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Criacdo, Compartilhamento e Integracio de Conhecimento entre Empresas EMNs e
Startups é possivel? Um estudo a partir da Visdao Baseada em Conhecimento

1. INTRODUCAO

Aliangas estratégicas entre pequenas e grandes empresas t€ém se tornado cada vez mais
comuns, representando um imperativo competitivo na economia do conhecimento. Um
exemplo recente ¢ o investimento estratégico de bilhdes de dolares da Amazon na startup de
inteligéncia artificial Anthropic. Nesta alianca, a Amazon ndo apenas injeta capital, mas
também oferece sua infraestrutura de computacdo em nuvem (AWS) em troca do acesso a
vanguarda tecnologica e aos modelos de 1A da startup, ilustrando a busca por capacidades que
sdo dificeis e lentas de se desenvolver internamente (Reuters, 2024). Este caso evidencia a
dindmica central deste estudo: empresas maiores, como as multinacionais (EMNs), t€ém um
interesse crescente em formar parcerias com startups como uma estratégia para impulsionar a
inovacao e acessar novas tecnologias, contando com a agilidade e o alto nivel de especializa¢ao
das parceiras para alavancar oportunidades de negocios (Liu et al., 2021) e adaptar-se as
dindmicas de mercados emergentes (Prashantham; Kumar, 2019). Ja as pequenas empresas,
como a Anthropic, buscam colaboragdo com as grandes para terem acesso a NOvos recursos
como financiamento, infraestrutura e outros ativos complementares essenciais para sua escala
e sobrevivéncia (Simon et al., 2019)

A literatura tem discutido o fendmeno das grandes corpora¢des multinacionais fazendo
parcerias com startups (Weiblen & Chesbrough, 2015; Vaindaie & Zaheer, 2014), entre outras
formas de colaboragdo, incluindo aceleradoras, incubadoras, centros de inovacao (Steiber et al.,
2020). Entende-se que colaboragdes sao vistas como fundamentais para a estratégia global das
EMNs, uma vez que existe uma necessidade de se ter uma abordagem adaptativa e que consiga
acompanhar o contexto. E um tipo de parceria que apresenta caracteristicas Unicas que as
distinguem de outras formas de aliancas e podem efetivamente impulsionar a inovagdo para
ambas as partes (Allmendinger & Berger, 2020). No entanto, a pesquisa nesse dominio
permanece fragmentada, com tratamentos diversos de conceitos semelhantes levando a
resultados ambiguos e conflitantes. Por exemplo, grande parte das pesquisas se localizam na
intersecao da estratégia e do empreendedorismo (Prashantham & Kumar, 2019) e outras se
enquadram na literatura sobre parcerias interorganizacionais como colaboragdes nas quais as
partes mantém autonomia, mas sdo mutuamente dependentes (Williamson, 1991).

Muitos estudos nao costumam considerar a magnitude dos desafios que essas parcerias
podem enfrentar, seja em termos culturais, como barreiras linguisticas, falta de adaptagdo as
normas locais e diferentes origens e raizes culturais (Lee et al., 2020), ou em termos de poder
e assimetrias estruturais (Prashantham & Kumar, 2019). Ao contrario, uma parte da literatura
enfatiza suposi¢des otimistas sobre os aspectos positivos das parcerias entre grandes empresas
e startups (Giglio et al. 2025).

Essa ¢ uma lacuna observada na literatura que impede uma compreensao completa de
sua intera¢do e impacto no sucesso da alianga. Assim, buscou-se neste estudo estender ou
adaptar as teorias existentes para capturar o processo da transferéncia do conhecimento.

A Visdo Baseada no Conhecimento (VBC) oferece uma perspectiva valiosa para
compreender as colaboracdes entre EMNs e startups. Segundo Kogut e Zander (1993), as
empresas sdo comunidades sociais que se especializam na cria¢do e transferéncia interna de
conhecimento. Nesse contexto, as EMNs surgem nao devido a falhas de mercado na compra e
venda de conhecimento, mas por sua eficiéncia superior como veiculo organizacional para
transferir esse conhecimento através das fronteiras da empresa. A partir dessa visao, parcerias
entre EMNs e startups podem ser entendidas como mecanismos para a transferéncia e
recombinacdo de conhecimentos, onde as caracteristicas do conhecimento (como
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codificabilidade, ensinabilidade e complexidade) influenciam a natureza e a eficacia dessas
colaboragdes (Zhang; Jiang & Zhang, 2019). Assim, a VBC fornece uma base tedrica solida
para analisar como diferentes modelos de colaboragdo podem facilitar a criagdo, transferéncia
e exploracao de conhecimento entre EMNs e startups.

Nesse sentido, este artigo tem como objetivo examinar como as empresas EMNs e
startups criam, compartilham, transferem e combinam conhecimento em suas parcerias
estratégicas, analisando como essas dinamicas de conhecimento impulsionam a inovagao e o
desempenho organizacional sob a perspectiva da VBC. A metodologia utilizada para o
desenvolvimento do artigo ¢ a revisdo integrativa de literatura (Torraco, 2016) que ao mapear
e categorizar as principais dindmicas de conhecimento identificadas na literatura, visa
contribuir para o avancgo teorico sobre as relagdes entre EMNs e startups.

O trabalho contribui para a literatura ao sintetizar os estudos sobre a colaboragao entre
EMNSs e startups em um framework teorico integrado, fundamentado na Visdao Baseada em
Conhecimento (VBC). A andlise revela como as dinamicas de criacdo, compartilhamento,
integracdo e protecdo do conhecimento operam de forma sistémica. Adicionalmente, o estudo
destaca o papel central dos intermedidrios e da estrutura relacional como elementos que
facilitam e governam esses fluxos de conhecimento, impactando diretamente a inovagdo e o
desempenho de ambas as partes. Este estudo possui dupla relevancia. Para os pesquisadores,
oferece um modelo conceitual que organiza um campo de pesquisa fragmentado e aponta
direcdes para investigagdes futuras. Para os gestores de EMNs e startups, elucida os
mecanismos € as tensdes inerentes a essas parcerias, oferecendo insights praticos para a
estruturacao de colaboragdes mais eficazes e para a gestdo estratégica do conhecimento como
ativo competitivo.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 RELACAO ENTRE EMNS E STARTUPS

A interacao entre EMNSs e startups resulta em interessantes impactos positivos devido
ao seu potencial para promover a inovagao e o crescimento mutuo. As startups, caracterizadas
por sua natureza jovem e inovadora, enfrentam desafios significativos para se firmarem no
mercado, principalmente devido a falta de historico e a assimetria de informagao em relacdo a
potenciais parceiros e investidores (Aharonson; Tzabbar & Amburgey, 2016). Por outro lado,
as grandes empresas, pressionadas pela crescente velocidade de mudancas tecnologicas e pela
necessidade de inovacgdo, buscam se tornar mais ageis € se conectar com o ecossistema de
startups (Weiblen & Chesbrough, 2015).

A atratividade de uma empresa nesse contexto ¢ definida pela sua capacidade de agregar
valor aos parceiros, disponibilizando ativos dificeis de serem criados ou obtidos em outro lugar
(Vapola, 2011). As EMNSs, com sua lideranca tecnolédgica, reputacao e alcance de mercado,
tornam-se parceiras ideais para as startups, que buscam nao apenas retornos financeiros diretos,
mas também acesso a recursos e capacidades valiosas (Vapola, 2011). As parcerias entre EMNs
e startups assumem diversas formas, tais como capital de risco corporativo, incubadoras
corporativas, programas de aceleracdo externos e programas de plataforma (Weiblen &
Chesbrough, 2015). Cada modelo tem suas particularidades e objetivos estratégicos, desde a
obtencdo de insights e valorizagdo de investimentos, até a rapida expansao de ecossistemas de
negocios (Weiblen & Chesbrough, 2015).

As aliangas internacionais, especialmente em P&D, sdo cruciais para as startups
acessarem mercados estrangeiros, recursos € conhecimento, mitigando a desvantagem de serem
novos entrantes em um contexto global (Aharonson; Tzabbar & Amburgey, 2016). Para as
EMNs estrangeiras, essas parcerias oferecem a oportunidade de superar a "liability of
foreignness" e diminuir a assimetria de informacao em mercados desconhecidos (Aharonson;
Tzabbar & Amburgey, 2016).



A colaboragao entre EMNSs e startups ndo se reduz a beneficios financeiros, mas abrange
também o desenvolvimento de capacidades, acesso a novos mercados e geragao de impacto
social (Prashantham & Kumar, 2019). Essa abordagem de criagdo de valor mutuo ¢ fundamental
para a sustentabilidade das parcerias e pode contribuir para os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel da ONU (Prashantham, 2021). As praticas de parceria precisam ser adaptadas aos
diferentes contextos, considerando as caracteristicas especificas de cada local, como o nivel de
desenvolvimento institucional e a estrutura do ecossistema (Prashantham, 2021). Em mercados
emergentes, por exemplo, uma abordagem mais diretiva pode ser necessaria, enquanto em
mercados avancados, uma abordagem facilitadora pode ser mais adequada (Prashantham,
2021).

O desenvolvimento de uma capacidade global de parceria com startups exige que as
EMNs combinem esforgos internos e externos, conectando-se com ecossistemas de startups ao
redor do mundo e promovendo a colaboracdo e o compartilhamento de conhecimento entre suas
diferentes unidades (Prashantham, 2021). Isso requer uma mentalidade de aprendizado
continuo, reconhecendo que cada parceria ¢ Unica e exige flexibilidade e adaptacao
(Prashantham & Kumar, 2019).

A gestdo eficaz da propriedade intelectual e a comunicacdo transparente sdo
fundamentais para o sucesso dessas colaboragdes, exigindo acordos claros e prote¢ao dos
direitos de ambas as partes (Weiblen & Chesbrough, 2015). Além disso, a avaliagdo constante
do impacto das parcerias € essencial para o aprendizado organizacional e o aprimoramento das
praticas de colaboracdo (Prashantham & Kumar, 2019). A colaboracdo entre EMNSs e startups
oferece um potencial significativo para impulsionar a inovacao, gerar valor para ambas as partes
e contribuir para o desenvolvimento econémico e social global (Prashantham & Kumar, 2019).
Ao integrar essas iniciativas a sua estratégia geral de inovagao, as EMNs podem acessar novas
ideias, talentos e modelos de negdcios, fortalecendo sua posi¢do competitiva em um ambiente
empresarial cada vez mais dinamico e desafiador (Weiblen & Chesbrough, 2015).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Visao Baseada em Conhecimento ¢ uma teoria fundamental para compreender a
dinamica das EMNSs. Esta abordagem reconhece o conhecimento como um recurso estratégico
chave, capaz de impulsionar a inovagao e fortalecer a vantagem competitiva das organizacdes
(Kogut & Zander, 1993). Neste contexto, as EMNs costumam buscar conhecimento externo em
paises estrangeiros para complementar suas capacidades internas, especialmente aquele tacito
e ligado a contextos especificos (Santangelo & Phene, 2022). Esta perspectiva se alinha com a
ideia de que as capacidades baseadas em conhecimento abrangem quatro dimensdes principais:
exploragdo, intercambio, integragdo e exploragdo do conhecimento, permitindo que as empresas
identifiquem, compartilhem, combinem e utilizem o conhecimento de forma eficaz para gerar
inovacdes (Zhang; Jiang & Zhang, 2019).

De acordo com a VBC, a empresa multinacional surge ndo da falha dos mercados em
negociar conhecimento, mas de sua eficiéncia superior como veiculo organizacional para
transferir esse conhecimento além das fronteiras nacionais (Kogut & Zander, 1993). A
capacidade de transferir conhecimento ticito e complexo dentro da firma constitui uma
vantagem de propriedade que impulsiona o crescimento da empresa (Kogut & Zander, 1993).

Assim, a eficdcia na gestdo do conhecimento ¢ particularmente relevante no contexto
das EMNSs, que enfrentam o desafio de conciliar as praticas ditadas pela matriz com as normas
dos paises anfitrides (Santangelo & Phene, 2022). Equilibrar a integracdo global com a
adaptagao local ¢ importante para o sucesso das unidades internacionais e estd diretamente
ligado a capacidade de uma organizagao de estruturar sua base de conhecimento em resposta as
mudancgas no mercado. Isso envolve ndo apenas a aquisi¢ao de um novo conhecimento, mas



também a habilidade de desaprender praticas obsoletas, permitindo uma adaptagdo agil as
demandas do mercado (Herden, 2020).

Em um ambiente caracterizado por problemas complexos e grandes volumes de dados,
as praticas de analise de dados tornam-se cruciais. Estas iniciativas exigem métodos analiticos
sofisticados e expertise multidisciplinar para gerar solugdes de alto valor, reforcando a
importancia do conhecimento especializado nas organiza¢des (Herden, 2020). Pensando nisso,
as empresas podem desenvolver capacidades organizacionais para sistematizar a gestdo de
aliancas tecnoldgicas e aprimorar suas capacidades de inovagdo colaborativa. Isso inclui o
desenvolvimento de processos, estruturas € mecanismos que promovam a criacdo, o
compartilhamento e a utilizacdo eficaz do conhecimento dentro de aliangas (Zhang; Jiang &
Zhang, 2019).

3. METODOLOGIA

Este trabalho utilizou uma Revisao Integrativa para identificar e analisar os modelos de
colaboragdo mais comuns entre empresas EMNs e startups.
De acordo com Torraco (2016), a metodologia de uma revisao integrativa deve ser descrita com
transparéncia e detalhamento suficientes para permitir que outros pesquisadores possam
replicar o estudo, se desejarem. O autor enfatiza a importancia de explicar claramente os
métodos utilizados para buscar, analisar e interpretar a literatura, bem como os critérios de
selegdo e categorizagdo dos temas identificados. As bases de dados selecionadas para a pesquisa
foram a Scopus e a Web of Science. A string utilizada foi ("multinational” OR "large firm" OR
"established company" OR "incumbent firm") AND (startup OR "start-up” OR "entrepreneurial
firm") AND (collaborat®* OR partnership* OR innovation). Utilizando a pesquisa em titulo,
resumo ou palavras-chave. O recorte de tempo foi de 10 anos, ou seja, de 2014 a 2024.

Como critérios de selegdo: (a) estudos que abordem colaboragdes entre empresas EMNs
e startups; (b) pesquisas que apresentem modelos, estratégias ou praticas de colaboragdo entre
EMNSs e startups; (c) acesso aberto; (d) estudos que tenham sido publicados entre 2014 e 2024;
(e) artigos escritos em inglés. Critérios de exclusdo: (a) artigos de revisdo; (b) acesso fechado;
(c) artigos de acesso adiantado (d) trabalhos que nao sejam artigos. A Figura 1 apresenta as
etapas de filtragem que foram realizadas para a sele¢do da literatura.

Figura 1- Selecdo de literatura

Web of Science Scopus
18 artigos 69 artigos

L Retirada de duplicados, revisdes e artigos de acesso fechado

56 artigos
¢ Leitura de titulos e resumos

35 artigos
¢ Leitura de introducdo e resultados

21 artigos

Fonte: Elaborado pelos autores, 2025



A categorizagdo da literatura foi definida a priori, para observar como os artigos
revisados trabalham os aspectos centrais da VBC a partir de literatura considerada como
seminal desta area de conhecimento. A Visdo Baseada em Conhecimento propde que o
conhecimento ¢ o mais relevante recurso estratégico das organizacdes, fundamental para criar,
sustentar e renovar a vantagem competitiva (Kogut & Zander, 1992; Nonaka, 2009; Grant,
1996; Spender, 1996). Em parcerias entre empresas EMNs e startups, a VBC revela a
centralidade das rotinas, mecanismos e contextos para criacdo, compartilhamento, integracao,
protecao e apropriagdo do conhecimento, com reflexos diretos em inovagdo e desempenho
(Grant, 1996; Nonaka; Toyama & Konno, 2000; Argote & Ingram, 2000; Inkpen, 1998). Assim,
propoe-se os seguintes eixos expostos no Quadro 1.

Quadro 1 — Categorias propostas

Categoria Fundamentacio
Para a VBC, a criacdo de novo conhecimento organizacional depende da
Dinamica de criagdo de interacdo de diferentes bases de conhecimento, experiéncias e rotinas. Na
conhecimento colaborag@o, ambientes propicios, rotinas combinatorias, P&D e projetos

colaborativos s3o motores dessa criagdo (Nonaka, 2009; Grant, 1996).

A transferéncia efetiva de conhecimento depende tanto de mecanismos
formais (comités, contratos, plataformas) quanto informais (lagos sociais,
comunidades de pratica), sendo influenciada por fatores como proximidade,
confianga e linguagem compartilhada (Kogut & Zander, 1992; Szulanski,
1996; Grant, 1996). Barreiras de transferéncia sdo temas classicos (Argote
& Ingram, 2000; Dhanaraj et al., 2004).

O valor gerado por parcerias decorre da habilidade de combinar, recombinar
e integrar diferentes bases de conhecimento, favorecendo inovacao (Kogut
& Zander, 1992; Grant, 1996). O processo de capacidade de absorcdo é
central, bem como a complementaridade entre conhecimento tacito e
explicito (Cohen & Levinthal, 1990; Nonaka, 2009; Grant, 1996).

O compartilhamento do conhecimento impde desafios relacionados a
protecdo contra vazamentos, a apropriacdo e ao controle sobre a propriedade
intelectual e spillovers (Teece, 1986; Grant, 1996; Inkpen, 2000). O
equilibrio entre abrir e proteger o conhecimento é imprescindivel para
inovagdo colaborativa sustentavel (Hamel, 1991).

A combinagao exitosa de fontes de conhecimento diversas ¢ apontada como
motor direto da inovagéo e do desempenho superior (Kogut & Zander, 1992;
Nonaka, 2009; Grant, 1996; Chesbrough, 2003). A VBC enxerga o
conhecimento como input essencial para criacdo de novos produtos,
processos e oportunidades de mercado.

Em redes e parcerias, atores intermediarios (aceleradoras, hubs, brokers)
servem como “facilitadores” essenciais da circulagdo e orquestracao do
conhecimento entre organizagdes (Powell et al., 1996; Dhanaraj & Parkhe,
2006). Estruturas e ecossistemas moldam o alcance da transferéncia e
inovagdo (Gulati, 1998).

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

Mecanismos de
compartilhamento e
transferéncia de conhecimento

Estratégias de combinagdo e
integragdo

Protegdo e Apropriagdo de
Conhecimento

Impactos em Inovagao e
Desempenho

Papel dos Intermediarios e
Estrutura Relacional

3.1 USO DE IAG NA PESQUISA

Esta pesquisa fez uso da IA Deepseek R1 (Hangzhou DeepSeek Artificial Intelligence
Basic Technology Research Co., Ltd.) para fins de revisdao textual. Com fundamento nas
diretrizes éticas para o uso responsavel da Inteligéncia Artificial Generativa (IAG) propostas
por Sampaio et al. (2024), nas consideragdes sobre integridade e ética na pesquisa cientifica
com IA abordadas por Limongi (2024) e nas recomendagdes globais para o uso ético de
tecnologias de IA enfatizadas pela UNESCO (Holmes & Miao, 2023), destaca-se que, no
contexto desta pesquisa, a IA Deepseek R1 foi empregada estritamente como instrumento de
revisdo, nao assumindo qualquer papel na geragdo ou autoria do conteudo. Dessa forma, a
utilizagcdo da Deepseek R1 restringiu-se ao suporte na corre¢do € no aprimoramento textual,
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preservando a autoria humana como elemento central no processo de elaboracdo e garantindo
o pleno atendimento aos principios éticos associados ao seu uso. O prompt adotado foi: analise
o texto a seguir e realize as corregoes necessarias (ortogrdficas, gramaticais, de concordancia,
sintdaticas e semanticas), sem adicionar novas informagoes, sem modificar o sentido original
do texto e respeitando a estilistica académica.

4. RESULTADOS

Considerando a VBC apresentada por Kogut e Zander (1993) como base tedrica
norteadora, € possivel integrar e sintetizar a literatura revisada sobre a relagdo entre EMNs e
startups da seguinte forma: a VBC coloca que as empresas sdo comunidades sociais que se
especializam na criagdo e transferéncia interna de conhecimento. Nesse aspecto, as EMNs
surgem nao devido a falhas de mercado na compra e venda de conhecimento, mas por sua
eficiéncia superior na transferéncia de conhecimento através das fronteiras (Kogut & Zander,

1993).

4.1 DINAMICA DE CRIACAO DE CONHECIMENTO

A dindmica de criagdo de conhecimento refere-se aos processos pelos quais novas
informacdes, insights e solu¢des inovadoras emergem da interacao entre EMNs e startups. Esta
categoria examina como diferentes tipos de conhecimento sdo gerados, as condi¢cdes que
favorecem sua criagdo € os mecanismos que facilitam a emergéncia de inovagdes através da
colaborag¢do entre organizagdes com caracteristicas distintas.

A criacdo de conhecimento em colaboragdes entre EMNs e startups emerge da
complementaridade fundamental entre as capacidades organizacionais: enquanto as EMNs
aportam recursos, escala e processos de exploracao consolidados, as startups contribuem com
agilidade, capacidade de risco e exploracdo tecnologica (Prashantham & Kumar, 2019). Esta
dinamica se manifesta através de diferentes mecanismos de co-criagdao, onde as EMNs atuam
como "orquestradoras" de redes de conhecimento, conectando laboratérios internos a
universidades e startups locais para acelerar processos inovativos (Mudambi et al., 2017).

O processo de criagdo de conhecimento € potencializado quando startups pertencem a
grupos corporativos controlados por EMNs, permitindo colaboragdo de conhecimento intra-
grupo que eleva tanto inovagao de processo quanto de produto através do compartilhamento de
bases tecnoldgicas e rotinas ja difundidas na corporagdo (Audretsch et al., 2023). A proximidade
geografica emerge como fator critico, onde parcerias dentro do mesmo pais potencializam
inovagao de processo, sugerindo que rotinas compartilhadas e facilidades regulatorias aceleram
a transferéncia de know-how (Audretsch et al., 2023).

A criacdo de conhecimento também se beneficia da diversidade de colaboragdo, onde
startups que se conectam com varias unidades de uma multinacional conseguem equilibrar
exploration e exploitation, embora isso exija uma estrutura de governancga clara para evitar
duplicagdo de esforcos (Audretsch et al., 2023). O R&D interno das startups permanece crucial,
com evidéncias dos artigos analisados mostrando que o efeito da parceria ¢ maximizado quando
a startup investe fortemente em P&D, indicando complementaridade entre esforcos proprios e
recursos corporativos (Audretsch et al., 2023).

42 MECANISMOS DE COMPARTILHAMENTO E TRANSFERENCIA DE
CONHECIMENTO

Os mecanismos de compartilhamento e transferéncia de conhecimento representam os
canais, processos € instrumentos através dos quais o conhecimento flui entre EMNs e startups.
Esta categoria analisa as modalidades formais e informais de troca de conhecimento, os
facilitadores e barreiras a transferéncia, e as estratégias adotadas pelas organizagdes para
maximizar a efetividade desses processos.



Os mecanismos de compartilhamento de conhecimento entre EMNS e startups operam
através de multiplas modalidades estruturadas. As EMNs utilizam "knowledge pipelines"
globais, onde startups beneficiam-se de inputs técnicos vindos de subsidiérias no exterior e, em
contrapartida, fornecem solucdes ageis para demandas de mercado identificadas pelas
corporacdes (Mudambi et al., 2017). Esta troca bidirecional ¢ facilitada pela combinagdo de
lagos locais densos e conexdes globais das EMNs, minimizando lock-in tecnoldgico e criando
oportunidades para exploracdo de nichos emergentes (Mudambi et al., 2017).

A transferéncia de conhecimento ¢ significativamente influenciada pela experiéncia
corporativa prévia dos empreendedores. Fundadores com histérico de trabalho em empresas
estabelecidas conseguem construir capital relacional com gestores dessas empresas, facilitando
0 acesso informal ao conhecimento técnico e ao funcionamento interno do incumbente
(Balachandran, 2024). A natureza da experiéncia corporativa diferencia o tipo de recurso
acessado: experiéncia em areas tecnoldgicas aumenta o acesso ao conhecimento técnico,
enquanto experiéncia em areas mercadologicas potencializa acesso a ativos de mercado
(Balachandran, 2024).

Os programas corporativos estruturados funcionam como "portas de entrada"
padronizadas, incluindo hackathons, showcases e desafios tecnolégicos que servem como
mecanismos de baixo risco para EMNs avaliarem capacidades das startups (Schepis; Purchase
& Butler, 2021). Programas como Experts@CORE e residéncias técnicas mobilizam recursos
das EMNs (dados operacionais, equipamentos, mentoring) para acelerar o desenvolvimento de
solugdes nas startups (Schepis; Purchase & Butler, 2021).

4.3 ESTRATEGIAS DE COMBINACAO E INTEGRACAO

Esta categoria explora como as organizagdes estruturam suas colaboragdes para
maximizar sinergias e superar desafios de coordenacdo e compatibilidade. As estratégias de
combinagdo e integragdo dizem respeito as abordagens organizacionais adotadas para combinar
efetivamente diferentes bases de conhecimento e integrar competéncias complementares entre
EMN:ss e startups.

As estratégias de combinacgao e integragdo de conhecimento entre EMNSs e startups sao
moldadas pela necessidade de equilibrar autonomia e coordenagdo. A proximidade geografica
entre a sede da multinacional e a startup parceira estd fortemente associada ao aumento da
inovatividade, com evidéncias dos estudos da revisdo mostrando que cada reducao de 1000 km
na distancia resulta em aumento médio de 28 citagdes em patentes das startups (Kim & Wu,
2019). Este impacto positivo se da principalmente pelo aumento da coordenagdo gerencial e
relacional, ndo por spillovers cientificos diretos.

A integragdo ¢ facilitada por modelos operacionais ambidestros, onde EMNs criam
unidades separadas como microfabricas e plataformas online que convidam startups € makers
a co-desenvolver e testar produtos, com sistemas de royalties para compartilhar valor (Alédnge
& Steiber, 2018). O envolvimento precoce das unidades de negocio ¢ critico para reduzir
resisténcia not-invented-here e facilitar a absor¢do das inovagdes vindas das startups.

A modularidade dos produtos, especialmente em TI, favorece a integracdo de
componentes adquiridos, permitindo que EMNs combinem mddulos e funcionalidades de
Startups em suas proprias ofertas para gerar diferenciagdo perceptivel no mercado (Qi et al.,
2023). A estratégia de terceirizacdo de processos padronizados pelas EMNs abre espaco para
startups assumirem atividades de menor escala, enquanto as corporacdes mantém internamente
etapas altamente tacitas e estratégicas (Mudambi et al., 2017).

4.4 PROTECAO E APROPRIACAO DE CONHECIMENTO
Esta categoria analisa as tensdes entre compartilhamento e protegdo, os riscos de
apropriacdo indevida, e as solugdes desenvolvidas para equilibrar os interesses de EMNs e
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startups. A protecdo e apropriacdo de conhecimento abrange as estratégias, mecanismos e
desafios relacionados a salvaguarda de propriedade intelectual e a captura de valor derivado do
conhecimento nas colaboragoes.

Um dos maiores desafios nas colaboragdes EMNs-startups, caracterizada pela
assimetria de poder e recursos. Para startups, o risco de apropriagdo indevida persiste, levando
EMNSs a construir reputagao de "parceiro seguro" oferecendo pactos de propriedade intelectual
claros e tempo-resposta rapido, competindo entre si pela preferéncia das melhores startups
(Prashantham & Kumar, 2019). Assim, a intermediacdo neutra por terceiros especializados
surge como mecanismo para minimizar assimetria de poder e disputas de propriedade
intelectual, equilibrando a captura de valor entre corporagdes globais € novos empreendimentos
(Schepis; Purchase & Butler, 2021). Os intermediarios reduzem barreiras de confianga e de
processo, criando espago neutro onde EMNs podem explorar solugdes com startups locais sem
exposicao excessiva a riscos de apropriagao.

O acesso a recursos de incumbentes ndo ¢ garantido pelo investimento em Corporate
Venture Capital, com startups frequentemente encontrando obstidculos para mobilizar
efetivamente recursos devido a complexidade organizacional e processos internos das
corporagdes (Balachandran, 2024). As barreiras incluem estrutura hierarquica dispersa,
multiplos stakeholders e auséncia de incentivos internos para colaboragao.

Algumas contradigdes emergem quando ha sobreposi¢do de competéncias entre
multinacional e startup, podendo converter complementaridade em conflito. A capacitagao
cruzada e linguagem comum ajudam a transformar sobreposicdo em sinergia, mas exigem
gestao cuidadosa para evitar vazamento de propriedade intelectual (Baloutsos; Karagiannaki &
Pramatari, 2022).

4.5 IMPACTOS EM INOVACAO E DESEMPENHO

Os impactos em inovagdo e desempenho referem-se aos resultados tangiveis e
mensuraveis das colaboragdes entre EMNSs e startups em termos de capacidade inovativa,
performance financeira, competitividade e crescimento organizacional. Esta categoria examina
os beneficios obtidos por ambas as partes e os fatores que influenciam o sucesso dessas
parcerias.

Para startups, a colaboragao com unidades de EMNs no exterior pode aumentar em
cerca de 11,8 pontos percentuais a participa¢do de vendas de produtos novos no faturamento,
ilustrando o valor do acesso a rede global de P&D (Audretsch et al., 2023). Os estudos
selecionados na revisdo mostram que startups que se conectam a fornecedores EMNs obtém
ganhos significativos, com vendas de novos produtos subindo 8,1 pontos percentuais quando o
parceiro ¢ global.

No caso de parcerias com clientes EMNs no mercado doméstico ampliam radicalidade
do produto em 15,8 pontos percentuais, pois a multinacional explicita requisitos internacionais
e pressiona por padrdes elevados de desempenho (Audretsch et al., 2023). A coopeticdo com
concorrentes EMNs no exterior favorece inovagdo de processo, embora a mesma relagdo em
ambito regional se mostre neutra ou negativa devido ao risco de vazamento de propriedade
intelectual (Audretsch et al., 2023).

Para EMNs, as fusdes e aquisi¢des de startups facilitam rapida assimilagdo de know-
how e diferenciacdo de produtos frente a concorréncia, especialmente relevante em ambientes
hiperinovadores (Qi et al., 2023). Assim, empresas com capacidades robustas de inovagao
interna potencializam o efeito positivo das aquisi¢cdes sobre a diferenciagdo, conseguindo
integrar e explorar melhor os recursos adquiridos.

A presenga de EMNs aumenta a capacidade de absorcdo das startups locais, oferecendo
projetos colaborativos, acesso a infraestrutura de teste ¢ know-how regulatorio internacional



(Mudambi et al., 2017). Esta capacidade de absorcdo se traduz em melhor desempenho
inovativo e maior probabilidade de sucesso no mercado.

4.6 PAPEL DOS INTERMEDIARIOS E ESTRUTURA RELACIONAL

Esta categoria analisa como intermedidrios reduzem custos de transacdo, facilitam o
acerto na conexao entre parceiros e estruturam ecossistemas colaborativos sustentaveis. O papel
dos intermediarios e estrutura relacional aborda as organizagdes e atores que facilitam as
colaboragdes entre EMNSs e startups, bem como a configuracao das redes de relacionamento
que sustentam essas parcerias.

Os intermediarios desempenham papel fundamental na facilitacdo e sustentacdo das
colaboragdes EMNs-startups, atuando como pontes que reduzem barreiras de entrada e riscos
mutuos. O University of Akron Research Foundation exemplifica esta fun¢do, atuando como
ponte entre EMNs e startups, licenciando patentes universitarias para empreendimentos
nascentes e recebendo participagdo societaria, refor¢ando a co-evolu¢ao multinacional-startup
(Mudambi et al., 2017).

A intermediacao neutra por modelos como NAO (Network Aligning Organization) cria
espaco neutro onde EMNs do setor de recursos naturais podem explorar solu¢des com startups
locais, reduzindo barreiras de confianga e de processo (Schepis; Purchase & Butler, 2021). O
mecanismo envisioning legitima startups como parceiras tecnologicas perante EMNS,
divulgando casos e beneficios da inovagdo aberta em eventos de industria (Schepis; Purchase
& Butler, 2021). Os intermedidrios realizam matchmaking personalizado, coordenando
interacdes de acordo com lacunas tecnoldgicas das EMNs e ofertas das startups, elevando a
taxa de projetos pilotos firmados (Schepis; Purchase & Butler, 2021). "Scoping projects"
estabelecem testes-piloto in loco, onde o intermediario ajuda a multinacional a definir escopo,
mitigar riscos contratuais e abrir acesso a sites operacionais para a startup (Schepis; Purchase
& Butler, 2021).

A governanga baseada em confianga pode ser vista como alternativa aos modelos
tradicionais contratuais, especialmente em iniciativas de Lightweight Open Innovation, onde a
colaboragdo ¢ estabelecida principalmente pela confianga e relacionamento entre atores,
promovendo maior agilidade e flexibilidade (Wikhamn, 2021). Esta abordagem possibilita que
EMNSs trabalhem com maior numero de startups simultaneamente, promovendo escalabilidade
e exploracdo de oportunidades diversas.

Os intermedidrios também facilitam a gestao de contradi¢des sist€émicas que emergem
da assimetria estrutural entre corporagdes e startups, incluindo desalinhamento estratégico,
diferencas de valores e falta de acordo de propriedade intelectual (Baloutsos; Karagiannaki &
Pramatari, 2022). A media¢do por universidades-orquestradoras atua como terceiro agente
neutro, reduzindo riscos de apropriagdo e sustentando o ecossistema para atrair startups de
qualidade (Baloutsos; Karagiannaki & Pramatari, 2022).

4.7 FRAMEWORK TEORICO E DISCUSSOES

Seis categorias foram propostas a partir de literatura seminal que, quando articuladas
sob a perspectiva da Visdo Baseada em Conhecimento (VBC) de Kogut e Zander (1993),
revelam um framework tedrico abrangente para compreender essas parcerias estratégicas. Este
framework (Figura 2) posiciona a VBC como elemento central e organizador, demonstrando
como o conhecimento constitui o ativo fundamental que permeia todas as dimensdes dessas
relagdes colaborativas.



Figura 2 — Framework tedrico
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O framework proposto evidencia as dindmicas de criagdo de conhecimento
representando o ponto de partida do processo colaborativo, onde a combinacdo de capacidades
complementares entre EMNs e startups, mediada por especificidades do contexto local e
experiéncias diversas dos atores, gera novos saberes. Conforme demonstrado por Mudambi et
al. (2017) e Balachandran (2024), essas dindmicas sdo potencializadas pela proximidade
geografica em clusters industriais e pela experiéncia corporativa prévia dos fundadores,
elementos que facilitam a recombina¢ao de conhecimentos tradicionais com ciéncia de ponta.

Os mecanismos de compartilhamento e transferéncia de conhecimento surge como
categoria subsequente e interdependente, operando através de estruturas formais e informais
que sustentam os fluxos de conhecimento entre os parceiros. A literatura convergente de
Schepis; Purchase & Butler (2021), Audretsch et al. (2023) e Wikhamn (2021) demonstra que
esses mecanismos dependem criticamente da orquestracdo de intermediarios, da construgdo de
confianca e da criagdo de ambientes neutros que reduzam assimetrias de poder e facilitem trocas
produtivas.

As estratégias de combinacdo e integracdo constituem a terceira categoria do
framework, representando os processos pelos quais o conhecimento compartilhado ¢
efetivamente sintetizado e aplicado. Esta categoria evidencia a necessidade de intencionalidade
e alinhamento entre as logicas de criacdo e captura de valor, conforme identificado nos estudos
analisados. O sucesso dessas estratégias depende de mecanismos de ajuste progressivo que
permitam experimentacdo segura e desenvolvimento conjunto de solugdes.

Duas categorias assumem papel transversal no framework: a prote¢ao e apropriacdo de
conhecimento, e o papel dos intermediarios e estrutura relacional. A primeira representa a
tensao constante entre abertura colaborativa e salvaguarda de ativos criticos, operando como
elemento regulador dos fluxos de conhecimento. A segunda permeia todas as demais categorias,
atuando como facilitadora, orquestradora e potencializadora dos processos de conhecimento
através de universidades, hubs de inovacdo, gestores de Corporate Venture Capital e outras
estruturas intermediarias.

Os impactos em inovacdo e desempenho constituem a categoria resultante do
framework, onde convergem os efeitos das demais dimensdes. Esta categoria evidencia como a
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gestdo eficaz do conhecimento nas parcerias EMN-startup produz renovacdo tecnoldgica,
competitividade organizacional e dinamismo, conforme demonstrado empiricamente pelos
estudos revisados.

Em sintese, o framework proposto representa uma contribuigdo teodrica significativa ao
campo de estudos sobre parcerias estratégicas, oferecendo uma sintese estruturada e
teoricamente fundamentada dos principais achados sobre as relagdes entre EMNSs e startups,
com potencial para orientar tanto pesquisas futuras quanto praticas gerenciais e politicas
publicas no dominio da inovagao colaborativa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo objetivou examinar como as EMNSs e startups criam, compartilham,
transferem e combinam conhecimento em suas parcerias estratégicas, analisando como essas
dindmicas impulsionam a inovagdo e o desempenho organizacional sob a perspectiva da Visao
Baseada em Conhecimento. A revisdo integrativa de literatura indica que essas colaboracdes
transcendem meras transagdes comerciais, constituindo-se como ecossistemas complexos de
co-criagdo de valor onde o conhecimento emerge como recurso estratégico central. O
framework teodrico desenvolvido demonstra que as seis categorias identificadas (dindmica de
criacdo de conhecimento, mecanismos de compartilhamento e transferéncia, estratégias de
combinag¢do e integracdo, protecdo e apropriacdo, papel dos intermedidrios e estrutura
relacional, e impactos em inovagdo e desempenho) operam de forma interdependente e
sistémica, consolidando a VBC como lente tedrica apropriada para compreender essas relagdes
colaborativas.

As implicagdes teodricas desta pesquisa contribuem para o avanco do conhecimento
sobre parcerias estratégicas ao proporcionar uma sintese estruturada dos mecanismos de gestao
do conhecimento em contextos de colaboragao assimétrica. O framework proposto oferece uma
base conceitual interessante para pesquisadores direcionados a investigar relacdes entre
organizacdes com caracteristicas estruturais distintas, expandindo a aplicabilidade da VBC para
além das fronteiras tradicionais da empresa. Do ponto de vista gerencial, os achados sugerem
que EMNSs devem desenvolver capacidades organizacionais especificas para orquestrar redes
de conhecimento, investindo em intermediarios neutros e estruturas de governanca baseadas
em confianga para maximizar os beneficios da colaboragdo. Para startups, os resultados
evidenciam a importancia de construir capital relacional e investir em capacidades de absor¢ao
para potencializar os efeitos positivos das parcerias com corporagdes estabelecidas.

As limitagdes deste estudo incluem a concentracdo em bases de dados especificas
(Scopus ¢ Web of Science) e o recorte temporal de dez anos, que pode ndo capturar o
amadurecimento deste debate ou publicacdes em outras fontes relevantes. Adicionalmente, a
metodologia de revisdo integrativa, embora apropriada para sintetizar conhecimento existente,
ndo permite aprofundamento em contextos especificos ou validacdo empirica das categorias
propostas. A predominancia de estudos em inglés pode ter limitado a incorporacdo de
perspectivas de outros contextos linguisticos e culturais, particularmente de mercados
emergentes onde essas parcerias apresentam caracteristicas distintas.

Pesquisas futuras podem priorizar investigagdes empiricas que testem o framework
proposto em diferentes contextos setoriais e geograficos, utilizando metodologias quantitativas
e qualitativas para validar as relacdes entre as categorias identificadas. Estudos longitudinais
que acompanhem a evolugdo dessas parcerias ao longo do tempo podem revelar padrdes
dinamicos de criag¢do e transferéncia de conhecimento, enquanto analises comparativas entre
diferentes modelos de colaboragdo (corporate venture capital, incubadoras, programas de
aceleragdo) podem elucidar suas efetividades relativas. Investigacdes sobre o papel de
tecnologias emergentes, como inteligéncia artificial e blockchain, nas dinamicas de
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conhecimento entre EMNs e startups representam fronteiras promissoras para expandir a
compreensao tedrica e pratica dessas relagdes colaborativas no contexto da economia digital.
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