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RESUMO

Este artigo pesquisa como atuam os microfundamentos do pensamento estratégico em startups.
Foi realizado um estudo exploratério com uma startup brasileira, foram coletados dados
primarios e secundarios, por meio de entrevistas com colaboradores lideres da estratégia de
inovagdo da empresa. Os resultados revelam como atua a cogni¢do a partir de um pensamento
estratégico em um projeto de inovagdo que foi realizado entre a startup e uma Big Tech
mundialmente conhecida. Criamos um framework preliminar e como resultado principal uma
arvore de codificagdo foi criada apresentando o constructo estratégias cognitivas para a criacao
da inovacdo. Tais resultados demonstraram o papel fundamental do desenvolvimento de
capacidades na empresa estudada. Essas capacidades de alto nivel ajudaram a empresa a
adquirir, desenvolver e reconfigurar novos recursos, gerando na startup uma performance
superior a do mercado, o que denota parte dos desafios em um ecossistema de inovagao
extremamente competitivo. O artigo enriquece o entendimento sobre o pensamento estratégico,

a partir das capacidades de inovacdo, ajudando a aumentar a eficiéncia da inovacdo e
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fornecendo insumos para serem utilizados no campo de gestdo de empresas.

Palavras-chave: capacidades, inovacgao, startups, pensamento estratégico, microfundamentos

ABSTRACT

This article research how the microfoundations of strategic thinking work in startups. To this
end, an exploratory study was carried out with a Brazilian startup, primary and secondary data
were collected through interviews with leading employees of the company's innovation strategy.
The results reveal how cognition works based on strategic thinking in an innovation project
that was carried out between the startup and a world-renowned Big Tech. We created a
preliminary framework and as the main result a coding tree was created presenting the
construct cognitive strategies for creating innovation. These results demonstrated the
fundamental role of capability creation in the company studied. These high-level capabilities
helped the company acquire, develop and reconfigure new resources, generating the startup a
performance superior to the market, which denotes part of the challenges in an extremely
competitive innovation ecosystem. The article enriches the understanding of strategic thinking,
based on innovation capabilities, helping to increase the efficiency of innovation and providing

inputs to be used in the field of business management.

Keywords: capabilities, innovation, startups, strategic thinking, microfoundations

1. INTRODUCAO

O presente artigo tem o objetivo de investigar como atuam os microfundamentos do
pensamento estratégico em uma startup brasileira e, portanto, pretende demonstrar como a
cognicdo contribui para as capacidades de inovagdo presentes no mecanismo evolutivo que
compreende os periodos de antes, durante e ap0ds a inser¢do da mesma em um projeto com uma

grande Big Tech americana. De maneira mais especifica, este artigo apresenta um estudo de
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caso que explora o processo de aquisi¢do e renovacao de capacidades no processo evolutivo da
empresa objeto de estudo.

Um grande desafio para as empresas brasileiras € criar e manter inovagdes pioneiras que
se destaquem e perdurem ao longo do tempo e, neste sentido, o advento de capacidades fornece
um rol de ferramentas para auxiliar as empresas a capturarem as oportunidades de mercado de
maneira mais eficiente. Este artigo compreende capacidades como um conjunto de habilidades
coletivas e experiéncias de uma organizagdo que, para Ulrich e Smallwood (2004) representam
as maneiras pelas quais pessoas e recursos sao reunidos. Por sua vez as capacidades de inovagao
sao entendidas como capacidade de uma empresa de identificar novas ideias e transforma-las
em produtos, servicos ou processos novos/melhorados que beneficiem a empresa (Aas e
Breunig, 2017) e por tltimo ¢ importante estabelecer que a inovagao aberta geralmente ocorre
dentro de um ecossistema de inovagdo, que ¢ uma conexao de empresas e outras entidades que
coevoluem suas capacidades através de um conjunto compartilhado de conhecimentos (Moore,
1993).

Embora a literatura tenha muitos trabalhos cientificos publicados estudando os
construtos das capacidades organizacionais e inovacao aberta que destacam o papel essencial
das capacidades, sdo poucas as pesquisas que examinam o processo de criagao de capacidades
(Eggers & Kaplan, 2013). A pesquisa geralmente examina as capacidades depois de formadas
e, em seguida, concentra-se em sua evoluc¢do dependente do caminho ao longo do tempo (Helfat
& Lieberman, 2002), ou seja, estes trabalhos ndo sao fundamentados em dados e se rendem as
suposi¢des tradicionais, como o acumulo de experiéncia ao “aprender fazendo” (Bingham et al.,
2019)

Este trabalho procura responder a seguinte questdo de pesquisa: Como atuam os
microfundamentos do pensamento estratégico em startups? Para responder a esta pergunta os
autores realizaram um estudo de caso para entender como o microfundamento da cogni¢ao
atuou na criagdo das capacidades inovadoras desta empresa. A divisdo deste artigo estd descrita
adiante. A sessdo 2 traz a discussdo na literatura sobre pensamento estratégico,

microfundamentos, cogni¢do e capacidades de inovagdo. A sessdo 3 apresenta a metodologia,
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seguida pela sessdo 4 que apresenta a coleta e analise de dados, depois apresentamos a sessao

5 com a discussao e resultados, que precede a sessdo de conclusdo.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Pensamento Estratégico

Muitas literaturas tém proposto a explicar como o pensamento estratégico atua nas
corporagdes. O pensamento estratégico tem sido pesquisado em diversas vertentes, desde a
literatura da psicologia (Halevy, 2016) até a literatura de gestdo (Nickols, 2016). Considerando
a sua relevancia e tamanha dimensao que atinge hoje, diversos pesquisadores, se concentram a
explicar os fatores que afetam o pensamento estratégico e suas tomadas de decisao (Mintzberg,
1994; Drejer et al., 2005). E, para explicar como os microfundamentos deste pensamento
estratégico atuam utilizamos a cognicdo como uma ferramenta imprescindivel para os
tomadores de decisdo escolherem os caminhos estratégicos que desejam percorrer em suas
empresas.

Para Nuntamanop et al., (2013), o pensamento estratégico tem sua relevancia focada em
duas esferas. De um lado ele ¢ importante para a estratégia per se e de outro lado ¢ importante
para a gestdo estratégica. Henry Mintzberg (1994), enfatiza que tal pensamento ndo ¢ apenas
uma nomenclatura para o ambito da gestdo estratégica (Al Jawarneh, 2016). O pensamento
estratégico também ¢ uma forma particular de se pensar com certas caracteristicas (Al Jawarneh,
2016) tendo o poder de resolver problemas estratégicos como o problema de manter a empresa
pequena, de terceiriza ou de integralizar verticalmente, de franquear, ou de desinvestir.

Uma empresa que, por exemplo, deseja expandir-se e atingir novos mercados depende,
em partes, do pensamento estratégico intrinseco a mente do comandante do barco. Tal processo,
cognitivo e conceitual, orienta e direciona a empresa a descoberta de novas estratégias que sao
implementadas a medida que sdo feitas (Casey & Goldman, 2010; Mintzberg, 1999; Liedtka,
1998; Heracleous, 1998). Tais processos cognitivos dependem, ainda, de conhecimento e
habilidades analiticas e sintetizadoras. Este artigo ird, a partir do estudo da cognigao estudar

como ocorre o processo de criagdo de capacidades inovadoras a partir do pensamento
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estratégico em startups.

Embora a literatura cobre uma variedade de teorias sobre o tema, pouco tém sido
produzidos para explicar os microfundamentos do pensamento estratégico em startups para a
criacdo de capacidades inovadoras. As organizacoes do século presente enfrentam
oportunidades complexas, como a expansao de suas atividades, o desenvolvimento de produtos
e novas praticas inovadoras. Criar capacidades inovadoras que manterdo tais organizagdes a
frente da concorréncia ¢ um desafio que estd impregnado no pensamento estratégico das
liderangas, portanto, os microfundamentos cognitivos destes individuos ¢ um ponto de atengao,
bem como a pressdo para redefinir os negocios € manter vantagem competitiva ¢ soberana

(Ulijn et al., 2000).

2.2. Microfundamentos

Existe uma razdo primaria que justifica o estudo dos microfundamentos e tal
justificativa esta ligada ao fato de que empresas sdo compostas de individuos, portanto ndo ha
empresas sem eles (Felin e Foss, 2005) e neste sentido estudar a organizagcdo em seu nivel de
estudos no espectro dos individuos ¢ um fator determinante para o sucesso. Dada a devida
importancia ao individuo) € visivel que em estudos de estratégia diversos autores abordam em
alguma frente o assunto de microfundamentos, a exemplo de Felin e Foss (2005) que
dissertaram sobre microfundamentos e vantagem competitiva, David Teece (2007) que estudou
os microfundamentos da performance a partir das capacidades dindmicas, Greve (2013) que
trouxe um estudo sobre os microfundamentos da aprendizagem organizacional ¢ Helfat e
Peteraf (2015) que estudaram os microfundamentos das capacidades cognitivas gerenciais. E
dentre uma seara de definicdes ¢ importante conceituar que, para este projeto,
microfundamentos sdo ac¢des subjacentes em nivel individual e em nivel de grupo que moldam
a estratégia, a organizagao e, mais amplamente, as capacidades que levam ao surgimento de um
desempenho superior no nivel da organizagao (Helfat et al., 2009).

Por fim, mesmo com a solidez do tema e a constatacdo de sua importancia, o debate que
permeou diversos campos do conhecimento humano sobre microfundamentos ainda apresenta

questionamentos nas areas da pesquisa organizacional, gerencial e estratégica (Barney e Felin,
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2013) sobretudo no que concerne a cognicdo € o pensamento estratégico inerente a ela. E
considerando que tal debate ocorre dentro das organizagdes e que tal estudo tem se apresentado
como tema preponderante na area da estratégia, a atualidade deste contexto apresenta uma rica
fonte de materiais para elevar o patamar do conhecimento sobre o tema. Desta forma,
apresentamos a interseccionalidade entre o microfundamento da cognicdo com a criagdo de
capacidades de inovacao, visando contribuir para um dos principais objetivos com o estudo dos

microfundamentos.

2.3. Cognicao

O estudo do pensamento estratégico ¢ um fendmeno presente em todas as corporagdes.
Muitos estudos tém tratado do pensamento estratégico no campo das grandes empresas.
Contudo, entender como os microfundamentos do pensamento estratégico atuam para a criagao
de capacidades de inovagdo ainda € algo a ser mais bem explorado. Este artigo cobre a lacuna
de pesquisa sobre a atuagdo do microfundamento da cogni¢ao nesta criacdo de capacidades. A
literatura representa estes temas em uma variedade de contextos, mas este artigo foca em como
ocorre o processo de criacdo de capacidades inovadoras a partir destes microfundamentos
cognitivos.

A cognigdo ¢ uma capacidade de realizar ndo apenas atividades fisicas, mas também
mentais, a dizer sociais, psicoldgicas e comportamentais, que ajudam a explicar como as
empresas possuem capacidades mais efetivas do que outras através das caracteristicas
subjetivas de individuos bioldgicos (Secchi e Cowley, 2021). Para Eggers e Kaplan a literatura
aponta trés processos em que capacidades e cognicao interagem. Primeiramente o processo de
constru¢do aborda como a cogni¢do estd implicada no desenvolvimento e manutencdo de
rotinas, que sdo os blocos de construcdo das capacidades. Em segundo lugar, o processo de
montagem das capacidades aborda como esses blocos sdo encaixados com base interpretacdes
gerenciais do valor “potencial” das capacidades resultantes. Terceiro, existe um processo de
combinag¢do que aborda como como as escolhas sobre a aplicagdo das capacidades ao ambiente
organizacional sao moldadas pela interpretacdo do ambiente, segundo os gerentes.

Nesta analise de cogni¢do o foco dos microfundamentos denota como a cognigao afeta
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a criacdo de capacidades inovadoras de diversas maneiras, por exemplo, Bingham et al. (2019)
trata como a cogni¢do individual afeta as capacidades da empresa, Mazzucchelli et al. (2019)
exploram o papel da criatividade e habilidade individuais na cogni¢cdo do individuo e sua
importancia nas rotinas, Davies et al. (2018) que além de tratar de rotinas exploram a
importancia da aprendizagem cognitiva e da racionalidade prospectiva (avaliacdo de
alternativas) influenciam as capacidades dindmicas e Ford e Fiesl (2019) que estudaram a
cognicao gerencial no processo de “montagem” e desenvolvimento de capacidades.

Para explicar como os microfundamentos da cria¢do de capacidades inovadoras atuam,
¢ preciso também entender que os tomadores de decisao nesta empreitada utilizam sua cognicao
como parte de seu pensamento estratégico e estes possuem uma capacidade essencial em
sintetizar ideias (Mintzberg, 1993) e aplicd-las no mercado com o objetivo de trazer lucros
futuros. Portanto, o processo do pensamento estratégico necessario para entender como os
microfundamentos da criagdo de capacidades inovadoras funcionam parte de um processo
complexo que envolve, por exemplo, intuicdo e criatividade (Foss e Klein, 2005), caracteristicas
presentes na mente do empreendedor. E dado que o mapeamento da cogni¢cdo permite
compreender o pensamento estratégico ¢ agora importante delinear o que sdo o0s

microfundamentos e posteriormente como eles atuam na criagdo de capacidades inovadoras.

2.4. Capacidades de Inovacao

A inovagdo refere-se a um processo especifico que nasce a partir de uma ideia ou
invengdo até chegar ao mercado, a invengao por si ndo ¢ inovagdo (Agrawal et al., 2010) e
entender como as capacidades de inovagdo sdo criadas passa por compreender o fenOmeno em
si. Amplamente considerada como uma forte fonte de vantagem competitiva (Dess e Picken,
2000; Tushman e O'Reilly, 1996) a inovacao ¢ um tema de constante interesse, mas que devido
a abrangéncia do tema, sua defini¢do pode ser confundida com a qualidade da criatividade.
Todavia, alguns autores se dedicaram a revisar a literatura e buscar uma definigdo menos
ambigua, como o caso de Crossan e Apaydin (2010) que apos coletar e analisar o termo

inovacao desde 1981 chegaram a definicdo que a inovagao é:
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Producdo ou adogdo, assimilacdo e exploragdo de uma novidade com valor agregado
nas esferas econOmica e social; renovacdo e ampliagdo de produtos, servigos e
mercados; desenvolvimento de novos métodos de producdo; e estabelecimento de
novos sistemas de gestdo. E um processo e um resultado. (Crossan e Apaydin, 2010,
p. 02).

A 1novagao possui relevancia impar no campo da estratégia e o interesse pelo tema faz
com que a literatura tenha profundos avancos, uma vez que este tema ¢ estudado ha muito tempo
por expoentes da administragdo como Schumpeter (1934) e Peter Drucker (1985) que estudaram
sobre inovagdo e empreendedorismo. Observa-se que muitos estudiosos se dedicaram (e
dedicam) a entender as capacidades que impulsionam a inovagao nas empresas (Guan Ma, 2003;
Teece, 2007). Em se tratando de startups, alguns estudos propuseram a estudar como as
capacidades inovadoras e tecnoldgicas impulsionam o desempenho e a sobrevivéncia delas
(Guan e Ma, 2003; Pellegrino, et al., 2012) e para muitos autores o sucesso das startups depende
profundamente de suas capacidades inovadoras (Figueiredo et al., 2012; Alvarez & Busenitz,

2001).

Inicialmente ¢ preciso considerar que nem toda capacidade de inovagao refere-se a
capacidades tecnolodgicas, uma vez que o desempenho em inovac¢dao nio ¢ somente ligado a
tecnologia (Figueiredo, 2005; Deeds et al, 1999; Pennings, 2001). Além do mais observa-se que
as capacidades de inovagdo envolvem (também) a incerteza (Afuah, 1998) incorporando nas
empresas a necessidade de desenvolver capacidades que gerenciem diversas questdes como
ambiguidade de informagdo e idiossincrasias do ambiente inovador (Kaplan, 2008). As
atividades inovadoras nascem a partir de processos de inovagdo que possuem propriedades
tipicas (Dosi, 1982) como o fato de que existem incertezas neste processo, como o fato de que
existe cada vez mais uma dependéncia de conhecimento cientifico € como o fato de que o
processo inovador emerge através da acumulacdo de capacidades, que segundo Figueiredo
(2005) ¢ um processo que envolve uma base de competéncias e trajetdrias que foram

desenvolvidas ao longo do tempo pela organizacao, que resultam nas capacidades de inovacao.

Alguns autores consideram as capacidades de inovagdo como “capacidades de moldar e

gerenciar multiplas capacidades” (Lerro, Linzalone & Schiuma, 2009, p. 11) outros sugerem
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que tais capacidades podem ser entendidas como o potencial para inovar (Saunila e Ukko, 2012)
e ha ainda autores que dividiram as capacidades de inovagdo em um numero de elementos
distintos (Lawson e Samson, 2001). Embora a literatura apresente esta vasta defini¢cao sobre o
tema, tratamos as capacidades de inovacao como um conjunto de recursos, processos € praticas
da organizagdo para o desenvolvimento de novos produtos, servigos e processos (Helfat, et al.,
2007) defini¢do que possui melhor alinhamento com a proposta deste projeto e limita a

ambiguidade de sua definicao.

O estudo sobre as capacidades de inovag@o ¢ um campo emergente, mas que tem atraido
o interesse de diversos académicos (Calantone et al., 2002; Guan & Ma, 2003; Tamer et al.,
2003; Rajapathirana e Jayani, 2018; Forsman, 2011; Valladares et al.,2014). Todavia, a literatura
ainda ndo explorou corretamente como o processo de criacdo de capacidades de inovagao
acontecem em startups de base tecnoldgica que desenvolvem tecnologias profundas (deep techs)
€ quais sao as capacidades que impulsionam a inovagao (Helfat e Peteraf, 2003) limitando-se,
por exemplo, a estudos que caracterizam as capacidades de inovacado (Zawislak et al., 2012) ou
que estudam os fatores determinantes das capacidades de inovagao (Valladares et al.,2014; El

Hanchi ¢ Kerzazi, 2020).

2.5. Inovacio em Startups

Dilemas presenciados essencialmente em startups, empresas que atuam em ambientes
incertos, mas com potencial de crescimento que possuem auséncia de recursos, reforcam a
necessidade de estudar de perto como surgem as capacidades de inovagdo. A literatura em
inovagdo apresenta uma correlacdo forte entre a quantidade de startups/ atividade
empreendedora e o desenvolvimento econdomico do pais (Acs e Szerb, 2007). Em paises
desenvolvidos a relevancia de tais empresas € notoria, os Estados Unidos, por exemplo, lideram
a lista de startups no mundo. Tais empresas sdo catalisadoras para o crescimento ndo apenas
nacional, mas também global e segundo o Féorum Econdémico Mundial o valor que elas criam
se aproxima do PIB de grandes economias. Logo, considerando que startups sdo fontes

geradoras de inovacado e trabalhar com elas impulsiona o desempenho nas empresas (Weiblen
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e Chesbrough, 2015) o estudo sobre o que leva tais empresas ao sucesso ou o fracasso €
essencial, logo identificar como a inovagdo surge e se torna uma capacidade neste universo €

também tarefa desta dissertagao.

O pensamento estratégico inerente as capacidades de inovacdo, dentro do mundo das
startups, € um tema que ainda ¢ pouco explorado e este constructo quase nao ¢ (ainda)
reconhecido como tal (Valladares et al., 2014; Samia e Lamia, 2020). Startups por serem
empresas pequenas e novas acabam recebendo pouca atencdo e consequentemente a quantidade
de estudos exploratorios sobre elas é reduzido (Zahra et al., 2006) e, em se tratando de startups,
estudar as capacidades de inovacdo no que tange a gestdo da inovagdo, gestdo estratégica e
gestao empreendedora ¢ essencial. Mas sao poucos os artigos que estudam como as startups
transformam inovagdes em capacidades per se, como os estudos de Henry e Albaladejo (2002)
que estudaram as fontes determinantes das capacidades de inovagdo em pequenas empresas de
eletronicos na Inglaterra ou o trabalho pioneiro de Saunila (2020) que estudou, em uma revisao
sistematica, as capacidades de inovacao em pequenas empresas € identificou as caracteristicas

das capacidades de inovacao no contexto destas corporagdes.

Conforme citado neste trabalho, alguns estudos ja abordaram a criacao de capacidades
em distintos contextos e existe uma miriade de artigos que exploram as atividades que se
transformam em capacidades inovadoras promovendo a mudanga tecnoldgica e inovacdo
(Zawislak et al., 2012; Bell, 2009; Huang, 2011). Todavia, em seu estado da arte atual, a
literatura de estratégia tem espago para desenvolver pesquisas que compreendam o espectro da
inovacao no que diz respeito aos seus microfundamentos, logo propomos o seguinte framework

conceitual:
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Figura 1 — Criac@o de Capacidade de inovacao

Pensamento

Estratégico \A

Criagao de

capacidades de

inovagao

/'

Cognigao

Elaborado pelos autores

3. METODOLOGIA

Neste artigo investigamos como atuam os microfundamentos do pensamento estratégico
em uma startup brasileira, com foco no microfundamento da cognicdo. Ao mesmo tempo
buscamos contextualizar as descobertas através da ilustracio de um estudo de caso.
Primeiramente escolhemos este formato de pesquisa porque estudos de caso sdo descrigdes ricas
e empiricas de instancias particulares de um fendmeno que sdo tipicamente baseadas em uma
variedade de fontes de dados (Yin, 1994). Em segundo lugar, empresas precisam ser estudadas
durante seu estagio de startup para manter uma visao verdadeira e imparcial (Park, 2005). E por
ultimo, estudos de casos esclarecedores podem, provavelmente, produzir insights poderosos
sobre capacidades (Teece, 2012). Embora diversos estudos tenham estudado capacidades e o
pensamento estratégico, a literatura sobre os dois assuntos em conjunto no que tange ao
microfundamento da cogni¢do ainda € pouco explorado. Portanto, dada a literatura limitada,
um estudo com método qualitativo se torna apropriado para este artigo (Kouamé e Langley,
2018; Eisenhardt, 2019). Utilizamos um estudo de caso longitudinal com o propdsito de

explorar os eventos temporais baseado nas narrativas dos entrevistados.

Esta foi uma pesquisa de cunho qualitativo de carater exploratorio, utilizando a

elaboragdo de teoria a partir de dados emergentes (Gioia, 2021). Construimos uma arvore de
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codificacdo que, a partir da descoberta do microfundamento de cogni¢do, ordenamos, a partir
da analise das narrativas, as categorias de primeira, segunda ordem e uma ordem agregada que

apresentou o constructo de estratégias cognitivas para a criacdo da inovagao.

4. COLETA E ANALISE DE DADOS

A empresa escolhida para este estudo de caso foi uma startup fundada em 2014 em Leme
(SP) que lidera, hd mais de seis anos, o segmento de ferramentas estratégicas para a integracao
de empresas ao mundo digital, sendo pioneira no processo de transformacao digital no segmento
varejista, 0 que a torna uma empresa atraente a ser estudada. A startup hoje possui unidades no
Brasil, Portugal e Estados Unidos, bem como possui mais de novecentos sistemas de gestao de
lojas prontos para integrar e realiza mensalmente mais de cinco mil integragdes digitais. No
Brasil, ela ¢ a inica parceira do maior buscador online mundial no servigo de integrar o estoque
do varejo direto a plataforma online. Esta startup, através de softwares de integracdo de
gerenciamento de negdcios (ERP), se conecta a empresas de tal forma que esta consiga
organizar estoques de varejistas e, colocando estas informagdes online, oferece solugdes de
conexoes entre o varejo e a industria, com informacdes de estoque e sell-out (venda direta ao
consumidor), além de possibilitar que a industria direcione investimento de midia aos varejos
em grandes campanhas. A Startup possui como sua principal missdo integrar informagdes,

criando fontes de receitas e oportunidades de negdcio.

Preliminarmente, para apresentar a historia da startup, foi feita uma pesquisa com intuito
de coletar dados secundarios. A coleta de dados secundarios aconteceu apds a definicao do
objeto de estudo, que foi selecionado através da indicagdo da Associacdo Brasileira de Startups
por conter caracteristicas que possibilitariam o estudo. Além disto, foi importante para escolher
a startup, como objeto de estudos, o fato de que os principais executivos desta empresa se
disponibilizaram a colaborar com a criagdo deste artigo. Apods o término da coleta secundaria,
foi desenvolvido o protocolo de entrevistas. Foram selecionados os atores envolvidos em um
projeto entre a startup e uma Big Tech americana. Neste sentido foram escolhidos trés tipos

diferentes de entrevistados para coletar as informagdes de maneira mais detalhada: (1)
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Coordenadora de Inovagdo da Startup, que responde ao Head de Inovagdo no projeto; (2) O
Head de inovagdo responsavel pelos projetos entre a startup e a Big Tech; (3) O CIO (Chief
Information Officer) que ¢ um dos fundadores lideres no projeto entre e a startup e a Big tech,

objetos de estudo neste artigo.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Entrevista com a Coordenadora de Inovacao da Startup

A entrevista com a coordenadora do setor de inovagao ocorreu em uma ocasiao formal.
Apo6s a aproximagao inicial, a coordenadora foi solicitada a responder uma série de perguntas
que utilizaram como referéncia e base de dados as duas entrevistas que foram realizadas com o
CIO e o membro gestor da inovagdo (Head de Inovagdo) da startup. Nesta entrevista foram
feitas perguntas do tipo: “Qual tipo de conhecimento a Big Tech compartilhou com a startup
que hoje vocés incorporaram na rotina e nos processos?” e “Houve mudangas significativas na

startup apds comegar a trabalhar com esta Big Tech?”.

Segundo a entrevistada, a startup estudada, predominantemente, tinha como foco o
nicho de Shopping Centers, oferecendo o Alfa (nome ficticio), que proporciona a integragao de
lojas em empreendimentos (shopping centers ou outros centros comerciais) que fazem cobranga
de aluguel percentual com o objetivo de levar a informagao de faturamento destas lojas para a
administracao do empreendimento que, por sua vez, pode realizar a cobranca proporcional ao
faturamento atingido pelo lojista. Neste sentido, segundo a coordenadora de inovagdo, “a

startup estudada tinha como desafio e fungdo conectar a administracdo do empreendimento ao

sistema de gestdo (ERP’s) de cada loja, o que representava um desafio gigantesco.”

O primeiro cliente da Startup foi um dos maiores shopping centers da cidade de Sao
Paulo. A missao da Startup foi fazer a integragao dos dados de faturamento das mais de 300
lojas para a administragdo do empreendimento. E, para esta integracdo, a Startup estudada
precisou desenvolver a capacidade de integrar cada sistema de gestdo dos lojistas, criando uma

interface confiavel de dados para que a administragdo pudesse entdo cobrar o aluguel

EDy REMIPE — Revista de Micro ¢ Pequenas Empresas ¢ Empreendedorismo da Fatec
Osasco - V.11. N°1 abr.2024-set. 2025. pp. 47 — 72.

59



REMIPE PFatec

Osasco
REVISTA DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS Prefeito Hirant Sanazar
E EMPREENDEDORISMO DA FATEC OSASCO

ISSN:2446-8622

proporcional dos lojistas de forma mais assertiva. Foi nesta fase da empresa que nasceram as
primeiras parcerias entre a Startup e diversas empresas varejistas e assim as capacidades de

inovagao desta Startup comecaram a se desenvolver de forma mais robusta.

Apos alguns anos e ja bem estabelecida no mercado de varejo, a startup pode firmar um
acordo com uma das principais empresas de tecnologia mundial, tornando-se, na América
Latina, a Gnica empresa considerada Local Feed Partner com o direito de integrar o estoque
fisico de lojas varejistas brasileiras ao mundo digital, permitindo que diversos negocios
varejistas pudessem adentrar no mundo multicanal (omnichannel). No inicio da parceria com a
Big Tech, a Startup teve o desafio de sair da gestdo de centenas de lojas para milhares de
estabelecimentos que tinham o potencial de integrar a operagdo fisica a operagdao online e,
primeiramente, a Startup passou a integrar, em sua maioria, o sistema de gestdo do segmento
farmacéutico a plataforma de busca online. Desta forma, a Startup desenvolveu uma capacidade
de integracdo que pudesse atender a clientes de diversos segmentos como lojas de materiais de
construgdo, moveis, produtos naturais e comércios de pneus, por exemplo. Foi questionado a
coordenadora de inovagao se houveram mudangas significativas na estrutura da Startup e ela
respondeu que tais melhorias estruturais também foram contribui¢des da Big Tech e acrescentou
que, devido a escalabilidade que os negodcios alcangaram, a Startup passou de aproximadamente
100 funcionarios para mais de 300 colaboradores hoje, distribuidos nos setores comerciais e de

desenvolvimento de produtos.
Entrevista com o Head de inovacgao

Apoés as entrevistas iniciais com a coordenadora de inovagdo da startup fomos
apresentados ao Head de Inovagdo. Foi realizada uma entrevista formal com este membro de
aproximadamente 50 minutos de duracdo e, inicialmente, o Head de Inovagao relatou como foi
o inicio da parceria entre a Startup e a Big Tech. O entrevistado fez um relato de como a parceria
comecou, através de uma pesquisa liderada em partes pela equipe de novos negdcios da Startup,
que investigou o escasso acesso a ferramentas tecnoldgicas por parte do varejista, cujo
respondente comentou que existem diversas barreiras de entrada aos pequenos varejistas

quando eles tentam entrar no mundo digital, competindo com grandes marcas internacionais. E,
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como resultado de pesquisa, foi descoberto o sistema de campanhas publicitarias online do
estoque fisico das lojas — LIA (Local Inventory Ads). Tal ferramenta teria o poder de unir as
informacgoes de estoque e prego de produtos, que a Startup ja tinha acesso, com a exposi¢ao nas
buscas online de uma vitrine virtual do inventario fisico das lojas. Em seguida o entrevistado
foi questionado sobre como a Startup percebeu que havia, neste processo de escassez de
digitalizagdo, uma oportunidade. Em sua resposta, ele relatou que ndo havia no mercado
nacional nenhuma companhia que fizesse especificamente esta integracao de multiplos sistemas,
o que resultou na constru¢do do planejamento estratégico e do estudo mais aprofundado das
necessidades dos clientes varejistas e, a partir de entdo, a Startup iniciou as negociagdes para
afiliacdo de parceiros da Big Tech realizando diversas reunides de planejamento, técnicas e

analise de mercado.

Em se tratando de desenvolvimento de ferramentas, o entrevistado foi perguntado
sobre quais foram as contribui¢des técnicas e tecnologicas compartilhadas para o resultado do
projeto e, também foi perguntado sobre os percalcos técnicos e legais entre a Startup e a Big
Tech e em sua resposta, relatou que a descoberta de novas plataformas, tecnologias, linguagens
e ferramentas é sempre constante. “Diversos clientes, parceiros e fornecedores contribuem
diretamente para que essa roda nunca pare de girar”. No tocante aos tramites técnicos e legais,
o entrevistado relatou que um dos desafios foi a construgdo da plataforma e a adaptacao para
redes de varejo, o que gerou a necessidade do desenvolvimento de recursos técnicos que
atendessem a gestao multilojas com um unico painel de controle. Além disso, a Startup teve de
adaptar a sua plataforma para atender a LGPD (Lei Geral de Protecao de Dados) que, na época,
acabava de entrar em vigor. Além das adaptacdes e melhorias feitas na plataforma, a Startup
precisou (para atender a alta escala de integragdes) reconstruir parte da respectiva arquitetura
para atender esta demanda, uma capacidade que, com o apoio das partes envolvidas no projeto,
trouxe muito mais produtividade e, de acordo com o entrevistado, as trocas de conhecimentos

técnicos foram essenciais para atender a demanda de clientes.

Quando perguntado sobre a criacdo de novas rotinas, capacidades ou processos, o Head

de inovacgao relatou que: “Foi desenvolvida a plataforma toda do zero, os processos de condugao
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das integracdes, a constru¢do das equipes de onboarding e manuten¢do, o departamento de
Central de Catalogos (fundamental para a padronizacdo das informagdes e enriquecimento de
dados dos produtos), a adaptagao das equipes de conexao e a interagdo das equipes internas de
tratamento de dados e de desenvolvimento. Tal processo foi implementado através do
planejamento desde o inicio do projeto e adequado ao longo de suas necessidades. Por fim, o
entrevistado compartilhou quais as transformagdes e saldos foram deixados até o momento
através da parceria construida com a Big Tech e, em sua resposta, informou que, como o projeto
continua, a parceria fomenta a metodologia de controle de projetos e “a experiéncia de
conducao de uma plataforma em conjunto com uma gigante de tecnologia, seus diversos times
de especialistas e principalmente o amadurecimento das pessoas envolvidas em relagdo as

entregas focadas nas necessidades dos clientes”.
Entrevista com o CIO

Tivemos duas entrevistas com o CIO, sendo uma entrevista informal que durou
aproximadamente 1 hora e uma entrevista formal com o roteiro de entrevista semiestruturado,
que levou aproximadamente 45 minutos. Na entrevista inicial solicitamos que ele respondesse
aspectos gerais da empresa sobre a fundagao, aquisi¢cdo e integragdo de recursos para alavancar
seus projetos. A entrevista com o CIO da startup focou em entender a histéria da empresa e que
passos a levaram a possuir desenvolver as capacidades necessarias para a tecnologia de
integracao utilizada na parceria com a Big Tech. Preliminarmente o executivo comentou sobre
como a empresa comecou ¢ ele nos informou que um dos fundadores aprendeu a desenvolver
aplicativos de maneira autodidata, ou seja, aprendeu fazendo. Inicialmente o executivo falou
em entrevista sobre a atividade da Startup, que majoritariamente em sua parceria com a Big
Tech “leva as lojas para o marketplace, conectando parceiros com a industria, distribuidores e
outros. Essa parceria possibilita uma estratégia de aumento de base de lojas integradas”.
Quando perguntado sobre como a parceria entre a Startup e a Big Tech comegou, o executivo
nos informou que apds o atingimento de 60% do mercado de shoppings integrados a startup
passou a ser reconhecida como uma empresa especializada em integracdo em ambientes

caoticos diretamente no banco de dados. Em seu relato, destacou que “Nao possuem empresas
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que fazem este tipo de trabalho na América. Visitamos o Google em Mountain View.
Posteriormente foi cerca de um ano de negociagdo e preparacao da ferramenta da Startup para
possibilitar a conexao do lojista com o buscador. As reunides eram constantes, cerca de duas

por semana, com times do Brasil e EUA”.

Este desenvolvimento de integra¢ao que levou um ano demonstrou que, apds a aquisi¢ao
de know-how de ponta, a Startup planejou um novo avango, saindo de um nicho varejista fisico
para a maior plataforma de buscas online do mundo, o que denota o desenvolvimento e
aperfeicoamento na capacidade de seu servigo tecnologico. Entretanto, o desenvolvimento da
ferramenta de integra¢do nao foi realizado exclusivamente pela Startup estudada uma vez que
tal ferramenta teve o apoio intelectual da Big Tech e, para atingir o resultado esperado, o CIO
informou que “foi primordial na troca de contribui¢des entre as partes envolvidas, assim como
alinhamento estratégico que pudesse fazer sentido aos objetivos distintos entre as empresas”.
Na fase de elaboragdo, os limites comerciais estavam mais planificados e a Startup criou uma
estrutura mais robusta para atender ao ramo farmacéutico, mas a sua heuristica permitiu atuar
também em outros segmentos. Como resultados secundarios, o desenvolvimento das
ferramentas de integragdo gerou mudangas estruturais na Startup estudada, criando caminho
para que ela, segundo as palavras do CIO, ganhasse projecdo de marca, diferencial competitivo
e aumento em sua base de clientes. Tais mudangas percebidas tiveram maior impacto no setor
de tecnologia e operagdes da empresa, onde, segundo o CIO, “o maior impacto foi no setor de
tecnologia e operagdes. No setor de tecnologia a ferramenta precisou ser adaptada para atuar no
mercado fora de shoppings. Em operagdes tivemos que aumentar o nimero de funciondrios,
hoje proximo de 300, para poder atender a demanda de integragdes. O aumento de funcionérios
levou a Startup a lancar o Beta Academy (nome ficticio) para a captagdo de talentos que
pudessem se transformar em futuros integradores da empresa”. Também foi perguntado ao CIO
se as mudancas estruturais ocorridas ap6s o inicio da parceria entre a Startup e a Big Tech foram
geraram alteragdes propositais na empresa para que ela se adaptasse as mudancas. Em sua
resposta o executivo disse que apds a analise dos impactos, as estratégias e alteracdes foram

desenhadas conforme progredia a adaptagdo da ferramenta.
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Quando questionado sobre a evolugao das capacidades de inovagdo e conhecimentos ao
longo do tempo, o CIO relatou que apds a parceria com a Big Tech esta Startup desenvolveu
mais ainda suas capacidades técnicas e, segundo ele: “Esse ambiente fez nos tornarmos
especialistas em desenvolver a aprimorar as solugdes para cada vez mais a integracdo com a
loja fisica ser rapida e eficiente. Para implantar ferramentas de big techs em lojas fisicas em
alguns paises, entre eles o Brasil, ¢ necessario esse tipo de conexao. A parceria com a Big Tech
nos trouxe maior exigéncia, o que naturalmente uma evolugdo na ferramenta”. Em se tratando
de recursos, o CIO nos informou que, para a realizagdo do projeto, foram realizados recursos
provenientes de terceiros que foram utilizados para a melhoria da ferramenta, onde o aporte foi
utilizado para o aprimoramento das exigéncias feitas pela Big Tech. Além do que existe na
Startup um laboratorio de inovagdo que possui uma verba destinada a estudar a adaptacdo da
ferramenta para o atendimento dos parceiros. Constatacdo esta que denota uma capacidade
importante da empresa estudada em utilizar os recursos de maneira eficiente no
desenvolvimento de suas tecnologias de integragdo. Por fim, a triangulagdo dos dados e a
combinacdo e andlise dos dados coletados com os entrevistados proporcionou a criagdo de uma

arvore de codificagdo com a proposi¢ao de constructos robustos.

Este artigo buscou identificar como atuam os microfundamentos do pensamento
estratégico em startups em seu processo evolutivo de inovagao. Dentre os achados da pesquisa,
destacam-se, como microfundamentos de cogni¢do criados na Startup: (a) a busca pelo
conhecimento de solugdes tecnoldgicas tanto nas industrias atendidas, quanto em solugdes de
ponta oferecidas por grandes empresas de tecnologia; (b) o entendimento pela adaptagdo
constante dos recursos e capacidades da Startup e (c) a constante busca pela inovagdo como
motor de escalabilidade de negocios. Como resultado da adogdao dos microfundamentos de
cognicdo, a Startup desenvolveu cinco capacidades: de digitalizagdo, migragao de interface,
capacidade de controle e capacidade de conectividade. Tais capacidades sdo necessérias para
tornar o projeto de inovagdo mais solido, através da renovagdo de recursos internos como a
expansao do time de desenvolvimento, aquisi¢ao de um imdvel para acomodar a expansao e a
criagdo de um laboratorio de inovacao. Ademais, identificou-se que as capacidades foram

criadas e retroalimentadas pelo pensamento estratégico que envolveu planejamento de projetos,
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renovagao de times, uma pesquisa de mercado e a percepcao do lider quanto as oportunidades

e o envolvimento das decisdes estratégicas neste processo que geraram o que chamamos de

estratégias cognitivas para a criagao da inovagdo. A arvore de codificagcdo abaixo ilustra os

achados.

Os achados descritos na figura 2, bem como os resultados das entrevistas que

apresentam o processo longitudinal de inovagdo da empresa, permitem a proposi¢do de um

framework inicial, onde é proposto um processo de criagdo de capacidades de inovagdo por
meio de microfundamentos de cognicdo, os quais sdo retroalimentados tanto pelo processo de

planejamento estratégico, quanto pelo desenvolvimento de capacidades e pelos insumos

gerados pela Big Tech.

Figura 2 — Estratégias Cognitivas para Criacao da Inovacao
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Figura 3 - O processo de criacdo e desenvolvimento do microfundamento de cognigdo e suas

consequéncias.
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O estudo de caso apresentou algumas limitagdes e, por tratar-se de estudo de caso unico, ndo €
possivel transmitir generalizagdes oriundas do resultado de pesquisa, uma vez que a amostra
utilizada representa, mesmo que estratégica, apenas uma parcela da visdo e compartilhamento
de informagdes da uma tnica empresa. A coleta de dados ocorreu de maneira fluida, com a
participacdo e interesse efetivo dos entrevistados. Neste sentido, ¢ necessario refor¢ar que o
resultado deste artigo ¢ como atuam os microfundamentos do pensamento estratégico na startup
estudada e, gracas a combinagdo da revisdo da literatura com a coleta de dados, as limitagdes
aqui apresentadas ndo comprometem o objetivo exploratério e central de pesquisa. Entendemos
que estudos de casos multiplos e andlises quantitativas podem aprofundar a evidenciagdo do

fendmeno estudado.

6. CONCLUSAO
O objetivo deste artigo foi identificar como atuam os microfundamentos do pensamento

estratégico em uma startup brasileira na pratica da inovagdo aberta entre a startup estudada e
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uma Big Tech americana. Dar enfoque ao desenvolvimento de capacidades a partir do
entendimento do pensamento estratégico (e como ele atua) ¢ algo fundamental para os estudos
organizacionais. Apesar de diversos estudos indicarem que empresas desenvolvem capacidades
a partir do aprendizado oriundo da experiéncia, poucos trabalhos estudam os microfundamentos
do pensamento estratégico dos gestores (a dizer processos cognitivos), ou seja, os fundamentos

cognitivos das capacidades permanecem, de certo modo, inexplorados (Helfat e Peteraf, 2015).

O trabalho contribui nas esferas teéricas e gerenciais, do lado da literatura contribuimos com
pequenos insumos para o conhecimento e para a evolucao da literatura de inovagdo e
capacidades (Teece, 1997, 2007; Helfat, 2007, 2009; Einsehardt ¢ Martin, 2000) e do lado
gerencial o framework contribui para a tomada de decisdo estratégica dos gestores, limitando o
risco de uma startup entrar no vale da morte. Porém o trabalho possui lacunas, limitando-se ao
numero de entrevistados o que gera a oportunidade de futuras pesquisas que ampliem a amostra
universal e utilizem métodos quantitativos que, ao contrario deste trabalho, permitam

generalizacdes.
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