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Resumo

Este artigo objetivou compreender o papel das capacidades relacionais no processo de criacdo e
captura de valor em startups. Utilizou-se reviséo integrativa estruturada conceitualmente, com busca
nas bases Web of Science e Scopus. Selecionaram-se 16 artigos, classificados em cinco categorias:
coordenacao, cultural, conhecimento, tecnologia e coadaptacdo. Os estudos demonstraram a
importancia da integracdo do conhecimento e da interacdo entre parceiros, identificando impacto
positivo significativo das capacidades relacionais no relacionamento das startups com outras
organizacdes. Organizacdes e startups apostam na criagdo e captura de valor para fortalecerem-se,
senirem melhor seus clientes e alcancarem vantagem competitiva. As capacidades relacionais
constituem fonte de aprendizagem e vantagem competitiva. Com apoio de outras empresas,
startups podem crescer e tornar-se mais estaweis. Como contribuicdo, o estudo fornece framework
integrativo desenwlvido a partir da literatura analisada e aponta perspectivas de pesquisa para
avanco do conhecimento sobre o tema.

Palavras-chave: Capacidades relacionais; Valor; Startup; Parceria; Organizagdes.

Abstract

This article aimed to understand the role of relational capabilities in the process of value creation and
capture in startups. An integrative review structured conceptually was used, with searches in Web of
Science and Scopus databases. Sixteen articles were selected, classified into five categories:
coordination, cultural, knowledge, technology, and co-adaptation. Studies demonstrated the
importance of knowledge integration and interaction between partners, identifying a significant
positive impact of relational capabilities on startups' relationships with other organizations.
Organizations and startups invest in value creation and capture to strengthen themselves, better
sene their customers, and achieve competitive advantage. Relational capabilities constitute a source
of learning and competitive advantage. With support from other companies, startups can grow and
become more stable. As a contribution, the study provides an integrative framework dewveloped from
the analyzed literature and points to research perspectives for advancing knowledge on the topic.

Keywords: Relational capabilities; Value; Startup; Partnership; Organizations.
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Resumen

Este articulo tuvo como objetivo comprender el papel de las capacidades relacionales en el proceso
de creacion y captura de valor en startups. Se utiliz6 una rewvsion integradora estructurada
conceptualmente, con blsquedas en las bases de datos Web of Science y Scopus. Se
seleccionaron 16 articulos, clasificados en cinco categorias: coordinacion, cultura, conocimiento,
tecnologia y coadaptacion. Los estudios demostraron la importancia de la integracion del
conocimiento y de la interaccion entre socios, identificando un impacto positivo y significativo de las
capacidades relacionales en la relaciobn de las startups con otras organizaciones. Las
organizaciones y las startups apuestan por la creacion y captura de valor para fortalecerse, senir
mejor a sus clientes y alcanzar una ventaja competitiva. Las capacidades relacionales constituyen
una fuente de aprendizaje y de ventaja competitiva. Con el apoyo de otras empresas, las startups
pueden crecer y wlverse mas estables. Como contribucion, el estudio presenta un marco integrador
desarrollado a partir de la literatura analizada y sefiala perspectivas de investigacion para el avance
del conocimiento sobre el tema.

Palabras clave: Capacidades relacionales; Valor; Startup; Asociacién; Organizaciones.

1. Introducéo

Em cenarios competitivos, organizacbes buscam parcerias solidas e
rentdveis. Em ambientes dindmicos, aliancas tornaram-se essenciais. As
organizacOes avaliam se potenciais parceiros possuem recursos complementares
antes de iniciar parcerias. Essa colaboracdo pode gerar bom desempenho,
permitindo resposta &gil as mudancas de mercado (Dyer; Singh; Hesterly, 2018;
Giraldi; Coacci; Cedrola, 2023).

Cada organizacdo desenvolve capacidades distintas em sua trajetéria. Essas
capacidades explicam estratégias superiores e o potencial de criacdo de valor,
como as capacidades relacionais (Arantes et al., 2021). "Capacidade Relacional”
refere-se a aptidées e rotinas que permitem criar valor mdtuo nas interagcdes com
parceiros (Arantes et al., 2021; Giraldi; Coacci; Cedrola, 2023). Aliancas
possibilitam maior aprendizado conjunto e produtos mais eficientes (Giraldi; Coacci;
Cedrola, 2023).

Aliangas incentivam criacdo e captura de valor. Com gestdo adequada,
selecdo de parceiros, construcdo de capital social e confianca, tornam-se vantagem
competitiva (Wang; Rajagopalan, 2015). Para avaliar criacdo de valor, considera-se
se recursos sao tangiveis ou intangiveis. Parceiros com recursos valiosos, raros,
inimitdveis e insubstituiveis terdo maior poder de negociacdo e rendas superiores
(Dyer; Singh; Hesterly, 2018).
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Startups, embora inovadoras, carecem de recursos e enfrentam incertezas
de mercado, dependendo de parcerias externas para sobrevivéncia, crescimento e
escalabilidade (Teece, 2014; Helfat; Peteraf, 2003). Essas interagdes permitem
criar e capturar valor conjuntamente, gerando beneficios muatuos e fortalecendo
posicdes no mercado (Kohtamaki; Rabetino; Moller, 2018). Grandes empresas
buscam inovacdo em parcerias com startups (Yazbek; Alves, 2023), que
compensam sua falta de alcance mercadologico enquanto atraem organizacdes por

suas capacidades inovadoras (Prashantham; Madhok, 2023).

Parcerias exigem capacidade para interagir, coordenar competéncias e
combinar conhecimentos além das fronteiras organizacionais, evidenciando a
importancia das capacidades relacionais (Yazbek; Alves, 2023). Para startups,
essas capacidades séo cruciais: possibilitam acesso a recursos externos, facilitam
cooperacao e compartilhamento de conhecimento, contribuindo para oportunidades
empreendedoras e melhor desempenho, especialmente em ambientes com
recursos limitados (Kusa, 2020; Li; Ang; Fabeil, 2025).

A escassez de estudos sobre parcerias com startups, em contextos
tecnoldgicos, segundo Giraldi, Coacci e Cedrola (2023), destaca a relevancia de
investigar essas competéncias. A capacidade de formar e gerenciar
relacionamentos tornou-se andlise crucial (Laasonen, 2023). Parcerias sao
complexas, especialmente entre organizacdes distintas em cultura, poder, recursos
e estrutura. Embora parcerias com startups sejam atraentes e populares, muitas
organizacOes ainda experimentam configuracdes de gestédo (Yazbek; Alves, 2023),
pois o impacto dos recursos relacionais no desempenho empresarial permanece
incerto (Li; Ang; Fabeil, 2025).

Este trabalho busca preencher essa lacuna respondendo: Qual é o papel
das capacidades relacionais no processo de criacdo e captura de valor em
startups? O objetivo é investigar qual é o papel das capacidades relacionais no
processo de criagdo e captura de valor em startups, utiizando uma revisédo
integrativa. A investigacdo aprofundada dessas capacidades, especialmente em

parcerias entre organizacbes e startups, € fundamental para gerar inovacao e

3
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transferéncia de conhecimento para o desenvolvimento social (DaSilva et al.,
2020).

Este estudo € relevante porque capacidades relacionais permitem que
startups formem relacionamentos dinamicos, facilitando troca de conhecimento e
recursos, influenciando sua evolucdo e sucesso (Hasche; Linton, 2016).
Relacionamentos interorganizacionais, especialmente com empresas maiores,
aumentam a capacidade de absorcdo das startups, permitindo acesso a
conhecimentos valiosos para desenvolver produtos e servicos essenciais ao
mercado (Cajuela; Galina, 2020). Recursos relacionais melhoram o desempenho

ao facilitar a inovacao em criagdo de valor (Haibo et al., 2024).

Além da introducdo, o artigo possui cinco secdes. A segunda aborda
fundamentos tedricos relevantes. Seguem-se etapas metodoldgicas da revisdo
integrativa. A quarta secdo apresenta e discute resultados mediante analise
categorizada dos estudos sobre capacidades relacionais e interacbes entre
organizacbes e startups. Finalmente, apresentam-se consideracfes finais e

referéncias.
2. Referencial Tedrico
2.1. Criacdo e captura de valor em relacionamentos interorganizacionais

Criar e capturar valor em startups envolve abordagem multifacetada
integrando inovacdo, colaboragdo e tecnologia. Startups devem lidar com
complexidades de seus modelos de negdcios para gerar e reter valor eficazmente.
Segundo Zardini et al. (2023), aspectos sociais e econdémicos das interacdes entre
participantes influenciam a capacidade de capturar ou criar valor. A capacidade de
colaboracdo permite aproveitar competéncias especiais para sentir, perceber e

capturar valor conjuntamente.

A literatura distingue criacdo e captura de valor como processos inter-
relacionados, porém analiticamente distintos. A criagdo de valor refere-se a
geracdo conjunta de beneficios econdbmicos e estratégicos por meio da combinacao

de recursos complementares, inovagdo e aprendizagem colaborativa. J& a captura

4
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de valor diz respeito & apropriacdo diferencial desses beneficios pelos parceiros,
influenciada por mecanismos como governanca, poder de barganha, protecdo do
conhecimento e estruturas contratuais (Dyer; Singh; Hesterly, 2018). Em startups, a
criacdo de valor tende a se manifestar de forma mais explicita, enquanto a captura

ocorre de modo assimétrico e condicionado a posicdo relacional do

empreendimento.

O principal desafio ao selecionar parceiros € determinar se possuem
recursos complementares valiosos, lidando com selecdo adversa (Wang;
Rajagopalan, 2015). Giraldi, Coacci e Cedrola (2023) indicam quatro passos ha
formagcdo de aliangas: (1) identificar posicdo no mercado e tipos de aliangas
desejadas; (2) definir pré-requisitos; (3) buscar e contatar potenciais parceiros; (4)

apos andlise e selecao, iniciar negociacdes considerando viabilidade da parceria.

A interdependéncia de recursos é condigdo inicial fundamental na dindmica
de criacéo de valor. Recursos sdo a base organizacional sobre a qual capacidades
sdo implementadas (Laasonen, 2023), classificados como tangiveis (pessoas,
maquinas) e intangiveis (competéncias, conhecimento, relacdes sociais, marca,
cultura). A utilizacdo de conhecimento compartiihado exige alta frequéncia de
interacdo, comunicacdo e resolugcdo colaborativa de problemas, criando lagos,

confianca e permitindo compartilhamento de conhecimento (Zardini et al., 2023).

Em baixa interdependéncia de recursos, rendas acumulam-se rapidamente,
mas desaparecem rapidamente. Aliancas altamente interdependentes demoram
mais para formar e ttm menos probabilidade de divisédo, levando tempo para formar
ou dissolver (Dyer; Singh; Hesterly, 2018). Quanto mais complementaridades sao
descobertas e exploradas, mais valor & criado e maior a duragdo da parceria.
Organizacbes podem aproveitar capacidades relacionais para combinar

investimentos internos e externos, criando valor (Giraldi; Coacci; Cedrola, 2023).

2.2. Capacidades relacionais

A medida que individuos ou organizagdes ganham experiéncia, criam-se
capacidades que se desenvolvem com a pratica e melhoram no futuro. Essas

capacidades, adaptadas e coordenadas de forma estratégica, sdo fatores
5
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importantes para vantagem competitiva (Helfat; Peteraf, 2015). Empresas
colaboram para acessar recursos em trocas interorganizacionais produzindo
ganhos coletivos (Comin; Carvalho; Begnini, 2023). Dyer, Singh e Hesterly (2018)
afirmam que empresas devem priorizar capacidades de gerenciamento colaborativo

ao formar parcerias estratégicas.

Capacidade relacional é definida por Dyer e Hatch (2006) como capacidades
de criar, ampliar ou modificar recursos para complementar recursos do parceiro,
melhorando desempenho global. Laasonen (2023) reforca que sédo atividades e
processos para construir, gerenciar, explorar e aprender com relacionamentos, bem
COMO gerenciar recursos e maximizar seu potencial, incorporadas na estrutura para
criar e capturar valor e apoiar a inovacao. Através de rotinas de compartilhamento
de conhecimento e capacidades complementares, influenciam desempenho

operacional e crescimento de vendas (Yazbek; Alves, 2023).

A base das capacidades relacionais € a formacéo de parcerias focadas em
aprendizagem e criacdo de beneficios futuros (Arantes et al., 2021; Lorenzoni;
Lipparini, 1999). Essas capacidades facilitam aquisicdo de conhecimento e
impactam significativamente o desenvolvimento de capacidades inovadoras,
melhorando colaboracdo através de novas formas de gestdo do conhecimento.
Giraldi, Coacci e Cedrola (2023) mostram que alinhamento dessas capacidades
com ferramentas apropriadas e lagos sociais baseados em confianca levam a altos

niveis de colaboracéao.

2.3. Delimitagdo Conceitual: Capacidades Relacionais e Construtos
Correlatos

Para fins deste estudo, estabelecemos as seguintes distingdes operacionais:

Capacidade relacional refere-se a habilidade organizacional de identificar,
desenvolver e gerenciar relacionamentos interorganizacionais de forma a criar e
capturar valor (Lorenzoni; Lipparini, 1999; Wang; Rajagopalan, 2015). Trata-se de
uma capacidade dinamica de segunda ordem que permite a organizacao

reconfigurar sua base de recursos por meio de parcerias.
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Capital relacional, por sua vez, representa o estoque de recursos derivados da
rede de relacionamentos da organizacdo, incluindo confianca acumulada,
reputacdo e vinculos estabelecidos (Dyer; Singh, 2018). Enquanto a capacidade
relacional € processual e dinamica, o capital relacional € estrutural e estatico em

determinado momento.

Capital social engloba o valor agregado proveniente da estrutura de
relacionamentos sociais, normas de reciprocidade e confiangca em redes (Nahapiet;
Ghoshal, 1998), constituindo um conceito mais amplo que pode existir em niveis

individual, organizacional e interorganizacional.

Recursos relacionais sao ativos especificos criados conjuntamente por parceiros
em uma alianga, incluindo conhecimento combinado, rotinas compartilhadas e

sistemas integrados (Dyer; Hatch, 2006).

Neste manuscrito, adotamos capacidade relacional como construto central
de andlise, reconhecendo que esta mobiliza capital relacional e social previamente
acumulados para gerar recursos relacionais especificos em parcerias. Assim, tais
construtos ndo sao tratados como sinbnimos, mas como elementos

complementares em distintos niveis analiticos.

2.4. Dimensdes das capacidades relacionais

Conforme Alves, Segatto e De-Carli (2016), a capacidade relacional é
especfifica, dificil de imitar e pode ser complexa e heterogénea, desenvolvida de
muitos pontos de partida e de diferentes maneiras. Os autores perceberam
multiplas caracteristicas e componentes reunidos em dimensdes diferentes, mas
semelhantes. Assim, 0s autores reorganizaram dimensdes e componentes
mencionados em estudos anteriores (Alves, 2015), e criaram uma estrutura

conceitual para a compreensao do construto, como explicado no Quadro 1.

Quadro 1 — Dimensdes das capacidades relacionais, de acordo com o modelo de
Alves, Segatto e De-Carli (2016)

Dimensao Conceito Componentesque a formam
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Fonte: Yazbek; Alves (2023) p.7

Empresas que  desenvolvem capacidades relacionais  mantém
relacionamentos mais préximos e duradouros com parceiros, combinando recursos
para explorar novas oportunidades (Yazbek; Alves, 2023). Para startups,
desenvolver capacidades para acessar recursos externos € vital para
sobrevivéncia, pois sua evolucao requer cooperacdo com parceiros para acessar
recursos intangiveis, como novas competéncias. Capacidades relacionais s&o
habilidades estratégicas que emergem com a experiéncia interacional, importantes

para maior criacdo e apropriacao de valor entre parceiros (Yazbek; Alves, 2023).

Adota-se o modelo de Alves, Segatto e De-Carli (2016) por sua capacidade
de organizar evidéncias empiricas dispersas em dimensfes analiticamente
distintas. Embora originalmente aplicado a contextos interorganizacionais amplos, o
modelo mostra-se adequado as startups por capturar mecanismos relevantes de
coordenacdo, cultura, conhecimento, tecnologia e coadaptacdo. A seguir sao

apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados neste trabalho.
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3. Procedimentos Metodoldgicos

Esta pesquisa caracteriza-se como uma revisao integrativa inspirada em
Torraco (2016) e Gegenfurtner et al. (2009), tendo como proposito produzir novos
conhecimentos por meio de revisdo de literatura e anélise abrangente de um tema
especifico. A pesquisa pode ser organizada de trés maneiras: conceitualmente -
onde a literatura que trata das mesmas ideias é examinada em conjunto;
historicamente - na ordem cronolégica dos temas literarios; ou metodologicamente -
onde a literatura que utiliza os mesmos métodos de pesquisa € revisada em
conjunto. Torraco (2016) argumenta que uma revisao integrativa da literatura é uma
forma Unica de pesquisa que pode reunir novas informagdes sobre o assunto em

estudo.

Em uma revisdo integrativa, a literatura representativa relacionada ao
assunto é criticada e sintetizada holisticamente para abrir novas estruturas e
perspectivas sobre o tema, as revisdes integrativas oferecem novas perspectivas
sobre temas especfficos (Scully-Russ; Torraco, 2020). Esta revisdo integrativa foi
desenvolvida com base em algumas etapas: definir o problema e o objetivo da
pesquisa; estabelecer critérios de inclusdo e exclusédo; definir informacées a serem
extraidas dos estudos; avaliar os estudos; interpretar os resultados; sintese da
revisdo (Scully-Russ; Torraco, 2020). O Quadro 2 apresenta as etapas

metodoldgicas seguidas neste trabalho para atingir o objetivo tracado.

Quadro 2 — Etapas metodologicas

1 Problema

Qual é o papel das capacidades relacionais no processo de criagdo e captura de valor em
startups?

2 Objetivo

Investigar qual é o papel das capacidades relacionais no processo de criagdo e captura de valor
em startups.

3 Fontes de buscas
Web of Science
Scopus

4 Strings de busca

Wos e Scopus: ALL (‘relational capability*” OR “relational capacity”) AND ALL (startup* OR start-
up*) AND ALL (“value creation” OR “value capture”).

5 Critérios de inclusado
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Acesso aberto.
Enquadramento na tematica.
Tratar sobre parcerias entre startups e organizagoes.

6 Critérios de excluséo

N&o estar disponivel para leitura.

Estar em duplicidade nas bases selecionadas.
N&o estar relacionado ao tema.

7 Mapeamento

Categorias pesquisadas: objetivos da pesquisa, principais abordagens teodricas utilizadas,
principais resultados e discussdes.

8 Apresentacgao

Organizacdo e apresentacdo dos dados de acordo com as categorias pesquisadas.
Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

A revisdo integrativa apresentada neste artigo visa examinar e analisar
criticamente a questdo de qual é o papel das capacidades relacionais na criacdo e
captura de valor em startups. Trata-se de uma revisdo conceitual, pois manteve o
foco no estudo dos parametros tedricos que orientam as pesquisas ja realizadas
(Torraco, 2016; Gegenfurtner et al.,, 2009). Além da classificagcdo temética,
procedeu-se a uma avaliacdo critica minima dos estudos incluidos, considerando
tipo de estudo, clareza metodologica e contribuicdo tedrica, com o objetivo de

calibrar o alcance inferencial dos resultados.

Optou-se por utilizar as bases Web of Science e Scopus para selecionar os
artigos, pois a producao intelectual contida nestas bases caracteriza-se pela
indexacdo de periodicos com alto fator de impacto (Visser; Van Eck; Waltman,
2021; Mugnaini; Fujino; Kobashi, 2017). Considerando os procedimentos de coleta,
a busca nas bases foi feita em janeiro de 2024, sem restricdo temporal inicial,
abrangendo publicacbes até a data da busca e sem aplicacdo de filtros. Foram
utilizados os termos “relational capacity”, “startup” e “value creation and value
capture” conectadas pelos operadores booleanos AND e OR que estivessem
presentes no titulo, resumo ou palavras-chave. A inser¢cdo desse refinamento foi
em razdo de buscar estudos totalmente direcionados para a temética e a pergunta

de pesquisa.

Foram encontrados 201 trabalhos. Em seguida, foi feita a leitura dos titulos,
resumos e palavras-chave dos artigos pré-selecionados, com a intengcdo de
10
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identificar quais, realmente, poderiam compor a base de dados, o que resultou em
57 artigos. Apos a filtragem desses topicos dos trabalhos, o dltimo filtro aplicado foi
a realizacdo da leitura completa dos artigos. Diante de uma andlise mais minuciosa
dos trabalhos, 16 artigos permaneceram e fizeram parte do banco de dados da
pesquisa (os artigos selecionados sdo apresentados no Apéndice). Os outros 41
foram excluidos por ndo estarem relacionados ao tema da presente pesquisa ou
por abordar de forma tangencial a tematica. A Figura 1 ilustra as etapas de selecéo

dos artigos.

Figura 1 — Fluxograma da selecao dos artigos

Amostra inicial:
201 artigos

Artigos excluidos apds lettura dos titulos,
resumos e palavras-chave:
144 artigos

[
L

Artigos excluidos por nfo estarem relacionados
ao tema ou abordar de forma tangencial a

- tematica:
41 artigos

w

Amostra final:
16 artigos

Fonte: Elaborado pelos autores, 2024

Os métodos empregados foram eficazes para obter os artigos a serem
discutidos. Além disso, foram descritos 0s meios e os termos de busca utilizados,
bem como os critérios de incluséo e exclusédo dos textos selecionados, 0s quais
viabilizam a possibilidade de replicacdo. Os critérios de inclusdo e exclusédo
seguiram as diretrizes de Hoon (2013). Adotou-se o critério de acesso aberto por
duas razdes metodoldgicas: (1) garantir replicabilidade plena do protocolo de
revisdo, permitindo que pesquisadores sem acesso institucional possam verificar e
reproduzir as andlises; (2) priorizar publicacdes em periddicos com politica de

abertura cientifica, alinhadas ao movimento de ciéncia aberta que tem ganhado
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tracdo na area de empreendedorismo e inovacdo (Nosek et al., 2015). Reconhece-
se como limitacdo que estudos relevantes em peridédicos de alto impacto sob

paywall podem ndo ter sido incluidos, o que sera abordado na secao de limitagcdes.

Ap6s a leitura integral dos artigos selecionados, foi realizada a categorizagéo
dos mesmos a fim de extrair suas informacdes chaves, organizar essas
informacbes de forma concisa e elaborar uma sintese do conhecimento. Foram
identificados trechos que demonstravam as capacidades relacionais em parcerias
de startups com organizac6es. Em seguida, no segundo nivel de categorizacao, os
trechos foram categorizados nas dimensdes de Alves, Segatto e De-Carli (2016)
sobre a capacidade relacional: coordenacao, cultura, conhecimento, tecnologia e
coadaptacdo. Optou-se por essa categorizacdo devido a sua abrangéncia
multidimensional, aplicabilidade a contextos de inovacao e complementaridade com
criacdo e captura de valor. Os estudos foram reunidos, relacionados e sintetizados
entre si conforme a hermenéutica das tematicas, considerando a analise de
conteudo de Bengtsson (2016). A andlise e interpretacdo dos resultados do estudo

séo apresentadas no topico a segquir.

4. Anadlise e interpretacdo dos resultados

Esta secdo aborda a andlise categorizada dos estudos selecionados e
fornece uma visdo geral da pesquisa cientifica internacional relacionada as
capacidades relacionais e a criacdo e captura de valor pelas startups. As principais
informacdes dos 16 trabalhos selecionados que comp&em o banco de dados desta
pesquisa, apds a aplicacdo de todos os filtros, podem ser observadas na Tabela 1,
gue consta no Apéndice. Os tépicos a seguir referem-se as categorias de andlise,
com a discussdo sobre as capacidades relacionais e 0 processo de criagdo e

captura de valor em startups. Além disso, é apresentada uma sintese das
informagdes obtidas a partir da analise dos trabalhos selecionados.

4.1. Coordenagéo

No contexto das startups, as capacidades relacionais desempenham um

papel estratégico fundamental no processo de criacdo e captura de valor. Quando
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analisamos essas capacidades sob a perspectiva da coordenacéo, elas se referem
a habilidade de gerenciar os recursos compartiihados em parcerias de forma
eficiente, produtiva e lucrativa. Essa dimensdo evidencia a importancia das
relacbes entre atores do ecossistema empreendedor como um meio de alinhar
esforgos, reduzir ineficiéncias e promover o crescimento sustentavel. Por meio da
coordenacdo, startups conseguem acessar, integrar e mobilizar recursos externos
gue, sozinhas, dificilmente obteriam, aumentando suas chances de sucesso em

mercados altamente dinamicos.

O capital social, entendido como a rede de relagcdes entre individuos e
organizacbes, € um ativo central nesse processo. Ele permite que as startups
aprendam, adquiram recursos e identifiguem oportunidades de maneira mais eficaz
(Pahnke et al., 2023). Um exemplo claro disso € apresentado por Perry e Woolard
(2023), que estudaram cervejarias artesanais na Carolina do Norte, onde o0s
empreendedores viram na colaboracdo uma forma de otimizar processos e
modernizar sua producdo. Nesse caso, a coordenagcdo entre 0s participantes da
rede foi essencial para compartilhar recursos e conhecimento técnico. Outro
exemplo relevante é o das startups do setor de dispositivos médicos, que, conforme
investigado por Pahnke et al. (2023), sdo altamente inovadoras, mas carecem de
estrutura para producdo e comercializacdo. Para resolver essa lacuna, dependem
de parcerias com empresas consolidadas. A coordenacdo dessas parcerias exige
uma forte capacidade relacional para trocar informacdes, integrar processos e
alinhar atividades — desde o recebimento de pedidos até a entrega dos produtos

aos clientes (Mulyana; Nurhayati; Putri, 2023).

Talebi, Rezania e Bragues (2022), em pesquisa realizada no Canada,
mostraram como startups que participam de projetos de compras publicas de
inovagdo precisam desenvolver suas capacidades relacionais por meio de acoes
coordenadas. Elementos como o entendimento muatuo entre 0s parceiros, a
mediacdo de conflitos e a realizacdo de reunides regulares contribuem para a
construcdo de uma linguagem comum e para a superacdo de barreiras de

comunicacdo. A mentoria fornecida aos participantes facilitou o compartilhamento
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de informagbes e a resolugdo conjunta de problemas, reforcando o papel da
coordenacdo como pilar da eficacia das relagcdes. No contexto italiano, Paoloni e
Modaffari (2022) mostraram que a relacao entre incubadoras e startups € marcada
pela transferéncia coordenada de conhecimento e apoio estratégico. A startup, ao
receber orientacdo sobre seu modelo de negdcios e gestdo operacional, reconhece
o valor dos recursos relacionais fornecidos pela incubadora. Esses recursos sao
ativados e potencializados pela coordenacdo eficaz entre os agentes do
ecossistema, permitindo maior eficiéncia na alocacdo de recursos e ho

desenvolvimento de solugdes inovadoras (Santos et al., 2023).

Estudo conduzido por Prashantham e Madhok (2023) no Vale do Silicio
destaca a atencdo como um recurso relacional essencial. Startups que conseguem
atrair e manter a atengdo de (grandes empresas parceiras aumentam
significativamente suas chances de capturar valor. Essa habilidade exige
coordenacdo para alinhar interesses e objetivos, tornando a relagdo mutuamente
vantajosa. Por fim, Luiz, Frare e Beuren (2023) analisaram o papel dos sistemas de
controle de gestdo nas parcerias de inovacdo no Brasil. Eles identificaram que tais
sistemas, ao serem alinhados por meio da coordenacdo relacional, ajudam a
prevenir conflitos e promovem relacdes sustentaveis. Normas de cooperacao,
rotinas informais e trocas continuas de informacfes sdo mecanismos que
fortalecem a integracdo entre os parceiros e aumentam a eficiéncia no uso dos

recursos compartilhados.

Em sintese, a dimensdo de coordenacdo das capacidades relacionais é
determinante para que as startups criem e capturem valor em ambientes
colaborativos. Ao gerenciar com eficacia o0s recursos provenientes de suas
parcerias, essas empresas conseguem superar limitagdes internas, acelerar seu
desenvolvimento e se posicionar de forma competitiva. A coordenagao permite
transformar interacfes em resultados concretos, fazendo da relacéo entre os atores

um vetor central da inovagéo e do sucesso nos ecossistemas empreendedores.

4.2. Cultural
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No processo de criacdo e captura de valor em startups, as capacidades
relacionais exercem papel essencial ao viabilizar interacbes construtivas com
diferentes parceiros. Sob a o6tica da dimensédo cultural, essas capacidades dizem
respeito a habilidade de lidar com a diversidade de valores, crencas e praticas dos
atores envolvidos nas parcerias. Essa dimensdo destaca a importancia da
confianca, respeito matuo e compatibilidade cultural como elementos fundamentais
para estabelecer relacionamentos duradouros, superar divergéncias e promover
cooperacdo efetiva. Para startups, que muitas vezes atuam em ambientes
dindmicos e interconectados, essa competéncia cultural é um diferencial

estratégico na construcdo de redes de colaboragéo sélidas.

A compreensao da cultura e dos valores dos parceiros facilita a prevencéo e
a resolucdo de conflitos nas interagbes empresariais. Segundo Mulyana, Nurhayati
e Nurkholis (2022), essa compreensdo cultural ajuda a superar divergéncias e
permite que as empresas aprendam a trabalhar com diferentes formas de pensar e
agir. A confianca e o respeito, por sua vez, constituem a base dos relacionamentos
de longo prazo, criando um ambiente favoravel a cooperacdo continua. Yu e Huo
(2019) reforcam que esses elementos culturais fortalecem as transacbes e
promovem 0 engajamento conjunto, como no controle de qualidade em parcerias
entre empresas e fornecedores. Além disso, as capacidades relacionais de base
cultural ttm impacto direto nas atividades de cocriacdo de valor. Elas possibilitam a
troca reciproca de informacdes, o aprendizado conjunto e a partilha de riscos entre
0s parceiros. Tais interacfes culturais ndo apenas fortalecem a relacdo, como
também promovem inovacdo e agilidade na entrega de solu¢cdes mais adequadas
ao mercado. Mulyana, Nurhayati; Putri (2023), ao estudarem empresas ha
Indonésia, identificaram que essa base relacional contribui para que as startups
entendam melhor as necessidades dos clientes, reajam rapidamente as mudancas

e aumentem sua capacidade de geracdo de valor de forma &gil e eficaz.

Outro ponto relevante, apresentado por Mulyana, Nurhayati e Nurkholis
(2022), é o potencial das capacidades culturais em promover o aprendizado

intercultural. A convivéncia com diferentes culturas empresariais favorece o
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desenvolvimento de competéncias internas e a resolugdo colaborativa de
problemas. A cultura torna-se, assim, um canal para a absor¢cdo de conhecimento,
melhoria da eficiéncia e fortalecimento da qualidade das interagdes. Isso se traduz
em beneficios diretos para o desempenho do negdcio, especialmente quando ha
entendimento muatuo e valorizacdo dos aspectos culturais de cada parte.
Complementando essa perspectiva, o estudo de Malik et al. (2022), que abrangeu
regides como Iindia, Oriente Médio e Indonésia, aponta que a valorizagdo de
aspectos culturais como confianca, autonomia e partilha de conhecimento fortalece
o desempenho das startups. Atravées de lagos culturais, as organizacdes
desenvolvem relacbes mais pessoais, manttm a consisténcia da informacédo e
criam um ambiente propicio ao didlogo aberto. Isso amplia o potencial de inovacao
e aprendizado, elementos essenciais para startups em busca de vantagem

competitiva.

Em suma, a dimensao cultural das capacidades relacionais ¢ um fator
determinante para a criacdo e captura de valor em startups. A habilidade de lidar
com a diversidade cultural, compreender os valores dos parceiros e construir
relacdes baseadas na confiangca permite que essas empresas nao apenas evitem
conflitos, mas também tirem proveito das diferencas para inovar e aprender. Em um
cenario global e colaborativo, essa competéncia torna-se vital para fortalecer
aliancas, compartilhar conhecimento e responder com agilidade as demandas do

mercado.

4.3. Conhecimento

No contexto das startups, a dimensdo do conhecimento assume papel
estratégico no fortalecimento das capacidades relacionais. Essa dimenséo envolve
a habilidade de criar, integrar, utilizar e gerenciar o conhecimento gerado nas
parcerias, permitindo que as startups desenvolvam novos saberes, modelos de
negocios e oportunidades. As interacbes com parceiros estratégicos, como
fornecedores, incubadoras, clientes e instituicbes de ensino, tornam-se meios
valiosos para a troca e a construcdo coletiva de conhecimento, contribuindo

diretamente para a geracao de valor e a sustentabilidade do negdcio.
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Ao investir em capacidades de aprendizagem e em uma orientagdo voltada
para o mercado, as startups se tornam aptas a compartilhar, incorporar e integrar
conhecimentos oriundos de diversas fontes — internas ou externas — em suas
estratégias de criacdo e captura de valor (Malik et al., 2022). A construgdo de
parcerias colaborativas e baseadas na confianca facilita esse processo,
promovendo o compartilhamento de informagdes, o alinhamento de praticas de
gualidade entre startups e fornecedores e a otimizacdo de processos
organizacionais (Yu; Huo, 2019). A aptiddo para adquirir novos conhecimentos e
integra-los ao funcionamento da empresa € essencial para aprimorar modelos de
negocio e fomentar a inovacdo (Witschel et al.,, 2019). Nesse sentido, a
aprendizagem dentro das aliancas estratégicas torna-se um importante mecanismo
de geracao de valor, capaz de impulsionar significativamente o desempenho da
startup (Kohtaméaki; Rabetino; Huikkola, 2023).

O compartilhamento de informacbes sobre mercados e consumidores,
especialmente dentro de ecossistemas de negocios, € um fator critico para o
crescimento das startups (Santos et al., 2023). Por exemplo, o estudo de Talebi,
Rezania e Bragues (2022), conduzido no Canada, mostra que startups envolvidas
em projetos de compras publicas de inovacao participavam de encontros periodicos
para discutir ideias e aprender sobre seus clientes. Tais interagdes permitiram aos
participantes oferecer orientacdes praticas e favoreceram a absorcdo de
conhecimentos relevantes sobre a busca por solugdes inovadoras. De maneira
semelhante, Paoloni e Modaffari (2022), em pesquisa realizada na Italia, destacam
que parcerias com incubadoras auxiliam startups a superar desafios iniciais,
promovendo inovacdo e agregando valor ao negocio, o que evidencia o papel da

transferéncia de conhecimento nesses ambientes.

Além disso, Weerawardena et al. (2020), em estudo nos Estados Unidos,
reforcam que o aprendizado sobre o mercado, viabilizado pelas capacidades
relacionais, possibilita as startups adquirir novos conhecimentos relevantes ao seu
desenvolvimento. Relacbes com outras empresas, universidades e centros de

pesquisa sdo apontadas como fontes priorithrias de conhecimento para esses
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empreendimentos. A pesquisa de Milanesi, Guercini e Tunisini (2020), realizada na
talia, observou que a intensificacdo dos relacionamentos com fornecedores
fortalece as capacidades relacionais e promove melhorias significativas na gestao
do conhecimento. Esse aprendizado compartilhado se mostra essencial também
para a implementacdo de mecanismos de controle e governanca (Luiz; Frare;
Beuren, 2023).

Estabelecer uma comunicacdo eficaz e manter interacfes continuas séo
estratégias fundamentais para aprimorar o desempenho empresarial (Mulyana;
Nurhayati; Putri, 2023). A mesma pesquisa ressalta que relacionamentos pautados
em beneficios mituos tendem a gerar aumento de compras e, consequentemente,
maior lucratividade. Nesse contexto, os gestores devem promover acdes formais e
informais que incentivem o aprendizado conjunto e a troca cultural, como
treinamentos, intercdmbios e outras atividades colaborativas, visando consolidar

vinculos duradouros e produtivos com seus parceiros (Li; Zahari; Sanusi, 2023).

Portanto, a dimensdo do conhecimento nas capacidades relacionais exerce
um papel decisivo na criagcdo e captura de valor em startups. A capacidade de
aprender com parceiros, integrar conhecimentos diversos e aplica-los
estrategicamente ao desenvolvimento organizacional ndo apenas fortalece a
posicdo da startup no mercado, como também potencializa sua capacidade de
inovar e crescer de forma sustentavel. As parcerias, quando bem geridas, tornam-
se verdadeiros ativos intangiveis, impulsionando o desempenho competitivo das

startups.

4.4. Tecnologia

No contexto altamente dindmico em que as startups estdo inseridas, a
dimensdo tecnolégica das capacidades relacionais revela-se essencial para
garantir inovacao, competitividade e crescimento sustentavel. Essa dimensao diz
respeito a habilidade das startups de estabelecer padrbes tecnol6gicos e integrar
recursos que favorecam a competéncia técnica e o desenvolvimento de solucdes
inovadoras. As relacbes estratégicas permitem o compartihamento de

conhecimento técnico, a experimentacdo conjunta e a adaptacdo rapida as
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mudangas tecnolégicas do mercado, elementos que sédo fundamentais para criar e

capturar valor de forma eficaz.

Segundo Weerawardena et al. (2020), evidéncias de empresas globais
mostram que startups do setor de servicos tecnolégicos se valem de estratégias
empreendedoras focadas no desenvolvimento de mercado para acessar clientes
internacionais de forma eficaz. Essa abordagem depende, em grande medida, da
capacidade de criar redes de relacionamento que promovam o intercambio
tecnolégico e fortalecam a presenca da startup em novos mercados. Malik et al.
(2022) complementam ao afirmar que o investimento em valores especificos e
praticas de gestdo tecnoldgica contribui para a construcdo de um contexto
relacional que potencializa a criacdo e a captura de valor. A inovacao tecnoldgica,
guando integrada a essas relacdes, torna-se um diferencial competitivo crucial,
possibilitando que a startup atenda com mais precisdo as exigéncias do mercado
(Weerawardena et al., 2020).

Além disso, as capacidades relacionais associadas a tecnologia favorecem a
resolucdo colaborativa de problemas e promovem uma comunicacgao eficiente entre
parceiros, o que facilita o desenvolvimento de novos produtos e solugbes (Malik et
al., 2022). Isso demonstra como a tecnologia ndo é apenas um recurso isolado,
mas algo que se fortalece e se desenvolve por meio das interagbes entre
empresas. O estudo de Mulyana, Nurhayati e Putri (2023) ilustra como o uso de
ferramentas digitais no relacionamento entre empresas pode melhorar
significativamente o desempenho, como observado no setor da moda. Através de
meios digitais, a criacdo de valor foi potencializada, mostrando que a adocao
tecnologica aliada a relagbes solidas amplia as oportunidades de inovagédo. Os
autores destacam a importdncia da agilidade dos lideres empresariais na
integracdo da tecnologia, sobretudo para responder rapidamente as mudancas do

ambiente competitivo.

Ja Pahnke et al. (2023) demonstram, com base em startups de dispositivos
médicos, que o capital tecnolégico é um ativo essencial, especialmente nas fases
iniciais do negocio. Nessas situacdes, a capacidade de desenvolver tecnologias e
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produtos inovadores pode superar a necessidade de outros recursos mais
tradicionais, evidenciando a centralidade da tecnologia como fonte primaria de
valor. Paralelamente, Li; Zahari e Sanusi (2023) observam que, em mercados
menos dinamicos, € necessario cultivar relacbes estratégicas com parceiros para
obter beneficios tecnoldégicos. No entanto, em ambientes altamente dinamicos,
como 0s caracteristicos de startups, essas relacdes exercem um impacto ainda

mais relevante na promoc¢ao da inovacao.

Dessa forma, conclui-se que a dimensdo tecnolégica das capacidades
relacionais exerce papel estratégico na criacdo e captura de valor em startups. A
articulacéo entre tecnologia e relacionamento permite que essas empresas inovem
com mais frequéncia, enfrentem desafios com maior eficiéncia e aproveitem melhor
as oportunidades de mercado. Ao estabelecer conexdes que favoregcam o
intercambio tecnoldgico, as startups ndo apenas aumentam sua competéncia
técnica, mas também constroem um ecossistema relacional que impulsiona sua

competitividade e viabilidade no longo prazo.
45. Coadaptacao

Em um ambiente marcado por mudancas rapidas, incertezas e alta
competitividade, as startups precisam ser &geis e flexiveis para adaptar seus
recursos, processos e estratégias. Nesse contexto, a dimensdo da coadaptacao
das capacidades relacionais torna-se essencial. Ela se refere a capacidade de
ajustar e alinhar modos operacionais e recursos entre parceiros com o objetivo de
ampliar os beneficios mituos da colaboracdo. A coadaptacdo envolve desde a
construcdo de confianca até a implementacdo de mecanismos praticos que
favorecam a complementaridade entre os agentes envolvidos, permitindo a criacao

conjunta de valor.

Para que essa coadaptacdo ocorra de forma eficaz, é fundamental que as
empresas cultivem relacionamentos de longo prazo, baseados em confianga mutua
e comunicacdo continua. Yu e Huo (2019) destacam que altos niveis de capital
relacional sdo construidos por meio de interacdes frequentes e duradouras.

Parcerias bem estruturadas, que combinam recursos e competéncias
20
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complementares, favorecem ndo apenas a adaptacdo muitua, mas também o
crescimento conjunto, como evidenciado por Witschel et al. (2019), ao analisar
relacbes entre startups e seus parceiros estratégicos. De modo semelhante,
Milanesi, Guercini e Tunisini (2020) demonstram que a adocdo de novos métodos
produtivos e a busca por melhoria continua nos produtos e servicos sdo exemplos
concretos de como a coadaptacdo impulsiona a inovacdo e a realizacdo de
objetivos compartilhados. Quando uma ideia é desenvolvida até se tornar um
produto ou servico no mercado, essa capacidade de adaptacdo conjunta torna-se

um diferencial competitivo (Pahnke et al., 2023).

No estudo de Talebi, Rezania e Bragues (2022), reunides regulares entre
startups e demais participantes de projetos de inovacdo publica criaram um
ambiente propicio a troca de capacidades e ao fortalecimento da confianca. Essas
interacdes estruturadas, combinando comunicacdo formal e informal, além da
disponibilizacdo de espacos fisicos, facilitaram o fluxo de informacdes e
construiram uma base sélida para a coadaptacdo entre os agentes envolvidos. Ja
no caso estudado por Paoloni e Modaffari (2022), observou-se que a transferéncia
de conhecimento financeiro entre incubadoras e startups possibilitou uma
organizacdo mais eficiente das atividades das novas empresas, demonstrando
como o0 suporte relacional permite ajustes que melhoram o desempenho e

viabilizam o crescimento.

A colaboracdo entre startups locais, como relatado por Perry e Woolard
(2023) no setor cervejeiro, evidencia a coadaptagdo como um mecanismo de
valorizacdo mutua e geracdo de valor territorial. Essas parcerias, construidas com
base em propositos comuns, como revitalizacdo de espacos urbanos e
fortalecimento da identidade local, reforcam o papel da coadaptacéo na criacdo de
valor que transcende os interesses individuais das empresas. Além disso, Malik et
al. (2022) mostram que mudancas na cultura organizacional e na gestdo de
recursos humanos, voltadas a melhoria da comunicacdo com os clientes, podem
favorecer significativamente a coadaptacao interna e externa. A implementacdo de

treinamentos, programas de desenvolvimento e incentivos ajudou as equipes a se
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adaptarem as necessidades do mercado e a se comunicarem de forma mais
eficiente. Mulyana, Nurhayati e Putri (2023) complementam, destacando que a
capacidade de responder rapidamente as demandas dos clientes — resultado direto
de uma comunicacdo eficaz e da adaptacdo dos processos — impulsiona a

agilidade na criacdo de valor.

Em suma, a coadaptacéo, enquanto dimensdo das capacidades relacionais,
representa um elemento central no processo de criacdo e captura de valor em
startups. Ao promover o alinhamento entre recursos, estratégias e processos
operacionais com parceiros e clientes, as startups tornam-se mais resilientes,
inovadoras e capazes de prosperar em mercados volateis. Essa capacidade de
ajustar-se em colaboracdo com outros atores do ecossistema é o0 que permite as
startups transformar relacbes em oportunidades e parcerias em vantagem

competitiva.

4.6. Sintese capacidades relacionais e a criacdo e captura de valor em

startups

Os trabalhos selecionados, foram realizados em diversos locais como
Estados Unidos, China, Indonésia, Brasil, india, Oriente Médio, ltalia, Canada e
Alemanha, proporcionaram uma visdo geral da discussao do tema proposto neste
trabalho. Observa-se que as capacidades relacionais exercem um impacto positivo
significativo no relacionamento das startups com outras organiza¢des. O capital
relacional pode auxiliar as empresas a construir capacidades Unicas, criando e
sustentando, dessa forma, uma vantagem competitiva duradoura tanto para a
empresa quanto para toda a cadeia de abastecimento (Yu; Huo, 2019). As
empresas necessitam cada vez mais de capacidades relacionais para construir
novos recursos e desenvolver novos modelos de negdcio, sendo que a parceria
com startups pode ser um meio eficaz para alcancar esse objetivo (Witschel et al.,
2019).

Em ambientes marcados por incerteza, escassez de recursos e alta
competitividade, as startups dependem de relagbes estratégicas para inovar, se

consolidar e crescer. Nesse contexto, as capacidades relacionais representam um
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conjunto de habilidades essenciais que permitem as startups estabelecer, manter e
desenvolver parcerias eficazes com outros atores do ecossistema, como clientes,
fornecedores, investidores, incubadoras e grandes empresas. Tais capacidades
ndo apenas facilitam a superacdo de limitacbes internas, como também criam

condicOes para geracdo de valor compartilhado.

As startups apresentam diferentes niveis de experiéncia e capacidade de
desenvolver solugBes. Diante disso, estabeleceu-se uma linguagem comum entre
departamentos e startups para facilitar a construcéo de relacionamentos, a troca de
informacdes e conhecimentos entre os participantes (Talebi; Rezania; Bragues,
2022). A capacidade relacional cultural demanda a habilidade de compreender os
valores culturais dos parceiros nas relacbes comerciais, permitindo que as
empresas superem diferencas culturais e resolvam rapidamente problemas comuns
(Mulyana; Nurhayati; Nurkholis 2022). Investir em capacidades relacionais fomenta
um ambiente de confianga e compromisso, promovendo a criacdo de valor e um

modelo orientado para solucdes (Malik et al., 2022).

Construir e alavancar parcerias produtivas € frequentemente desafiador, e
muitas colabora¢cBes entre empresas e startups podem falhar devido a competicédo
ndo reconhecida por atencdo. As startups que buscam obter valor de parcerias com
grandes corporacdes devem gerenciar as diversas demandas de atencao
corporativa (Prashantham; Madhok, 2023). Adicionalmente, é importante saber
como lidar com conflitos, visto que a criacdo de valor € uma acao positiva para
beneficio matuo. Portanto, as empresas capazes de compreender as mudancas do
mercado desenvolverdo estratégias adequadas para fornecer o melhor valor aos
seus clientes (Mulyana; Nurhayati; Putri, 2023). Nenhum recurso isolado é
suficiente para garantir o sucesso de uma startup; para alcancar resultados

positivos, € crucial que os recursos sejam interdependentes (Pahnke et al., 2023).

Considerando a dindmica do mercado, as organizacbes em geral e as
startups investem na criagdo e captura de valor para se fortalecerem, atenderem
melhor seus clientes e alcancarem vantagem competitiva. Os recursos estao

disponiveis no mercado (informacdes, conhecimento, interacdo, atencéo,
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inovagdo), e as capacidades relacionais sustentam a troca de recursos e 0 apoio
mutuo por meio das dimensdes de coordenacao, cultural, conhecimento, tecnologia
e coadaptacdo. Em cada parceria, destaca-se uma troca de recursos que ocorre
conforme o segmento das organizacdes em geral e das startups. Cada dimenséao
da capacidade relacional é apropriada e utilizada de acordo com as habilidades e
recursos disponiveis de cada participante, conforme ilustrado na Figura 3, que

apresenta uma sintese do estudo.

Figura 3 — Sintese do estudo

MERCADO

Organizacdes Startups
em gerai =

Informagtes CAPACIDADES RELACIONAIS Recursos
Conhecimento Atencdo
Interagio | Inovagio

Criagio e Captura de Valor

VANTAGEM COMPETITIVA

Fonte: Elaborado pelos autores, 2024.

O framework apresentado sintetiza o papel das capacidades relacionais no
processo de criacédo e captura de valor em startups, baseado em revisao integrativa
da literatura. A estrutura conceitual ilustra como recursos disponiveis ho mercado
sdo mobilizados atravées das dimensdes das capacidades relacionais, resultando
em criacdo de valor e vantagem competitiva sustentavel. O framework demonstra
gue as capacidades relacionais constituem fonte de aprendizagem e vantagem
competitiva, permitindo que startups, com apoio de outras organiza¢cdes, possam

crescer e tornar-se mais estaveis.

O objetivo final do framework € a conquista de vantagem competitiva
sustentavel. O capital relacional pode auxiliar as empresas a construir capacidades

Unicas, criando e sustentando uma vantagem competitiva duradoura tanto para a
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empresa gquanto para toda a cadeia de relacionamentos. As empresas necessitam
cada vez mais de capacidades relacionais para construir NnOvos recursos e
desenvolver novos modelos de negdécio. A parceria com startups pode ser um meio
eficaz para alcancar esse objetivo, desde que as organizacbes desenvolvam e
gerenciem adequadamente suas capacidades relacionais nas cinco dimensdes
apresentadas. Considerando a dinamica do mercado, as organizacdes em geral e
as startups investem na criacdo e captura de valor para se fortalecerem, atenderem
melhor seus clientes e alcancarem vantagem competitiva. As capacidades
relacionais sustentam a troca de recursos e 0 apoio mutuo, permitindo que startups,

com suporte de outras empresas, possam crescer e tornar-se mais estaveis.

Os estudos analisados demonstram a importancia da integracdo do
conhecimento e da interacdo entre parceiros, identificando impacto positivo
significativo das capacidades relacionais no relacionamento das startups com
outras organizacdes. Este modelo integrativo fornece uma base conceitual para o
entendimento do papel das capacidades relacionais no ecossistema de startups e
aponta perspectivas de pesquisa para avanco do conhecimento sobre o tema,

contribuindo tanto para a academia quanto para a pratica gerencial.

4.7. Analise critica da literatura sobre capacidades relacionais, criacdo e
captura de valor em startups

A literatura analisada evidencia de forma consistente que as capacidades
relacionais desempenham papel central na criacdo de valor em startups,
sobretudo ao viabilizar a combinacdo de recursos complementares, a
aprendizagem interorganizacional e a inovacdo colaborativa. No entanto, observa-
se uma énfase desproporcional nos mecanismos de criagdo conjunta, em
detrimento de uma problematizacdo mais aprofundada sobre a captura de valor
por parte das startups. Embora criacdo e captura de valor sejam reconhecidas
conceitualmente como processos distintos, muitos estudos tendem a trata-los de
forma integrada, o que limita a compreensdo das assimetrias frequentemente

presentes nas parcerias interorganizacionais.
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Em particular, a literatura sugere que startups participam ativamente da
cocriacdo de valor em ecossistemas de inovacdo, mas enfrentam restrices
estruturais para apropriar-se dos beneficios gerados, especialmente em relacdes
com organizacdes incumbentes. Nesse contexto, as capacidades relacionais, ao
mesmo tempo em que ampliam o potencial de criacdo de valor sistémico, nido
garantem, por si s6, a captura proporcional desse valor pelas startups. Aspectos
como poder de barganha, governanca das parcerias e posicionamento relacional
tendem a exercer influéncia decisiva sobre o0s resultados de captura,

permanecendo relativamente subexplorados nos estudos revisados.

Do ponto de vista metodolégico, observa-se predominancia de abordagens
gualitativas e contextuais, que privilegiam a analise dos processos de interacédo e
criagao de valor, mas oferecem evidéncias limitadas sobre os resultados efetivos
de captura ao longo do tempo. Além disso, a literatura tende a tratar startups de
forma relativamente homogénea, sem considerar de maneira sistematica como
diferentes estadgios de desenvolvimento, setores de atuacdo ou contextos

institucionais condicionam os mecanismos de criacao e apropriacdo de valor.

Em sintese, embora as capacidades relacionais sejam amplamente
reconhecidas como catalisadoras da criacdo de valor em startups, persistem
lacunas relevantes quanto & compreensdo dos mecanismos que permitem a
captura desse valor. O avanco do campo demanda abordagens que articulem de
forma mais explicita criacdo e captura de valor, considerando assimetrias
relacionais, dindmicas de poder e a ewvolucdo temporal das parcerias

interorganizacionais.

5. Consideragdes Finais

O objetivo deste estudo foi analisar a literatura por meio de uma revisao
integrativa para compreender o papel das capacidades relacionais no processo de
criagao e captura de valor em startups. Os estudos demonstraram a importancia da
integracdo do conhecimento e da interacdo entre parceiros. Outro ponto muito
importante enfatizado pelos autores € a confianga entre as partes. As capacidades

relacionais podem ser vistas como uma fonte de aprendizagem e vantagem
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competitiva. Com 0 apoio de outras empresas, as startups podem crescer mais e

tornar-se mais estaveis.

Este estudo apresenta contribuicbes teoricas fundamentadas em teorias
como as de Capacidades Relacionais, Visdo Baseada em Recursos (RBV) e Teoria
do Capital Social. No ambito das Capacidades Relacionais, argumenta-se que as
startups precisam desenvolver e utilizar suas capacidades relacionais para otimizar
aliancas estratégicas e, assim, maximizar a criacdo e captura de valor. Sob a
perspectiva da Visdo Baseada em Recursos, as startups empregam seus recursos
e capacidades para gerar e apropriar valor, sendo que as aliancas estratégicas
podem auxiliar na aquisicdo de novos recursos e capacidades. Finalmente, de
acordo com a Teoria do Capital Social, as startups podem se valer do capital social
para construir relacionamentos com outras empresas e individuos, o que pode

facilitar o acesso a novos recursos e oportunidades.

Oferece também insights praticos para empreendedores, gerentes e outras
partes interessadas, ao fornecer um modelo para orientar estratégias de aliancas
estratégicas, colaboracdo, comunicacdo e negociacdo. As startups podem se
beneficiar de aliancas estratégicas estabelecidas com outras empresas, como
fornecedores, clientes e parceiros tecnologicos. Além disso, a colaboragcdo com
outras empresas pode permitir que startups desenvolvam novos produtos e
servicos ou ingressem em novos mercados. A utilizagdo da inovacdo aberta
também se apresenta como uma estratégia para desenvolver novos produtos e
servicos com o apoio de outras empresas e individuos. E crucial que as startups
gerenciem seus relacionamentos com outras empresas e individuos para assegurar
0 sucesso de suas aliangas estratégicas. A comunicacao eficaz com os parceiros é
fundamental para evitar conflitos e garantir que todos estejam alinhados com os
objetivos da parceria. Adicionalmente, a capacidade de negociar com 0S parceiros

€ essencial para obter os termos mais favoraveis para suas aliancas.

Quanto a contribuicbes econbémicas e sociais, este estudo identifica
determinantes da criacdo e captura de valor, competitividade, emprego, inovacéo e
sustentabilidade. As startups tém o potencial de gerar valor tanto para si quanto
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para seus parceiros por meio de aliancas estratégicas, sendo fundamental que
sejam capazes de capturar o valor resultante dessas parcerias. Adicionalmente, as
aliancas estratégicas podem impulsionar a competitividade das startups no
mercado. A0 mesmo tempo, as startups podem gerar empregos e contribuir para o
desenvolvimento econdémico. No &ambito da inovagdo e desenvolvimento
tecnoldgico, as startups possuem um papel crucial como agentes de impulso. Por
fim, as startups também podem contribuir para a sustentabilidade ambiental e
social.

Este estudo apresenta algumas limitacfes. A inclusdo apenas de artigos em
acesso aberto pode ter excluido contribuicdes relevantes em periddicos de alto
impacto sob paywall, potencialmente enviesando resultados para publicacdes de
menor fator de impacto ou journals de acesso aberto. Embora Web of Science e
Scopus sejam bases robustas, a ndo inclusdo de outras fontes pode ter omitido
estudos relevantes, especialmente de contextos geograficos sub-representados. A
string focada em "relational capability/capacity” pode ter excluido estudos que
abordam fenbmenos similares sob outras terminologias, limitando exaustividade.
Como comum em revisbes, existe tendéncia de publicagdo de resultados
positivos/significativos, podendo superestimar efeitos das capacidades relacionais.
E possivel perceber também que existem diferencas entre regides. Portanto, é
importante expandir a pesquisa para outros segmentos e focar em algumas

localidades.

5.1. Agenda de pesquisa futura

Com base nas lacunas identificadas no estudo, € possivel propor algumas

direcdes para futuras pesquisas:

1. Estudos longitudinais de desenvolvimento de capacidades: Como evoluem

capacidades relacionais em startups ao longo do ciclo de vida? Estudos de casos
longitudinais (3-5 anos) poderiam rastrear trajetdrias de maturagdo, identificando

eventos criticos e pontos de inflexao.
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2. Mecanismos de captura de valor em aliancas assimétricas: Quais estratégias
contratuais e relacionais permitem a startups capturar valor em parcerias com
incumbentes de poder desproporcional? Pesquisas comparativas entre setores

regulados vs. ndo-regulados poderiam iluminar papel de instituicdes.

3. Dimensao temporal e velocidade: Como startups conciliam necessidade de
construir confianga (processo lento) com imperativo de escala rapida? Etnografias

ou estudos de tempo real poderiam capturar praticas de "aceleracéo relacional".

4. Contextos geograficos e institucionais diversos: Ha variagdo nas
capacidades relacionais criticas entre ecossistemas maduros (Silicon Valley) vs.
emergentes (América Latina, Africa)? Estudos comparativos cross-country com

atencao a distancias institucionais.

5. Processos de desaprendizagem e reconfiguracdo: Como startups
"desaprendem" praticas relacionais inadequadas ou rompem aliancas
improdutivas? Literatura sobre organizational unlearning € praticamente ausente no

corpus analisado.

6. Papel de intermediarios: Aceleradoras e plataformas atuam como brokers
relacionais? Investigar se, e como reduzem custos de transacdo e aceleram

construcdo de capacidades.

Ampliar o escopo da pesquisa para incluir outros segmentos de mercado e
diferentes localiza¢cbes geogréficas € outra direcdo promissora. Investigar relagcbes
interorganizacionais em outros ecossistemas de inovacdo também pode ser um
caminho para novas pesquisas. A coleta de dados por meio de entrevistas e
pesquisas de campo pode gerar descobertas valiosas, complementando e
avancando os resultados deste estudo. A interacdo de empresas com diversos
parceiros externos, como clientes, fornecedores e startups, ou o estabelecimento
de parcerias intersetoriais na construcdo de ecossistemas e plataformas digitais
sdo fendbmenos importantes. Assim, se torna importante repensar o conhecimento

existente sobre o comportamento cooperativo e as capacidades relacionais,
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incentivando mais pesquisas que contribuam para a compreensao das capacidades

relacionais necessarias para o sucesso dessas parcerias.
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Apéndice
Tabela 1 — Trabalhos que comp&em a base de dados
ID Titulo Autoria Ano Resumo
Teoriza sobre a governanca de
Increasing entrepreneurial ecossistemas empreendedores,
ecosystem-level ocho.mes Santos et al. 2023 integrando dgsenvolwmentos dgsta
through orchestration: A corrente de literatura com conceitos
proposed framework e légica estabelecidos sobre
orquestracdo de redes de inovagéo.
. Resource Explora como as configuragbes de
interdependence and .
" recursos afetam a saida de
successful exit: . L g -
2 A confiaurational Pahnke et al. 2023 dispositivos médicos minimamente
"9 invasivos nas industrias dos Estados
perspective on young Unidos
technology firms '
Explora a teoria do capital social
Entrepreneurial micro- através do impacto da industria
ecosystem cerejeira artesanal. Aborda micro
3 dewelopment: the Perry; Woolard 2023 ecossistemas empresariais que
communality of craft partilham um ponto em comum — a
breweries necessidade de desenwlvimento e

revitalizacdo comunitéria.

34



https://doi.org/10.61164/5g28cw35

REMUNOM

ISSN 2178-6925

Learning in strategic
alliances: Reviewing the
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Compreende como estruturar o
campo de pesquisa da aprendizagem
em aliangas estratégicas e facilita
aos pesquisadores darede a

4 literature streams and Kohtaméki et al. 2023 identificacs 50 d
crafting the agenda for a0 € compreensao dos
future research fundamentqs_ tedricos, contextuais e
metodoldgicos da pesquisa em
aprendizagem interorganizacional.
The Sus_talnablhty O.f Examina o papel que o
Technological Innovation .
5 in China: From the Li et al. 2023 relac!onamento em rede~tem no
Perspective of Network mpqct_o das Inovacoes
. ; tecnoldgicas sustentaweis.
Relationships
Examina o efeito da capacidade de
Value Creation Agility on marketing digital, capacidade
Business Performance: An relacional, capacidade de
6 Empirical Study in Retail Mulyana et al. 2023 conhecimento de mercado e
Fashion SMEs agilidade de criagdo de valor no
desempenho dos negdcios.
Does enabling control Analisa os efeitos da habilitagdo de
systems and relational sistemas de controle de gestédo e
7  capabilities foster conflict Luiz et al. 2023 capacidades relacionais na gestéo
management in innovation de conflitos em ecossistemas de
ecosystems? inovagao.
Corporate-startup
partnering: Exploring Explora como novos
attention Prashantham; 2023 empreendimentos (startups) obtém
dynamics and relational Madhok valor a partir de parcerias com
outcomes in asymmetric grandes corporagoes.
settings
Explora como as empresas de
Lewveraging cultural and mercados emergentes podem
relational capabilities for potencializar suas capacidades
9 business model Malik et al. 2022 tecnoldgicas, culturais e relacionais
innovation: The case of a para oferecer negdcios e senigos
digital media EMMNE superiores no relacionamento com
seus clientes.
Investiga as caracteristicas e a
Business incubators vs Paoloni: estrutura dos relacionamentos que
10 start-ups: a sustainable Mo daffa,ri 2022 incubadoras e empresas devem ter
way of sharing knowledge para atingir as metas de crescimento
por meio da colaboragéo.
Cultural and System Exam?na~o papel das atividadc_e§ de
Relational Capabilities on cocriacao de valor como variavel
11 Business Performance: Mulyana et al 2022 medla_dora para a relacdo entre a
- ) capacidade relacional cultural e a
Role of Value Co-Creation . ) .
Activities capacidade .re.IaC|onaI dqs §|stemas
gerenciais nos negoécios.
Developing capablll_tles to Explora como os projetos orientados
engage start-ups in the . ~
12 context of public Talebi et al. 2022 para a inovagao desenvolem

procurement of innovation:
a template analysis

capacidades de forma dinamica ao
longo do ciclo de vida do projeto.
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Examina o papel da aprendizagem

13 innovation in born global Weerawardena 2020 das vantagen§ gspemﬁcas das
. ) et al. pequenas e médias empresas de
senice firm X i . N
. : o Seni¢cos na sua internacionalizagao.
internationalization
Analisa o papel do networking
. , através da formalizacao,
Epronng S.MES nomeadamente, a adoc¢do de formas
14 qualitative Milanesi et al 2020 contratuais especificas, no
growth and networking ' P .
throuah formalization desencadeamento do crescimento
9 qualitativo das pequenas e médias
empresas.
Riding on the wawe of Investiga como as empresas
digitization: insights desenwlvem e implementam
how and under what modelos de negdcios digitais a partir
15 settings dynamic Witschel et al. 2019 de uma lente de capacidade
capabilities facilitate dindmica. Destaca a
digital-driven business importancia das capacidades
model change relacionais.
C;hﬁglrr;?]agh()f lzglrat'ggﬁtl Examina o efeito especifico do
16 P PpAer 9 y Yu; Huo 2019 capital relacional na integragdo da

integration and operational
performance

gualidade do fornecedor

Fonte: Elaborado pelos autores, 2024.
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