AS CAPACIDADES DINAMICASNA INOVACAO DOSMODELOSDE NEGOCIOSDAS
STARTUPS RESIDENTESNO CUBO

MARCELO HENRIQUE GOMESCOUTO
UNIVERSIDADE DE SAO PAULO (USP)
marcel ohgc@usp.br

PEDRO MARINSFREIRE TEBERGA
UNIVERSIDADE DE SAO PAULO (Usk)
pedro.teberga@usp.br

AMANDA CRISTINA DE CASTRO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA (UFPR)
amandacdcastro@gmail.com



AS CAPACIDADES DINAMICAS NA INOVACAO DOS MODELOS DE NEGOCIOS
DAS STARTUPS RESIDENTES NO CUBO

1 INTRODUCAO

Startups sdo novos negdcios com elevado potencial inovador e crescimento
exponencial, que se encontram em processo de estruturacdo empresarial e procura por um
modelo de negocios (MEYER, 2012; BLANK; 2013; BLANK; DORF, 2014; FINEP, 2017).
No Brasil, segundo o banco de dados da Associacdo Brasileira de Startups (ABS), sdo cerca
de 4.200 startups cadastradas (ABS, 2017) que movimentam R$784 milhdes por ano
(SEBRAESP, 2015).

Apesar de existentes diversos casos de sucesso, entretanto, a grande maioria desses
negécios fracassam e encerram as suas atividades de maneira precoce (FEINLEIB, 2012;
BLANK, 2013; GIARDINO et al., 2014). Aproximadamente 25% das startups brasileiras
encerram suas atividades com menos de 1 ano de vida, chegando a 50% em startups com até 4
anos de vida (FDC, 2014).

Deste modo, em funcéo do risco de inovacgdo adquirido desde a concepcdo inicial do
negocio, as condicBes de extrema incerteza e de rapida evolucdo as quais estdo submetidas,
novos desafios inexplorados séo impressos aos “startuppers” (RIES, 2012; BLANK, 2013;
GIARDINO et al., 2014; FINEP; 2017) exigindo-os transformacdes rapidas em seus modelos
de negdcios como resposta a pressdes e tensdes causadas por processos internos e externos.

No entanto, para que essas transformac6es acontecam de maneira eficiente durante o
processo de evolucdo do negdcio, uma startup precisa desenvolver capacidades individuais e
organizacionais de aprendizado a partir das experiéncias malsucedidas (SOSNA et al., 2010).

Neste sentido, a teoria das capacidades dinamicas proposta originalmente por Teece et
al. (1997) pode contribuir para a demonstracdo de como as transformacdes durante a trajetoria
de uma empresa permitem que a mesma desenvolva, adapte e renove o seu modelo de
negocios para criar valor de forma sustentada, em meio a ambientes competitivos e com
rapidas mudancas (ACHTENHAGEN et al. 2013; MEZGER, 2014; GHEZZI et al., 2015).

Entretanto, apesar desse entendimento, sdo ainda poucos 0s estudos empiricos neste
campo (AMBROSINI; BOWMAN, 2009) que buscam compreender como as empresas
podem ser inovadoras e sustentar essa inovagdo com seus modelos de negdcios num ambiente
extremamente competitivo, globalizado e dinamico (WIRTZ, 2016).

Neste contexto, estudos de caso em empresas inseridas em ambientes dindmicos sob a
perspectiva da estratégia-pratica podem fornecer informacGes de como e porque as
capacidades dindmicas podem estar ligadas a resultados estratégicos, evidenciando como elas
podem diferir entre as empresas e formando uma base para 0 desenvolvimento de prescri¢des
gerenciais (AMBROSINI; BOWMAN, 2009).

Desta forma, o presente artigo busca investigar e descrever como as startups
residentes no CUBO, um espago de coworking criado em setembro do ano de 2015 e
localizado na cidade de Sdo Paulo, desenvolvem suas capacidades dinamicas e como essas
capacidades contribuem para a inovagdo em seus modelos de negdcios.

Para o cumprimento do objetivo proposto adota-se o método de multiplos casos, a
abordagem qualitativa e o carater exploratério-descritivo. Como estratégia de coleta de dados
utiliza-se a entrevista semi-estruturada, analisada por meio do método de analise de contetdo
proposto por Bardin (2010).



2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Capacidades dinamicas

Desenvolvida em meados da década de 1990, a teoria das capacidades dindmicas é
uma abordagem relativamente recente no meio académico (GUERRA; TONDOLO;
CAMARGO, 2016) e que busca desenvolver um modelo l6gico de natureza evolucionaria que
expliqgue como as organizacdes desenvolvem vantagens competitivas e as sustentam durante
determinado intervalo de tempo (ARAUJO et al., 2014).

Originalmente proposta por Teece et al. (1997), o conceito de capacidades dinamicas
encontrado na literatura, no entanto, ndo é universal (AMBROSINI; BOWMAN, 2009;
MEIRELLES; CAMARGO, 2014 TEECE, 2014; MOREIRA; MORAIS, 2016),
diferenciando-se principalmente entre dois aspectos: elementos componentes e mecanismos
pelos quais a empresa desenvolve as capacidades dindmicas (AMBROSINI; BOWMAN,
2009; MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

Na definicdo inicial proposta por Teece et al. (1997), o termo foi definido como a
habilidade da empresa em integrar, construir e reconfigurar competéncias funcionais,
habilidades e recursos organizacionais externos e internos em ambientes de rapida mudanca
tecnoldgica, na tentativa de alcancar novas formas de vantagem competitiva. 1sso sugere que a
criacdo de valor em ambientes de alta dinamica tecnoldgica dependa em grande parte da
capacidade tecnoldgica, organizacional e dos processos gerenciais, por meio das capacidades
de identificar novas oportunidades e se organizar para conquista-las (TEECE et al. 1997).

Essa definicdo inicial é marcada por uma perspectiva fortemente multidisciplinar e que
vai além dos limites tradicionais da &area de estratégia, incluindo perspectivas de areas
variadas como inovacdo e aprendizagem organizacional (MEIRELLES; CAMARGO, 2014;
TEECE, 2014). Deste modo, as capacidades dindmicas resultam da combinacdo e
reconfiguracdo dos processos de gestdo desenvolvidos ao longo do tempo por meio de uma
rotina de aprendizagem, resultado da trajetoria organizacional de uma empresa e que a
permite perceber as mudancas ambientais, a fim de adaptar suas atividades de acordo com as
necessidades estabelecidas (TEECE et al., 1997; EISENHARDT; MARTIM, 2000; ZOLLO;
WINTER, 2002).

Assim, partindo-se do pressuposto inicial de que as capacidades dindmicas sao
suportadas pela abordagem especialmente relevante no mundo “Schumpeteriano”, e de que
estdo baseadas na habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas em direcdo as rapidas mudancas ambientais (TEECE et al., 1997), Teece
(2007) destaca que existem trés fatores de sustentacdo das capacidades dindmicas: capacidade
de sentir o contexto do ambiente ou deteccdo (i); capacidade de aproveitar oportunidades ou
apreensdo (ii) e; capacidade de gerenciar ameagas e transformacgdes ou reconfiguracao (iii).
Também conhecidos como microfundamentos das capacidades dindmicas (TEECE, 2007),
esses fatores, entdo, sdo capazes de explicar como as empresas mudam, mantém e
desenvolvem vantagem competitiva e capturam valor sistematicamente (AMBROSINI;
BOWMAN, 2009).

O conceito de capacidades dinamicas, portanto, ttm como esséncia 0S Processos
organizacionais da firma (jeito da empresa de fazer as coisas, ou seja, as rotinas e padroes de
praticas e aprendizados da organizacdo), que sdo, por sua vez, formados pelas posicdes
(recursos e ativos disponiveis) e moldados pela prépria evolucdo da historia da firma
(caminhos ja percorridos pela empresa, considerando as ameacas e oportunidades produtivas
identificadas) (TEECE et al., 1997).

Em praticos e teoricos, portanto, o tema ganha relevancia, sobretudo em mercados e
ambientes altamente dindmicos, nos quais a mudanca tecnoldgica rapida e sistémica, exige
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gue a manutencdo da vantagem competitiva supere ndo apenas o desenvolvimento de
estratégias e competéncias internas, tal como proposto pelos autores seminais no campo da
Teoria Baseada em Recursos (RBV). Deste modo, isso sugere que as capacidades dindmicas
sejam mais eficazes na identificacdo das mudancas ambientais por analisar as firmas sob a
perspectiva de suas rotinas e processos em busca de uma estratégia de criacdo e manutencao
de valor, ultrapassando, pois, a condicdo da analise estatica dos recursos internos (TEECE et
al., 1997; TEECE, 2007; MEIRELLES; MOREIRA, 2014; TEECE, 2014; MOREIRA,;
MORAES, 2016).

2.3 Modelo de negdcios

Segundo Magretta (2002), embora na atualidade a validade de um modelo de negécios
tenha sido colocada em questdo, devido aos prejuizos financeiros advindos de investimentos
em modelos de negdcios falhos, essa falha ndo necessariamente reside no conceito de modelo
de neg6cios em si, mas sim na sua distor¢do e uso indevido. Assim, ainda segundo a autora,
um bom modelo de negdcios permanece essencial para uma empresa bem-sucedida, e 0 que se
faz necessario € a eliminacgdo da imprecisdo associada ao termo.

Para Betz (2002) o modelo de negdcios pode ser resumidamente entendido como uma
abstracdo de um negécio, devendo identificar como este opera para levantar dinheiro de forma
lucrativa. Magretta (2002), no entanto, acredita que o conceito do modelo de negédcios seja
mais amplo e deve contar ou ilustrar a histéria de como uma empresa opera, respondendo a
guestdes essenciais como: quem é o cliente? Como o cliente avalia o negécio? Como a
empresa ganha dinheiro com o negécio? Como a organizacao entrega valor ao cliente a um
custo apropriado?

Similar a Magretta (2002), para Chesbrough e Rosenbloom (2002) a funcdo de um
modelo de negdcios é:

Articular a proposicdo de valor; identificar um
segmento de mercado e especificar 0 mecanismo de
geracdo de receita; definir a estrutura da cadeia de valor
necessaria para criar e distribuir a oferta e os ativos
complementares necessarios para suportar a posicdo na
cadeia; especificar mecanismos de receita pelos quais a
empresa serd paga pela oferta; estimar a estrutura de custos
e o potencial de lucro; descrever a posi¢do da empresa
dentro da rede de valor ligando fornecedores e clientes; e
formular a estratégia competitiva pela qual a empresa
inovadora ganhara vantagem sobre os rivais.

Um modelo de negdcios descreve, portanto, o raciocinio de como uma organizacdo
cria, fornece e captura valor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010) e pode ser utilizado como
uma ferramenta capaz de ao longo do tempo, identificar necessidades, satisfazer e entregar
valor (MAGRETTA, 2002; TEECE, 2010; DEMIL; LECOCQ, 2010; OSTEWERWALDER,;
PGNEUR, 2010; BLANK, 2013).

Em particular ao contexto das startups, uma das diferengas criticas quanto as empresas
estabelecidas € que, engquanto estas executam um modelo de negocio, aquelas procuram por
um, a medida em que s&o definidas como organizacfes temporérias projetadas para procurar
um modelo de negdcios repetivel e escalavel (BLANK, 2013; BLANK; DORF, 2014).



2.3.1 Inovacdo em modelos de negocio e capacidades dindmicas

O conceito de modelo de negdcios pode ser utilizado sob duas diferentes perspectivas:
a primeira relacionada a uma abordagem estatica, na qual é utilizado como um modelo para a
coeréncia entre os diferentes componentes do mesmo e a segunda relacionada a uma
abordagem mais transformacional, utilizando o conceito como uma ferramenta para promover
a mudanca e a inovagdo na empresa, ou no proprio modelo (DEMIL; LECOCQ, 2010).

Logo, a inovacdo do modelo de negdcios representa entdo uma mudanca
transformacional voluntaria ou um processo de ajuste, no qual as empresas desafiam a
arquitetura de negdcios existente criando novas ofertas de valor, implementando novas
estruturas de cadeia de valor, ou reconfigurando recursos e capacidades (OSTERWALDER,;
2004; DEMIL; LECOCQ, 2010). Ela pode acontecer devido a entrega de um novo produto
desenvolvido para uma necessidade ndo satisfeita, ou ainda devido a uma inovacgdo de
processo, ou seja, uma maneira melhor de fazer, vender ou distribuir um produto ou servico
(MAGRETTA, 2002; OSTERWALDER, 2004). Desta forma, as inovagdes em modelos de
negocios podem acontecer em partes do modelo de negocios (CHESBROUGH;
ROSENBLOOM, 2002) ou no todo (TEECE, 2010).

Entretanto, segundo Blank (2013), apenas melhorar os modelos de negdcios existentes
ja ndo é suficiente para garantir o sucesso e, por isso, para lidar com ameacas externas cada
vez maiores € preciso inovar continuamente, criando novos modelos de negdcios o0 que,
contudo, exige estruturas e competéncias organizacionais inteiramente novas.

Assim, apesar da recente literatura de modelo de negdcios reconhecer essa necessidade
de mudanca, uma questdo ainda mal compreendida, apesar de sua importancia pratica e
tedrica, refere-se a como essas empresas podem mudar, desenvolver, adaptar e inovar em seus
modelos de negdcios para conseguir uma criacdo de valor sustentada (TEECE, 2010;
ACHTENAGEN et al., 2013). Neste sentido, para Teece et al. (1997) as empresas que tém
alcancado o valor sustentado sdo aquelas que além de atender as demandas latentes no tempo
certo, sdo rapidas e flexiveis em termos de inovagdo e que possuem capacidades para
coordenar e utilizar competéncias internas e externas.

Desde entdo, a abordagem das capacidades dindmicas, portanto, tem ganhado
relevancia (TEECE, 2007), uma vez que busca analisar as fontes e os métodos de criagéo e
apropriacdo de valor pelas empresas que operam em ambientes em que a mudanga tecnolégica
é rapida e sistémica (TEECE et al., 1997).

Um estudo empirico realizado por Mezger (2014), por exemplo, demonstrou que a
inovacdo em modelos de negocios, por meio de rotinas e processos organizacionais que
sustentam essas capacidades, pode até mesmo ser conceituada como uma capacidade
dindmica distinta para identificar, projetar e implementar novos modelos de negdcios. Ja
Najmaei (2011) afirma que inovar um modelo de negdcios configura-se como uma atividade
estratégica processual sistematica, diretamente dependente da capacidade da empresa em
classificar, avaliar, aperfeicoar e reorganizar seus diversos recursos e capacidades.

Deste modo, compreende-se que 0 processo de inovacdo em modelos de negocios é,
no geral, um processo de aprendizagem e ajuste (TEECE, 2010), ou ainda um experimento
inicial seguido de ajustes finos e constantes com base em teste e erro (SOSNA et al., 2010),
no qual as capacidades dinamicas sdo alinhadas para aquele novo contexto (GHEZZI et al.
2015).

No contexto no qual as startups existem, isso é relativamente comum e é conhecido
como metodologia da startup enxuta, na qual os clientes sdo uma fonte importante de
inovacdo (RIES, 2012; BLANK, 2013; BLANK; DORF, 2014; TEECE, 2014). Nela, se as
respostas do mercado demonstrarem que suas hipoteses de negdcios estdo erradas, as startups
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entdo revisam seus modelos, em movimentos conhecidos como pives, para testar novas
hipoteses (RIES, 2012; TEECE, 2014; BLANK, 2013; BLANCK; DORF, 2014).

Assim, cada estdgio de desenvolvimento do cliente é iterativo e uma startup
provavelmente falhara varias vezes antes de encontrar a abordagem correta (BLANK, 2013).
Por isso, a resposta a uma falha pode ser critica para que o processo de tentativa e erro
subsequentemente desenvolva-se, no qual a capacidade de aprender com experiéncias erradas
e a resiliéncia para continuar experimentando séo capacidades individuais e organizacionais
fundamentais para a evolucdo do negoécio (SOSNA et al., 2010).

3 METODOLOGIA
3.1 Contexto e sujeitos de pesquisa

O presente artigo busca investigar e descrever como as startups desenvolvem as suas
capacidades dinamicas para a inovacdo em modelos de negdcio e utiliza o CUBO como
contexto de pesquisa. O CUBO é um espaco de coworking criado em setembro do ano de
2015 e localizado na cidade de S&o Paulo, que busca alcancar o status de centro de gravidade
do empreendedorismo nacional, oferecendo um espaco inspirador para conectar ideias e
pessoas empenhadas em transformar negécios, tecnologia e o cotidiano das pessoas (CUBO,
2017). Além do tradicional espaco de trabalho compartilhado, 0 CUBO oferece ainda apoio
de mentores especializados, plataformas de eventos com diversas atividades (workshops,
palestras, hackathons, etc) e a oportunidade de estar em contato com uma rede global de
conexdes entre os diversos agentes do ecossistema empreendedor. Atualmente o coworking
possui 56 startups residentes que para integrar 0 espaco atenderam a requisitos de selecdo
como, maturidade, tracdo do negdcio, histérico de conquistas, faturamento e potencial de
escala.

Para compor o conjunto de sujeitos de analise, 15 startups residentes foram
convidadas para participacdo na pesquisa, via e-mail ou redes sociais (Linkedin® ou
Facebook®). Deste total, 4 startups concordaram em participar da pesquisa. Por fim,
buscando-se ainda assegurar a representatividade da investigagdo, estabeleceu-se como
critério de participacdo que o respondente da pesquisa detivesse do conhecimento da trajetoria
da startup, assim como dos processos sistémicos da empresa (QUADRO 1).

Quadro 1 — Identificacdo das startups e respondentes participantes

STARTUP TEMPO DE VIDA RESPONDENTE CODIFICACAO
Co-Fundador e
Colaboradores 2 anos e 5 meses Diretor de Vendas El
Cuco Health 1 ano e 9 meses Co-Fundador e CEO E2
Loogbox 3 anos e 6 meses Co-Fundador e CEO E3
Mastertech 1 ano e 9 meses Fundador e CEO E4

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

3.2 Delineamento de pesquisa

Com base nos objetivos de pesquisa propostos, o presente artigo adota a abordagem

qualitativa de pesquisa, uma vez que esta se compBe de um conjunto de técnicas
interpretativas que buscam entender e interpretar um determinado fenémeno (COOPER,;
SCHINDLER, 2011) a partir da compreensao e perspectiva dos agentes envolvidos neste
fendmeno (GODOI; BALSINI, 2006).



O método de estudo de multiplos casos foi 0 escolhido (YIN, 2010). Segundo o autor,
esse estudo de caso consiste numa investigacdo empirica que analisa o fendbmeno em
profundidade, na qual a existéncia de mdltiplas evidéncias pode contribuir para a
compreensdo mais extensiva do fendmeno. Deste modo, além da compreensdo de “como” ¢
“por que” o fendmeno ocorre em um determinado ambiente, 0 estudo de mdltiplos casos
permite ainda comparar similaridades e contrastes entre os casos estudados (EISENHARDT,
1989; YIN, 2010).

Quanto a natureza, este estudo classificou-se como exploratorio-descritivo.
Exploratério, porque buscou desenvolver uma melhor compreensdo sobre um tema em que ha
pouca teoria disponivel para orientar previsdes e, descritivo, porque detalha uma nova
situagdo, de modo a permitir identificar um evento ou atividade (HAIR, 2005).

3.3 Técnica de coleta de dados

A técnica de coleta de dados escolhida foi a entrevista semi-estruturada (COOPER,;
SCHINDLER, 2011), cujo roteiro de questdes elaborado baseou-se nas definicdes
constitutivas e operacionais encontradas nos estudos de Teece et al. (1997), Teece (2007)
Osterwalder e Pigneur (2010), Osterwalder (2004) e Demil e Lecocq (2010) (QUADRO 2).

Quadro 2 — Definicdes utilizadas para construcdo do roteiro de pesquisa

N DEFINICAO
TERMOS DEFINICAO CONSTITUTIVA OPERACIONAL

Capacidade para  detectar
Habilidade da empresa em integrar, | oportunidades e  ameacgas

construir e reconfigurar | (deteccdo); capacidade para

. competéncias funcionais, | aproveitar as oportunidades
Capacidades o . i X

dindmicas habilidades e recursos | (apreensdo) e; capacidade de

organizacionais externos e internos | reconfiguragdo para manter a
em ambientes de rapida mudanca | competitividade

tecnoldgica (TEECE et al., 1997) (reconfiguracéo) (TEECE,
2007)

Descreve resumidamente 0
raciocinio de como uma | Business Model Generation:
Modelo de negdcio | organizacao cria, fornece e captura | (OSTERWALDER,;

valor (OSTERWALDER; | PIGNEUR, 2010)

PIGNEUR, 2010)

Mudanca transformacional ou
processo de ajuste voluntério, no
desafia-se a arquitetura de negdcios
existente, criando novas ofertas de
valor, implementando novas -
estruturas de cadeia de valor, ou
reconfigurando recursos e
capacidades (OSTERWALDER;
2004; DEMIL; LECOCQ, 2010)

Inovagdo em modelo
de negdcios

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).




3.4 Coleta, tratamento e analise dos dados

A coleta dos dados aconteceu entre os dias 07 e 14 de junho de 2017, mediante prévio
agendamento com as startups. As entrevistas foram realizadas presencialmente no proprio
espaco do CUBO. O tempo médio das entrevistas foi de 45 minutos. Os contetdos das
entrevistas foram registrados em gravacdo digital e por anotagbes manuscritas. Ao final, os
registros foram armazenados em dispositivo movel.

Para analise dos dados, o0 método utilizado foi o de anéalise de contetido proposto por
Bardin (2010), uma vez que este possui um conjunto de técnicas de analise de comunicacédo
gue por meio de procedimentos sistematicos e objetivos permite a descricdo do contetdo das
mensagens analisadas. Deste modo, a técnica de analise de contetdo desenvolveu-se ao longo
de trés etapas sequenciais propostas por Bardin (2010): pré-analise; exploracdo do material €;
inferéncia e interpretacdo a partir do tratamento dos resultados.

O processo de andlise do conteldo iniciou-se por meio da transcricdo manual das
mensagens obtidas nas 4 entrevistas. Posteriormente, a etapa de pré-analise iniciou-se com a
leitura flutuante das mensagens textuais transcritas, objetivando verificar o atendimento das
mensagens ao escopo dos objetivos de pesquisa dos contetidos transcritos.

Em relacdo a exploracdo do material, considerou-se os trés pontos abordados por
Bardin (2010) para a pratica desta etapa: operacdes de codificacdo, decomposicdo ou
enumeracdo. Assim, para a exploracdo do contetdo foi elaborado uma planilha no programa
Excel que permitiu a codificacdo do contelldo em categorias de analise, desenvolvida com
base nos objetivos e blocos de questdes investigativas. A cada categoria foram associadas
palavras e expressdes-chave que permitiram a identificacdo e separacdo do contetdo.

Posteriormente, para a fase de tratamento, inferéncias e interpretacfes, a partir dos
contetdos selecionados na planilha de codificacdo, foram desenvolvidas para anélise dos
casos. O processo de identificacdo de similaridades e discrepancias foi desenvolvido apos o
tratamento dos conteudos de cada caso.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Caso 1: Colaboradores

A Colaboradores é uma startup do tipo B2B idealizada no final de 2013 e lancada em
janeiro de 2015, que oferece uma plataforma que simplifica a gestdo de parcerias e convénios
empresariais. A deteccdo da proposta de valor se deu a partir da percepcdo de uma
oportunidade de mercado ainda nédo atendida e com alto potencial de escalabilidade.

A validacdo da proposta aconteceu apds uma pesquisa de mercado com 150 empresas,
0 que permitiu confirmar a necessidade ndo atendida pelo mercado. Apds a validagéo,
desenvolveu-se um plano de negdécios basico, elaborado principalmente para captura de
investimentos externos. Atualmente a Colaboradores possui 21 membros na equipe.

4.1.1 Desenvolvimento das capacidades dinamicas

A rotina de captura de informagdes para detectar ameacas e oportunidades é realizada
de maneira continua na Colaboradores. Neste sentido, a principal fonte para adquirir
informagdes e monitorar 0 mercado e 0s concorrentes € a internet. No entanto, para a tomada
de decisdo sobre mudancas organizacionais, os dados internos gerados pela prépria funcéo de
controle é que orientam os processos de melhoria e sdo utilizados como base para a inovagao.
Em outras palavras, é a partir da analise dos dados coletados que sdo geradas informacgoes
internas que serdo utilizadas para a tomada de decisdes estratégicas.



Esses dados sdo, muitas vezes, coletados por meio de interacBes com os clientes e
usudrios. Por isso, apesar de possuir uma pessoa responsavel pela area de produto, que
executa a funcdo de pesquisa e desenvolvimento, essa fungdo também é desempenhada pelos
4 socios, uma vez que eles estdo em constante contato com o mercado. Assim, apds
detectadas oportunidades, elas sdo avaliadas quanto ao impacto, esfor¢o, projecdo de
resultados e disponibilidade de recursos para entdo serem apreendedidas.

Logo, uma oportunidade para ser aproveitada precisa estar alinhada ao apetite de
crescimento atual da Colaboradores. Deste modo, caso ndo esteja alinhada aos objetivos
estratégicos da empresa, uma oportunidade pode ndo ser desenvolvida ap6s a deteccdo. Se
selecionada, caso a oportunidade necessitar de recursos e capacidades para desenvolvimento,
investidores anjos e parcerias externas também podem ser buscados para integracdo e
reconfiguracdo. Por isso, sempre que necessario, realizam a contratacdo de profissionais
autdbnomos para o desenvolvimento de tecnologias que ndo sdo de dominio da Colaboradores,
por exemplo.

Assim, todas as decisOes estratégicas que possam alterar o modelo de negdcios séo
tomadas pelos socios-fundadores com posterior envolvimento da equipe. Para que a apreensdo
e a reconfiguracdo acontecam, € preciso compreender primeiro como as inovacgdes trardo
vantagem competitiva a empresa.

4.1.2 Capacidades dinamicas e inovacao no modelo de negdcios

A proposta de valor atual da Colaboradores foi resultado de um processo de deteccao
de uma oportunidade de mercado ndo atendida, que promoveu a alteragdo da proposta de
valor inicial da empresa. Essa mudanga aumentou o numero de clientes potenciais, as fontes
de receita, 0os parceiros-chave e as formas de relacionamento com os clientes, exigindo
reconfiguracdes nessas areas do modelo.

Neste caso, observa-se, portanto, que o processo de detec¢do de uma oportunidade por
meio de pesquisas de campo e intera¢do continua com usuérios e clientes foi de fundamental
importancia para a inovagdo de partes do modelo de negocios (RIES, 2012; TEECE, 2014;
BLANK, 2013; BLANCK; DORF, 2014).

Portanto, a inovagdo no modelo de negocios representou uma mudanca
transformacional voluntaria baseada no processo de ajuste inicial da proposta de valor, que
exigiu a reconfiguracdo dos recursos e das capacidades iniciais (OSTERWALDER; 2004;
DEMIL; LECOCQ, 2010) em determinas areas do modelo. Assim, é possivel compreender
neste caso que as capacidades dindmicas foram fundamentais para a promogéo da inovagao no
modelo de negdcios (Teece et al., 1997; TEECE, 2007).

4.2 Caso 2: Cuco Health

Idealizada no final do ano 2015 e validada em meados do ano de 2016, a Cuco é uma
startup do tipo B2B e B2C, cuja proposta de valor busca melhorar a experiéncia do
tratamento médico de pacientes, por meio de um aplicativo que conecta médicos, pacientes e
demais agentes da area de salide a uma enfermeira digital de inteligéncia artificial.

O processo de desenvolvimento da ideia iniciou-se pelo mapeamento do mercado de
saude e dos principais problemas do mesmo, seguido pelo estudo da relevancia e
escalabilidade das oportunidades identificadas.

A validacdo da proposta aconteceu com hospitais, médicos e pacientes. Varios
modelos de negdcios desde a ideia inicial foram desenvolvidos até entdo, a partir de técnicas
de desenvolvimento da proposta de valor a partir do contato direto com clientes e usuarios.
Atualmente a Cuco possui 8 colaboradores.
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4.2.1 Desenvolvimento das capacidades dinamicas

O processo de monitoramento das informacgdes sobre o mercado e a concorréncia €
uma atividade constantemente desenvolvida. Esse processo é realizado principalmente via
internet, através de blogs de digital health, assim como em eventos da area.

Contudo, as informacgdes para tomada de deciséo sobre inovagdes e mudangas em
processos e servicos sdo orientadas pelos feedbacks dos clientes e ndo necessariamente pelas
tendéncias. Por exemplo, mesmo que uma tendéncia seja identificada, caso o cliente nédo
demonstre interesse pela mesma, essa oportunidade ndo é desenvolvida. Isso demonstra que
0S processos de aproveitamento das oportunidades na Cuco sdo orientados por inovacdes que
tragam vantagem competitiva e que satisfacam necessidades ndo atendidas.

O processo de deteccdo de oportunidades e ameacas, desta forma, é
predominantemente empirico, desempenhado principalmente pelos dois socios fundadores,
gue buscam atender um protocolo de tomada de decisdo que minimize os erros de tomada de
decisdo, por meio da deteccdo de tendéncias em produto e desenvolvimento do mapa de
orientacdo inovador da empresa e a deteccdo e validacdo de mercado advindos do contato
com os clientes. Deste modo, a tomada de decisdo sobre a apreensdo de inovacdes é resultado
de analise conjunta entre a CEO, o Diretor Técnico e o Diretor de Produto, que analisam se a
oportunidade detectada é uma demanda frequente e que traga valor para um conjunto de
clientes.

Ainda neste sentido, de modo a diminuir os custos, atender a uma demanda de
mercado e promover a escalabilidade da solucdo, a Cuco recentemente encontra-se em
processo de desenvolvimento e integragdo da tecnologia de inteligéncia artificial utilizada em
sua solucdo, que é atualmente fornecida por um parceiro de grande porte. Para isso, parte da
equipe técnica atual, sob coordenacdo do Diretor Técnico, foi reconfigurada para iniciar esse
processo. Novos profissionais serdo contratados no futuro para aprimorar e finalizar o projeto.

Parceiros de grande porte também séo fontes de deteccdo de oportunidades, por meio
de mentorias oferecidas para o desenvolvimento do produto e de tecnologias escalaveis. Esses
parceiros ainda costumam adotar a proposta de valor como forma de validar e chancela-la em
mercado. A Cuco é ainda acelerada pelo programa Biominas.

Por fim, a reconfiguracdo dos recursos, devido ao contexto no qual o negocio esta
inserido, ndo acontece de maneira estruturada e, na maior parte das vezes, responde as
mudancgas necessarias para adaptar ao ambiente e garantir a vantagem competitiva da empresa
de maneira rapida. Por isso, a gestdo dos recursos disponiveis € um elemento-chave na
orientacdo do processo de inovacao, desde a deteccao até a integracao e reconfiguracao.

4.2.2 Capacidades dindmicas e inova¢ao no modelo de negocios

A proposta de valor da Cuco mantem-se constante desde a ideia inicial, que foi
resultado do processo de deteccdo de uma oportunidade por meio de estudos de mercado e
apreensdo de tecnologias e parcerias. Contudo, a forma como ela é ofertada € constantemente
alterada, evidenciando reconfiguragdes no modelo de negdécio. Isso pode ser observado por
meio das constantes mudancgas nos recursos atividades, e parceiros-chave como resposta a
deteccdo e apreensdo de tendéncias e feedbacks de clientes (TEECE et al., 1997; TEECE,
2007; MEIRELLES; MOREIRA, 2014; TEECE, 2014; MOREIRA; MORAES, 2016).

Ainda neste sentido, o segmento de clientes também foi reconfigurado desde a
concepcao inicial da ideia, desenvolvendo-se a medida que a solucdo é aprimorada. Em
relacdo aos canais, uma mudanga apenas na estratégia de comunicacgdo foi necessaria, como
forma de atender ao perfil de clientes do mercado de saude.



Percebe-se, portanto, que é importante o papel das capacidades dindmicas para a
inovacdo do modelo de negdcios na Cuco, uma vez que se expressam como um conjunto de
processos e atividades estratégicas e sistémicas relacionadas a capacidade de classificar,
avaliar, aperfeicoar e reorganizar recursos (NAJMAEI, 2011).

4.3 Caso 3: Loogbox

A Loogbox oferece solu¢des em tecnologia da informacdo para o mercado B2B. A
partir de mecanismos de business inteligence e analytics, a proposta de valor otimiza os
mecanismos de busca das informacOes gerenciais. A ideia inicial foi detectada pelo CEO
enquanto Gerente da area de Tecnologia de uma experiéncia profissional passada, na qual
dificuldades em fornecer informac6es estruturadas ao usuario quando solicitada era rotineiras.

Assim, a ideia foi concebida como uma hipétese de solucdo para empresas € 0 minimo
produto viavel foi desenvolvido e testado junto aos clientes potenciais, o que validou a
proposta de valor da empresa. O modelo de negécios foi posteriormente desenvolvido e
atualmente a Loogbox possui 8 colaboradores.

4.3.1 Desenvolvimento das capacidades dinamicas

A internet € o meio de deteccdo mais utilizado pela Loogbox, principalmente para
obtencdo de informacGes estratégicas e estudos de mercado. Além disso, dados econdmicos e
demogréaficos também sdo constantemente monitorados por meio da internet e utilizados para
analises de projecdes mercadoldgicas futuras.

Apesar de, atualmente ndo existirem concorrentes diretos da empresa, concorrentes e
solugdes indiretas sdo encontradas no mercado e, neste sentido, o processo de deteccdo de
informacdes sobre essas tecnologias concorrentes séo obtidas por meio da interagdo com as
demais startups e com o ambiente de inovacdo proporcionado pelo CUBO, o que demonstra
uma importante funcdo do espaco no processo de deteccdo. Logo, a deteccdo de
oportunidades e ameacgas é, em grande parte, resultado da intuicdo, do feeling e do
monitoramento empirico das informacdes de mercado.

Todos os membros da equipe sdo responsaveis pelo processo de detec¢do. No entanto,
para selecdo das oportunidades de inovacdo, o feeling do fundador desempenha papel
fundamental para avaliacdo da viabilidade da oportunidade. Entretanto, a tomada de deciséo
ndo acontece de maneira centralizada. Apos a detec¢do de uma oportunidade de inovacéo,
reunides para discussao sobre a mesma sdo constantemente desenvolvidas, tornando a deciséo
final coletiva.

Além disso, constantes pesquisas orientam o processo de selecdo de novas tecnologias
para atendimento das novas demandas e, neste sentido, o ecossistema proporcionado pelo
CUBO contribui fortemente por meio da interagdo com outras startups. Deste modo, as
startups residentes funcionam como ““parceiros” neste processo.

Para apreensdo e reconfiguracao dos recursos, ferramentas online de gestéo de projetos
sdo utilizadas. Assim, a reorganizacdo para adaptacdo as mudancas acontece a medida que 0
projeto evolui. A estrutura organizacional da startup, bem como a diviséo das funcgdes, por
exemplo, pode alterar conforme o desenvolvimento do projeto, demonstrando-se altamente
dindmica. No processo de reconfiguracao, ainda, 0s riscos associados ao processo de inovacgao
tecnoldgica exigem que a Loogbox aprenda e reorganize seus recursos de maneira rapida. Por
ISSO, nesse processo ajustes constantes sdo0 necessarios como resposta a necessidades
ambientais.
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4.3.2 Capacidades dindmicas e inova¢ao no modelo de negocios

A proposta de valor inicial da Loogbox ndo se alterou desde sua criagdo. Contudo, as
tecnologias utilizadas para desenvolvimento e escalonamento da mesma sofreram constantes
reconfiguracdes, como forma de projetar maior valor a solucdo (TEECE, 2007) e entrega-la o
mais facilmente possivel para toda a comunidade de interesse (SOSNA et al., 2010).

A deteccdo de oportunidades de inovacdo a partir de novas necessidades dos clientes,
foi a principal promotora para inovagdes no modelo, principalmente nos recursos e atividades-
chave. Ainda quanto aos recursos-chave, alguns puderam também ser detectados por meio da
interacdo com outras startups do CUBO.

Alem de inovagdes nos recursos e atividades-chave, o relacionamento com o cliente
também desenvolveu-se ao longo da trajetoria da Loogbox, aprimorando-se desde entdo. A
plataforma de CRM, por exemplo, foi recentemente alterada de modo a agregar maior valor a
solucéo.

Desta forma, a inovacdo do modelo de negdcios da Loogbox representou uma
mudanca voluntaria orientada pelo processo entrega e captura de valor de maneira escalavel
(TEECE, 2007; SOSNA et al., 2010), sendo possivel concluir que as capacidades dinamicas
contribuiram para a inovacgdo do seu modelo de negdcios (Teece et al., 1997; TEECE, 2007).

4.4 Caso 4: Mastertech

Nascida em janeiro do ano de 2016, dentro do proprio CUBO, a partir de outra startup
até entdo residente, a Ponte 21, a Mastertech oferece solu¢des em treinamento de habilidades
do século XXI para o mercado B2B e B2C. Para desenvolver e validar a proposta de valor,
uma pesquisa de mercado com gestores de grandes corporacGes e empreendedores foi
realizada, de modo a identificar quais as principais habilidades necessarias ao
desenvolvimento profissional dos mesmos e de suas equipes.

No total, a equipe € formada por 12 membros. Porém, membros em transi¢cdo da
startup Ponte 21 também estdo em processo de integragcdo a Mastertech.

4.4.1 Desenvolvimento das capacidades dinamicas

A internet é uma das principais fontes para adquirir informacdes. O Gartner, por
exemplo, é um site amplamente utilizado para monitoramento de mercado e tecnologias. No
entanto, conexdes com outros empreendedores e intercambios de conhecimento inesperados e
aleatdrios, conhecidos como serendipities (MORISET, 2013; FUZI et al., 2014), também sdo
formas de adquirir informagGes. Além dessas, o benchmarking também é amplamente
desenvolvido principalmente por meio do monitoramento de outros ecossistemas de startups,
como o Vale do Silicio, por exemplo.

A sensibilidade do mercado por meio de feedbacks de clientes € mais uma forma para
detectar oportunidades e a estrutura enxuta da empresa permite que esse Processo Sseja
potencializado, uma vez que permite que o0 processo de detecgédo seja exercido por todos os
membros do time, apesar de possuir uma profissional especifica para pesquisa, selecdo e
desenvolvimento de novas tecnologias.

A partir de entdo, o processo de aproveitamento e incorporacdo da oportunidade de
inovacdo é desenvolvido por meio de testes. Esse processo € rapido e orientado pela
metodologia de Blank e Dorf (2014), conhecida por Go To Market. Assim, “uma startup nao
precisa estar completamente certa durante o processo de inovagdo, precisa desenvolver uma
primeira versao, aprender com os erros ¢ desenvolver a segunda” (E4). Por isso, a selegdo,
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apreensdo e integracdo de inovacges e tecnologias € um processo dindmico realizado por meio
de testes, na busca para encontrar a melhor forma de entregar valor ao usuario.

Deste modo, a tomada de decisdo quanto a apreensdo de uma oportunidade de
inovacdo é descentralizada. Todos os membros participam deste processo e, de modo
particular, quem toma a decisdo final “é¢ quem tem a melhor capacidade técnica para tal e ndo
necessariamente os fundadores ou o CEO” (E4). Em outras palavras, a decisdo final ¢ de
quem possui melhor expertise ou o feeling sobre o determinado assunto.

A Mastertech também possui uma série de parceiros que sao utilizados como fontes de
aquisicdo de novas tecnologias e vantagem competitiva. Esse processo permite além de
acelerar o desenvolvimento tecnoldgico, que os membros estejam mais orientados ao
desenvolvimento de processos estratégicos.

4.4.2 Capacidades dinamicas e inovacdo no modelo de negocios

O desenvolvimento da proposta de valor originou-se do processo de detec¢do de uma
oportunidade latente e ndo satisfeita pelo mercado (MAGRETTA, 2002). Deste modo,
constantes inovacdes sdo realizadas no desenvolvimento de novas solugdes e também no
aprimoramento dos produtos desenvolvidos, como forma prospectar maior valor (TEECE,
2007). Isso consequentemente desenvolve o segmento de clientes atendidos e aumenta a
necessidade de recursos-chaves, assim como permite maior agregacao de parceiros. Por fim, a
adicdo do mercado B2B incorporou novas fontes de receita ao modelo de negécios, bem como
a estrutura de custos. Essas combinagOes e recombinag6es para Teece (2010) e Osterwalder e
Pigneur (2010) podem de fato acontecer em todos ou partes dos componentes do modelo de
negaocio.

4.5 Analise cruzada
4.5.1 Desenvolvimento das capacidades dinamicas

Teece et al. (1997) enxergam as organizacGes, assim como a criacdo e manutencdo da
vantagem competitiva, sob a otica de trés elementos: posicao (i); trajetoria organizacional (ii)
e; processos organizacionais (iii). Neste sentido, observa-se que o desenvolvimento das
capacidades dinamicas nos casos estudados esteve diretamente relacionado a esses elementos,
ora dependendo dos recursos que a empresa dispe (i), dos aprendizados adquiridos durante a
trajetdria (i), ou dos processos organizacionais e informacdes internas geradas (iii).

Sobre o processo de deteccdo de oportunidades e ameagas, nota-se que 0S €asoS
realizam o monitoramento ambiental principalmente via internet, utilizando-se também do
contato direto com clientes atuais e potenciais para detectar necessidades ndo atendidas pelo
mercado (MAGRETTA, 2002) e, a partir de entdo, tomar as decisfes acerca da integracdo ou
ndo da inovacdo aos modelos de negocios. Esse processo é na maior parte das vezes realizado
por todos os membros da equipe, apesar de 0s negdcios possuirem profissionais especificos
para este fim. Isso, segundo Teece et al. (1997) contribui para uma maior capacidade de
monitoramento do ambiente, uma vez que um grande namero de informacdes a respeito do
negocio pode ser obtida pelo envolvimento direto de colaboradores e (TEECE, 2007).

Na Colaboradores, entretanto, dados e informacGes internos também orientam o
processo de inovacdo nos modelos de negdcio, demonstrando o desenvolvimento de
procedimentos e protocolos para a tomada de decisdo que busca evitar erros na mesma
(TEECE, 2007). A Mastertech, ainda, utiliza-se do benchmarking para detectar oportunidades.

Depois de identificadas as oportunidades, a selecdo para atendimento das mesmas
varia entre 0s casos, como resposta aos aprendizados e trajetorias de cada negocio (Teece et
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al., 1997; TEECE, 2007). O que é comum, entretanto, é a ideia de que a selecdo para
apreensdo de uma oportunidade deva atender a disponibilidade e utilizacdo racional dos
recursos (TEECE, 2007) e aumentar a capacidade de entrega e captura de valor de maneira
escalavel (TEECE, 2007; SOSNA et al., 2010). Ainda quanto a selecdo, observou-se também
que a utilizacdo de metodologias baseadas na experimentacdao rapida (SOSNA et al., 2010;
BLANK, 2013; BLANK; DORF, 2014) por meio de interagdes constantes com clientes e
usuérios foram comuns a todos 0s casos.

Parceiros externos também sdo amplamente utilizados pela Colaboradores, Cuco e
Mastertech, como forma de obter informacdes e tecnologias, o que contudo, ndo as impede de
desenvolver suas proprias, como a Cuco e a Loogbox, na tentativa de adquirir vantagem
competitiva (TEECE et al.,1997; TEECE, 2007; TEECE, 2014).

4.5.2 Capacidades dinamicas e inovacdo no modelo de negocios

Para Teece (2007) a capacidade que uma empresa tem para criar, ajustar, aperfeicoar
e, se necessario, substituir o modelo de negdcios, é fundamental para as capacidades
dindmicas. Assim, sob esta perspectiva, observa-se que as inovagdes nos modelos de negocios
identificadas resultaram principalmente dos processos de ajuste e aperfeicoamento das
solugdes oferecidas, a partir da deteccdo de oportunidades ndo atendidas pelo mercado. Isso
permitiu que as empresas desenvolvessem a capacidade de perceber o ambiente de modo a
adaptar suas atividades e processos conforme as necessidades e oportunidades identificadas
(TEECE et al., 1997; EISENHARDT; MARTIM, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002), o que
resultou em aprendizados e rotinas que nada mais sao que capacidades dinamicas (TEECE,
2007).

Deste modo, a partir dos casos estudados, percebe-se que ao decorrer das trajetorias, as
empresas foram capazes de desenvolver inovagBes em seus modelos de negdcios,
principalmente por meio da identificacdo de oportunidades ocultas (MAGRETTA, 2002),
obtidas pelo contato direto com clientes e usuarios. No caso da Colaboradores, ainda,
observa-se que as informacdes gerencias geradas pelo sistema de controle interno da empresa
também orienta o processo de inovacdo no modelo de negdcios, 0 que representa um
aprendizado desenvolvido pela empresa para suporte e selecdo de processos para tomada de
decisdo (TEECE, 2007).

A partir de entdo, de modo geral, o processo de selecdo das oportunidades de inovagao
nos modelos de negdcios inicia-se pela avaliacdo das mesmas, a partir do entendimento da
capacidade da oportunidade de agregar vantagem competitiva ao negécio (TEECE, 2007),
estar alinhada aos objetivos da organizagdo (NAJMAEI, 2011) e satisfazer as necessidades
ndo atendidas por clientes (MAGRETTA, 2002).

Ap0s selecionada, a oportunidade entdo é integrada por meio de metodologias rapidas
de tentativa e erro (SOSNA et al., 2010; BLANK, 2013; BLANK; DORF, 2014) sofrendo
ajustes necessarios a medida que a inovacgdo acontece. E neste sentido, o papel dos clientes
como uma fonte de inovacédo e de teste das hipdteses desenvolvidas (RIES, 2012; TEECE,
2014; BLANK, 2013; BLANCK; DORF, 2014) ¢ crucial.

Logo, a inovacdo dos modelos de negocios estudados, portanto, representaram
mudancas transformacionais voluntarias, no qual se desafiou a arquitetura de negdcios
existente para criar novas ofertas de valor, a partir da reconfiguracdo dos recursos e das
capacidades (OSTERWALDER; 2004; DEMIL; LECOCQ, 2010). Esse processo buscou
como resultado principal criar, manter e sustentar a vantagem competitiva da empresa por um
intervalo de tempo (TEECE et al., 1997; TEECE, 2007; ARAUJO et al., 2014) e aconteceu,
em todos 0s casos, em partes do modelo.
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E possivel compreender entdo que as capacidades dinamicas contribuiram para a
inovacdo nos modelos de negdcio dos casos estudados (Teece et al., 1997; TEECE, 2007), a
medida que e 0 sucesso dessas inovagdes esta diretamente relacionado a capacidade da
empresa em identificar, avaliar, aperfeicoar e reorganizar seus diversos recursos e capacidades
(NAJMAEI, 2011). Isso aproxima os resultados encontrados ao proposto por Mezger (2014),
na proposicdo de que a inovacdo em modelos de negdcios, por meio de rotinas e processos
organizacionais que sustentam essas capacidades, possa ser considerada como uma
capacidade dinamica.

5 CONCLUSAO

Os achados do presente estudo permitiram concluir que as capacidades dinamicas
podem ser propulsoras da inovacdo em modelos de negdcios, especialmente em ambientes
caracterizados pela alta dindmica competitiva e tecnoldgica, no qual as startups estdo
inseridas, que exigem respostas e adaptacOes estratégicas rapidas para manutencdo da
vantagem competitiva. Além disso, sob uma perspectiva empirica, € possivel ainda conceber o
préprio processo de inovacdo em modelos de negdcios como uma capacidade dinamica, que
fornece bases para a inovacdo e desenvolvimento do negdcio como um todo de forma
sistematica e proposital.

Desta forma, a partir de mudancas sistematicas e propositais, as inovacdes nos
modelos de negécios dos casos estudados foram motivadas, em primeiro momento, pela
capacidade de deteccdo de necessidades de mercado ainda ndo atendidas, principalmente a
partir de constantes interacbes com clientes e usuarios. Neste sentido, além de importante
fonte para a inovacdo dos modelos, as interagfes constantes com clientes e usuarios,
caracteristica do processo de desenvolvimento de uma starutup, ainda desempenham papel-
chave nos processos de selegéo e apreenséo das oportunidades.

Por fim, conclui-se também que o desenvolvimento das capacidades dindmicas para
inovacdo em modelos de negdcios estd diretamente relacionado a trajetdria das startups.
Ainda que estas sejam relativamente curtas, as caracteristicas especificas do ambiente
altamente dindmico, competitivo e de mudancas tecnolédgicas no qual estdo inseridas essas
empresas séo capazes de estimular que as capacidades dindmicas se desenvolvam de maneira
constante como resposta a exigéncias desse dinamismo ambiental.

Da mesma forma, a posicdo e 0s processos do negécio e, consequentemente o
conjunto de aprendizados desenvolvidos, também relacionam-se as capacidades dindmicas
para inovacdo em modelos de negdcios, tornando o processo de deteccdo, apreensdo e
reconfiguracdo uma atividade sistematica alimentada principalmente pela cultura e pelas
rotinas da empresa.

Para estudos futuros, sugere-se que levantamentos quantitativos sobre o
desenvolvimento das capacidades dindmicas em startups. Além disso, estudos que busquem
compreender a contribuicdo dos espacos de coworking no desenvolvimento e potencializagéo
dessas capacidades também sdo sugeridos, visto alguns indicios deste fendmeno no presente
estudo.
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