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Resumo

Objetivo: O objetivo deste estudo consistiu em compreender como as 
relações interorganizacionais podem contribuir para a inovação em 
empresas de serviços, identificando práticas utilizadas em determinada 
aliança ou díade.
Originalidade/valor: O desenvolvimento da literatura sobre relações inte-
rorganizacionais e inovação confirma que esse debate se tornou relevan-
te em estudos gerenciais. Porém, com a variedade de drivers nesse pro-
cesso, identificou-se a necessidade de uma compreensão aprofundada 
sobre o papel das relações interorganizacionais na inovação, lacuna para 
a qual este estudo buscou contribuir. Cabe ressaltar que muito do conhe-
cimento sobre gestão da inovação é baseado na compreensão de indús-
trias de manufatura, sendo necessária uma maior compreensão do pro-
cesso de gestão, estratégia e práticas na indústria de serviços. Com base 
nisso, este estudo oferece contribuições teóricas e gerenciais. 
Design/metodologia/abordagem: Foi realizado um estudo de caso único, 
por meio de uma abordagem qualitativa exploratória, com foco em uma 
aliança estratégica entre uma startup e um banco tradicional na indústria 
financeira brasileira.
Resultados: Motivações para o engajamento em uma aliança, seleção de 
parceiros, práticas adotadas para o compartilhamento de recursos com-
plementares, entre eles o conhecimento, colaboração e aprendizagem 
foram identificadas no caso em análise como fatores que favoreceram 
tanto a criação de um ambiente de inovação quanto os resultados de 
inovação para ambas as empresas.

	 Palavras-chave: relações interoganizacionais, parcerias, inovação, 
serviços, estratégia
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Abstract

Purpose: The purpose of this study is to understand how inter-organiza-
tional relationships can contribute to innovation in service firms, by 
identifying practices used in a given alliance or dyad.
Originality/value: Literature development on inter-organizational rela-
tionships and innovation confirms that this debate has become relevant 
in management studies. However, given the variety of drivers in this 
process, we identified the need for an in-depth understanding of the role 
of inter-organizational relations in innovation, a gap that this study 
sought to fill. Much of the knowledge on innovation management stems 
from the understanding of manufacturing industries, requiring a greater 
understanding of the management process, strategy and practices in the 
service industry. Based on this, this study offers theoretical and manage-
rial contributions.
Design/methodology/approach: We carried out a single case study, 
through an exploratory qualitative approach, with a focus on a strategic 
alliance between a startup and a traditional bank in the Brazilian finan-
cial industry.
Findings: Motivations for engaging in an alliance, selection of partners, 
practices adopted for sharing complementary resources, including 
knowledge, collaboration and learning were identified in the case under 
analysis as factors that favored both the creation of an environment of 
innovation and the innovation results for both companies.

	 Keywords: inter-organizational relationships, partnerships, innova-
tion, services, strategy
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INTRODUÇÃO

A inovação vem sendo apontada como um caminho essencial para a 
sobrevivência e prosperidade das organizações, e, por conta disso, deve ser 
gerenciada e compreendida como um processo, uma estratégia de sustenta-
bilidade e competição, além de uma fonte de resultados (Dodgson et al., 
2014). A inovação apresenta características relacionais e comumente envol-
ve a colaboração entre dois ou mais parceiros (Salter & Alexy, 2014), dado 
que conexões externas são consideradas essenciais nesse contexto (Schüßler 
et al., 2013). No âmbito de gestão da inovação, o acesso a fontes externas de 
conhecimentos, por meio da colaboração (Dodgson et al., 2014), por exem-
plo, é capaz de determinar a importância das relações interorganizacionais 
como um dos elementos-chave para a inovação (Kastelle & Steen, 2014). 

Nesse sentido, Cap et al. (2019) apontaram que a colaboração interor-
ganizacional é considerada um dos principais drivers da inovação. Em com-
plemento, para Cantù et al. (2015), a análise de relações interorganizacio-
nais como um meio de acesso a recursos externos e compartilhamento deles 
constitui um dos principais clusters de pesquisa sobre redes e inovação, com 
foco em como o conhecimento pode ser transferido dentro das redes, de 
modo a criar oportunidades para aprendizado mútuo e inovação. 

Recentemente, Yström et al. (2019) destacaram a importância de apoiar 
a criação de conhecimento dentro de redes interorganizacionais, apontando 
a existência de um modelo para aprendizagem orientado para inovação cola-
borativa. Outros estudos empíricos (Qi Dong et al., 2017; Sampson, 2007; 
Dyer & Hatch, 2006; Goes & Park, 1997) demonstraram a importância do 
compartilhamento de recursos, do acesso a novos conhecimentos e da apren-
dizagem entre os parceiros, de modo a criar condições para uma melhor 
performance de inovação. 

O desenvolvimento da literatura sobre relações interorganizacionais e 
inovação confirma que esse debate vem se tornando relevante em estudos 
gerenciais. Porém, com a variedade de drivers (complexidade do domínio do 
conhecimento, heterogeneidade do ator em rede e funções, mecanismos  
de governança, por exemplo), além dos possíveis níveis de análise (ator, 
díade e rede), identifica-se a necessidade de uma compreensão mais apro-
fundada sobre o papel das relações interorganizacionais na inovação (Cantù 
et al., 2015).

Cabe ressaltar ainda que muito do conhecimento sobre gestão da inova-
ção é baseado na compreensão de indústrias de manufatura (Dodgson et al., 
2010). Nas últimas décadas, houve uma crescente conscientização sobre a 
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importância da inovação em serviços para o crescimento econômico (Morrar, 
2014), sobre a compreensão do processo de gestão e estratégia, e sobre a 
forma como as empresas inovam nessa indústria. Trata-se de aspectos que 
carecem de contribuições teóricas e gerenciais. A economia de serviços apre-
senta uma mudança de foco em relação à economia industrial, atentando-se 
a sistemas organizacionais – arranjos de pessoas, informações e processos –, 
à experiência do consumidor e a organizações multidisciplinares, holísticas, 
colaborativas e abertas (Dodgson et al., 2010). Com base nessas considera-
ções, emerge a questão de pesquisa: 

•	 Como as relações interorganizacionais podem contribuir para a inovação 
em empresas de serviços?

Diante desse cenário, esta pesquisa buscou compreender como as rela-
ções interorganizacionais podem contribuir para a inovação em empresas de 
serviços, identificando práticas utilizadas em determinada parceria. Des
taca-se que, embora este estudo tenha se concentrado em um caso único, 
seu modelo de análise pode ser também aplicado a outros tipos de relações 
interorganizacionais entre empresas em outros setores. Nesse caso, as prá-
ticas citadas são compreendidas como processos institucionalizados entre 
empresas que são propositadamente concebidos para facilitar trocas de 
conhecimentos em uma aliança (Dyer & Singh, 1998). Nessa perspectiva, 
Dyer e Singh (1998) e Dyer et al. (2018) demonstraram que as empresas 
podem criar e capturar valor, processos inerentes à inovação, a partir de 
alianças, quando identificam parceiros com recursos complementares, criam 
altos níveis de confiança informal e compartilham conhecimentos.

Como campo empírico para este estudo, destacou-se a indústria de ser-
viços financeiros brasileira, que vem apresentando rápidas e constantes 
transformações, impulsionadas pela intensa competição por inovações e 
transições tecnológicas. Esse cenário vem sendo impactado por novos mode-
los de organizações, tidos como fintechs ou startups, e pelas parcerias entre 
esse tipo de organização e os grandes bancos que atuam tradicionalmente no 
setor, prática que vem se tornando cada vez mais recorrente em busca de 
inovações (Federação Brasileira de Bancos – Febraban, 2018b).

Dessa forma, esta pesquisa buscou contribuições tanto para a teoria 
quanto para a prática de gestão da inovação em serviços. O método utilizado 
foi o estudo de caso único, uma vez que se buscou analisar o caso em pro-
fundidade, identificando suas características e relações com a literatura (Yin, 
2015; Gil, 2010). A estrutura deste estudo apresenta as seguintes seções: 
referencial teórico, em que se identificam os aspectos centrais que embasam 
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a proposta da pesquisa; método, em que são detalhados os procedimentos 
adotados para a coleta e análise dos dados; apresentação e discussão dos 
resultados; e considerações finais.

REFERENCIAL TEÓRICO

Nesta seção, são explorados os temas estratégia e gestão de inovação e 
relações interorganizacionais como subsídios teóricos para o estudo.

Inovação, estratégia e gestão 

A inovação, na perspectiva estratégica, é considerada um dos aspectos-
-chave para o sucesso e a sustentabilidade das organizações (Sinha & Srivastava, 
2016), relacionada à capacidade das empresas em utilizar sua base de conheci-
mentos existente, além de adquirir conhecimentos a partir de fontes externas 
(Kyläheiko et al., 2011). Inovações podem ocorrer em diferentes formas, e 
umas das distinções mais utilizadas é aquela que difere inovações de produto, 
o que envolve a criação e o lançamento de novos produtos e/ou serviços e de 
processo, por meio de mudanças nas operações, tarefas e formas de trabalho 
nas organizações (Salter & Alexy, 2014).

Com relação ao grau de novidade de uma inovação, delimita-se que ino-
vações incrementais ocorrem mais frequentemente em mercados estabeleci-
dos, utilizando-se tecnologias e processos de forma mais próxima às ativi
dades existentes na organização. Já as inovações radicais implicam maiores 
impactos nos mercados, tecnologias e processos muito diferentes daqueles 
suportados pela base de recursos estabelecida em uma organização (Dodgson 
et al., 2014).

Além da distinção entre o que é novo ou substancialmente melhorado, 
podem ser aplicadas as definições de inovação de produto/serviço, processo, 
marketing (posição) e organizacional (paradigma) (Francis & Bessant, 2005) 
no intuito de categorizar as formas de inovação empreendidas pelas empre-
sas com impacto na performance. Francis e Bessant (2005) propuseram o 
modelo de 4Ps (produto, processo, posição e paradigma) para definir os 
possíveis tipos de inovação: 

•	 Inovação de produto: consiste em mudanças significativas nas característi-
cas fundamentais dos produtos/serviços que uma empresa oferece.

•	 Inovação de processo: refere-se às mudanças oriundas do emprego de méto-
dos novos ou significativamente melhorados e à maneira como os pro-
dutos/serviços são produzidos e entregues.
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•	 Inovação de posição: trata-se das mudanças no contexto em que produtos/
serviços são ofertados e da abertura de novos mercados.

•	 Inovação de paradigma: consiste nas mudanças realizadas nos modelos 
mentais que orientam o que a empresa faz e na forma como ela utiliza 
seu conhecimento em novos arranjos organizacionais.

Cabe ressaltar que a literatura que trata da inovação em serviços destaca 
as peculiaridades da inovação nesse contexto, seja pelas características do ser-
viço em si, seja pelo processo por meio do qual o setor de serviços empreen-
de inovações (Hipp & Grupp, 2005). Serviços são considerados atividades 
com características particulares que os distinguem de bens produzidos na 
indústria de manufatura, dado que os produtos gerados não são totalmente 
formatados e codificados (Kon, 2004; Sundbo & Gallouj, 1998), trazendo 
maior complexidade para a análise do processo de inovação. A exemplo 
disso, de acordo com Hertog (2000), as inovações em serviços podem ser 
analisadas em quatro dimensões: 1. conceito de serviço, o que é novo no 
mercado; 2. interface com o cliente, novas maneiras pelas quais os clientes 
envolvem-se na produção dos serviços; 3. sistema de prestação de serviços, 
que compreende novas formas de entrega de serviços; e 4. tecnologia. 

Argumenta-se ainda que a inovação de serviços é provavelmente o resul-
tado de aspectos contextuais, atores e suas interações (Toivonen & Tuominen, 
2009), diferenciando-se assim das inovações na indústria de manufatura. 
No contexto deste estudo e com base nas definições apresentadas (Hertog, 
2000; Francis & Bessant, 2005; Toivonen & Tuominen, 2009), considera-se 
que a inovação abrange novos serviços, novos processos para sua criação e 
oferta, novos mercados acessados pelas empresas, novas formas de utiliza-
ção do conhecimento e novos arranjos organizacionais, bem como melhorias 
significativas nesses aspectos, capazes de gerar valor para as empresas. 

Na prática, a inovação, inclusive em serviços, pode ser impulsionada por 
novas oportunidades tecnológicas e de mercado, emergindo a partir de fontes 
potenciais, com uma multiplicidade de influências e estímulos, que podem 
derivar de novos regulamentos ou normas técnicas e de concorrência, o que 
força as empresas a desenvolver novas soluções e buscar parceiros colabora-
tivos, por exemplo. Tais estímulos combinam-se para produzir uma matriz 
complexa e inter-relacionada de colaboradores para o processo de inovação 
(Dodgson et al., 2014), já que inovar de forma isolada pode tornar o proces-
so mais oneroso e limitado.

Quando se unem estratégia, gestão e práticas a partir do engajamento 
em novos projetos para o desenvolvimento de novas tecnologias e para a 
criação de novos mercados, ocorre um processo de aprendizagem, capacitação 



8

Relações interorganizacionais e inovação: Estudo de caso na indústria de serviços financeiros

ISSN 1678-6971 (versão eletrônica) • RAM, São Paulo, 23(2), eRAMR220110, 2022
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMR220110.pt

e renovação organizacional. Com isso, esforços para a exploração do apren-
dizado, a transferência de conhecimento e a replicação de novas práticas em 
toda a organização poderão auxiliar a empresa a institucionalizar novas roti-
nas, de modo a construir capacidades necessárias para inovação (Brady & 
Davies, 2004; Shamsie et al., 2009; Brady & Davies, 2014).

No que se refere ao processo de busca por inovações e construção de capa-
cidades organizacionais para inovar, a obtenção de informações e conhecimen-
tos externos tornou-se uma questão estratégica para as empresas (Berchicci, 
2013; Wang et al., 2017). Nesse âmbito, o spillover de conhecimento é con
siderado o processo em que há transferência de conhecimento de determinada 
organização (fonte de conhecimento) para outra (receptor de conhecimento), 
o que também pode ser visto como um processo de aprendizagem. Assim, 
determinada empresa pode atingir uma performance superior em inovação 
por meio de conhecimentos adquiridos a partir de fontes externas, como 
parceiros estratégicos, reduzindo os esforços para inovação em uma atuação 
isolada (Wang et al., 2017; Griliches, 1991; Smith, 1994).

Em síntese, a troca de conhecimentos e o compartilhamento de recursos 
em determinada parceria podem ocorrer com base na estratégia de gestão da 
inovação ou como parte dela, principalmente em ambientes dinâmicos, em 
que empresas competem por inovações e possuem recursos limitados ou 
insuficientes para inovar isoladamente na velocidade necessária (Dodgson 
et al., 2014; Gulati, 1998). Com isso, a empresa deixa de ser o lócus exclu-
sivo da inovação (Wang et al., 2017), passando esse lócus para toda sua 
rede. A análise desse processo contribui para a compreensão de como as 
empresas podem gerenciá-lo e obter vantagens a partir de relações interor-
ganizacionais (Cantù et al., 2015), mais uma vez considerando a relação 
entre estratégia, gestão e práticas. Nessa perspectiva, destaca-se a importân-
cia de identificar como e sob que condições a afiliação a uma rede ou parce-
ria pode tornar-se um recurso estratégico (Cantù et al., 2015), de modo a 
impactar a inovação.

Relações interorganizacionais e inovação

Alianças podem ser definidas como formas organizacionais que permi-
tem a empresas independentes compartilhar diferentes tipos de recursos e 
com isso criar valor (Anand & Khanna, 2000). Sob a ótica estratégica, a 
entrada de empresas em alianças, em que se estabelecem relações interorga-
nizacionais e em que a unidade de análise passa a ser a díade, pode ser com-
preendida por meio desta sequência de eventos: 1. decisão de entrar numa 
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aliança; 2. escolha de um parceiro apropriado; 3. escolha da estrutura para  
a aliança; e 4. evolução dinâmica da aliança à medida que a relação se desen-
volve ao longo do tempo. Assim, embora nem todo o processo de formação 
de alianças obedeça a essa sequência, nessa série de eventos estão compreen-
didas as diversas decisões gerenciais a serem tomadas e que são inerentes ao 
processo de gestão (Gulati, 1998).

Na prática, grandes e pequenas empresas podem entrar em alianças 
(Anand & Khanna, 2000). Enquanto grandes empresas buscam acessar 
recursos complementares, como fontes de inovação e para troca de conheci-
mentos, empresas menores e mais jovens podem obter benefícios a partir de 
relacionamentos e recursos específicos de empresas estabelecidas (Baum  
et al., 2000; Gulati, 1998). Nessa lógica, relacionamentos são capazes de 
gerar e entregar valor desde os estágios iniciais (Eggert et al., 2006), de 
modo a melhorar não apenas a eficiência das operações, mas também, e fun-
damentalmente, com o objetivo de tornar os novos negócios possíveis (Dzever 
et al., 2001; Biggemann & Buttle, 2012).

Estudos empíricos vêm demonstrando que alianças são uma das princi-
pais fontes de novas ideias e informações que resultam em tecnologia e ino-
vações com impacto no desempenho (ver, por exemplo, Pouwels & Koster, 
2017; Hippel, 1988; Powell et al., 1996). Utilizando dados de 32 países euro-
peus, em seis diferentes setores, Pouwels e Koster (2017) analisaram o efeito 
da relação entre cooperação interorganizacional e inovação, e demonstraram 
efeito positivo quanto à estrutura organizacional, à interação em rede, à 
aquisição de conhecimento externo e ao acesso a recursos complementares. 

O estudo empírico de Dias et al. (2019), realizado no setor de agronegó-
cio no Brasil e na Espanha, sobre a relação de redes interorganizacionais 
para o desenvolvimento de inovação, demonstrou a importância do compar-
tilhamento de recursos em uma rede interorganizacional para inovação, 
apontando ainda que a rede é uma estrutura que favorece o desenvolvimen-
to da inovação, contudo a sua gestão é necessária para o alcance de um 
desempenho superior. Isso reforça o argumento de que a estratégia, a gestão 
e as práticas devem estar alinhadas para a obtenção de resultados a partir do 
engajamento em alianças estratégicas.

Lavie (2006) propôs que alianças podem proporcionar vantagem com-
petitiva no nível da rede, concentrando-se nas rotinas da díade ou da rede 
como unidade de análise. Tais rotinas podem ser definidas como um padrão 
regular de interações interfirmas que permitem a transferência, recombina-
ção ou criação de conhecimento (Grant, 1996; Dyer & Singh, 1998). De 
acordo com Qi Dong et al. (2017), empresas que trabalham em conjunto 
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com outras organizações em uma rede de alianças possuem maiores chances 
de acessar tipos de conhecimentos necessários para inovações de natureza 
mais disruptiva, aumentando sua capacidade de inovação.

Nessa lógica, rotinas podem ainda ser compreendidas como práticas: 
processos institucionalizados entre empresas que são propositadamente 
concebidos para facilitar trocas de conhecimentos entre os parceiros (Dyer 
& Singh, 1998). Na busca pela compreensão sobre como as relações inter
organizacionais podem impactar as inovações nas empresas, a visão sobre a 
estratégia de formação de alianças, aliada à gestão e às práticas empreendi-
das, apresenta-se como um caminho para análise desse fenômeno. Com base 
na revisão de literatura, foram identificados fatores que compõem tanto a 
estratégia quanto a gestão no âmbito das alianças estratégicas, além das 
práticas adotadas para a promoção de inovações:

•	 Seleção de parceiros: Qi Dong et al. (2017) apontaram os desafios que as 
alianças estratégicas encontram quando o objetivo é a busca de parceiros 
para desenvolver inovações. Os autores constataram que as organiza-
ções que formam alianças com parceiros que são centrais na rede tendem 
a desenvolver mais a inovação na relação interorganizacional. Já a hete-
rogeneidade do parceiro público-privado foi considerada um elemento 
moderador na relação entre parceiros, no que diz respeito à inovação em 
alianças interorganizacionais. Por fim, os autores destacaram que as 
empresas que têm maior interação com parceiros privados estão mais 
suscetíveis a desenvolver inovações. Nesse sentido, a motivação para o 
engajamento em uma aliança corresponde à estratégia propriamente, na 
busca por parceiros com recursos complementares.

•	 Colaboração: De acordo com Schoenmakers e Duysters (2010), as organi-
zações tendem a colaborar com outras que são centrais em uma rede de 
aliança, em razão de terem mais acesso ao conhecimento externo. Qi 
Dong et al. (2017) revelaram ainda que as organizações que trabalham 
em alianças tendem a ser mais expostas ao conhecimento necessário 
para desenvolver uma inovação, impactando sua capacidade de inovação.

•	 Práticas: Yström et al. (2019) desenvolveram empiricamente um modelo 
para promover a aprendizagem em uma plataforma colaborativa para 
redes interorganizacionais. Esse modelo baseou-se em como o processo 
de aprendizagem por meio de ações modificou a natureza das intera-
ções. Para os autores, o processo por ação envolve criar espaços para 
interações, o que é considerado fundamental para a aprendizagem. Uma 
abordagem para avaliar complementariedade – e como o valor provavel-
mente será criado na aliança – é considerar se os recursos sensíveis à 
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sinergia do parceiro são recursos ou ativos tangíveis (por exemplo, ins-
talações, equipamentos, locais) ou recursos intangíveis (conhecimento), 
ou ambos (Dyer et al., 2018). Ademais, Lee et al. (2010) apontaram que 
parceiros que colaboram para buscar sinergia acessando recursos com-
plementares estão mais propensos a ser bem-sucedidos. 

•	 Aprendizagem: Pouwels e Koster (2017) mostraram a relação positiva 
entre cooperação e inovação. Tais resultados indicaram a existência de 
mecanismos para o avanço da inovação, o acesso a recursos complemen-
tares e o envolvimento na aprendizagem interativa, demonstrando um 
possível efeito da transferência de conhecimento. No mesmo estudo, foi 
apontado ainda o impacto significativo da qualificação dos funcionários 
na inovação. Outro achado de Pouwels e Koster (2017) foi o efeito signi-
ficativo da aquisição informal de conhecimento na inovação. Em comple-
mento, Yström et al. (2019) descreveram a complexidade da aprendizagem 
em redes interorganizacionais, mostrando a dinâmica da implementação 
de ações de apoio à colaboração em uma iniciativa de criação coletiva de 
conhecimento.

•	 Inovação: A inovação aqui se apresenta como resultante do processo, da 
interação entre estratégia, gestão e práticas, capaz de promover mudan-
ças relevantes em produtos ou serviços e processos, sejam incrementais 
ou radicais. A inovação é vista ainda como um objetivo na formação da 
aliança. Hynes e Elwell (2016) demonstraram que as redes agem de 
modo a permitir que a inovação seja desafiada e, assim, sugerem que um 
maior alcance no mercado por parte das empresas resulte de uma ação 
coletiva. Os resultados de Goes e Park (1997) indicaram que os elos 
interorganizacionais geram oportunidades de aprendizagem e comparti-
lhamento de recursos para a inovação, o que também pode ser visto 
como resultado do processo.

Cabe destacar ainda, segundo Autio e Thomas (2014), a noção de ecos-
sistemas de inovação, capaz de ampliar a noção de relações interorganizacio-
nais, compreendendo uma gama de interações para criação de valor e entre 
conjuntos de organizações interconectadas, sendo esse o cenário em que 
parcerias vêm se desenvolvendo em grande número e de forma mais expres-
siva para a inovação. Em síntese, as empresas buscam engajar-se em parce-
rias ou alianças para acessar e compartilhar recursos, e, com isso, criar valor 
(Dyer et al., 2018; Anand & Khanna, 2000). 

Assim, essa estratégia tende a impactar as inovações (Hynes & Elwell, 
2016; Dias et al., 2019) por meio da própria efetividade na seleção de parceiros 
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(Qi Dong et al., 2017), do processo colaborativo que se estabelece na aliança 
(Schoenmakers & Duysters, 2010), dos processos que envolvem spillover, 
compartilhamento e criação de conhecimentos (Wang et al., 2017; Griliches, 
1991; Smith, 1994), da aprendizagem (Yström et al., 2019; Goes & Park, 
1997) e das práticas que se estabelecem e facilitam as interações e a troca de 
conhecimentos (Dyer & Singh, 1998; Yström et al., 2019), que compõem 
aspectos da gestão da aliança para que os objetivos sejam atingidos. 

MÉTODO

A estratégia utilizada nesta pesquisa foi o estudo de caso único, com 
uma abordagem qualitativa exploratória (Yin, 2015). O método utilizado 
para a seleção do caso foi o não probabilístico, o que, de acordo com Gates e 
McDaniel (2003), inclui elementos selecionados de maneira não aleatória. 
Assim, o caso foi selecionado por julgamento, com vistas a atender aos cri-
térios de interesse da pesquisa, como uma forma de amostragem intencional 
com base em características observadas previamente (Hair et al., 2005).

Dessa forma, para a seleção do caso foram observados os seguintes cri-
térios: 1. empresas atuantes na indústria financeira brasileira, uma vez que 
o tipo de relação em estudo tem sido uma prática recorrente no setor como 
uma forma de alavancar inovações (Febraban, 2018b); 2. empresas que 
tenham se engajado em parcerias para inovação no último ano. Por meio de 
pesquisas em sítios da internet e de indicações de profissionais da área, 
identificaram-se algumas parcerias divulgadas no setor, o que permitiu a sele-
ção qualificada do caso.

O principal instrumento utilizado para a coleta de dados foi um roteiro 
de entrevista semiestruturado. Utilizaram-se também dados secundários e 
documentos internos, além de publicações em veículos de informação. 
Foram convidados a participar da entrevista representantes das empresas 
que tiveram envolvimento direto com o processo de formação e eventos da 
aliança, resultando em quatro entrevistas, realizadas entre julho de 2018 e 
maio de 2019, período em que as interações se desenvolveram de forma 
mais efetiva.

Para a análise dos dados, utilizou-se a técnica de análise de conteúdo que 
adota as seguintes etapas: 1. pré-análise: preparação do material; 2. explora-
ção e categorização do conteúdo; 3. tratamento dos resultados e apresentação 
do conteúdo, dos resultados e das conclusões finais (Bardin, 2011).
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Tabela 1
Perfil dos entrevistados

Entrevistado Cargo Empresa Tempo de empresa

E01
Gerente de soluções – área de estratégia e 
inovação

Banco A 18 anos

E02
Assessor empresarial – área de estratégia e 
inovação

Banco A 9 anos

E03
Gerente de soluções – área de negócios digitais 
e inovação

Banco A 16 anos

E04 Chief operating officer (COO) Startup B 3,5 anos

Fonte: Elaborada pelos autores.

A Figura 1 apresenta o modelo de pesquisa adotado neste estudo, como 
uma síntese do referencial teórico, a partir do qual emergiram ainda as cate-
gorias de análise.

Figura 1 
Modelo de pesquisa

Gestão da inovação

•  Seleção de parceiros;
• � colaboração, 

compartilhamento e criação 
de conhecimentos, entre 
outros recursos;

•  aprendizagem;
• � adoção de práticas que 

facilitam as interações.

Inovação

• � Inovação como fator de motivação para 
a formação de parcerias estratégicas;

• � inovação com resultante: novos 
serviços; processos para sua criação e 
oferta; novos mercados; novas formas 
de utilização do conhecimento e novos 
arranjos organizacionais; 

• � mudanças incrementais e radicais; 

•  capacidade para inovação. 

Estratégia de inovação

• � Relações  
interorganizacionais; 

• � motivações para formação 
de alianças e parcerias  
estratégicas; 

• � busca por recursos  
complementares;

• � redução de esforços e 
limitações para inovação. 

Fonte: Elaborada pelos autores.

A partir da revisão de literatura, definiram-se as categorias e subcatego-
rias de análise a priori, conforme demonstrado na Tabela 2.
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Tabela 2
Categorias de análise

Categoria Subcategoria Referências

Estratégia

Engajamento na formação de alianças,  
parcerias e seleção de parceiros, relações 
interorganizacionais e busca por 
compartilhamento de recursos.

Qi Dong et al. (2017)

Gestão

Processo colaborativo: sinergia e acesso a 
recursos complementares.

Schoenmakers e Duysters (2010), 
Qi Dong et al. (2017), Dyer et al. 
(2018) e Dias et al. (2019)

Processos que envolvem spillover, 
compartilhamento e criação de conhecimentos.

Wang et al. (2017), Griliches (1991)  
e Smith (1994)

Práticas adotadas (recorrência, interações) Dyer e Singh (1998) e Yström et al. 
(2019)

Aprendizagem Yström et al. (2019), Goes e Park 
(1997), Lee et al. (2010) e Pouwels  
e Koster (2017)

Inovação

Novos produtos/serviços, novos processos  
para criação e oferta, novos mercados 
acessados pelas empresas, novas formas de 
utilização do conhecimento e novos arranjos 
organizacionais, bem como melhorias 
significativas nesses aspectos capazes de gerar 
valor para as empresas. 

Hynes e Elwell (2016), Francis e 
Bessant (2005), Toivonen e 
Tuominen (2009) e Hertog (2000)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Em síntese, o protocolo adotado para este estudo abrangeu as seguin-
tes etapas: 1. revisão de literatura, questão de pesquisa e objetivo, definin-
do as orientações teórico-conceituais e estruturais, bem como o método 
utilizado; 2. planejamento do estudo de caso, definindo a unidade de análi-
se, a forma de coleta de dados e o roteiro de entrevista semiestruturado, 
baseado nas categorias de análise definidas a priori; 3. coleta de dados;  
4. análise dos dados; e 5. elaboração do relatório para discussão e apresen-
tação dos resultados.
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RESULTADOS

Mercado financeiro brasileiro, startups e fintechs

A inovação vem assumindo um protagonismo estratégico para a amplia-
ção e sustentabilidade dos negócios, tanto para pequenas quanto para gran-
des empresas, principalmente pelas transformações no cenário competitivo 
impulsionadas pela ampliação do uso de tecnologia. Na indústria financeira 
não é diferente, sobretudo em função dos impactos gerados pelas novas tec-
nologias financeiras implementadas por fintechs e startups (Banco Interame-
ricano de Desenvolvimento & Finnovista, 2017).

Os bancos brasileiros e os estrangeiros que atuam no Brasil estão inves-
tindo na exploração, no desenvolvimento, na aplicação e nas melhorias de 
tecnologias com foco na experiência do consumidor de serviços financeiros, 
de modo a ampliar o uso de canais digitais (Febraban, 2018b). Já as fintechs 
e startups vêm transformando a indústria financeira por meio de inovações 
focadas na inclusão financeira e na ampliação dos serviços, atendendo mui-
tas vezes a segmentos não considerados pelos bancos tradicionais (Banco 
Interamericano de Desenvolvimento & Finnovista, 2017).

Nesse cenário, observa-se ainda um incremento das iniciativas de coopera-
ção entre as grandes empresas do setor financeiro e as startups (Banco Central 
do Brasil – Bacen, 2018). Ao focarem a experiência do cliente, os bancos 
precisam desenvolver serviços inovadores de forma ágil, sendo necessário 
não somente o domínio da tecnologia, mas também agilidade organizacional, 
compreendendo investimentos em inovação, gestão de talentos e parcerias, 
dentro de um ecossistema amplo. Por sua vez, as startups trazem em sua 
essência essa competência, por serem capazes de perceber com maior rapi-
dez as necessidades dos consumidores. A partir da coexistência de bancos 
estabelecidos, fintechs e startups, emerge um ecossistema em transformação, 
contexto favorável para o surgimento de parcerias (Febraban, 2018b).

O ecossistema de startups intensivas no uso de tecnologia financeira  
(fintech) apresenta-se diversificado e em crescimento no Brasil (Bacen, 2018). 
As startups podem ser definidas como organizações criadas para desenvolver 
novos produtos e serviços sob condições de extrema incerteza, fortemente 
apoiadas em inovação e empreendedorismo (Ries, 2012). No que tange às 
suas atividades, as fintechs podem ser definidas, de acordo com o Financial 
Stability Board (FSB), como inovações financeiras, habilitadas por tecnolo-
gias que podem resultar em novos modelos de negócios, aplicativos, proces-
sos ou produtos com efeitos tangíveis na prestação de serviços financeiros 
(Bacen, 2018).
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Diante desse panorama, embora as fintechs e startups tenham maior poten-
cial inovador e maior agilidade na proposição de soluções, os grandes bancos 
podem se valer de três fatores como forma de proteger suas posições de 
liderança: as barreiras regulatórias, a inércia natural dos consumidores e a 
falta de recursos vultosos dos entrantes para adquirir ou replicar concorrentes 
(Febraban, 2018b). Colaborar, nesse sentido, pode ser considerado uma 
alternativa estratégica e uma oportunidade de ganhos superiores para ambos.

Aliança/parceria estratégica entre banco A e startup B

Como objeto de estudo, analisou-se uma parceria estabelecida entre um 
banco tradicional brasileiro, banco A, e uma aceleradora de startups, a startup 
B. Essa parceria teve como objetivo alavancar inovações no banco A em ter-
mos de soluções para o mercado financeiro, captando projetos de startups 
que pudessem ser suportados e implementados pela aliança com a startup B, 
além de promover a capacitação de funcionários do banco A sobre empreen-
dedorismo e cultura de inovação, resultando em inovações de processo. 

Em um breve histórico, o banco A atua no mercado brasileiro e interna-
cional como uma das maiores instituições financeiras da América Latina, 
com atuação consolidada em diversos segmentos do mercado financeiro. Já 
a startup B foi fundada em 2011. Nas edições de seus programas de acelera-
ção de startups, realizados no Brasil, ao longo de sua existência, participaram 
cerca de 317 startups, envolvendo um grupo de mais de mil empreendedores. 
As aceleradoras de startups atuam oferecendo metodologia, conexões, estru-
tura e suporte para estruturação e atividades das startups, sendo remuneradas 
de acordo com a performance dos novos negócios.

A parceria entre as empresas foi formalizada estabelecendo o escopo de 
entregas previsto e as responsabilidades de cada um dos parceiros. As entre-
gas previstas para esse contrato foram divididas em quatro pilares: posicio-
namento no ecossistema (estratégia), acesso a startups (troca de conheci-
mentos, novos negócios), treinamentos (capacitação da equipe do banco A 
em métodos ágeis utilizados pelas startups para desenvolvimento de solu-
ções e novos negócios) e aceleração de startups, por meio do programa espe-
cífico para aceleração de novos negócios. 

Discussão dos resultados

Em teoria, empresas entram em alianças estratégicas para compartilhar 
diferentes tipos de recursos e criar valor (Anand & Khanna, 2000), em que 



Relações interorganizacionais e inovação: Estudo de caso na indústria de serviços financeiros

17

ISSN 1678-6971 (versão eletrônica) • RAM, São Paulo, 23(2), eRAMR220110, 2022
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMR220110.pt

a colaboração interorganizacional tem sido vista como um dos drivers da 
inovação (Cap et al., 2019). Esse processo pode ser caracterizado como uma 
sequência de eventos que se inicia com a decisão estratégica pelo engaja-
mento em uma aliança, seguindo com a escolha de um parceiro apropriado, 
a escolha da estrutura para a aliança e sua evolução dinâmica ao longo do 
tempo (Gulati, 1998). No caso em análise, observou-se essa sequência de 
eventos suportados por decisões estratégicas e gerenciais. 

No que se refere às motivações para o engajamento em alianças, como 
uma estratégia para potencializar resultados de inovação, grandes empresas 
buscam alianças para acessar recursos complementares (Dyer et al., 2018) e 
trocar conhecimentos, por exemplo, enquanto empresas menores e mais 
jovens podem obter benefícios a partir de relacionamentos e recursos espe-
cíficos de empresas estabelecidas (Baum et al., 2000; Gulati, 1998). De acordo 
com E04, quando uma grande empresa entende que precisa buscar inova-
ções, esse processo passa pela aproximação de startups. Seja contratando, por 
meio de parcerias ou de alguma forma que possibilite compreender como 
elas trabalham, apoiam o desenvolvimento de uma cultura de inovação pro-
pensa a mudanças e buscam como resultados inovações em processos, além 
de um aumento na capacidade de inovação.

No caso das startups, observa-se uma variação considerável quanto ao 
acesso a recursos e relacionamentos estáveis. Ao ingressarem em alianças, 
as startups podem acessar recursos competitivos, sociais, técnicos e comer-
ciais que normalmente exigiriam anos de experiência operacional para serem 
adquiridos (Baum et al., 2000). Assim, as práticas de mentorias e aceleração 
contempladas no escopo de atividades da parceria entre o banco A e a startup 
B reforçaram esse argumento. 

Contemplando aspectos de gestão da inovação, a formação de parcerias 
é vista como uma prática recorrente para ambas as empresas. O banco A foi 
um dos pioneiros a estruturar uma operação de open banking no Brasil, em 
parceria com uma startup, oferecendo uma plataforma de gestão e controle 
financeiro para micro e pequenas empresas. Em termos de experiências, a 
startup B já havia desenvolvido parcerias similares com empresas de grande 
porte. Porém, no caso analisado, há uma característica de ineditismo para o 
banco A, conforme relatado pelo entrevistado E01:

[...] ter uma aceleradora externa para promover, desenvolver e incu-
bar projetos de inovação no banco é inédita. Existe iniciativa similar 
com uma aceleradora nos Estados Unidos, mas as equipes aceleradas 
são em número menor, e o escopo dos projetos é definido exclusiva-
mente pelo banco, enquanto que, na startup, o escopo de projetos é 
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mais amplo e a velocidade do desenvolvimento dos projetos é maior. 
Em ambos os cenários, o escopo de tecnologias utilizadas não se res-
tringe aos padrões do banco.

No que se refere à seleção de parceiros, de acordo com os entrevistados 
E01 e E02, o banco A busca selecioná-los com base em critérios como iden-
tificação das melhores práticas ou mesmo aqueles cuja capacidade técnica 
seja exclusiva. Para a startup B, a busca por parceiros para o desenvolvimento 
de projetos em conjunto está atrelada aos seguintes critérios, de acordo com 
o entrevistado E04: seriedade da instituição, capacidade ou potencial para 
entrega de valor para as startups e para o ecossistema, se poderá de fato 
desenvolver um trabalho que apoie o desenvolvimento das startups. 

Com relação às práticas adotadas, observou-se que os métodos adotados 
para a troca de conhecimentos e interações na parceria foram considerados 
inovações para as empresas. Segundo o entrevistado E01, “ao invés de com-
petir, as empresas estão se posicionando como parceiros, aproximando e 
fomentando essas iniciativas de inovação”. Essa prática vai ao encontro do 
que vem se apresentando como uma tendência estratégica no mercado finan-
ceiro: grandes bancos vêm desenvolvendo iniciativas de fomento a parcerias 
com fintechs e startups, em um ambiente de intensa competição por inovações 
(Febraban, 2018a). 

As práticas entre as empresas parceiras contemplaram os seguintes 
módulos: 

•	 Módulo pessoas: produção de conteúdo sobre inovação (artigos e video
aulas), treinamento para mentores (capacitação de funcionários a fim de 
internalizar a postura empreendedora e os métodos ágeis de startups no 
banco) e mentorias periódicas para os projetos desenvolvidos pela equi-
pe de inovação do banco A (estruturas internas para o desenvolvimento 
de projetos com foco em inovação) com o objetivo de gerar melhorias 
nos projetos baseadas em questionamentos e provocações de especialis-
tas de fora do banco. 

•	 Módulo negocial: exibição da marca do banco A em ações promovidas pela 
startup B perante as startups, bem como divulgação de produtos e exclu-
sividade contratual no segmento bancário. 

•	 Módulo inovação: promoção de eventos tanto para aceleração de startups 
quanto para aproximação do banco A com o ecossistema empreendedor. 

Como exemplo, nas práticas de mentorias há uma troca de experiências 
entre uma startup e o seu mentor com base em um desafio específico. Assim, 
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o mentor pode contribuir com seu conhecimento e experiência para o cres-
cimento da startup, auxiliando na identificação de oportunidades de negócio 
que possam ter sinergia com o banco. De acordo com E03, foram capacita-
dos cerca de 30 executivos do banco A como mentores. Em termos de trei-
namentos sobre metodologias de trabalho em startups, 12 áreas do banco A 
foram impactadas diretamente, trabalhando em diferentes níveis de desa-
fios, tanto de negócios quanto estratégicos, envolvendo mentores internos e 
do ecossistema. 

Os principais eventos e interações destacados pelos entrevistados que 
ocorreram durante a parceria foram: 1. treinamentos para mentores do 
banco A; 2. mentorias periódicas conduzidas pela startup B para a equipe de 
inovação do banco A; 3. eventos com a participação das empresas parceiras, 
empreendedores e startups; 4. realização de palestras e workshops; 5. promo-
ção de encontros com empresas parceiras; 6. produção periódica de artigos 
para disseminação da cultura de inovação por meio de canais internos de 
comunicação no banco A. Destaca-se que os processos conduzidos durante 
a parceria resultaram, em grande parte, em inovações de processo, tanto 
pela adoção de novos métodos quanto pela melhoria, ampliando a capacidade 
de inovação de ambas as empresas, bem como acesso a novos mercados.

No caso em estudo, foram identificados exemplos que caracterizam o 
processo colaborativo por meio do compartilhamento de recursos comple-
mentares, em consonância com a visão de redes como estruturas favoráveis 
para a geração de inovações (Dias et al., 2019), em que as empresas podem 
acessar recursos e conhecimentos externos (Dodgson et al., 2014; Kyläheiko 
et al., 2011). Conforme relatado pelos entrevistados E03 e E04, as empresas 
compartilharam, além de conhecimentos e experiências, espaços físicos 
(estruturas), criando ambientes de interação. 

Em termos de troca de conhecimentos, mais especificamente, de acordo 
com o entrevistado E04, a startup B recebeu diversos insights do banco A, 
além de contribuir com conhecimentos sobre novos métodos de trabalho, 
com provocações emergentes em debates com startups, no intuito de promo-
ver mudanças na cultura organizacional. Embora cada empresa tenha suas 
características e seu ritmo, após conhecer e compreender alguns processos 
internos e as melhores formas de praticar essas trocas de conhecimentos, o 
fluxo foi facilitado. 

Do ponto de vista do banco A, segundo o entrevistado E03, houve uma 
necessidade de adaptação interna envolvendo processos e pessoas para que 
a parceria pudesse atingir seus objetivos, caracterizando um processo dinâ-
mico de aprendizado e inovação em processos para ambas as empresas, 
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sendo esse o principal desafio enfrentado durante a parceria. Isso foi desta-
cado principalmente em função das diferentes características de cada empre-
sa, sendo uma de grande porte com processos mais hierarquizados e outra 
com uma cultura e uma estrutura mais ágeis, sendo uma startup.

Em complemento, o spillover de conhecimento foi caracterizado por E03 
pela troca de informações que ocorreu durante as interações, formando o 
conhecimento e a experiência das empresas. Os mentores que são funcioná-
rios do banco A, por exemplo, ao fazerem mentoria dos projetos da startup B, 
também aprenderam e trouxeram conhecimentos de fora para dentro da 
organização, o que reforça a ideia da prática de mentorias como um meio de 
aprendizagem para ambos os parceiros. Isso vai ao encontro do argumento 
de Wang et al. (2017) de que esse acesso a informações de forma mais próxima 
corrobora o processo de aprendizagem, além de se tornar uma fonte de ideias 
para inovações, tanto incrementais quanto radicais. O modelo de relaciona-
mento com startups desenvolvido nesta parceria foi citado como um aprendi-
zado e uma inovação para o banco A, como uma prática de inovação aberta.

Quanto à aprendizagem, ambas as empresas relataram acesso a novos 
conhecimentos e novas informações, além de terem praticado alguma adap-
tação para um melhor fluxo de trabalho e melhores resultados a partir da 
parceria. Para a startup B, em termos práticos, o entrevistado E04 citou como 
principais exemplos de aprendizagem o contato com a estrutura de inovação 
do banco A, o desenvolvimento de projetos de intraempreendedorismo e 
como grandes instituições conseguem atuar proativamente para a inovação. 
Outro aspecto relacionado à aprendizagem citado por E04 foi a respeito da 
escalabilidade da inovação, sobre como fazer com que novas soluções atin-
jam um grande número de pessoas, novos mercados, em se tratando de uma 
empresa com uma base de clientes grande e diversificada, mantendo um 
bom nível de qualidade e gestão nos processos. 

Tais práticas impactaram positivamete o processo de inovação para 
ambas as empresas e geraram novos processos e a experimentação de novas 
soluções, envolvendo o acesso a recursos complementares, como o conheci-
mento, por meio de aprendizagem interativa (Pouwels & Koster, 2017). 
Identificaram-se ainda aspectos da aprendizagem por meio de redes inter
organizacionais, mostrando a dinâmica da implementação de ações de apoio 
e a colaboração em uma iniciativa de criação compartilhada de conhecimento 
(Yström et al., 2019).

Como inovações resultantes, destacam-se inovações em processos de 
capacitação, acesso a novas potenciais fontes de ideias e de novos negócios, 
bem como a ampliação da rede de relacionamentos dentro do ecossistema, 
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focadas no incremento de processos que em longo prazo podem resultar em 
inovações de caráter mais radical. Além disso, o próprio desenvolvimento de 
capacidades para a gestão do relacionamento com startups foi percebido 
como um resultado de inovação por E03. Tais percepções corroboram a ideia 
de Hynes e Elwell (2016) de que, a partir das interações em redes interorga-
nizacionais, a inovação seja desafiada e um maior alcance no mercado por 
parte das empresas resulte de uma ação coletiva com foco na tecnologia 
disruptiva, de modo a potencializar a capacidade e os resultados de inovação.

No que se refere às especificidades do setor de serviços, a inovação apre-
senta um caráter multidimensional (Durst et al., 2015) e mostra-se como 
resultado de aspectos contextuais, atores e interações (Toivonen & Tuominen, 
2009). Por meio da parceria entre o banco A e a startup B, obteve-se um novo 
contexto de inovação, com novos atores, e, a partir das interações, foram 
gerados novos conhecimentos e aprendizados, o que impactou o processo de 
inovação de ambas as empresas e promoveu a adoção de novos métodos de 
trabalho e inovações incrementais de processo, além do acesso a novos mer-
cados para ambos, como resultados de curto prazo. 

A literatura estabelece que a orientação para a inovação permite às 
empresas de serviços a realização de práticas de inovação de forma estraté-
gica (Ryu & Lee, 2018; Baron et al., 2009; Menor & Roth, 2007; Worren et al., 
2002). Com a parceria, ambas as empresas compartilharam recursos de 
forma estratégica com a finalidade de promover inovações, percebidas prin-
cipalmente em processos e na cultura organizacional. Em consonância com 
o que foi observado, esforços para a exploração dos aprendizados, a transfe-
rência de conhecimento e a replicação de novas práticas em toda a organiza-
ção auxiliam as empresas a institucionalizar novas rotinas, construindo 
assim capacidades necessárias para inovação tanto incremental quanto radi-
cal (Brady & Davies, 2004; Shamsie et al., 2009; Brady & Davies, 2014).

A Tabela 3 apresenta uma síntese dos resultados percebidos em termos 
de inovações com a parceria. Cabe ressaltar que tais resultados foram perce-
bidos durante a parceria que teve a duração de cerca de dois anos, caracteri-
zados assim como resultados de curto prazo. Estima-se que tais benefícios 
possam impactar as inovações das empresas também em longo prazo, pelo 
aumento da capacidade de inovação.
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Tabela 3

Contribuições da parceria e resultados de inovação

Estratégias e 
práticas na aliança 

Impactos percebidos na inovação

Módulo pessoas

• � Capacitação de lideranças e equipes de inovação do banco A em métodos 
ágeis utilizados pelas startups para desenvolvimento de soluções e novos 
negócios, gerando inovações em processos, tanto pela adoção de novos 
métodos de trabalho quanto pela melhoria daqueles existentes. Impacto 
direto na construção de competências gerenciais para inovação. 

• � Realização de mentorias com startups por parte de funcionários do banco 
A com maior experiência no mercado, gerando melhorias em produtos/
serviços e processos das startups. 

•  Impacto na cultura de inovação do banco A.

Módulo negocial 

• � Realização de eventos no ecossistema, busca por novos parceiros 
estratégicos (banco A e startups) e aprendizagem sobre esse modelo de 
relacionamento como prática de inovação aberta, mudança nas práticas 
em modelos de contratação e ampliação da rede, de modo a gerar 
inovações em processos e construir capacidades para inovação.

Módulo inovação

• � Aprendizagem em processos de aceleração de startups e em parcerias, e 
atuação no ecossistema inovador, a fim de gerar inovações em processos 
de gestão, criar um novo contexto de inovação e contribuir na construção 
de capacidades para inovação em ambas as empresas.

Fonte: Elaborada pelos autores.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Os resultados encontrados neste estudo, que buscou explorar as parti-
cularidades de empresas de serviços para a compreensão do impacto das 
relações interorganizacionais na inovação nesse contexto, apresentaram 
contribuições teóricas e práticas. Os resultados corroboraram os aspectos 
teóricos elencados a partir da literatura, como um caminho para uma com-
preensão ampla do fenômeno nas organizações. As motivações para o engaja-
mento em uma aliança estratégica, os mecanismos para a seleção de parceiros, 
as práticas adotadas, o processo colaborativo por meio do compartilhamento 
de recursos, a aprendizagem e os impactos no processo e nos resultados de 
inovação puderam ser observados no caso analisado, o que possibilitou 
conexões entre teoria e prática, e forneceu evidências empíricas que contri-
buem para a construção da teoria e para a prática gerencial. 
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A compreensão sobre como as empresas inovam, tendo em vista o pro-
cesso de inovação em empresas de serviços, mostra-se desafiadora pela 
heterogeneidade e complexidade desse setor em particular, e, nesse sentido, 
o estudo oferece contribuições com base nas observações do caso. Integran-
do aspectos da estratégia, gestão e práticas como uma forma de analisar os 
impactos das relações interorganizacionais na inovação, verificou-se que a 
formação de parcerias estratégicas corresponde a uma estratégia de inovação 
que pode não ser exclusiva, mas parte da estratégia corporativa, em que a 
gestão e a adoção de novas práticas são essenciais para o alcance de resulta-
dos positivos para os parceiros. 

Conforme evidenciado no caso, a necessidade de adaptações que ambas 
as empresas precisaram gerenciar a partir das práticas adotadas, resultando 
em inovações de processos, corresponde a um aprendizado relevante sobre a 
estruturação do modelo de gestão aplicado a parcerias, principalmente entre 
empresas com tamanho, estruturas e culturas organizacionais distintas. De 
fato, as mudanças geradas pela parceria e percebidas como resultados de ino-
vação no curto prazo geraram impactos relevantes para a construção de estra-
tégias e modelos de gestão da inovação baseados em parcerias, o que resultou 
na adoção de novas práticas e criação de um novo contexto de inovação, e 
impactou ainda a cultura e capacidade de inovação de ambos os parceiros.

Como contribuição gerencial, o estudo oferece uma visão sobre como 
alianças estratégicas podem ampliar os limites do conhecimento, tornando-se 
uma fonte de recursos complementares, ao ampliar a rede de relacionamen-
tos das empresas e potenciais fontes de inovação. Novas formas de promo-
ver a inovação, mudanças na cultura organizacional de modo a torná-la mais 
alinhada à dinâmica do ambiente competitivo e novos arranjos organizacio-
nais emergentes representam desafios estratégicos contemporâneos, com 
vistas à sustentabilidade das organizações.

Como sugestões para pesquisas futuras, uma investigação sobre como 
as empresas criam conhecimentos, ou novas bases de conhecimento, distan-
ciando-se do status quo e movendo-se com mais agilidade para inovações 
disruptivas, por meio de relações interorganizacionais, e sobre como geren-
ciam tais conhecimentos no nível da díade ou da rede, ou ainda como as 
parcerias impactam os indivíduos e o ecossistema poderiam complementar 
os resultados deste estudo. 

Estudos de caso que visam à compreensão em profundidade de aspectos 
reais do processo investigado, em que as fronteiras entre o fenômeno e o 
contexto não estão claras, não permitem uma generalização de resultados 
(Yin, 2015). Oferecem, contudo, a possibilidade de compreensão de uma 
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realidade em um determinado contexto, com contribuições específicas ba-
seadas nesse cenário.
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