execugdo de uma estratégia pré-definida, a partir de escolhas
concretas e das suas consequéncias, sendo estas rigidas ou flexiveis. Para
ilustrar, citam a op¢do da companhia aérea Ryanair por tarifas baixas,
gerando consequéncias em cadeia, que se encaixam e reforgam a escolha por
tarifas baixas num ciclo virtuoso.

Para Osterwalder e Pigneur (2010), modelo de negécio é uma

ferramenta conceitual que permite expressar a légica de criagdo de valor de
uma firma. E deles a ferramenta Canvas do Modelo de Negécio, que se
popularizou entre empreendedores ao conseguir explicar de modo visual os
nove componentes para criagdo de valor de uma empresa.
Outra conceituagdo concisa sobre modelo de negécio é a proposta por
Gassmann et al. (2014). Para esses autores, um modelo de negécio resume-
se a resposta de quatro perguntas centrais: (1) Quem sdo os clientes alvo?
(Quem?); (2) O que é oferecido aos clientes? (O qué?); (3) Como a proposta
de valor ao cliente é produzida/criada? (Como?); e (4) Por que o modelo gera
lucro? (Por qué?).

Pedroso (2016) observa sistematicamente uma série de abordagens
conceituais anteriores e define modelo de negécio sob a dtica de geracdo de
valor, como um “modelo conceitual (formado por um conjunto de
componentes) que apoia o projeto (ou arquitetura) dos negécios de uma
organiza¢do com o objetivo de entregar valor para seus consumidores e
capturar valor para a prépria organiza¢do” (Pedroso, 2016, p. 46).

Pedroso (2016) também propde uma arquitetura de modelo de negécio
abrangente, que inter-relaciona seis componentes interdependentes
principais (figura 1), cada um deles com trés subcomponentes (figura 2).
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Figura 1. Arquitetura do modelo de negdcios proposta por Pedroso.

MODELO DE GESTAO B
(6) Como organizar?

Entrega de valor Captura de valor

MODELO DE INOVACAO

(5) Como mudar?

( MODELO DE POSICIONAMENTO MODELO DE RELACIONA-
OPERACOES ESTRATEGICO MENTO COM CLIENTES

(2) Como entregar? (1) O que entregar? (3) Para quem entregar?

( MODELO ECONOMICO
(4) Como criar e capturar valor?
3 >

Fonte: Pedroso (2016, p. 80).

Pedroso (2016) associa inovagdes no modelo de negécio com mudangas
ou alteragdes - em maior ou menor grau - dentro ou entre seus componentes.
Mais adiante, Pedroso, Claro, Borali e Crizattti (2020) aprofundam esse
entendimento, definindo inovacdo de modelo de negécio (ou inovagdo
sistémica) como aquela que combina dois ou mais tipos de inovagdo e gera
um elevado valor, ou seja: entrega um alto valor econémico e social para seus
clientes e sociedade, e captura parte desse valor para a prépria organizacao.

Figura 2. Versdo detalhada da arquitetura de Pedroso

MODELO DE GESTAO
GOVERNANGCA E ESTRUTURA

SISTEMAS DE GESTAO
- Como as atividades sdo coor adas?
Como somos motivados?

CULTURA E VALORES
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- Como nossa org
estruturada

INOVAGAO DE INOVAGAO DE
PROCESSOS MODELO DE NEGOCIOS
Como evoluimos nossos processos ao
longo do tempo?

INOVAGAO DE
PRODUTOS E SERVICOS
Como evoluimos nossos produtos
servicos ao longo do tempo?

Como evoluimos nosso modelo de
lango do tempo?

MODELO DE OPERAGOES POSICIONAMENTO ESTRATEGICO RELACIONAMENTO COM CLIENTES

MODELO DE SUPRIMENTOS

- Como adquirimos nossos recursos?

PRODUTOS E MERCADOS SEGMENTOS DE CLIENTES
- Quais produtos e servicos - Quem s30 nossos clientes?
entregamos? - Quais 530 seus problemas e

Para quais mercados?

MODELO DE PRODUGAO
Como transformamos nossos
recursos em produtos e servicos?

POSICIONAMENTO COMPETITIVO
Qual é nossa posicdo relativa de
preco e beneficios no mercado?

MARCAS E COMUNICAGAO
Quals s30 nossas marcas?
-0 que elas comunicam?

MODELO DE DISTRIBUIGAO
- Como distribuimos nossos produtos e
servicos? - i ao o S COM NOSSOS

PROPOSTA DE VALOR RELACIONAMENTOS COM

MODELO ECONOMICO
FORMULA DE GERAGAO DE LUCRO

Como obtemos resultados financeiros

IRA DE CUSTOS

ssos principais custos,

MODELO DE GERAGAO DE RECEITA
Como as receit geradas?
-Como é o modelo de precificado?

mpostos? positivos e sustentdveis?

Fonte: Pedroso (2016, p. 84).

2.4 Design thinking

A presente pesquisa utiliza alguns conceitos de design thinking, sob a
perspectiva de Brown (2008). Este define design thinking como uma
abordagem estruturada para obtengdo de inovagdo a partir de um processo
criativo que ocorre em trés etapas, a saber: 1) Inspiracdo: momento de
imersdo, observacdo contextualizacdo, analise de cenarios, compreensio dos
problemas e oportunidades; 2) Ideacdo: fase de brainstorm de ideias,
insights e solug¢des; 3) Implantacdo: fase de execucdo da visdo idealizada. O
autor ainda cita caracteristicas importantes para que se avance no processo:
empatia, pensamento integrador, otimismo, experimentacao e colaboragao.

Brown e Katz (2011) argumentam que o processo de design thinking
pode ser aplicado de modo efetivo para resolver uma variedade de
problemas, incluindo os de gestdo organizacional. Segundo os autores, os
executivos de empresas sdo “ndo designers”, que podem se beneficiar ao
aprenderem a pensar como designers.

A variedade de modelos para aplicagdo de design thinking é grande,
atual e crescente. Por exemplo, Nobre (2020) apresenta um compilado de
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dezenove processos diferentes de design thinking, selecionados
criteriosamente com base no nimero de citagdes, relevincia ou contexto.
Pinto e Tamanine (2022) utilizam o design thinking, e mais especificamente
a abordagem do duplo diamante (problema-solu¢do), na forma de uma
ferramenta visual para o estagio inicial do relacionamento entre grandes
empresas e startups. Isso demonstra a existéncia de inimeras derivagdes
como um ferramental a disposi¢do de gestores para resolver problemas e
buscar inovagdo.

3. Metodologia

Esse artigo adota o método de pesquisa-agdo para explorar um projeto
de inovagdo de uma empresa estabelecida na busca por solugdes de startups.

0 método de pesquisa-agio segue a abordagem preconizada por Coghlan
e Brannick (2005). Para tanto, sdo consideradas cinco etapas: (1) contexto e
propdsito; (2) diagnoéstico; (3) planejamento da agdo, desdobrado em trés
atividades: desk research de startups, demonstracdo das solugdes das
startups, e escolha e negociagdo com as startups selecionadas; (4) acdo
(implantagdo); e (5) avaliagdo da agdo. A figura 3 ilustra as etapas e
respectivas atividades consideradas para a execugdo da pesquisa-agdo neste
trabalho.

Figura 3. Etapas baseadas em design thinking adotadas para esta pesquisa-
acao

1. CONTEXTO E PROPOSITO

5. AVALIACAODA AGAO 2. DIAGNOSTICO
A.
IMERSAO NA
EMPRESA

e O\ L
AVALIACAO APURAGAQ
DAS DORES

C.
G. VALIDAGAO E
IMPLANTACAO PRIORIZAGRO
DAS DORES
4.ACAO ‘ 9

F. D.
ESCOLHA E E.
NEGOCIAGAO . DEMO. DAS . DESK RESEARCH DE
DA STARTUP STARTUPS STARTUPS

3. PLANEJAMENTODA AGAO

Fonte: Os autores, a partir de Coghlan e Brannick (2005).

A expressdo "solugdes de startups” é usada para caracterizar os servigos
implantados pela empresa, e que foram fornecidos por startups, conforme
etapas descritas na figura 3.

A empresa, que nesse artigo sera chamada de “empresa A’ foi escolhida
pois tinha como objetivo a busca de inovacdo por meio da selecdo e
implantacdo de solugdes de startups. Ademais, o alto escaldo da empresa
estava comprometido com isso e possibilitou acesos aos pesquisadores.

Na etapa de entendimento do contexto e propdsito, foi realizada uma
andlise do momento atual da empresa A para melhor compreensio do
porqué de o projeto de inovagdo via startups ser necessario e desejavel. Esse
foi 0 momento em que foram acordados com a direcdo da empresa quais
seriam os objetivos a serem alcangados, apresentados mais adiante.

A etapa de diagnéstico (figura 3), foi dividida em trés atividades,
baseadas nos conceitos de inspiragdo, como parte do método de design
thinking (Brown, 2008):

e Imersdo na empresa: realizagdo de pesquisa exploratéria com os sécios
e funcionarios para compreender os processos administrativos
rotineiros;
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e Apuracio dos problemas (ou das dores): identificagdo das atividades
que geram gargalos de produtividade, ou seja, procedimentos que
demandam muito tempo ou recursos para serem realizados;

e Validagdo e priorizacdo das dores: as dificuldades foram listadas e
priorizadas com o aval dos s6cios da empresa.

A etapa de planejamento da a¢do (figura 3) também foi estruturada em
trés atividades:

e Pesquisa de startups: levantamento de dados publicos, incluindo
rankings, listas de startups promissoras, reportagens em revistas e
jornais, além de buscas simples em mecanismos de pesquisa;

e Demonstragdo das solugdes: apresentacdo das solugdes das startups por
meio de videoconferéncias ou reunides presenciais com os gestores das
areas;

e Selecdo e negociagdo: escolha das startups e negociagdo para
implantagdo de suas solugdes, com envolvimento ativo dos gestores das
areas impactadas e aprovagdo final dos s6cios da empresa.

O objetivo do planejamento da agdo foi de buscar e selecionar startups
capazes de prover solugdes para as dores priorizadas na etapa anterior.
Assim, esse conjunto de atividades foi adotado em substituicdo a geracdo,
desenvolvimento e teste de ideias internas - que seria o equivalente a etapa
de ideacdo do design thinking (Brown, 2008).

Na sequéncia, na etapa de agdo, algumas startups foram contratadas e
suas solugdes foram implantadas. Essa etapa remete a etapa final de
implantagdo do design thinking (Brown, 2008).

A arquitetura conceitual do modelo de negdcio proposta por Pedroso
(2016) foi utilizada na etapa de diagndstico para apoiar a identificagdo e
compreensio dos problemas (ou dores) no contexto do modelo de negécios
da empresa estudada. E, mais adiante, na etapa de avaliagdo da agdo, a
mesma arquitetura foi utilizada para avaliar os impactos da intervencdo
realizada.

0 modelo de Pedroso (2016) foi o escolhido pois sua arquitetura
conceitual permite fazer uma avaliagdo mais compreensivel do impacto das
intervengdes (projeto de inovagdo pela adogdo de solugdes de startups) nos
componentes do modelo de negécio da empresa. O referido modelo é mais
abrangente que os demais modelos citados, ao contemplar dois
componentes distintos: o modelo de gestdo e o modelo de inovagdo. Isso
permite uma melhor compreensdo dos impactos das interven¢des nos
componentes de modo isolado, e nas suas relagdes de interdependéncia. Por
exemplo, ele possibilita compreender uma agdo no modelo de operacoes, e
seus potenciais impactos nos demais componentes, incluindo os modelos de
gestdo e de inovagio.

Cinco pessoas da alta dire¢do da empresa A e um dos autores do artigo
(como pesquisador da pesquisa-acdo) participaram diretamente da
pesquisa. Essas seis pessoas atribuiram notas de 1 a 5 segundo uma escala
de Likert (Likert,1932) para avaliar o grau de impacto da inovagdo nos
componentes e subcomponentes do modelo de negdcio da empresa A. Os
executivos foram apresentados ao modelo conceitual de Pedroso (2016) e
em seguida convidados a avaliar o impacto do projeto de inovagdo pelo
engajamento com startups. As seguintes notas foram atribuidas: nota 1,
nenhum impacto; nota 2, algum impacto, mas pequeno; nota 3, impacto
razoavel/moderado; nota 4, impacto relevante; nota 5, impacto muito
relevante e N/A, ndo saberia avaliar o impacto.

4. Resultados

4.1 Empresa A: contexto e proposito

A empresa foi fundada em 2004 por empreendedores paulistanos e
conta com aproximadamente 1.200 funciondrios, dos quais cerca de 60
atuam em fung¢des administrativas.

No momento da pesquisa, a empresa oferecia os seguintes servigos:
terceirizacdo de méo de obra de portaria, vigilancia, limpeza, entre outras
atividades, para condominios e empresas da cidade de Sdo Paulo; portaria
remota, que é o controle de acesso realizado por operadores alocados numa

Brazilian Journal of Management & Innovation, Caxias do Sul, Vol.11, N.3, p.44-54, sep./dec. 2024 48



Innovation through the adoption of startups solutions: an action research in a service company

central de monitoramento 24 horas a distancia; implantagio de projetos de
seguranca eletrénica, como eclusas, alarmes, cdmeras de vigilancia, sistemas
de controles de acesso (biometria de dedo, reconhecimento facial, tag e
controle remoto); e servico de segurancga pessoal com vigilancia motorizada
em bairros residenciais de classe média alta.

Apesar de buscar manter-se atenta as novidades do mercado, nunca
tratou a inovagdo como uma prioridade estratégica. A empresa ndo possuia
um comité dedicado ao tema, tampouco participava de hubs ou ecossistemas
de inovagdo. Nesse contexto, o pesquisador apresentou a ideia aos sécios,
que identificaram na proposta uma oportunidade.

Assim, a empresa A estd inserida em um contexto de rapidas mudangas
tecnoldgicas, no qual seus gestores reconhecem que novas tecnologias
podem impactar significativamente os negécios atuais. A empresa
demonstrava um interesse particular em identificar tecnologias e sistemas
inovadores para aplicagdo em areas como recursos humanos, operagoes,
comercial e financeiro.

A empresa A entendia que precisava inovar em resposta as demandas
dos consumidores, bem como, para aproveitar novas oportunidades que se
apresentam - em consonancia com os preceitos discutidos em Baregheh et
al. (2009). No contexto do projeto, essas oportunidades, apresentavam-se
como a busca de solu¢des que pudessem trazer ganhos de produtividade e
consequente aumento na margem operacional.

Inserida numa circunstdncia na qual corporagdes estabelecidas podem
optar por ndo olhar para startups apenas como agentes de ruptura, mas, sim,
tentar colaborar com elas para transforma-las em motores de sua propria
inovagdo corporativa (Weiblen & Chesbrough, 2015), a empresa A optou pela
colaboragdo. Isso foi baseado na crenca de que havia oportunidades de
resolver suas dores ao implantar solugdes de startups.

Além de aumentar produtividade, sob a ética da empresa, o projeto de
inovagdo por meio de startups poderia contribuir para o desenvolvimento de
uma cultura corporativa de inovagdo, geracdo de insights de novas
oportunidades de receitas e proje¢cdo de uma imagem de empresa inovadora.
0 momento era propicio pois os sécios almejavam o crescimento continuo
da empresa, além de aumento da rentabilidade. Isso poderia torna-la mais
atraente aos olhos de um futuro processo de fusdo e aquisi¢do por outra
empresa.

Um elemento relevante do propdsito do projeto era a vontade legitima
dos sécios da empresa A em apoiar o projeto de inovagdo, dedicando tempo
e esfor¢cos para a adequada execucdo dos ciclos e atividades da pesquisa-
acao.

4.2 Diagnéstico

0 processo de diagnéstico foi organizado em trés fases: (1) imersao; (2)
apuracdo das dores (ou dos problemas); e (3) validagdo e priorizagdo das
dores (Figura 3).

Na fase de imersdo, foram realizadas as primeiras reunides com os
socios fundadores da empresa A. Adicionalmente, foi feita uma extensa
leitura de materiais internos, como apresentagdes internas e relatdrios
gerenciais.

Na fase de apuracgdo das dores, foram realizadas reunides de trabalho e
coleta de informagbes com os gestores e coordenadores das areas de
Recursos Humanos, Departamento Pessoal, Operacional, Financeiro e
Comercial. As reunides eram voltadas para apuragdo de atividades que
demandavam um trabalho intenso, consumiam muito recursos ou podiam
ser melhoradas. Ndo havia um roteiro pré-determinado e as conversas flufam
amedida em que os problemas eram apresentados.

Na fase de validacdo e priorizacdo das dores, os principais problemas a
serem atacados foram levados aos sdcios da empresa e aos principais
gestores para validagdo e priorizacio.

As dores identificadas nessas atividades forma classificadas segundo os
componentes do modelo de negécio da empresa A, e sdo apresentadas na
tabela 2.

Tabela 2. Principais dores e oportunidades apuradas na etapa de

diagndstico do projeto na empresa A, organizadas na arquitetura de modelo
de negécios de Pedroso (2016)

(DIOISIOI:T]

MODELO DE GESTAO
Cultura e Valores Governanga e Gestdo
Estrutura

Preocupagdo estratégica em A rotina trabalhosa de

tentar manter turnover baixo, consolidagdo dos resultados

mantendo equipes. Isso ajuda o mensais num DRE sobrecarrega

colaborador a se identificar a area financeira e o CEO da

com a empresa contribuindo empresa. O excesso de tabelas de

para a construgdo de uma Excel apareceu como uma dor a

cultura corporativa. ser trabalhada.

MODELO DE INOVACAO

Processos Modelo de Negocios Produtos e Servigos
Oportunidade de langar novos
produtos e servicos com
reconhecimento facial,
inteligéncia artificial e [OT
(Internet das Coisas).

MODELO DE OPERACOES MODELO DE VALOR MODELO DE CLIENTES

Suprimentos Produtos e Mercados Segmento de Clientes

(como adquirimos recursos)

Recrutamento e Selegdo
tradicional e ainda muito
“analégico”.

Admissdo trabalhosa (processo
de solicitagdo, conferéncia e
armazenagem de documentos
do contratado).

Rotinas do Departamento
Pessoal.

Colaboradores pagando taxas
abusivas de crédito consignado
com bancos e financeiras
tradicionais (5 a 10% ao més).

Producao

(como transformamos os
recursos adquiridos em
servigos)

Comunicagdo com
colaboradores tem sido um
desafio.

Atividades de treinamento e
capacitagdo sdo um problema
em fungdo da pulverizagdo dos
colaboradores em centenas de
postos de trabalho.
Necessidade de manter faltas e
atrasos sob controle,
reduzindo-os, se possivel.
Processos de SMT (Seguranga e
Medicina do Trabalho) nédo
digitalizados.

Preocupagio de melhorar a
qualidade nos processos de
implantagao da Portaria
Remota, com o objetivo de
atingir uma exceléncia
operacional.

Posicionamento
competitivo

Marcas e Comunica¢dao

Distribuicao
(dos servigos)

Manter turnover baixo é uma
preocupagdo que impacta na
qualidade e padronizagdo da
prestagdo de servigo da
EMPRESA A.

Crescer, mantendo o padrdo de
qualidade de atendimento,
sobretudo no servico de
Portaria Remota.

Processos repetitivos no
controle de acesso e na
oportunidade de automatizar
essa atividade.

Proposta de Valor

Relacionamento Clientes

Necessidade de melhorar os
processos de comunicagdo em
geral com clientes e parceiros.
Gestdo das interagdes,
solicitagdes e reclamagdes dos
clientes é uma dor.

Gestdo das atividades
relacionadas com o ciclo de
cobranga no B to B.
Aprimorar o CRM.

Eficiéncia da 4rea comercial.
Melhorar as implantagées de
novos clientes de Portaria
Remota.
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MODELO ECONOMICO

Estrutura de custos Férmula geracio

lucros

Modelo Geragdo Receita
Vale transporte representa um Passividade comercial.
valor mensal relevante.

A empresa oferecia uma
premiagdo onerosa aos
colaboradores, que merecia
uma revisao em seu formato.

Necessidade de funil de vendas
comercial estruturado (e
realizado).

Manter turnover baixo
impacta a margem da
empresa (contratar e
demitir custa caro).

Fonte: Os autores, com base em Pedroso (2016).
4.3 Planejamento, a¢do e avaliagao da implantac¢io

Nessas etapas foram realizadas as seguintes atividades: (1) Desk
research de startups; (2) Demonstracdo das startups; (3) Escolha e
negociacdo; (4) Implantagao; e (5) Avaliagdo.

0 desk research de startups considerou a identificagdo e priorizagdo das
dores. Para tanto, foi feito um trabalho, para cada dor identificada, de busca
de startups que pudessem solucionar os problemas mais relevantes da
empresa A.

Para a atividade de demonstracdo das startups, foram realizadas
reunides com as startups pré-selecionadas na fase de desk research. Nesses
encontros as startups apresentaram suas solugdes e, em seguida,
demonstragdes das solu¢des mais interessantes eram agendadas com os
gestores das areas.

Na escolha e negociagdo, as conversas com startups evoluiram para uma
proposta comercial, negociagcdo e escolha. Existiam varias startups que
poderiam resolver uma mesma dor, entdo fez-se necessario uma andlise
comparativa mais detalhada. Em alguns casos mais complexos, foi
organizado um quadro comparativo das funcionalidades das startups e o
processo de decisao foi compartilhado com todos os envolvidos.

Na implantagdo, apds formalizagdo contratual com a solugdo escolhida,
iniciou-se a fase de implantagdo da solugdo apresentada pela startup para
resolver a dor diagnosticada. Essa foi a fase mais aguda da intervencdo.
Durante essa etapa de implantagdo, a startup provedora da solugdo passou a
ser conduzida diretamente pelos executivos e colaboradores da empresa que
atuaram no processo e/ou no departamento especifico.

Na sequéncia, comegou a etapa de avaliacdo da solugdo que estava sendo
implantada. Nesse momento, foi possivel evidenciar se o diagnéstico original
estava correto, se a agdo tomada foi correta e se a agdo foi tomada de maneira
apropriada.

As principais oportunidades de atuagdo a curto prazo estavam no
Modelo de Operagdes e no Modelo de Clientes. Por esse motivo, essas
intervengdes foram priorizadas, e seus impactos sdo discutidos a seguir.

4.3.1 Modelo de operagoes

As intervengdes implantadas nas rotinas de recursos humanos (RH)
foram consideradas no modelo de operagdes da empresa A, uma vez que ela
atua no setor de terceirizacdo de mio de obra, prestando servi¢os aos seus
clientes. Dessa forma, as atividades de RH sdo parte essencial da sua
operagdo (e ndo uma atividade de apoio).

As principais solugdes implantadas foram:

e Digitalizacdo da atividade de recrutamento e sele¢do ao implantar
plataforma de SAAS (Software as a service) proporcionando mais
eficiéncia ao processo de atragdo, triagem, qualificagdo e contragéo.
O receio de adesdo do publico da base da pirdmide, mostrou-se
infundado. Processos seletivos antes realizados num escritério no
centro da cidade passaram a ser digitais e realizados na sede da
empresa.

e Admissdo digital, permitindo aos novos funciondrios fazerem
upload de seus dados e documentagdo no modo autosservico;

e Acordo para empréstimos de crédito consignado com Fintech com
taxas de juros mais baixas que as financeiras e bancos tradicionais;
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e Em vale transporte foi adotado uma solugdo de uma startup para
apontamento de trajetos ndo realizados, gerando créditos para o
funciondrio e beneficios para a empresa;

e No treinamento, a implantagdo de solugdo gamificada de uma
startup, ajudou a contornar a dor de capacitacdo dos funcionarios
alocados de modo pulverizado nos clientes;

e Na seguran¢a e medicina do trabalho (SMT), adotou-se uma
plataforma digitalizada;

e Foi adotado um novo programa de premiagdo com sorteios
trimestrais de prémios para funcionarios que nio faltam, atrasam ou
apresentam apontamentos disciplinares; o que despertou a empresa
para a oportunidade de agregar uma série de beneficios oferecidos
aos funcionarios num programa que deixasse mais tangivel as
vantagens e diferenciais de se trabalhar na empresa A.

A tentativa de adotar uma intranet e ponto digital com uma startup que
ainda ndo possuia uma solugio validada ndo deu certo, mas levou a empresa
a evoluir na busca de outras solugdes com seus fornecedores atuais.

Usando a arquitetura de Pedroso (2016) para visualizar os impactos do
projeto no modelo de negdcios da empresa A, os seis principais executivos
da companhia (atribuiram uma nota de 1 a 5, para mensurar o impacto dos
novos processos de RH nos componentes do modelo de negécios da empresa

Diante da pergunta, “Qual o grau de impacto das implanta¢ées de RH/DP
(Modelo de Operagdes) nos componentes do modelo de negdcios da empresa
A?", as respostas dos lideres indicam relevancia de impactos em 4 dos 6
submodelos de Pedroso, a saber: operagdes, gestdo, inovagdes e financeiro,
conforme tabela e figura mais abaixo:

Tabela 3. Impacto das interven¢dées de RH e DP, segundo os lideres da
empresa

Lider Modelo de Mo(;leelo Modelo Mo::lo Modelo Modelo de
Operagoes Gestio de Valor Clientes Econémico Inovacoes

A N/A 5 4 2 N/A 5
B 5 5 8 5 3 5
© 4 4 3] 3] 5 5
D 4 2 2 3] 4 5
E 5 4 4 2 5 3
F 4 5 3 1 3 3
Total 22 25 19 16 20 26
Média 4,4 4,17 3,17 2,67 4 4,33

Fonte: Os autores

Nota 1. nenhum impacto;

Nota 2. algum impacto, mas pequeno;

Nota 3. impacto razoavel/moderado;

Nota 4. impacto relevante;

Nota 5. impacto muito relevante; N/A - ndo saberia avaliar o impacto;

O impacto relevante no Modelo de Inovagdes (nota 4,33) pode ser
facilmente compreendido, afinal internamente aquelas implantagdes de
solugdes de startups eram novidades que movimentavam a empresa.

Para os executivos da empresa, o impacto no Modelo de Operagdes e no
Modelo de Gestdo também foi relevante com notas 4.40 e 4,17,
respectivamente. Nesse ponto vale notar que as novas implantagdes
operacionais, como por exemplo as altera¢des de processos de trabalho do
RH em atividades de recrutamento, selecdo e admissdo (Modelo de
Operagdes), impactaram a coordenagdo dessas atividades (Modelo de
Gestdo), evidenciando o carater interdependente da arquitetura proposta
por Pedroso (2016).

Dentro desse contexto, as novas implantacdes elevaram o grau de
digitalizacdo do departamento de RH. O modo de exercer o oficio didrio
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mudou, exigindo de funciondrios e dos candidatos as vagas de emprego um
perfil de maior familiaridade com o digital.

4.3.1 Modelo de clientes

As solugdes para os problemas identificados nas areas Comercial,
Marketing e Atendimento aos Clientes foram analisadas no contexto do
Modelo de Clientes.

Na drea Comercial, embora a empresa tivesse capacidade de gerar leads,
havia um consenso sobre a necessidade de implementar um processo mais
estruturado e disciplinado para converté-los em vendas. Essa andlise
resultou na adogao de diversas solugdes inovadoras sob a ética da empresa
A: uma startup para organizar o funil de CRM de vendas, outra para
automatizar o envio de propostas comerciais e mais duas para otimizar a
captura de leads comerciais.

Na area de Atendimento ao Cliente, a empresa cresceu resolvendo os
problemas dos consumidores por e-mail, telefone ou pessoalmente,
contando com alta disposi¢do interna e, frequentemente, com interferéncia,
aval e direcionamento direto dos sdcios. Contudo, com o aumento da escala
das operagdes, a empresa reconheceu a necessidade de adotar uma
ferramenta de service desk (plataforma SAAS) de uma startup, organizando
os solicitagdes e problemas de clientes em tickets de forma mais eficiente.

Conforme a Tabela 4 apresentada abaixo, na avaliacdo dos lideres da
empresa, 0 maior impacto das intervengdes relacionadas ao Modelo de
Clientes, cuja Unica nota acima de 4 foi atribuida, ocorreu no Modelo de
Gestdo da empresa A.

Tabela 4. Impacto das intervengdes de SAC (Servico Atendimento ao
Consumidor), Marketing e Comercial, segundo os lideres da empresa

maiores impactos aconteceram nos Modelo de Gestdo, Operagdes,
Econdmico e Inovagdo, de modo interdependente.

Figura 4. O impacto das intervengdes no modelo de negécios da empresa A

e [ntervengdes Comercial/Marketing e no Atendimento do Cliente
e [ntervengdes no RH/DP

Modelo de Operagdes

Modelo de Inovagio Modelo de Gestdo

Modelo de Posisionamento

Modelo Econdmico L
Estratégico

Modelo de Relacionamento
com Clientes

Fonte: autor com base no Modelo de Negdcios de Pedroso (2016)

Observa-se que o impacto no modelo de gestdo, ou seja, na forma como
as pessoas trabalham dentro da organizagdo, foi bastante relevante, tanto
nas intervengdes realizadas no RH/DP quanto no Comercial/MKT/SAC. Por
outro lado, percebe-se que os impactos foram mais significativos no RH/DP,
o que pode ser atribuido ao maior engajamento desses departamentos no
projeto, permitindo-lhes perceber com mais clareza o valor agregado que as
startups trouxeram para suas atividades.

Os processos de inovagdo da intervencdo realizada na empresa A estdo
Lider Modelo de Modelo Modelo Modelo de Modelo Modelo de . it it d . ~ dministrati . ~ d
Operacdes | de Gestao | deValor | Clientes | Econémico | Inovacdes circunscritos aos conceitos de inovagdo administrativa, inovagdo de
processos e inovagdo incremental, como mostra tabela 1 (Gopalakrishnan &
A g a q g 2 g Damanpour, 1997) . i
Em dezembro de 2020, 16 startups forneciam solugdes para a empresa
B 4 5 4 3 2 3 A:
C 3 3 3 3 3 5 L . . ~
Tabela 5. Estdgio das startups implantadas no Projeto de Inovacdo
D 5 3 3 4 2 4 Area de Atuagio Estagio de maturidade da startup
E 4 4 3 5 2 3 1. Digitalizagao do Recrutamento e Selegdo Escala
2. Admissdo Tracdo
F 2 5 2 4 2 3
3. Treinamento gamificados MVP (produto minimo viavel)
Total 21 24 18 22 13 21
4. Contratos Digitalizados Escala
Média 3,5 4 3 3,67 2,17 3,5 5. Apontamento de Vale-Transporte Tragio
Fonte: autor 6. Gestdo Seguranga e Medicina do Trabalho Tragio
Nota 1. nenhum impacto; 7. Premiagdo de funcionarios Escala
N 2. al; i 3 H &5 .
ota ',3 sum lmpact,() mas pequeno 8. Crédito Consignado Escala
Nota 3. impacto razoavel/moderado;
Nota 4. impacto relevante; 9. Implantagéo de plataforma de gestdo de “tickets” Escala
Nota 5. impacto muito relevante; N/A - ndo saberia avaliar o impacto; no SAC,
10. Consolidagio de inf 3o fi i
DRE onsolidag¢ao de informac¢ao financeiras para Escala
Portanto, as implantagdes nas dreas Comercial, Marketing e 2
Atendimento aos Clientes geraram um impacto significativo na forma de o idojciente jlracie
trabalho da empresa (Modelo de Gestdo), exigindo mudancgas 12. CRM de Vendas Escala
comportamentais. Por exemplo, os vendedores passaram a registrar suas
L. , . n . 13. Envio de propostas Tragao
atividades em um CRM de vendas, enquanto a drea de Operagdes Eletronicas
e 0 SAC comecaram a lidar com tickets e prazos por meio de uma plataforma 14. Marketplace de bids de propostas comerciais, Tragdo
SaaS. Outras areas, como back office comercial, financeiro e suprimentos, 15. Automagio prospeccio Escala

também adotaram mudangas em seus processos de trabalho, sendo que, em
algumas ocasides, essas alteracdes foram acompanhadas por mudanga de
comportamento dos préprios sécios.

4.4 Avaliacio final

Os resultados apresentados nessa pesquisa mostram os impactos nos
componentes do modelo de negdcios da empresa A de acordo com os
principais executivos e conforme sintetizado na figura 4. Nota-se que os

(DIOISIOI:T]

16. Background check de antecedentes MVP no Brasil. Escala na Colémbia.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base na lista de 100 Startups to Watch
(Gomes, 2019).

Considerando o grau de maturidade de uma startup, vé-se que 88% das
startups implantadas e reportadas nessa pesquisa encontram-se em estagios
de tragdo ou escala. O projeto teve um caso emblematico de uma startup que
se vendeu brilhantemente, mas foi incapaz de entregar e teve seu contrato
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cancelado na implantagdo. Percebe-se, entdo, que a startup ainda estava em
fase de protdtipo, embora nio admitisse claramente isso.

Conforme mencionado no contexto desse artigo, sobre os principais
objetivos do projeto sob a dtica da empresa A, seguem algumas
consideragdes:

A primeira inten¢do da empresa era aumentar a produtividade. A nota
4,00 dos executivos atribuida ao impacto no modelo econdémico nas
implantagdes de Recursos Humanos e Departamento Pessoal (RH e DP) é um
indicio positivo associado a eventos de reducdo de custos, como o
fechamento do escritério no centro de Sdo Paulo, dedicado apenas ao
processo de recrutamento, selecdo e admissdo. Houve, também, reducdo
despesas no departamento de RH, por exemplo, a gestora mais sénior, acabou
saindo. Ocorreram ganhos com a implantagdo de novo programa de
beneficios aos funcionarios, substituindo o programa anterior, bem como,
com a mudanga do parceiro de crédito consignado, entre outras coisas.

Outro objetivo era construir uma cultura corporativa de inovagdo. Nesse
aspecto, a nota média de 4.33, atribuida pelos executivos sobre impacto das
novas implantagées no modelo de operagdes de RH/DP também sdo um
indicio positivo. Ao longo projeto muitas sugestdes de startups vieram dos
proprios colaboradores, evidenciando um avango na construgdo de uma
cultura de inovagdo dentro da empresa. Pondera-se, ainda, que a vaga da
gestora de RH desligada foi ocupada por uma funciondria que abragou o
projeto.

Insights de novas oportunidades de receitas surgiram, como por
exemplo a automacdo no atendimento com recursos de inteligéncia artificial
verbal. Isso até foi testado, porém ainda nio avancou. Nesse sentido, sob a
perspectiva da empresa A, o projeto acabou mais sendo mais efetivo para
resolver dores administrativas internas.

Ainda ndo é possivel afirmar que o projeto construiu uma imagem da
empresa A como inovadora, mas isso é algo que tende a vir com o tempo,
sobretudo se a empresa continuar com seu olhar atento e receptivo para
testar e avaliar tudo o que é novo.

5. Consideracdes finais

O presente artigo propds-se a responder a seguinte questdo de pesquisa:
como empresas ja estabelecidas podem participar e se beneficiar da
inovacgdo advinda das startups? A implantagdo do projeto de inovagdo via
startups na empresa A demonstrou uma maneira das empresas
participarem, e se beneficiarem, da inovagdo que vem das startups.

0 método de pesquisa-acido utilizado na pesquisa de campo adotou os
preceitos do design thinking. O pesquisador principal conduziu as etapas de
imersdo, identificacdo e priorizagdo dos problemas (ou dores). A etapa
preconizada pelo design thinking de ideacdo e geracdo de solugdes foi
delegada para as startups. Assim, estas apresentaram suas solugdes e estas
foram selecionadas para resolver as dores identificadas. Na sequéncia, essas
solugdes foram implantadas.

As intervengdes relatadas na pesquisa-acdo podem ser consideradas
como inovagdes de processos uma vez que geraram impactos relevantes no
ambito de alguns componentes do modelo de negécios da empresa A. Isso foi
demonstrado por meio da avaliacdo dos resultados da pesquisa-acdo,
realizada com os principais executivos da empresa.

Nido obstante, a pesquisa ndo demonstrou que essas intervencdes
resultaram em inovagdes sistémicas. Ou seja, ndo foi possivel verificar que as
intervengdes realizadas afetaram concomitantemente, e de forma
substancial, dois ou mais componentes do modelo de negdcio da empresa A.
Assim, pode-se inferir que as inovagées foram isoladas, ou seja, dentro dos
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