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1- INTRODUCAO

Nao por ser antiga, do século XIX, mas por ser sabia, a fabula do poeta norte-americano
John Saxe ainda é contada e recontada por diversos autores. A versdo a sequir foi
apresentada na abertura do livro Safari da Estratégia (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAM-
PEL, 2009, pgs. 18 e 19)’

0S CEGOS E O ELEFANTE

Eram cinco homens do Hindustdo
Desejosos de muito aprender,
Que foram ver o Elefante

(Embora todos fossem cegos)
Cada um, por observagao,
Poderia sua mente satisfazer.

0 Primeiro aproximou-se do Elefante,
E aconteceu de chocar-se

Contra seu lado amplo e forte
Imediatamente comegou a gritar:
“Valha-me Deus, mas o Elefante
E como uma parede”.

1 MINTZBERG, H., AHLSTRAND, B., & LAMPEL, J. (2009). Safdri da estratégia. Bookman Editora. (padrao ABNT)




0 Segundo, pegando na presa,
Gritou: “Oh! O que temos aqui
Tao redondo, liso e pontiagudo?
Para mim isto é muito claro
Esta maravilha de Elefante

E como uma lanca!”

0 Terceiro aproximou-se do animal
E aconteceu de pegar

A sinuosa tromba com suas maos.
Assim, falou em voz alta:

“Vejo”, disse ele, “o Elefante

E muito parecido com uma cobra!”

0 Quarto esticou a mdo, ansioso

E apalpou em torno do joelho.

“Com o que este maravilhoso animal
Se parece é muito facil”, disse ele:
“Esta bem claro que o Elefante

E muito semelhante a uma rvore!”

0 Quinto, por acaso, tocou a orelha,
E disse: “Até um cego

Pode dizer com o que ele se parece:
Negue quem puder,

Esta maravilha de Elefante

E muito parecido com um leque!”

0 Sexto, mal havia comegado

A apalpar o animal,

Pegou na cauda que balangava
Que veio ao seu alcance.

“Vejo”, disse ele, “o Elefante

é muito semelhante a uma corda!”

E assim esses homens do Hindustdo
Discutiram por muito tempo,

Cada um com sua opinido,
Excessivamente rigida e forte.

Embora cada um estivesse, em parte, certo,
Todos estavam errados!

A fabula é sabia, pois ainda ilustra com precisdo a imprecisao da discussdo sobre algo que
boa parte das corporagdes ao redor do mundo precisam agora: inovar para criar, manter ou
ampliar suas vantagens competitivas. Inovar de forma rdpida. Inovar com eficiéncia. E em
Casos mais graves, inovar para sobreviver.
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Como todos partem do pressuposto de que inovar € preciso, o préximo barrito do elefante
gera discussdes sobre como inovar. Cria-se um departamento de inovagdo nas empresas?
Quais processos devem ser adotados para inovar? Como mensurar a inovagdo? Inovagao
precisa ser uma atitude de cada colaborador e ndo de um departamento?

E neste contexto em que se trombeteia a necessidade de criar uma iniciativa de Corporate
Venturing. E assim, como ndo ha consenso se a grafia correta é startup ou start-up, plano
de negdcios ou plano de negdcio, canvas ou tela de modelo de negdcio, ha uma grande
confusdo no uso dos termos Corporate Venturing, Corporate Venturing e ainda Corporate
Venturing Capital. E se ndo bastasse o uso de diferentes termos, suas definicBes também
geram uma imensa confusao.

Para a ACE (20182), uma importante aceleradora brasileira de startups, “ Corporate Venturing
€ 0 crescente movimento de grandes empresas em busca de inovagdo disruptiva de maneira
mais répida e mais barata. £ uma pratica que consiste no investimento sistemético em star-
tups — usualmente ligadas a atuacdo da companhia”. A LIGA Ventures (2016°), outra acelera-
dora de startups relevante, exemplifica que “A Porto Seguro também adotou o0 segmento de
Corporate Venturing, mas com a criacdo, em 2015, da Oxigénio Aceleradora.” Este conceito
de Corporate Venturing que se restringe a relagdo entre grande empresa e startup tem criado
uma grande caca as startups por parte de muitas grandes empresas.

FIGURA 1: EXEMPLOS DE INICIATIVAS ANUNCIADAS ENTRE JUNHO E OUTUBRO DE 2018

Sephora busca startups de beleza fundadas por mulheres Renner busca startups para criar novos projetos

para acelera;éo IBM busca startups em hackathon em Santos Visa busca novas ideias de startups para
Safira Energia abre espaco  Vedacit langa programa de acelerado para  ciitar pagamentos
para startups startups de construcao civil  com objetivo de conectar grandes empresas a

startups, programa "Inova Rodobens”

INICIATIVA DA SOFTPLAN, 0 CONSTRUTECH VENTURES E PIONEIRD.  Sovee v v sonenten oceones.
EM APOIAR STARTUPS NO SETOR DE CONSTRUGADCIVIL  gyiecsana sequndacdiciode.  Senior Ventures
Sicredi seleciona startups para semana de programa de aceleracao de startups  seleciona startups

conexdo do seu programa Inovar Juntos  COMO A KLABIN BUSCA SE para investir
Inscrices para programa de conexao HEU}(lpENAH COM STARTUPS_E R’ei‘das"rulés aleatdrios’, I.lonaldinhu vira
entre startups e poder publico TAMBEM ‘JALII]AR AINOVAGAD sodo de empresa que apoia startups
terminarm segunda-feira COM SUA PROPRIA EQUIPE 06 PO I'Occitane 'maugura um

Saint-Gobain langa programa de aceleracao de startups no Brasil .
saprog _ s P estlidio para sta rtups
BTG Pactual cria programa para Frograma de inovar

da
startups de alto crescimento  Unimed-BH seleciona startups  Sicredi procura startups para resolver dez desafios internos

Fonte: Elaborado por Marcelo Nakagawa

Este registro histérico dos antncios feitos entre junho e outubro de 2018 ilustra 0 momento e 0
interesse das grandes empresas por startups. A divida é se isso € modismo ou uma tendéncia.

2 ACE (2018). O que é Corporate Venturing? Disponivel em hitps://acestartups.com.br/o-que-e-corporate-venturing/. Consultado em 1° de outu-
bro de 2018.
3 LIGA Ventures (2016). Grandes empresas criam programas para se relacionar com startups. Disponivel em hitps://liga.ventures/2016/08/

programas-startups-de-corporate-venture/. Consultado em 01 de outubro de 2018.




Mas ha uma outra compreensdo de que o Corporate Venturing vai além da relacdo entre
grande empresa e startups. Para a EY e a Endeavor (TESCHE, PATUSSI, FOWLER E LIPKIN,
2018: p.6), Corporate Venturing é “qualquer esfor¢o de uma corporagao para criar novas ini-
ciativas empreendedoras”. Ja a Biominas (2018°) entende este conceito de uma forma mais
ampla: “Corporate Venturing é a expressdo utilizada para caracterizar o investimento feito
por grandes empresas em startups e/ou ideias nascentes, que sejam promissoras e tenham
grande potencial de gerar novos negocios.” Para a Biominas, “O Corporate Venturing pode
ser externo ou interno... O externo ocorre quando a empresa seleciona uma startup ou ideia
criada por empreendedores sem vinculo com sua estrutura, e que podem tanto ser um incre-
mento as atividades ja realizadas pela companhia como uma possibilidade de explorar novos
mercados/negocios... Ja o Corporate Venturing interno ocorre quando a empresa incentiva
e oferece estrutura para que seus colaboradores desenvolvam ideias internamente, com o
objetivo de solucionar problemas ou expandir 0s negocios atuais.”

Desta forma, o interessado em conduzir alguma iniciativa com ou de Corporate Venturing
tende a ter uma dificuldade ou inseguranca sobre o que € isso, de fato.

Para tanto, o propdsito deste documento é servir como uma referéncia inspiradora para que
médias e grandes empresas sistematizem processos de incubagdo/aceleracdo junto a peque-
nos negdcios inovadores, fruto de modelos bem sucedidos com viés de Corporate Venturing.

1.1MAS 0 QUE E CORPORATE VENTURING?

Os estudos mais recentes sobre Corporate Venturing e os diversos anincios de iniciativas,
nao s no Brasil, mas em todo 0 mundo, podem criar algum tipo de confusdo para interes-
sados no assunto.

Em 2013, a Fundagdo Dom Cabral, conduzindo um estudo para a Agéncia Brasileira de De-
senvolvimento Industrial (ABDI?), definiu Corporate Venturing como sendo “0 esforgo corpo-
rativo e empreendedor que leva a criagao de novos negocios, internos ou externos, pela orga-
nizagdo corporativa”. Em 20177, a Harvard Angels do Brasil publicou outro estudo indicando
que “Corporate Venturing é esforco corporativo e empreendedor, que leva uma organizagao
a criacdo de novos negdcios internos ou externos, oriundos de inovagdes que viabilizem a
exploracdo de novos mercados, novos produtos ou até mesmo a geracdo de novas unida-

4 EY, ENDEAVOR (2018). Corporate venture: O cendrio das parcerias enfre empresas estabelecidas e empreendedores no Brasil. Disponivel em
https://images.endeavor.org.br/uploads/2018/08/12163131/Corporate_Venture_v2.pdf. Consultado em 01 de outubro de 2018.

5 BIOMINAS (2018). Como gerar inovagdo usando Corporate Venturing?

6 ABDI, FDC (2013).. Estratégias e préticas de corporate venturing no contexto brasileiro. Relatdrio de pesquisa. Disponivel em hitps:/fwww.fdc.
org.br/conhecimento/publicacoes/relatorio-de-pesquisa-29141

7 HARVARD ANGELS Brasil. (2017). Status de corporate venture no Brasil: Como grandes empresas estdo se relacionando com o ecossistema
empreendedor. Disponivel em hitp://hbsangels.com.br/pesquisa/
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des”. Por fim, a\'Eh'deavor, em parceria com a EY (2018°), entende que “Corporate Venturing
é qualquer esforco de uma corporagdo para criar novas iniciativas empreendedoras”.

Historicamente, ha uma evolugdo do conceito como observado na proxima figura.

FIGURA 2: EVOLUGAO DO CONCEITO DE CORPORATE VENTURING

Venture Groups sao times pequenos, mais os menos idependentes, formados por pessoas de marketing e dreas
técnicas com o objetivo de determinar os melhores caminhos para suas corpor¢oes terem o maximo de éxito em
tempos de grandes mudancas. Estao autorizadas a fazer aquisigdes, construir plantas-piloto, conduzir joint ventu-
res, negociar com inventores, fazer parcerias com empresas de outras dreas e executar tarefas para que estas ini-
ciativas ocorram de forma rapida (entre um a seis meses). The Corporate Venture Team, 2967, p.34

Corporate Venturing é a evolugdo e o desenvolvimento organizacional de uma iniciativa como um negécio em se-
pearado. E o crescimento de um novo negécio em um contexto corporativo. von Hippel, 1977, p.163

Corporate Venturing é uma atividade que busca gerar novos negédcios para a corporacao, que inclui o estabeleci-
mento de novos negocios gerados interna ou externamente. Burgelman, 1984, p. 34

Corporate Venturing € o processo de investimento em startups por corporagoes. Birkinshaw, van Basten Ba-
tenburg, Murray, 2002, p.9

2002 1984 1977

Fonte: Organizado por Marcelo Nakagawa

Interessados em diversificar os negocios, grandes corporagdes, ainda na década de 1960
nos Estados Unidos, criaram venture groups. No entendimento do The Corporate Venturing
Team (1967, p. 34), venture groups sao times pequenos, mais ou menos independentes, for-
mados por pessoas de marketing e dreas técnicas com o objetivo de determinar os melhores
caminhos para suas corporagoes terem o maximo de éxito em tempos de grandes mudancas.
Estdo autorizados a fazer aquisicGes, construir plantas-piloto, conduzir joint ventures, nego-
ciar com inventores, fazer parcerias com empresas de outras dreas e executar tarefas para que
estas iniciativas ocorram de forma rdpida (entre um a seis meses).

Posteriormente, o conceito de venture groups evolui para Corporate Venturing. Von Hippel
%1977, p. 163) explica que “Corporate Venturing é a evolucdo e o desenvolvimento orga-
nizacional de uma iniciativa como um negdcio em separado. E o crescimento de um novo
negacio em um contexto corporativo”.

Ja o conceito defendido por Burgelman (1984, p. 34') se alinha com aqueles definidos pela
ABDI e Fundagdo Dom Cabral (2013) e Harvard Angels Brasil (2017) j& que entende que
“Corporate Venturing é uma atividade que busca gerar novos negdcios para a corporagao,
que inclui o estabelecimento de novos negdcios gerados interna ou externamente”.

Na década de 2000, Corporate Venturing comegou a ser associado apenas as startups. Para

8 EY, ENDEAVOR, INSPER (2018). Corporate venture: desafios e oportunidades no Brasil. Disponivel em https://www.ey.com/Publication/vwLU-
Assets/EY_Corporate_Venture_2018/$FILE/Corporate_Venture_.pdf

9 VOM HIPPEL, E. (1977). Successful and Failing Internal Corporate Venturings: An Empirical Analysis. Industrial Marketing Management, 6(3), 163-174.

10 BURGELMAN, R. (1984). Managing the Internal Corporate Venturing Process. Sloan Management Review. Winter 84, Vol 25 Issue 2, p33-48. 16p



Birkinshaw, Van Basten Batenburg e Murray (2002'", p. 9) “Corporate Venturing é o processo de investimento em
startups por corporagoes”.

Levando-se em consideracdo a evolugdo historia e os diversos conceitos, este estudo trabalha com o conceito de
Corporate Venturing que se alinha a Burgelman (1984), ABDI e Fundacdo Dom Cabral (2013), e Harvard Angels
Brasil (2017), no sentido em que Corporate Venturing sao investimentos da corporacdo em iniciativas internas em
novos negdcios e também externas por meio de parcerias com startups. E também investimento de capital conduzido
por fundo independente contratado ou por meio de veiculo proprio de investimento. O estudo também define como

Corporate Venturing Capital apenas o investimento de fundos corporativos diretamente em startups externas ou

startups originadas de spin-offs.
A proxima figura ilustra a diferenca e relacao entre Corporate Venturing e Corporate Venture Capital.

FIGURA 3: CORPORATE VENTURING E CORPORATE VENTURE CAPITAL

Corporate Venture
K Corporate Venturing (CV) Capital (CVC)
+ Investimentos em iniciativas internas Investimento de fundos
Corporagdo ! de novos negocios, corporativos
investimento (Limited Partnership) diretamente em
em fundos independentes de startups externas ou
+ venture capital (VC) e investimento startups originadas de
‘. direto em startups (Corporate spin-offs
N Venture Capital)

A\

Fonte: Organizado por Marcelo Nakagawa

1.2 AS ONDAS DE ADOGAO DE CORPORATE VENTURING

Para dominar o conceito de Corporate Venturing é preciso voltar no tempo. Em 26 de maio de 1927, Henry Ford viu
0 tltimo Ford Modelo T ndmero 15.000.000 ser finalizado na sua fabrica em Highland Park, Michigan. Era o fim de
uma lenda. Apos ter praticamente inventado o mercado automobilistico do mundo e ter sido rigido em buscar o carro
mais confidvel e com o preco mais acessivel do mundo, o modelo T ja ndo era competitivo. Diversos competidores
também ofereciam modelos com caracteristicas semelhantes e o desejo dos clientes agora era por veiculos mais
sofisticados.

1" BIRKINSHAW, J., VAN BASTEN BATENBURG, R. & MURRAY, G. (2002). Venturing to Succeed. Business Strategy Review, 13(4), 1017
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Em 1928, dois irméos, Paul e Joseph Galvin entraram em contato com a Ford. Eles tinham
acabado de entrar no mercado com algo inovador: radio com eliminador de bateria que po-
deria ser utilizado nos automdveis. Vislumbrando uma forma de se diferenciar no mercado,
a Ford fez um acordo com a jovem empresa dos irmdos Galvin, que a rebatizaram como
Motorola.

Por mais que estejamos vivendo um momento em que hd uma grande euforia sobre potencial
de ganhos de inovagdo em parcerias entre grandes corporagoes e startups e scaleups, esta
l0gica ja é bastante utilizada ha quase 100 anos.

Para Dushnitsky (2011'?), este tipo de relagdo ja passou por quatro grandes ondas.

FIGURA 4: AS QUATRO ONDAS DE CORPORATE VENTURING

. Zzoggg}a Fortune 500 com iniciativas de corporate venturing

. I(r'enémeno_ mundial em diversos setores

* BASF, Cargill, Dow, Deutsche Telekom, Google,
GlaxoSmithKline, Intel, J&J, Elsevier, Siemens, UPS

42 Onda: 2000s

. Hovg e_ufobria doé, investidores de( \rlenture capiéal )
* Negdcios baseados em internet (alcance mundia
32 Onda: 1990s * Cerca de 400 corporate venturings em 2000

* Fim da Bolha PontoCom em 200

* Fundos de Pensdo podem investir em venture capital — 1979
. gorporacﬁesdvoltam a afdmcirar o I\|renturecap|tal
. * Surgimento de nova safra de scaleups
2! Onda' 19805 * Novos setores como quimico e metallrgico em corporate
venturmga
* Crash da Bolsaem 1987

* 25% da Fortune 500 com iniciativas de corporate venturing

( . Eiversifiga;ﬁocorporatival
' E . * Excesso de recursos em caixa
12 Onda: 1960s * Sucesso dos primeiros fundos independentes de venture

capital
* Boeing, Dow, Exxon, Heinz, Monsanto
* Colapso da Bolsaem 1973

Fonte: DUSHNITSKY, G. (2011). Elaborado por Marcelo Nakagawa

Mesmo que isso ja viesse acontecendo esporadicamente desde o inicio do século XX, as
grandes corporagdes norte-americanas SO estruturaram iniciativas organizadas de Corpo-
rate Venturing na década de 1960. Elas haviam saido da Segunda Guerra Mundial muito
fortalecidas financeiramente, tinham atuacao em diversas dreas e paises, e buscavam novas
oportunidades de crescimento. O sucesso de alguns fundos pioneiros de venture capital
como a American Research & Development (AR&D), que havia investido US$ 70 mil na
startup Digital Equipment Corporation (DEC) em 1947, também aumentou o interesse das
grandes corporagdes por startups. A DEC cresceu vertiginosamente na década de 1960 até
atingir o valor de US$ 400 milhdes em 1972, quando a AR&D realizou seu ganho, atingindo
um retorno de mais de 70.000%. No final da década de 1960, cerca de 25% das maiores
corporagdes listadas no ranking da Fortune 500 tinham iniciativas de Corporate Venturing,
incluindo Boeing, Exxon, Dow, Monsanto e Heinz. Mas a primeira crise do petréleo em 1973
derrubou a economia, as bolsas mundiais e 0 @nimo de investir em startups.

A segunda onda, na visdo de Dushnitsky (2011), veio na década de 1980 nos Estados Uni-
dos. Em 1979, fundos de pensdo passaram a investir em fundos de venture capital, aumen-
tando o poder e o interesse de investimentos dos gestores em startups. Novamente o sucesso

12 Dushnitsky, G. (2011). Riding the next wave of Corporate Venturing Capital. Business Strategy Review, 22(3), 44-49.



de startups como Compagq, Lotus, Citrix, Novell, McAfee e Cisco aumentou o interesse de
corporagOes em investir em startups. Mas o crash da Bolsa de Nova York em 1987 jogou um
balde de 4gua fria na vontade de investimentos corporativos em startups.

Mas o dnimo voltou rapidamente na década de 1990, agora com milhares de empresas de
internet crescendo exponencialmente em diversas partes do mundo. Esta terceira onda nos
Estados Unidos também marcou a primeira onda de Corporate Venturing em outros paises,
inclusive o Brasil. A chamada economia pontocom ou nova economia alardeava a morte das
empresas tradicionais, comumente chamadas de dinossauros. No final de década de 1990,
mais de 400 grandes corporagdes tinham criado iniciativas de Corporate Venturing. No Bra-
sil, corporagOes brasileiras como Votorantim, Promon e Editora Abril, e internacionais como
BASF e Cisneros lancaram iniciativas de criagdo e/ou investimentos em startups nacionais.
Mas o estouro da bolha pontocom no inicio da década de 2000 novamente reduziu o inte-
resse das corporagoes.

A quarta onda de Corporate Venturing no mundo surge na década de 2000, apds o estouro
da bolha pontocom. Muitas startups desapareceram e muitos investidores perderam dinheiro
com as pontocoms, mas 0 animo retornou na segunda metade da década com o surgimento
das startups unicérnios, negdcios nascentes com valor acima de US$ 1 bilhdo. Apesar de
startups com valor acima de US$ 1 bilhdo jd existirem anteriormente, o termo se consolidou
no imagindrio de investidores e empreendedores, muito em funcdo de negdcios fundados
neste perfodo como Twitter (2006), Airbnb (2007), Dropbox (2007), Spotify (2008), Uber
(2009), Instagram (2010) e WhatsApp (2010). Em 2009, cerca de 20% das empresas listadas
pelo ranking da Fortune 500 tinham iniciativas de Corporate Venturing. Esta fase também
marca a 2° onda de Corporate Venturing no Brasil, com a chegada de players internacio-
nais como a Qualcomm Ventures, Intel Capital e Naspers, e de iniciativas nacionais como a
e.Bricks, do Grupo RBS. A préxima figura apresenta as duas ondas brasileiras de Corporate
Venturing.

FIGURA 5: AS DUAS ONDAS DO CORPORATE VENTURING NO BRASIL

Cristo Redentor subindo na capa da The Economist
Poder da base da piramide

Chegada de CV internacionais: Intel Capital, Qualcomm
Ventures, Naspers

Novos CV nacionais como e.Bricks, do Grupo RBS

22 Onda: Final da

¢ década de 2000

Estabilizacdo da inflagdo, crescimento da economia
Negdcios baseados em internet (alcance mundial)
Nova Economia” dos “dinossauros

‘E.( 12 Onda:
Votorantim Novos Negocios, Eccelera, Promon Ventures,
1990,2000 Grupo Abril .

Fonte: Nakagawa (2007%)

13 NAKAGAWA (2017). Professor do Educanpei fala sobre a 3* onda de Corporate Venfuring no Brasil e o novo workshop dedicado ao tema.
Publicado em 05/05/2017. Disponivel em hitp:/fanpei.org.br/destaques/professor-do-educanpei-fala-sobre-a-3a-onda-de-corporate-venture-no-brasil-e-o-
-novo-workshop-dedicado-ao-tema
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1.3 POR llxlyl‘l"-: CORPORATE VENTURING SE TORNA CADA VEZ MAIS
IMPRESCINDIVEL

0 recente interesse pelo Corporate Venturing em todo o mundo, em particular no Brasil, é
resultado da evolugdo do padrdo de competicdo.

Apesar de algumas empresas ainda deterem a vantagem competitiva baseada em custo, qua-
lidade, rapidez ou flexibilidade, em diversos mercados estes quesitos se tornaram condigoes
minimas de competitividade.

E possivel ser sempre competitivo em custo? Ainda resiste em boa parte da meméria dos
brasileiros o borddo “quer pagar quanto? das Casas Bahia. Embora tenha sido um sucesso
de campanha, a empresa decidiu retird-la do ar ja que nem sempre conseguia atender o prego

solicitado pelo cliente pelo fato de ndo ser competitiva em custo o tempo todo.

Da mesma forma, se no passado ser uma Brastemp era sindnimo de qualidade, atualmente,
este slogan perde o contexto jd que os demais competidores também passaram a ser “bras-
femps”. Em diversos mercados, qualidade deixa de ser um diferenciador.

Ainda restaria ser competitivo em tempo, rapidez, como ja ocorreu no movimento just in time.
Depois que isso se também se tornou um padrdo minimo de competicdo, o tempo continua
passando e o tempo continua voando, mas a poupanca Bamerindus ndo continua numa boa.

Por fim, a competicdo migrou para quem conseguia ser mais flexivel para atender a diferentes
nichos de mercado. Mas os concorrentes da Bombril também passaram a ter 1001 utilidades.

Assim, a evolugdo da competicdo estd migrando para quem consegue Ser mais inovador em
suas mais diversas frentes, nao apenas em produtos e servigos, mas também em processos,
métodos de marketing, estruturas organizacionais e modelos de negécio.

FIGURA 6: EVOLUGAO DO PADRAO DA COMPETIGAD
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0 desafio da inovacdo tem sido cada vez mais prioritario em organizacGes em todo o mundo
que entendem que este é o novo campo da batalha.

Este desafio se torna ainda mais complexo em funcéo do avango dos impactos da 4° Revolu-
cao Industrial em todos os setores e portes. Mais do que novas tecnologias exponenciais, a



47 Revolugdo Industrial implica novas abordagens de negdcios, novas estratégias de plata-
forma e lideranca de ecossistemas.

FIGURA 7: IMPACTOS DA 42 REVOLUCAO INDUSTRIAL
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Fonte: Elaborado por Marcelo Nakagawa

0 que marca e, de certa forma, assusta os principais executivos de diversas corporagdes é 0
desempenho das novas tecnologias de impacto exponencial que caracterizam a 4* Revolugdo
Industrial. Boa parte das solugdes jd é desenvolvida ‘mobile first”, por exemplo, porque
a tecnologia mavel se tornou onipresente na vida das pessoas e das empresas. SO esta
abordagem tecnoldgica ja impacta severamente diversos setores como o bancdrio, de midia
e varejo. Mas na 4° Revolucdo Industrial estas diversas tecnologias aparecem integradas e
invisiveis para o usudrio final.

TABELA 1: NOVAS ABORDAGENS DE NEGOCIOS DA 42 REVOLUGAO INDUSTRIAL

Novas abordagens de | Impacto
negocio

Desmaterializacao Reducdo da necessidade da posse de ativos para criar vantagens competitivas. Exemplos:
Uber, Aibnb

Desintermediacdo Menor importdncia dos intermedidrios. Exemplo: jornais x redes sociais, distribuidores x
venda online direta

Unbranding Marcas desconhecidas {m mais aceitagdo do que marcas consagradas. Exemplos: Nubank
X bancos digitais de bancos tradicionais, Amazon x Barnes & Noble

Economia do acesso Importancia do acesso em detrimento da compra do item. Exemplo: Adobe Creative Cloud
X compra de licenca de software

Crowd power Poder das multiddes para criar (ou derrubar) negécios. Exemplo: Pokemon Go

Reputation coin Reputacdo como moeda. Exemplo: Classificagdo de motoristas e usuarios do Uber

Novos habitos Novos habitos em fungdo da vida digital. Exemplo: Apneia do WhatsApp

No privacy Vida sem privacidade em funcdo da coleta e monitoramento continuo das atividades digi-
tais. Exemplo: Criteo e seu servico de refargeting

Empresas liquidas Capacidade da organizacao em se moldar a cada nova mudanca de mercado. Exemplo:

Netflix (entrega de DVD, video sob demanda, desenvolvimento de conteddo prdprio)
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Frictionless Experiéncia de uso ou consumo sem a exigéncia de indmeras informagdes. Exemplo: One-
Click da Amazon

Customer journey Oportunidades de negdcios além do core business, mas em todo o ciclo de consumo da
jornada do cliente. Exemplo: instituicdo financeira que oferece financiamento e seguro de
veiculo de forma integrada

“Coopetition” Organizagdes que competem em um segmento mas cooperam em outra. Exemplo: Brades-
¢o, ltad e seu investimento em parceria na startup R3 de blockchain

Purpose/Meaning Desafio em criar um sentido de propésito na companhia em funcao do intenso uso de novas
tecnologias, que pode distanciar o funciondrio da organizagdo. Exemplo: Nova comunica-
¢do do propdsito da Gerdau

“Jobs to be done” Quais sdo as novas farefas a serem executadas pelo produto ou servigo que € demandado
pelos cliente. Exemplo: Redes sociais e necessidade de desejos egocéntricos.
ALLthentication Impacto da tecnologia blockchain em operagdes que exigem contratos, assinaturas e auten-

ticagdes. Exemplo: Novos contratos em blockchain.

Fonte: Elaborado por Marcelo Nakagawa

Estas novas abordagens de negdcios representam grandes oportunidades ou sérias ameacas
para negdcios de todos os setores e portes. Negdcios que foram criados em torno de ativos
como faculdades, hospitais e servigos de andlise diagndstica comegam a competir com star-
tups que sdo virtuais ou que oferecem servigos por meio de unidades fisicas mais enxutas
e competitivas. Atividades de intermediacdo, como as oferecidas pelos setores financeiro,
de seguros e advocaticio passam a enfrentar soluges peer-to-peer (P2P), em blockchain e
intensivos em inteligéncia artificial.

QOutra situacdo crftica para os negécios tradicionais € a descrenca crescente em suas marcas,
reconhecidas e valorizadas por uma parte da populagdo, mas que ndo atraem a atencao de
outra parte, notadamente os mais jovens.

FIGURA 8: CRESCIMENTO DA IMPORTANCIA DO CORPORATE VENTURING NO BRASIL

Impactos
Inovacdo como crescentes
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novas abordagens de
redugdo de custos

Fonte: Elaborado por Marcelo Nakagawa




Desta forma, como o padrdo de competicdo tem migrado para a inovacdo e a 4° Revolugdo
Industrial também passa a pressionar as organizagoes nesta mesma direcdo, as iniciativas
de Corporate Venturing tém se tornado imprescindiveis para um nimero crescente de gran-
des corporagoes, mas também passam a ser implementadas em médias empresas e até em
startups.

Além da inovacdo e atencdo aos impactos da 4° Revolugdo Industrial, a necessidade de re-
ducdo de custo, aumento de produtividade e busca de novas formas de geracdo de caixa
também tém contribuido para a popularizacdo do tema Corporate Venturing entre um ndmero
crescente de negdcios no Brasil.2. Um panorama do Corporate
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VENTURING NO BRASIL

As iniciativas de Corporate Venturing tém atraido a atencdo de inimeras grandes empresas
e, consequentemente, da midia. Desde 2014, o tema tem sido tema de reportagens e capas
das principais revistas de negécios do pais.

FIGURA 9: CAPAS DE REVISTAS QUE TRATAM DE CORPORATE VENTURING
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Fonte: Organizado por Marcelo Nakagawa

Mesmo que o assunto recorrente seja a relacao entre corporacdes e startups, as reportagens
também comegam a abrir espago para outras oportunidades de inovacao, inclusive da cultura
organizacional, com a adocdo de novos métodos de gestao.

A sequir sdo apresentados os resultados de uma pesquisa conduzida pelo SEBRAE e pela



Anprotec, em 2018, empregando esta visao mais ampla do Corporate Venturing no Brasil,
com a preocupacao de compara-los com outros estudos anteriores, mostrando, desta forma,
a evolucdo deste tema no pais.

2.1 APRESENTAGAO DA PESQUISA

A metodologia da pesquisa consistiu, apés revisdo bibliogréfica sobre o tema de Corporate
Venturing, na elaboracdo de survey baseado em {rés etapas:

a. identificacdo dos respondentes;
b. estudo comparativo de relatorios anteriores;

C. identificacdo dos principais gargalos enfrentados pelas partes do Corporate Ventu-
ring (empresas investidoras, empresas investidas e ambientes de inovagao).

Assim, para a elaboragdo do estudo final Corporate Venturing no Brasil: coinovando em rede
foram coletados dados primarios e secundarios por meio das seguintes atividades:

* Revisdo da literatura: |dentificacdo dos principais e mais relevantes artigos, es-
tudos, apresentacdes e reportagens no Brasil e exterior sobre o tema Corporate
Venturing e termos similares e/ou relacionados para coleta de informagdes sobre
evolucdo historica, compreensdo da atividade, definicao de termos e processos,
apontamentos de casos representativos de sucesso e fracasso. Para a identificagdo
da literatura mais relevante foram utilizados: (i) a base de dados do EBSCO (artigos
mais relevantes); (i) pesquisa com os lideres de Corporate Venturing de empre-
sas brasileiras (estudos mais relevantes) e (iii) pesquisas direcionadas na internet
(apresentacoes e reportagens mais relevantes).

e (Cendrio Brasileiro de Corporate Venturing 2018 - Pesquisa com influenciadores
do Ecossistema de Empreendedorismo e Inovagao: survey com publico represen-
tativo de ambientes de empreendedorismo inovador, com destaque para incuba-
doras, aceleradoras, ambientes de coworking e parques tecnoldgicos, além de
empreendimentos inovadores que estdo sendo apoiados por esses ambientes de
inovacdo, e por empresas graduadas em incubadoras e aceleradoras. A finalidade
do survey foi compreender o entendimento desse publico com relagdo ao assunto
Corporate Venturing. Para a identificacdo do publico representativo de ambientes
de empreendedorismo inovador foram utilizadas as listas de contatos definidas
pelo SEBRAE e pela Anprotec, que incluem, por exemplo:

» Gestores de incubadoras:
» Gerentes de Tecnologia e Inovagdo dos SEBRAE/UF;
» Diretores Técnicos dos SEBRAE/UF;
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B Gerentes das Unidades de Atendimento do SEBRAE/NA: e
P Gestores dos projetos de macrossegmento do SEBRAE/NA.

e Cendrio Brasileiro de Corporate Venturing 2018 - Pesquisa com os principais Heads
de Corporate Venturing do Brasil: Survey com empresas brasileiras com iniciativas
de Corporate Venturing em andamento para a identificacdo de boas préticas e licdes
aprendidas na condugdo dessa atividade. Esse survey também identificou quem sao
as principais referéncias em Corporate Venturing no Brasil e no exterior. Essa tltima
questdo foi Util para a definicdo de estudos de casos apresentados na parte final deste
estudo. Para a identificacdo das iniciativas de Corporate Venturing foi utilizada rela-
¢ao das citadas pelo Corporate Venturing Brasil (www.corporateventurebrasil.com.
br) e outras iniciativas identificadas pela APEX, Sebrae e Anprotec.

e (Cendrio Brasileiro de Corporate Venturing 2018 - Pesquisa com Empreendedo-
res: Survey com empreendedores que participaram de iniciativas de Corporate
Venturing no Brasil para a identificacdo de boas praticas e ligdes aprendidas na
participacdo dessas atividades sob a perspectiva da startup. Neste caso ndo ha
uma base previamente constituida e foi necessario 0 mapeamento das iniciativas
de Corporate Venturing no Brasil e para coletar informagGes sobre as startups que
participaram do processo. O formuldrio foi enviado para 148 startups;

As coletas das respostas nos trés surveys enviados foram obtidas entre os dias 4 e 26 de
junho de 2018. A pesquisa consistiu em um carater descritivo buscando informagoes quan-
titativas e qualitativas. O universo da pesquisa foi de 148 empreendedores(as) que tiveram
relacionamento com iniciativas de Corporate Venture e obteve 27 respostas vélidas. O uni-
verso da pesquisa com os influenciadores do ecossistema de inovacdo foi de 295 entre ge-
rentes dos habitats de Inovacdo do SEBRAE, gerentes de Tecnologia do SEBRAE, gerentes de
Atendimento, diretores Técnicos, gestores de Alimentos e Bebidas do SEBRAE das Unidades
Federativas, somados a lista de associadas a Anprotec. O universo da pesquisa com os heads
de CV consistiu em 79 contatos identificados pelo Corporate Venturing Brasil (www.corpo-
rateventurebrasil.com.br) e outras iniciativas identificadas pela APEX, SEBRAE e Anprotec.
Foram obtidas 21 respostas validas. As trés pesquisas foram elaboradas em formuldrios do
Google e enviadas aos e-mails do publico alvo identificado.

Com base na revisao da literatura, resultados dos surveys e informagoes coletadas, e pes-
quisa bibliogréfica, a parte inicial do estudo sobre boas préticas de Corporate Venturing foi
elaborada. A partir da analise dos resultados obtidos nessa etapa foram conduzidas analises
sobre as oportunidades, desafios e recomendagdes para implementagdo dessas praticas por
mais organizagoes no Brasil.

0 avanco comparativo de estudos anteriores tem como referéncia o Relatorio de Pes-
quisa desenvolvido pela Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI), em
2013, intitulado “Estratégias e Praticas de Corporate Venturing no Contexto Brasileiro”.
Esse estudo enviou survey para as 100 maiores empresas que atuam no Brasil, segundo
a publicacdo Exame e obteve 24 respostas, das quais 21 adotaram préticas de Corporate
Venturing. Trés respostas dessa pesquisa foram analisadas neste estudo. A proposta da
segunda parte do trabalho realizado foi replica-la no publico alvo descrito acima para,
além de atualizar, realizar a comparacao de diferentes perspectivas. Como, por exemplo,



analisar os principais objetivos do uso do Corporate Venturing pela empresa; as princi-
pais acoes adotadas ou mesmo o tempo de atuagdo dessas iniciativas.

0 relatério desenvolvido pela ABDI, além dessa andlise quantitativa, realizou andlise qualita-
tiva por meio dos estudos de casos da Intel Capital, Telefénica Brasil, Dow América Latina e
IBM Brasil. Interessante observar que algumas dessas iniciativas, que eram bem-sucedidas
a época, foram descontinuadas. Para tanto, além de trazer casos que continuaram em opera-
¢do, 0 estudo se propds a analisar também casos que descontinuaram.

Por fim, a terceira parte do survey consistiu em entrevistas com especialistas da area de
Corporate Venturing de empresas e ambientes de inovacdo, a fim de identificar os principais
gargalos, permitindo consolidé-los em forma de perguntas para compor o questiondrio. Des-
sa forma, foi possivel propor solugdes e boas praticas para tentar soluciond-los.

Nessa terceira parte encontra-se a inovacdo deste estudo, na medida em que analisa a pers-
pectiva também do outro lado do Corporate Venturing. Alinha-se, assim, com o objetivo
principal de disponibilizar a tomadores de decisdo da Anprotec, do Sistema SEBRAE e de
parceiros, informacGes relevantes para subsidiar o desenvolvimento de estratégias, progra-
mas, projetos, produtos e servigos, contribuindo para a melhoria dos resultados dos diferen-
tes ecossistemas de inovagao.

2.2 ANALISES E RESULTADOS

Tendo em vista que foram realizados trés questionarios, abaixo serdo detalhadas as respostas
compiladas de cada um deles e suas respectivas andlises. Por fim, os resultados serdo ana-
lisados de forma comparativa, seja pelas 6ticas de cada um dos respondentes da pesquisa,
bem como com os estudos anteriores.

Antes de realizar as analises é interessante observar a diferenca conceitual do Corporate
Venturing que surge por meio das nuvens de palavras na perspectiva dos principais lados:
0s empreendedores e o0s lideres dessas iniciativas. Para os primeiros, trata-se do investi-
mento de grandes empresas, enquanto que, para os lideres das Corporate Venturing, este é
0 investimento em startups.

FIGURA 10: NA SUA OPINIAO, 0 QUE E CORPORATE VENTURING

Fonte: elaborado pelos autores
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2.9.1 PESQUISA COM EMPREENDEDORES

A pesquisa foi realizada com empreendedores das startups que tiveram relacionamento com
as principais iniciativas de Corporate Venturing no Brasil, tais como InovaBra, Samsung Oce-
an, CreativeStartups, EDP Starter, Eretz.bio, Pulso, Oxigénio, Wayra, Algar Ventures e Braskem
Labs. O questionério foi enviado para 148 empreendedores e obteve 27 respostas validas.

0 tempo de vida médio das startups entrevistadas corresponde a 45 meses. Elas participam
dos mais diversos segmentos, destacando-se servicos de software e TI, bem como tecnolo-
gias da informacdo — hardware, como se V& a sequir:

e Bens de Capital

e Financeiro

e \Varejo

e Comeércio e Servigos de Distribuicdo
e Servigos de Saude

e Servigos de Telecomunicagao

e Farmacéutico e Pesquisa Médica

e Servigos de Software e Tl

e Tecnologia da Informacdo - Hardware
e Publicidade e Midia

e Educacdo

e Engenharia e Construcdo

e Brinquedos, Recreacdo e Produtos Esportivos
e [Energia

* Produtos de Consumo

o Téxtil

e Agricultura

e Servigos Profissionais e Comerciais,
e Automotivo

o Defesa e Aeroespacial

E possivel perceber que nenhuma startup entrevistada estava no estdgio de maturidade ou
ideacdo, destacando-se 0s estagios de operacdo (48,1%) e tracdo (37%).




GRAFICO 1: ESTAGIO DE MATURIDADE DAS STARTUPS

Em geral, como vocé avalia o nivel de preparagéao de sua startup para as
iniciativas que ja participou de Corporate Venturing?

27 respostas

@ Muito ruim

® Ruim

O Satisfatoria

@® boa
@ Muito boa

Fonte: elaborado pelos autores

Tendo em vista o tempo de vida das startups, bem como o estdgio de maturidade dos entre-
vistados, quase 90% avaliam que possuem um nivel de satisfatorio a muito bom de prepara-
¢do das iniciativas que participaram de Corporate Venturing.

GRAFICO 2: PREPARAGAD DA STARTUP (VISAO DO EMPREENDEDOR)

Qual o estagio de maturidade da sua startup?
27 respostas

@ ideacao

@ prototipagem
() operagao

@ tragao

Fonte: elaborado pelos autores

E possivel perceber que o principal objetivo das startups entrevistadas quando busca uma
parceria com Corporate Venturings € recursos financeiros para alavancar o seu negécio/
tecnologia, seguido de networking com grandes agentes e teste do seu produto com a grande
empresa.
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GRAFICO 3: IJBJETIW] DA STARTUP EM PROGRAMA DE CORPORATE VENTURING

Quais sao os principais objetivos da sua startup quando busca a
parceria com uma iniciativa de Corporate Venturing?

Acessar novos mercados

Know how em dreas complementares

Networking com grandes players

Recursos econémicos para alavancar o seu negécio/tecnologia
Recursos financeiros para alavancor o seu negécio/ tecnologia
Testar seu produto com a grande empresa

Visibilidade para suas startup

0 5 10 15 20 25
Contagem

Fonte: elaborado pelos autores

Outro dado importante é o ndmero de iniciativas de Corporate Venturings em que a startup
abriu um relacionamento formal. Ao menos 78,6% das startups pesquisadas se apresenta-
ram para mais de dois Corporate Venturings, demonstrando que hd um interesse crescente
em contatos corporativos por parte do empreendedor.

GRAFICO 4: NOMERO DE CORPORATE VENTURINGS COM QUE A STARTUP SE RELACIONOU
ATE 0 MOMENTO

Com quantas iniciativas de Corporate Venturings sua startup ja se relacionou? Por relagao, enten-
de-se, minimamente, uma apresentacao formal e exclusiva para os executivos da empresa.
Excluiem-se as apresentagdes abertas em eventos em que estao presentes muitas organizagdes ao
mesmo tempo. Por favor, aponte um nimero de relagdes que sua startup iniciou!

30

3,6%
20 0
3,6% 71%
10 1
10,7% 14,3%
6
3.6%
5
7,1%

2
4 28,6%
10,7%
3
10,7%

Fonte: elaborado pelos autores

QOutro detalhe importante apontado pela pesquisa: quase 90% das startups entrevistadas
afirmam que a fase de negociacao e implementacdo da Prova de Conceito foi de satisfatéria
a muito boa.



GRAFICO 5: AVALIAGAO DA FASE DE PROVA DE CONCEITO (POC)

Como vocé avalia esta fase de negociagao e implementacgao
do Poc (outra iniciativa de parceria) com as iniativas de
Corporate Venturing?

Muito boa
10,7%

) Boa
Ruim 28,6%
17,9%

Satisfatoria
42,9%

Fonte: elaborado pelos autores

Apesar da avaliacdo da fase da Prova de Conceito ser considerada pelo menos satisfatdria
por, no minimo, 82,1% das startups, o nimero de fechamento de contratos sugere ser baixo,
ja que quase 60% das startups s6 conseguiram fechar um contrato. E 22,2% delas ndo
fecharam nenhum contrato.

GRAFICO 6: FECHAMENTO DE CONTRATOS

Das PoCs testadas, quantos se tornaram, de fato,
implementacdes com contratos fechados?

15

15 (55,6%)
10

5 6(22,2%)

1(3,7%) 3(11,1%) 1(3,7%) 1(3,7%)

Fonte: elaborado pelos autores

Mas, apesar dos resultados obtidos, no que tange a fase de fechamento de contrato e imple-
mentagdo com as iniciativas de Corporate Venturing, 70,4% consideram entre satisfatoria e
muito boa.
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GRAFICO 7: AVALIAAO DA FASE DE FECHAMENTO DE CONTRATO E
IMPLEMENTAGKO DA SOLUGAO

Como vocé avalia esta fase de contrato e
implementacao da solucao?

@ Muito ruim
® Ruim

® satisfatoria
® Boa

@ Muito boa

Fonte: elaborado pelos autores

Apesar de grande parte das startups entrevistadas avaliarem ter um bom conhecimento sobre
Corporate Venturing, mais de 65% ndo souberam informar qual organizagdo, na opinido do
respondente, lidera a principal iniciativa de Corporate Venturing no Brasil. Essa porcentagem
de resposta sobre para 75,9% quando a mesma pergunta é realizada para o cendrio global.

GRAFICO 8: LIDERES DO CORPORATE VENTURING NO BRASIL E NO MUNDO

Por fim, na sua opinao, qual organizacao no Brasil lidera
a principal iniciativa de Corporate Venture?

Apex

7.1%

100 Open Startups
3,6%
Sebrae
3,6%
CUBO
3,6%
Bradesco
1%
MNao existe
3.6%
Liga Ventures
3,6%
Eretz.bio
3,6%

Nao souberam dizer...
64,3%




E no mundo?

500 Startups
3,4%
Qualcomm
3,4%
Monsanto
3,4%
WeWork
3,4%

Nao souberam dizer...
75,9%

Fonte: elaborado pelos autores

2.2.2 PESQUISA COM GESTORES DE INCUBADORAS E GESTORES DO SEBRAE

A finalidade deste survey foi compreender o entendimento desse pablico com relagdo ao
assunto Corporate Venturing. Para a identificacdo do publico representativo de ambientes de
empreendedorismo inovador foram utilizadas as listas de contatos definidas pelo SEBRAE e
pela Anprotec. O survey foi enviado para os seguintes publicos:

e gestores de incubadoras;

e gerentes de Tecnologia e Inovagdo dos SEBRAE/UF;

e diretores Técnicos dos SEBRAE/UF;

e gerentes das Unidades de Atendimento do SEBRAE/NA; e
e gestores dos Projetos de Macrossegmento do SEBRAE/NA.

Foram obtidas 35 respostas validas. Merece destaque o engajamento do ptblico do SEBRAE,
conforme se verifica no grafico abaixo, em que se questiona a atuacdo principal do respondente.
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GRAFICO 9: RESPONDENTES DAS INCUBADORAS E SEBRAE

Minha atuacao principal

@ SEBRAE

@ Incubadora de Empresas

® Aceleradora

‘ @ Parque Tecnoldgico

@ Startup (empresa nascente)

@ Empre graduada de incubadora ou aceleradora
@ Empres ja estabelecida de médio ou grande porte

@ |nvestidor (anjo, venture capital, etc

Fonte: elaborado pelos autores

Quando questionado sobre o conceito de Corporate Venturing, a partir das nuvens de pala-
vras gerada, este publico apresenta respostas mais difusas do que os empreendedores e 0S
heads de Corporate Venturing.

FIGURA 11: PALAVRAS-CHAVE A RESPEITO DA DEFINICAO DE CORPORATE VENTURING

Fonte: elaborado pelos autores

Os respondentes desta pesquisa coadunam com as outras duas pesquisas realizadas, na
medida em que consideram como agao mais relevante o investimento em startups.



GRAFICO 10: AGOES MAIS RELEVANTES DO CORPORATE VENTURING

Na sua opinido, quais sdo as ACOES MAIS RELEVANTES que uma empresa com iniciativa de Corporate Venturing
pode adotar? (Estatégias e Praticas de Corporate Venturing no Contexto Brasileiro, ABDI, 2013

Investimentos em startups

Investir em startups para atender
aos mercados complementares
a0 negdcio principal

Transformar Atividades de P&D
€M Novos negocios

Spin offs

Parcerias com outras

empresas menaores

Criar uma nova unidade autdnoma que
e ser incorporadas ao sistema
operacional da empresa

Investir em atividade de risco

(tipo Venture Capital) dentro da cia.
desenvolvidas e gerenciadas por seus...
Iniciativas de Venturing Capital

fora da empresa

Licenciamento de Tecnologia

Parcerias com outras empresas de
Mesmo ou maior parte

Fonte: elaborado pelos autores

Quanto aos objetivos das iniciativas de Corporate Venturing, 0s respondentes dessa pesqui-
sa acreditam que o principal objetivo consubstancia em acessar novos mercados, sequido de
ampliar a cadeia de valor e aprender sobre novos produtos e processos. Destoam considera-
velmente dos heads de Corporate Venturing, que consideram a primeira op¢ao como forma
de inovacdo, seguida de estratégia de crescimento e ampliagdo da cadeia de valor.

GRAFICO 11: OBJETIVOS DO CORPORATE VENTURING SEGUNDO PESQUISA DA ABDI (2013)

Na sua opinido, quando uma empresa cria uma iniciativa de Corporate Venturing, quais Sao
0 principais objetivos? (Estratégias e Praticas de Corporate Venturing no Contexto Brasilei-
ro, ABDI, 2013)

Na sua opinido, quando uma empresa cria uma iniciativa de Corporate Venturing, quais sdo os principais
objetivos? (Estratégias e Praticas de Corporate Venturing no Contexto Brasileiro, ABDI, 2013)

Promover a imagem para a empresa junto ao
mergeadﬁvestidopref [b#andingl

Obtencao de ganhos financeiros

M 5 - Altissima produtividade

Diversificar riscos B4

Desenvolver novas capacidades dentro da corporagao m3

Como forma de inovagao e aplicacio de novas ideias 2
1- Baixa produtividade

Como estratégia de crescimento
Como alternativa ao negdcio principal

Aprender sobre novos produtos/servigos

Ampliar a cadeia de valor

Acessar novos mercados

o 10% 0% 30%  &0%  E%  GD% 7% B0 90% MO0

Fonte: elaborado pelos autores
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Quanto ao setor em que o Corporate Venturing pode ser mais importante, 80% consideram
que é o setor de Tecnologia da Informagao.

GRAFICO 12: SETORES MAIS IMPORTANTES PARA 0 CORPORATE VENTURING

Também em sua opinido, quais sdo os setores em que o Corporate Venturing pode ser mais
importante?

Bens de Capital
Comércio
Infraestrutura e Utilities

Industria de Base

Construcdo W S - Importancia Vital
Automotivo ma
Alimentos e Bens de Consumo =3
Agribusiness
m2

Servigos Financeiros
Comunicac3o w1
Transporte e Logistica 0- Sem Importancia
Saude e Farmacéutico
Energia

Tecnologia da Informagdo

Fonte: elaborado pelos autores

Nenhum respondente da pesquisa avalia seu conhecimento entre 9 e 10, sendo que mais de
40% avaliam seu conhecimento sobre o assunto de Corporate Venturingem 7.

GRAFICO 13: CONHECIMENTO SOBRE CORPORATE VENTURING

Como avaliaria seu conhecimento atual sobre o assunto Corporate Venturing?

15

6(17,1%)

Fonte: elaborado pelos autores

Entretanto, quando questionados sobre iniciativas que lideram o Corporate Venturing no
Brasil e no mundo, 75% e 78,8%, respectivamente, ndo souberam informar.



GRAFICO 14: PRINCIPAIS INICIATIVAS DE CORPORATE VENTURING NO BRASIL E NO MUNDO

Por fim, na sua opiniao, qual organizagao no Brasil lidera a principal
iniciativa de Corporate Venture? (opcional)

32 respostas

Nao saberla dizer..

Votorantim

Buscapé, Bradesco, entre outros

Braskem, Votorantim, Odebrecht, 3M

Banco Bonsucesso

Bradesco, O Boticirio

IBEM

Elephant

Google, em fungao da diversificagdo da atuagio

E no mundo? (opcional)

Néo saberla dizer..

Google

IBM

Google

Google (Techstars)

Google; IBM, Uber, Gerdau
Google, Santander, Vivo, Clsco, Dell

Fonte: elaborado pelos autores

2.2.3 PESQUISA COM 0S HEADS DE CORPORATE VENTURING

Este questiondrio foi realizado com empresas brasileiras com iniciativas de Corporate Ven-
furing em andamento para a identificacdo de boas praticas e licdes aprendidas na condugdo
dessa atividade. Para sua identificacdo foram utilizadas as iniciativas citadas pelo Corporate
Venturing Brasil (www.corporateventurebrasil.com.br) e outras iniciativas identificadas pela
APEX, SEBRAE e Anprotec. Foram obtidas 21 respostas vélidas.

Os respondentes que se identificaram eram diretores, heads, vice-presidentes, superinten-
dentes ou gerentes de inovacao de diversos setores, tais como:

e Educacdo

* Pagamentos

® Telecomunicagoes

* Energia

e Servigos de Informacdo
e Servigos Financeiros

e Mercado Imobilidrio
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e Automotivo

e (Quimico

e Propriedades Comerciais
e Construcdo Civil

e Salde

Destaca-se que 57,1% dos lideres das iniciativas de Corporate Venturing entrevistados atu-
am nesta drea hd menos de dois anos, enquanto nesse mesmo periodo 61,9% das organi-
zacoes dos respondentes iniciaram suas atividades nesse campo. E possivel perceber, no
universo desta pesquisa, a brevidade dessas iniciativas.

GRAFICO 15: EXPERIENCIA DOS HEADS DE CORPORATE VENTURING E DE SUAS
CORPORAGOES

Ha quanto VOCE atua com Corporate Venturing (em anos,
aproximadamente) 7

21 respostas

@ Menos de 1 ano
@ Entre 1 e 2 anos
@ Entre 2 e 5 anos
@ Entre 5 e 10 anos
@ Mais que 10 anos

Ha quanto a sua ORGANIZAGAO atua com Corporate Venturing (em anos,
aproximadamente) ?

21 respostas

@ Menos de 1 ano
@ Entre 1 e 2 anos
@ Entre 2 e 5 anos
@ Entre 5 e 10 anos
@ Mais que 10 anos

Fonte: elaborado pelos autores

E boa parte das aces de Corporate Venturing estdo direcionadas, principalmente, para in-
vestimentos e parcerias com startups e empresas de menor porte. Mas outras iniciativas,
como iniciativas de Corporate Venturing Capital e transformar projetos internos em novos
negacios também sdo relevantes.



GRAFICO 16: PRINCIPAIS AGOES DE CORPORATE VENTURING

Quais sao as a¢des que sua empresa adotou na iniciativa de Corporate Venturing?

Investimentos em startups
Parcerias com outras empresas menores

Parcerias com outras empresas de mesmo
ou malor porte

Iniciativas de Venture Capital fora da empresa

Irwvestir em atividades de risco (tipo Venture Capital) dentro
da cia. Desenwolvida e gerenciadas por seus empregados

Investir em startups para atender a mercadoscomplemen-
tares ao negdcio principal

Transformar atividades de P&D em novos negdcios

Criar uma nova unidade autdnoma que pode ser
incorporado ao sistema operacional da empresa

Licenciamento de Tecnologia

Spin offs

Fonte: elaborado pelos autores

E, como explicado no inicio deste estudo, inovagdo em um sentido mais amplo tem sido o
principal objetivo das corporagGes que responderam a pesquisa. E sequido por “estratégia de
crescimento” e “desenvolvimento de novas capacidades dentro da corporagdo”.

GRAFICO 17: PRINCIPAIS OBJETIVOS DAS INICIATIVAS DE CORPORATE VENTURING

Quais sdo os PRINCIPAIS OBJETIVOS da sua empresa comrelagédo ao
Corporate Venturing?

Como forma de inovaglio & aplicagic de novas ideias
Como estratéga de cresament

Amplara caden de valor

D novas ' dento da -
Obtenglo de ganho fnanceio W 5 - Alta Prioridade
Gararum nove negd oo 3 parti ok COMPEENG A8 DIOCESSOS INtEMo s ms
(spm ofy
Apr sobre novos p Vigos ns
Promover 3 imagem da empresa junto 30 mercadoin vestidores 2
(brang
Expandir o escopo de operaghes e de conhecimento da frma m1-Baba

ACRSSAT NOWDS MECRdos
Diversifcar riscos

Como ahe mativa 30 negdcio principal

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

Fonte: elaborado pelos autores

Tecnologia da Informagao, servigos financeiros e agronegocios se destacam como 0s setores
em que os entrevistados opinam ser mais importante a atuacdo do Corporate Venturing. Mas,
em geral, todos os setores sdo apontados como muito importantes ou importantes no que
se refere as iniciativas de Corporate Venturing, demonstrando que esta 5% onda do Corporate
Venturing em nivel mundial (e 3% onda no Brasil) tem atraido a atencdo de setores variados
da economia.
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GRAFICO 18: SE[I]RES MAIS IMPORTANTES PARA INICIATIVAS DE CORPORATE
VENTURING

Na sua opinido, quais sdo os setores em que o Corporate Venturing pode ser mais importante?

Transporte e Logistica
Tecnolbgiada InformacBo

Sarvigos Financeiros
Salide e Farmacéutico

indistriade Base

Infraestrutura e Ltilithes

Energia

Construglo

Comunicacio
Comércio
BersdeCapial
Automotivo

Alimentose Bens de Consumo I

Agr

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% B80% 90% 100%

ml-Semimportdncia 1 m2 m3 m4 B5-importinciaVital

Fonte: elaborado pelos autores

Mais da metade dos lideres de Corporate Venturing entrevistados consideram os programas
como parcialmente adequados, mas ninguém entende que sdo completamente adequados.

GRAFICO 19: NiVEL DE SATISFAGAO DOS LIDERES DE CORPORATE VENTURING

Questao 7/10: Como vocé avalia os resultados dos programas de
Corporate Venturing existentes no Brasil?

» Completamente adequados

= Parcialmente adequados
Parcialmente inadequados

= Completamente inadequados

= Nao tenho opiniao sobre o tema

Fonte: elaborado pelos autores

Diferentemente da pesquisa com os empreendedores, os lideres de Corporate Venturing cita-
ram iniciativas no Brasil e no mundo que se destacam nessa drea a partir das suas opinides,
destacando-se, no caso brasileiro, a Telefdnica, o Itad e Embraer. J& no panorama internacio-
nal, destacam-se o Google € a Intel.



GRAFICO 20: PRINCIPAIS PROGRAMAS DE CORPORATE VENTURING NO BRASIL
E NO MUNDO

NA SUA OPINIAD, QUAL ORGANIZACAD (EXCLUINDO A SUA) NO BRASIL LIDERA A
PRINCIPAL INICIATIVA DE CORPORATE VENTURING?

Betelumann

E NO MUNDO? - ™

Alibaba
am

Fonte: elaborado pelos autores

2.3 ANALISE COMPARATIVA DOS RESULTADOS DA PESQUISA

0 presente trabalho questionou os principais objetivos da empresa com relagdo ao Corporate
Venturing em escala de prioridade. Um total de 60% dos respondentes consideram-no como
“forma de inovacao e aplicacdo de novas ideias”, a mais alta prioridade, sequida de “estra-
tégia de crescimento” e “ampliar a cadeia de valor”. “Acessar novos mercados”, “diversificar

riscos”, “alternativa ao negdcio principal” apresentam baixa prioridade a partir das respostas
dessa pesquisa.

Comparativamente a pesquisa realizada pela Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Indus-
trial (ABDI) em 2013 € possivel perceber significativas diferencas. A op¢do “Como forma de
inovacdo e aplicacdo de novas ideias” estava na 5° posicdo. A opgdo “Acessar novos merca-
dos” estava na 2* op¢do da pesquisa da ABDI, enquanto na presente caiu para a 10? posicao.
A opcdo “gerar um novo negdcio de competéncias/processos internos (spin-off)” subiu da
Gltima posicdo da pesquisa da ABDI para a 6 posicdo.

=
=
=
=
=
]
=
—
m
=
=
_
=
[
=
_
=r]
_
=
(==
=
=
==
=

|
=
=
=
=
=
=
_
=
=
™
=
=
™
=
™
I

=
=
[=r]
=
I=
-
=
=
=
=
=
=
=
=
=
I=

=
=1
™
(<]
m
m
=
=
=
=
=
™
(<]
=
m
=
=
=
=




TABELA 2: E\ﬂi[l]ﬁl] DOS OBJETIVOS DAS INICIATIVAS DE CORPORATE VENTURING

2013
1. Estratégia de crescimento

2. Acesso a novos mercados
3. Ampliacdo da cadeia de valor

4. Expansdo do escopo de operagbes e do conhecimento
da firma

5. Forma de inovagdo e aplicagdo de novas ideias
6. Novas capacidades dentro da corporagdo

7. Ganho financeiro

8. Aprendizado sobre novos produtos e servigos
9. Alternativa ao negdcio principal

10. Diversificacdo de riscos

11. Promogdo da imagem da empresa (branding)

12. Novo negécio a partir da empresa (spin-off)
Fonte: elaborado pelos autores e ABDI (2013)

2018
1. Forma de inovacdo e aplicacdo de novas ideias

2. Estratégia de crescimento

3. Ampliagdo da cadeia de valor

4. Novas capacidades dentro da corporagao

5. Ganho financeiro

6. Novo negdcio a partir da empresa (spin-off)
7. Aprendizado sobre novos produtos e servigos
8. Promogdo da imagem da empresa (branding)

9. Expansdo do escopo de operagdes e do conhecimento
da firma

10. Acesso a novos mercados
11. Diversificacdo de riscos

12. Alternativa ao negdcio principal

Apesar de significativamente diferente dos questiondrios anteriores, pela pesquisa realizada
pela HBS Alumni Angels of Brazil, denominada Status de Corporate Venturing no Brasil -
Como Grandes Empresas estdo se Relacionando com o Ecossistena Empreendedor em 2017,
que se concentrou apenas na relacao entre grande empresa e startups, é possivel perceber a
relevancia de o objetivo do Corporate Venturing estar alinhado com a estratégia da empresa.

GRAFICO 21: OBJETIVOS AO SE RELACIONAR COM STARTUPS (PESQUISA HARVARD

ANGELS BRASIL, 2017)

Estratégico para expandir em dire¢ao a novos
mercados, novas competéncias ou novos canais

Resolver problemas de negécios de forma mais
rapida e com menor risco

Rejuvenescimento da cultura corportiva, criando
um mindset e técnicas empreendedoras

Projetar aimagem de uma marca inovadora
Retornos financeiros atrativos

Nao ha relacionamento com startups 1
GAnho de fidelizacao dos clientes é uma forma

de oferecer um diferencial competitivo

Fonte: HBS Alumni Angels Of Brazil (2017)
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Quanto as acOes adotadas pelas Corporate Venturings, “investimento em startups”, “parce-
rias com empresas menores” e “parcerias com outras empresas de mesmo ou maior porte”
foram as principais opgdes selecionadas pelos respondentes da pesquisa.

Novamente, hd significativas diferengas quando analisado o presente estudo comparativa-
mente ao estudo da ABDI. Inicialmente, acredita-se que tenha ocorrido equivoco na opgdo
“transformar atividades de P&D em novos negdcios” do estudo da ABDI, tendo em vista
que essa mesma opcao aparece tanto em 1° quanto em tltimo lugar. De qualquer forma, no
presente estudo essa opgdo aparece em 7° lugar.

As acdes menos citadas pelos participantes da presente pesquisa foram “spin-offs”, “licen-
ciamento de tecnologia” e “criagdo de uma nova unidade autbnoma que pode ser incorporada
ao sistema operacional da empresa”.

TABELA 3: EVOLUCAO DAS PRINCIPAIS ACOES DE CORPORATE VENTURING

1. Transformar atividades de P&D em novos negécios 1. Investimentos em startups
2. Investimentos em startups 2. Parceria com outras empresas menores

3. Criar uma nova unidade autbnoma que pode serincorpo- 3. Parcerias com outras empresas de mesmo ou maior

rada ao sistema operacional da empresa porte
4. Parceria com outras empresas menores 4. Iniciativas de venture capital fora da empresa
5. Licenciamento de tecnologia 5. Atividades de risco (venture capital), dentro da empresa,

. desenvolvidas e gerenciadas por seus empregados
6. Investir em startups para atender a mercados comple- g P preg

mentares ao negocio principal 6. Investir em startups para atender a mercados comple-

- . mentares ao negocio principal
7. Iniciativa de venture capital fora da empresa gocio princip

8. Spin-offs 7. Transformar atividade de P&D em novos negécios

8. Criar uma nova unidade autnoma que pode ser incorpo-
rada ao sistemna operacional da empresa

9. Transformar atividade de P&D em novos negécios

9. Licenciamento de tecnologia
10. Spin-offs

Fonte: elaborado pelos autores e ABDI (2013)

Apesar de opgoes de respostas significativamente diferentes das pesquisas anteriores, ja que
0 foco foi apenas a relagdo entre empresa e startup, o estudo realizado pela HBR Alumni An-
gels of Brazil traz outra perspectiva quanto as acdes adotadas pelas iniciativas de Corporate
Venturing.
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GRAFICO 22: TIPl]S DE INICIATIVA ENTRE EMPRESAS E STARTUPS (PESQUISA HARVARD
ANGELS BRASIL, 2017)

Parcerias (codesenvolvimento de Jarodutos e
compra de servigos)

Eventos pontuais (ex. hackathons e hackdays)

Business Support (incubadoras de negocios e
programas de aceleracao)

Compartilhamento de recursos (ferramentas e
espacos de coworking)

Investimento em startups
Aquisicao de empresas
Mentoria, participacao em eventos

Participacao no Wenovate e em eventos com
Anprotec

Relacionamento com startups estaem
estruturacao

50

Fonte: HBS Alumni Angels of Brazil (2017)

Quando analisamos comparativamente a avaliacdo do nivel de conhecimento sobre Corpo-
rate Venturing na perspectiva das grandes empresas, startups e habitats de inovagdo ndo ha

ninguém que se considere um especialista no assunto, pontuando seu conhecimento nos
estagios mais elevados.

GRAFICO 23: NIVEL DE CONHECIMENTO A RESPEITO DE CORPORATE VENTURING

Questao 2/10: Como avaliaria o nivel de conhecimento das empresas do seu setor a respeito de Corporate Venturing?

6
4
4(19%)
5 2(9,5%) 3 (14,3%) 3 (14,3%) 2(9,5%) 2(9,5%)
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[Pesquisa com lideres de Corporates Venturing]
Como avaliaria seu conhecimento atual sobre o assunto Corporate Venturing?
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Como vocé avaliaria seu conhecimento atual sobre o assunto Corporate Venturing?

15

10 7 (20%)

6(17,1%)
5 3 (8,6%])

1(2,9%) 1(2,5%) 1 (2,9%) 1(2,9%)

0 (0%} 0 (0%}
9 10

[Pesquisa com habitats de inovagdo]

Fonte: elaborado pelos autores

Os resultados da pesquisa, desta forma, indicam que hd interesse pelo assunto em funcdo das oportunidades vis-
lumbradas pelas iniciativas possiveis em Corporafe Venturing em diversos setores, mas ainda ha espago para o
avanco do conhecimento sobre o assunto, mesmo para os que ja atuam no setor.3. Corporate Venturing:
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CORPORATE
VENTURING:
0 CAMINHO

DAS PEDRAS



0 CAMINHO DAS PEDRAS

“0 tempo médio de vida das iniciativas de Corporate Venturing tem girado em torno de 12
meses”— explica o professor Josh Lerner (2013™), um dos principais pesquisadores de ven-
ture capital do mundo. Esta constatacao também ja tinha sido apontada por outra referéncia
em inovacdo aberta, o professor Henry Chesbrough (2002'%): “Quase 1/3 das corporagdes
que investiam ativamente em Corporate Venturing Capital (startups) em setembro de 2000
pararam suas iniciativas 12 meses depois” — aponta.

Como ja explicado pelo estudo de Dushnitsky (20116), houve quatro grandes ondas de
Corporate Venturing no mundo, mas poucas prosperaram. O motivo alegado é sempre o
mesmo: ndo atingem oS objetivos esperados na perspectiva e, principalmente, na expectativa
dos lideres da corporacdo.

Voltando a fabula do poeta norte-americano John Saxe sobre 0s cegos que tentam imaginar
um elefante ao tocé-lo, Corporate Venturing tem sido encarado por diferentes perspectivas
e expectativas pelas corporagdes ao longo destes dltimos 60 anos de idas e vindas. A drea
de inovagdo o entende como uma grande oportunidade; a drea de marketing, como uma
forma de se posicionar no mercado, mas as dreas de tecnologia da informacdo e operagdes
podem encarar as inovagGes como apenas mais trabalho. As dreas juridica e de compliance
entendem como mais riscos, a drea de compras como mais dor de cabeca. A drea de recur-
s0s humanos se divide. Uma parte entende como uma forma de rejuvenescer a cultura da
organizagao, mas outra encara como mais um modismo entre dezenas de outros vivenciadas
pela empresa nos ultimos anos.

14 LERNER, J. (2013). Corporate Venturing. Harvard Business Review, 91(10), 86

15 CHESBROUGH, H. W. (2002). Making sense of Corporate Venturing Capital. Harvard Business Review, 80(3), 90-99.

16 DUSHNITSKY, G. (2011). Riding the next wave of Corporate Venturing Capital. Business Strategy Review, 22(3), 44-49.



Nesta confusdo de perspectivas e expectativas entra em cena o empreendedor, interno ou
externo, que quer inovar em parceria com a corporagdo, que quase nunca sabe 0 que é Cor-
porate Venturing.

Para piorar, como a organizacdo ndo se entende, entram em cena diversas consultorias que
alegam dominar o assunto, mas, quase sempre, entregam apenas uma anica perspectiva. Se
vendem “aceleradoras de startups”, levam a corporacdo a acreditar que é disso que precisam.
Mas em dado momento, algum diretor comeca a questionar sob a mais elementar I6gica em-
presarial: o retorno sobre o investimento. Em algum momento, 0 ROI (Return on /nvestment)
impera de forma implacével. Por mais que sempre se alegue que a inovagdo pode demorar
anos até gerar ROl positivo, a organizagdo vive de anos fiscais em um horizonte mais longo,
e de trimestres, nos casos das empresas de capital aberto.

Nesta perspectiva, todos os envolvidos com iniciativas de Corporate Venturing precisam se
concentrar em duas perspectivas mais elementares de qualquer empresa moderna:

1. Aliniciativa de Corporate Venturing precisa gerar ROI positivo;

2. Ainiciativa de Corporate Venturing precisa contribuir para que o executivo bata a
metas pelas quais serd avaliado.

S6 gerando ROI positivo e contribuindo para que 0s executivos batam suas metas € que as
iniciativas de Corporate Venturing irdo se consolidar e evoluir ao longo do tempo. E isto
deve estar alinhado com as expectativas da organizacdo e de cada executivo envolvido, em
especial, com o espaco temporal dos resultados.

3.1 CORPORATE VENTURING ALINHADO E INTEGRADO AS
ESTRATEGIAS CORPORATIVAS!

Considerando que a corporagdo ja tenha uma visao de futuro, a inovagdo €, quase sempre, 0
motor que levard a empresa até |4. Desta forma, a inovacdo ndo é um fim em si, mas o0 meio
para se atingir um fim.

Neste contexto, ter como objetivo ser uma empresa “inovadora” é uma visao miope ja que
hd inimeras empresas que foram inovadoras e que fracassaram. Inovagdo & o meio para se
atingir um resultado como aumentar vendas, reduzir custo, aumentar o valor da organizagao
ou contribuir para o propésito do negocio.

Assim, dado que a organizacdo tenha uma visdo de futuro, ela precisa habituar-se em estabe-
lecer e evoluir uma estratégia corporativa de inovagdo. As iniciativas de Corporate Venturing
representam apenas um dos pilares da estratégia de inovacao.
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3.2 ESTABELECENDO E EVOLUINDO A ESTRATEGIA DE INOVAGAO

Uma das formas mais simples de a empresa adotar e gerir uma estratégia continua de inova-
cao é incluir a abordagem dos 4 Ps da inovagao na sua estratégia de negdcios.

FIGURA 12: 0S QUATRO PS DA INOVAGAQ

¢|novagdo como
“processo”
*Processos claros
sGestdo agil
sInfraestrutura para
facilitar os processos

*\/alorizacdo do
empreendedorismo
corporativo
*Valorizacdo da
divergéncia,
guestionamento
*Trabalho em equipe

Fonte: elaborado por Marcelo Nakagawa

Os 4Ps da inovacao sdo:

*Por que e para que inovar:
*Defini¢do de inovagdo
s|Inovagdo dentro da
estratégia, da cultura e da
comunica¢do da empresa
*Objetivos mensuraveis

e|novacgao nas principais
politicas da empresa
(gestdo de recursos
humanos, relacionamento
com clientes, com
fOanCEdOFES ecoma
sociedade)

e Propoésito da inovagdo: Qualquer organizagdo deve desenvolver estratégias de ino-
vacdo com um dnico proposito: ser uma empresa melhor. E para que isto ocorra,
qualquer projeto de inovacdo deve contribuir em pelo menos uma das formas de

tornar a empresa melhor:

P Aumentar receitas: Em geral, aumento de receitas estd associado a inovagdes
em produtos. Mas inovagGes de marketing e inovagdes organizacionais tam-
bém podem contribuir para 0 aumento das vendas da empresa, assim como as
inovagdes de processo que tornam os produtos mais competitivos.

P Reduzir saidas de caixa: InovagGes também podem contribuir para a reducdo

de despesas, gastos e custos das empresas.

» Aumentar o valor da empresa: Um fluxo continuo de inovagdes, quando bem-
-sucedido, tende a garantir a continuidade das empresas nos préximos anos.

» Melhorar o significado (propésito) da empresa: Como uma empresa ndo deve
ter apenas objetivos financeiros, inovagdes também podem ser desenvolvidas
para melhorar as condigdes de trabalho, o relacionamento com parceiros, com

a sociedade e 0 meio ambiente.



A definicdo do propdsito da empresa em inovar implica a definicdo do termo inovagao na
empresa, na associacdo do tema com a competitividade da empresa e na determinagdo de
objetivos mensuraveis.

e Politicas de inovacdo: Uma vez que a empresa considere a inovagdo como um
aspecto estratégico para torna-la melhor é necessario que politicas de incentivo
a inovagdo sejam estabelecidas. Estas politicas de incentivo a inovagdo devem
abranger as politicas de recursos humanos, de relacionamento com clientes, com
fornecedores e com a sociedade.

e Pessoas para inovagdo: A determinagdo de objetivos mensurdveis e politicas de
incentivo a inovagdo deve ser acompanhada pelo desenvolvimento de uma cultura
organizacional voltada para a inovacdo. Aspectos como a valorizagdo do com-
portamento empreendedor dentro das organizagdes, da divergéncia de opinides
e do trabalho em equipe devem ser valorizados nos processos de contratagdes e
avaliagOes individuais de desempenho.

® Processos de inovacdo: Por fim, o propasito, politicas e pessoas devem estar atre-
lados a processos de gestdo da inovagdo. Isto permite que a inovagdo deixe de ser
0 aspecto da genialidade e empreendedorismo individual de alguns colaboradores
para se tornar algo sistematico, abrangente, organizado, agil e principalmente, ge-
renciavel.

As iniciativas de Corporate Venturing precisam estar alinhadas e integradas a cada um dos
4Ps da estratégia de inovacdo da companhia, comegando com o por que a 0rganizagdo quer
inovar. Isto implica diretamente em como a inovagao deve ser compreendida e trabalhada na
empresa, definindo seus objetivos, indicadores e metas de inovacao.

3.2.1 CONCEITUANDO INOVACAD

0 que é inovacdo? Antes de responder a pergunta, leia as definicGes de algumas autoridades
no assunto.

TABELA 4: DEFINIGOES DE INOVACAD

0 que é inovagao? Quem disse

Alex Atala, um dos mais reconhecidos & mais ino-
vadores chefs de cozinha do Brasil (e do mundo)

Theodore Levitt, um dos professores mais famosos
da Escola de NegGcios da Harvard University.

Inovagdo é o que distingue um lider de um seguidor. Steve Jobs. Bom, Steve Jobs é o Steve Jobs.

Inovagdo é uma coisa muito simples. E criatividade com utilidade.

Criatividade € pensar coisas novas. Inovagao € fazer coisas novas.

Mas agora é a sua vez de responder o que € inovacao!

Antes que responda, sua resposta para esta pergunta deveria sempre comecar com um “de-
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“pende”. Porqué ‘é'&eﬁnigﬁo de inovagdo depende do contexto em que esta palavra estiver

sendo utilizada.
Pode parecer complicado e até burocratico, mas nao é.

Toda vez que a palavra inovagdo aparecer na sua frente, vocé precisa antes classifica-la em
um dos quatro contextos principais em que ela pode aparecer. Tente entender a diferenca
destes contextos a partir da figura mostrada a seguir.

FIGURA 13: 0S QUATRO CONTEXTOS DA PALAVRA INOVAGAD

Vale a caracterizacdo da defini¢do
expressa em lei

Inovagdo no uso de
incentivos fiscais

Inovagdo na captacdo de
recursos de agéncias
governamentais

Vale o que a agéncia definiu para
cada linha de apoio

Vale o que a empresa

Inovagdo na empresa entende por inovagdo

Inovagdo no boteco Vale qualquer novidade

Fonte: Elaborado pelo autor

Talvez vocé ndo entenda, de cara, a definicdo mais bésica de inovacdo, a inovagdo no boteco.
0 no boteco poderia aparecer como no buteco, no botequim, no bar ou como qualquer outra
situagdo que remetesse a um bate-papo informal, descompromissado. E o uso da palavra
inovagdo no nosso dia-a-dia.

Depois do boteco, acredito que vocé ndo terd outras dificuldades nesta classificacao. Basta
sequir a logica apresentada no préximo quadro:

QUADRO 1: A PALAVRA INOVACAQ, SEUS USOS E CONTEXTOS.

Fonte: Elaborado pelo autor



A sequir, estes contextos sdo apresentados de forma mais detalhada.

3.2.2 INOVACAO NA CONVERSA DE BOTECO

— Hoje eu inovei! Vim trabalhar de taxi!

— Inovamos no dltimo final de semana! Fomos jantar em um restaurante em uma cicade
vizinha!

— Esse esmalte verde que vocé esta usando é bem inovador!

Quantas vezes vocé ouviu ou disse frases que se assemelham ao uso da palavra “inovagao”
e suas variagdes, como utilizado nessas frases?

Nesse contexto, a palavra inovagao é usada no sentido popular, com o significado de qual-
quer novigade. Pergunte para qualquer pessoa que vocé conheca o que é inovacdo e ela terd
uma definicdo na ponta da lingua, muito provavelmente, relacionada a qualquer coisa nova
ou qualquer novidade. Sdo 0s casos do técnico de futebol, da dona de casa, da cabeleireira,
do guia de turismo ou até de vocé mesmo como discutido anteriormente.

Apesar de muitos tedricos da inovacdo criticarem este uso, considerado por eles exces-
sivo, acreditamos que quanto mais pessoas utilizarem (e praticarem) a palavra inovacao,
melhor. A inovagdo como novidade, desde que seja boa e benéfica, deve ser sempre bem-
-vinda e até celebrada. Neste caso, a inovacao no sentido popular nos tira do tédio, da
rotina, da mesmice.

0 problema é que a inovacdo de boteco pode causar confustes quando a palavra é utilizada
no mundo corporativo. Inovagdo nas organizagdes jd nao deve ser entendida como uma
novidade qualquer.

3.2.3 INOVACAO NO MUNDO CORPORATIVO

Quando a inovagdo é tratada dentro das organizagdes, sua definigdo ndo pode ser tdo aberta
como sdo as definicOes de conversa de boteco. Por uma simples razao: inovagdo pode fazer
parte da estratégia da organizacdo. E como elemento da estratégia organizacional deve ser
definida, entendida, planejada, implementada, gerida e avaliada.

Assim, é preciso definir'” o que é inovagdo para a sua empresa! Mas vocé ndo podera utilizar
a definigdo de inovagao de boteco na sua empresa. Qualquer novidade ndo € (ou serd) neces-
sariamente uma inovagdo para a sua empresa. Caso contrario, se vocé pintar a porta da sua
sala de outra cor serd uma inovagdo. Se vocé mudar sua mesa de lugar serd uma inovagao.
Se vocé contratar um novo funciondrio sera uma inovacdo. Afinal, a nova pintura da porta, 0
novo local da sua mesa ou 0 novo funciondrio sao novidades, portanto, inovagGes.

17 (Ou saber qual & a definigdo
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Mas se qualquer novidade ndo é necessariamente uma inovagdo para a empresa, o que é
inovacdo, de fato, para a organizagdo?

E para atrapalhar a sua vida, se vocé for a uma livraria ou pesquisar na internet, encontrara
diversas definigdes de inovagdo para a sua empresa. Se vocé ainda ndo ficou tenha certeza de
que vai ficar confuso ao passar uns 20 minutos folheando alguns livros ou visitando sites em
busca de uma definicdo de inovacdo, para que vocé possa utilizar na sua empresa.

A melhor forma de definir inovagdo € reunir a diretoria executiva da organizacdo e definir
em conjunto o que é inovacao e quais sdo seus objetivos e indicadores. As metas podem
ser apontadas em outra oportunidade, integrando-as a politica de avaliagdo de desempenho
pessoal, por exemplo.

Neste contexto, as iniciativas de Corporate Venturing da organizacdo precisam atender a
estes objetivos, indicadores e metas para adquirir consisténcia organizacional

3.2.4 INOVACAO NA CAPTACAO DE RECURSOS E INCENTIVOS

Na conversa do boteco cada um define inovagdo do jeito que bem entender. No mundo cor-
porativo, seus dirigentes precisam escolher uma unica definicao de inovagdo para inclui-la
na estratégia de negocios. E na captacdo de recursos e acesso a incentivos a definigdo de
inovacdo é dada por cada entidade que oferece o recurso ou o incentivo. Goste ou ndo, con-
corde ou ndo, a definicdo de inovagdo na captacao de recursos é estabelecida previamente e
qualquer organizacdo interessada na obtencdo daquele recurso ou incentivo precisa alinhar
sua estratégia de inovacdo ao significado exato da definicdo de inovagdo seguida pela fonte
do recurso.

3.2.5 INOVAGAO NO USO DE INCENTIVOS FISCAIS

Algumas iniciativas criam incentivos fiscais para que as organizacoes inovem. A Lei do
Bem (Lei 11.196/05), por exemplo, concede incentivos fiscais as empresas que investem
em pesquisa e desenvolvimento de inovacdo tecnoldgica. Mas neste caso é necessério a
plena comprovacao de que o projeto de inovagdo atendeu aos requisitos da Receita Federal e
demais autoridades que avaliam o uso adequado dos recursos. Novamente, aqui o conceito
de inovagdo também é diferente das outras perspectivas. Aqui, a discussdo da definicdo de
inovacdo é contabil e juridica.

Uma boa novidade sobre as leis de incentivo é que algumas iniciativas como a Lei de Infor-
matica passam a permitir atividades de Corporate Venturing como investimentos em fundos
de participacdo em empresas de base tecnoldgica e aceleradoras ou investimentos diretos
em empresas nascentes de base tecnoldgica.



3.2.6 0S MECANISMOS DE CORPORATE VENTURING

Definido o propdsito de inovagdo da corporagdo, em especial 0 que é inovagdo para a com-
panhia e quais sdo seus objetivos e indicadores, & possivel comegar a pensar em iniciativas
de Corporate Venturing que se da por meio de alguns mecanismos.

0 formato mais simples e rapido de se executar é o modelo de fast dafing adotado pela
Tecnisa, uma das principais empresas do mercado imobilidrio no Pais. Na Tecnisa 0s
diretores reservam uma manhd por més para assistir a apresentacao de algumas startups
pré-selecionadas pela corporagdo. Havendo interesse por parte de algum diretor, os em-
preendedores da startup sao convidados para um café e para discutir como poderia ser
realizado um trabalho em conjunto. O fast dating pode ser realizado por qualquer empresa
de qualquer setor ou porte.

Qutra iniciativa que também & réapida e facilmente conduzida sdo os innovation challenges.
Neste caso, a corporagdo faz uma divulgacdo sobre quais sao seus desafios e empreendedo-
res que se julgam capacitados em resolver algum dos desafios mencionados se inscrevem.
Os proximos passos sao semelhantes aos do fast dating da Tecnisa. A vantagem deste tipo de
mecanismo é que a corporagao pode receber startups com solugdes mais aderentes as suas
demandas. A desvantagem € que todos no mercado, em especial 0s concorrentes e clientes,
ficam sabendo das demandas da corporagao.

Os demodays sao entendidos em dois contextos. Ha ademodays em que aceleradoras inde-
pendentes de startups convidam executivos para estar presentes e, no caso de haver interes-
se, fechar parcerias ou mesmo investimentos com alguma startup que acabou Seu processo
de aceleragdo. E ha demodays internos, que sdo bastante semelhantes aos fast dating da
Tecnisa, mas com uma busca proativa da organizacao e respectivo convite para que a startup
venha se apresentar. Neste caso, ndo ha a desvantagem de se divulgar as demandas da cor-
poragdo para o mercado.

Os prémios de inovacdo sao semelhantes aos innovation challenges, mas ndo ha o compro-
misso da corporacao em fechar negdcio com a startup. Isto pode até vir a acontecer, mas, em
geral, o empreendedor s6 ganha o prémio em si.

Entre os mecanismos de Corporate Venturing estdo as atividades de cocriagdo como hacka-
thons, makerthons e startup weekends. Muitos especialistas ndo consideram estas ativida-
des na lista de mecanismos de Corporate Venturing, mas 0s gestores de inovagdo adoram
inclui-los na lista. Neste caso, hd uma organizacdo prévia, considerando os formatos de
hackathons (com desenvolvimento tecnoldgico, em especial, Tecnologia da Informagéo),
makerthons (desenvolvimento de produtos ou servigos mais tangiveis) e startup weekends
(desenvolvimento de conceitos e modelos de negécios), uma chamada publica para inte-
ressados, um processo de selecdo dos participantes e a atividade de cocriagdo em si, que
tende a tomar uma sexta-feira na parte da tarde e noite, sabado o dia inteiro e 0 domingo na
parte da manhd, com apresentagdo para uma banca de avaliagdo na parte da tarde. Em geral,
0s resultados deste tipo de evento para a organizagdo sao bastante questiondveis, apesar de
inimeras inovacoes terem surgido deste tipo de iniciativa. Para a organizacao, também serve
como uma oportunidade de capacitagdo de colaboradores ja que ha eventos internos ou inte-
gracao com empreendedores em que 0s colaboradores atuam como mentores e facilitadores
do processo. Se bem planejados e executados, hackathons, makerthons e startup weekends
podem gerar um bom ROI e contribuir para as metas de alguns executivos da corporagdo.
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Um dos mecanismos mais populares de Corporate Venturing tém sido as aceleradoras cor-
porativas de startups. Tentando replicar o sucesso de aceleradoras como YCombinator ou Te-
chStars, dos Estados Unidos, muitas organizacses estdo criando suas proprias aceleradoras.
Na versdo tradicional de aceleradora de startups, um time de empreendedores se candidata
para ser acelerado e o objetivo da aceleradora é pegar uma startup que ainda esta na fase
inicial, quase sempre na fase de protétipo, e acelerar seu desenvolvimento a ponto de ela
consequir ir para 0 mercado entre trés e seis meses, culminando com a apresentagdo chama-
da demoday. O problema com este tipo de iniciativa é que muitas aceleradoras corporativas
comegcaram a selecionar startups com projetos ja finalizados, descaracterizando o processo
tradicional de aceleragdo de startups.

Qutra desvantagem é que o mercado fica sabendo em quais startups a corporagao estd apos-
tando suas fichas e, dada a natureza incerta das startups, em geral, indmeros desafios sur-
gem durante o processo de aceleragdo corporativa como a falta de alinhamento estratégico
com a corporacdo, a falta de engajamento dos colaboradores e a auséncia de perspectiva de
geracdo de ROI positivo ou contribuicdo para a meta de algum executivo naquele ano fiscal.
Apesar do ainda crescente interesse pelas aceleradoras corporativas, pioneiros como a Edi-
tora Abril e Grupo Telefdnica interromperam suas atividades de aceleragdo corporativa. Mas
0s novos incentivos fiscais da Lei de Informatica tendem a criar uma nova logica para incen-
tivar novas aceleradoras corporativas de startups nos proximos anos, mais alinhadas com a
estratégia corporativa e de inovagdo da companhia e com uma visao de médio prazo, criando
boas condicdes para que este tipo de mecanismo de Corporate Venturing prospere no pais.

Algumas corporag@es ao redor do mundo se frustraram ao buscar startups no mercado e
decidiram criar venture builders corporativas. Neste caso é a propria corporacao, utilizando
mecanismos de criacdo e aceleragdo de startups, que lidera a criagdo de novos negdcios com
empreendedores internos. No Brasil, a Softplan, uma das principais empresas de desenvol-
vimento de softwares de Floriandpolis, optou por langar a Construtech Ventures, sua venture
builder voltada para 0 mercado de construgao civil.

Um formato pouco conhecido e divulgado é o da integradora corporativa de startups ou sca-
leups. Neste caso, o0 Unico objetivo é integrar a startup/scaleup as operagdes da corporagao.
0 Bradesco, com sua iniciativa InovaBra Startups, e a Cyrela Commercial Properties operam
com esta |dgica. Neste contexto, definidos os desafios da organizacdo, as dreas de inovagdo
dessas corporagdes vao ao mercado tentando identificar as startups que ja tém solucoes
prontas e conseguem atender ao desafio de execucdo e escalabilidade, tipico das grandes
empresas. Uma vez selecionadas, desenham em conjunto com os executivos da empresa um
projeto de Prova de Conceito (PoC — Proof of Concept) para ser implementado em até trés
meses. Uma vez que a PoC é validada, fecha-se um contrato de integracao com a corporagao.

Outro formato que ganha popularidade s3o os innovation labs. Embora isso j4 tenha feito
muito sucesso no passado com laboratdrios de inovagao lendarios, como o de Thomas Edi-
son, 0 PARC da HP e o Bell Labs, incrivel laboratério de inovacao da AT&T, este termo ga-
nhou nova roupagem nas iniciativas de Corporate Venturing. O Bradesco, por exemplo criou
0 InovaBra Lab, onde reuniu seus 19 laboratorios de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo
em um s6 local, na cidade de Barueri (Alphaville). E convidou oito grandes fornecedores de
tecnologia para também manterem times de inovagao no local a fim de vislumbrarem inova-
c0es e conseguirem prototipa-las rapidamente. O problema € que o termo innovation lab se
popularizou e, em muitos laboratérios de inovagao em corporagoes, tudo ndo passa de uma
sala com maveis coloridos repleto de post-its nas paredes.



Outra tend@ncia atual das iniciativas de Corporate Venturing sao os coworking spaces. No
Brasil, o Cubo, iniciativa do Itad em parceria com o fundo Redpoint eVentures e o InovaBra
Habitat do Bradesco sdo exemplos que oferecem mais de 20 mil m2 de espago para que
corporacdes interajam com startups e outros players do ecossistema de inovagdo e empre-
endedorismo. Além do desafio de promover as integracoes, também ha o desafio financeiro
do custo de manutengdo do imdvel.

Além das iniciativas de Corporate Venturing, algumas organizagGes que atuam no Brasil
como Bradesco, Telefonica, Senior Sistemas, Naspers e Qualcomm Ventures atuam por meio
de fundos ou bragos de investimentos corporativos de venture capital, adquirindo participa-
cdo em startups alinhadas com suas estratégias corporativas.

A proxima figura ilustra os principais mecanismos de Corporate Venturing.

FIGURA 14: MECANISMOS DE CORPORATE VENTURING
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Fonte: Elaborado por Marcelo Nakagawa

3.3 CONECTANDO 0S PONTOS PARA ATUAR NO CORPORATE
VENTURING

Muitas corporac0es t8m pagado milhGes para contratar consultores que dizem ser especia-
lizados em Corporate Venturing. E que, na verdade, podem saber menos do que aqueles que
0s contratam. Em casos assim, o ROl j& sai muito negativo na largada e os lideres da cor-
poragdo sempre ficam com o sentimento de que o responsavel pela inovagao da companhia
esta terceirizando uma responsabilidade que deveria ser sua.
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Na pesquisa conduzida neste estudo, nenhum dos entrevistados — seja lider de inovagdo na
empresa, empreendedor ou gestor de ambientes de inovagado — deu notas 9 e 10 para o seu
conhecimento sobre o tema Corporate Venturing. E natural ja que esta 5¢ onda de Corporate
Venturing no mundo e 3% no Brasil ganha novas versoes a cada momento. O que era per-
cebido apenas como relagdo entre grande empresa e startups passa a integrar projetos de
coinovacdo interna e com outras startups e corporagGes.

Neste contexto, 0 responsavel por estruturar uma iniciativa de Corporate Venturing precisa
conectar alguns pontos que sdo bastante dbvios em um processo de aprendizado, como
sugere a proxima figura.

FIGURA 15: CONECTANDO 0S PONTOS PARA A CRIAGAO DE INICIATIVA DE CORPORATE
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Fonte: Elaborado por Marcelo Nakagawa

3.3.1ESTUDE CORPORATE VENTURING

A sugestdo é dbvia mas o desafio se concentra em definir o que estudar sobre Corporate Ven-
furing. Neste caso, além deste estudo, consulte trabalhos anteriores recentes que também
pesquisaram o mesmo assunto. Notard que ha algumas diferencas no entendimento, mas
isto é importante para formar a sua propria opinido a respeito. A proxima figura apresenta
alguns destes estudos recentes e no rodapé vocé encontrard os links para consulta-los.




FIGURA 16: ESTUDOS RECENTES SOBRE CORPORATE VENTURING
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Fonte: organizado por Marcelo Nakagawa'

Estes estudos ddo uma boa referéncia sobre o contexto e conceitos basicos de Corporate
Venturing.

Outra fonte obrigatéria de aprendizado sobre Corporate Venturing sdo 0s papers académicos.
Mesmo que frate de iniciativas de ondas anteriores de Corporate Venturing boa parte dos
aprendizados continuam plenamente validos para as iniciativas atuais. Ha grande ndmero de
papers estudando os casos de insucessos; outros oferecem elementos sutis que aumentam
as chances de éxito.

FIGURA 17: EXEMPLOS DE PAPERS SOBRE CORPORATE VENTURING
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Fonte: organizado por Marcelo Nakagawa
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18 Links para os estudos da Inseed, ABDI/FDC, Harvard Angel Brasil e EY/Endeavor Brasil




Em geral, estes b’ébers nao estao disponiveis na internet, mas vale a visita a alguma biblio-
teca das principais faculdades de Administracao para ter acesso gratuito a estas pesquisas.

Estudar Corporate Venturing também implica ler livros. Como esta 5* onda de Corporate
Venturing é bastante recente, ndo ha um livro que apresente uma “receita tnica e infalivel”
sobre como fazer isso, mesmo porque isto jamais existird. Cada organizagdo € inica assim
como seus desafios e momento atual. Mas ha diversos livros que apresentam conceitos criti-
c0s e muito Uteis, inspiradores ou préticos para quem esté lidando com Corporate Venturing.
A préxima figura apresenta uma sugestao de bibliografia complementar sobre o assunto.

FIGURA 18: LIVROS QUE CONTRIBUEM PARA 0 DOMINIO DO CORPORATE VENTURING
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Fonte: organizado por Marcelo Nakagawa

Por fim, complemente seus estudos com pesquisas sobre o0 que esta acontecendo com ou-
tras iniciativas de Corporate Venturing no mundo e, especialmente, no Brasil. Sempre ha
muitas iniciativas em andamento e algumas delas precisam pivotar ou mesmo serem des-
continuadas, o que é comum em qualquer iniciativa de inovagao.

A Editora Abril, por exemplo, descontinuou sua aceleradora de startups ap6s duas chamadas.
A Senior Sistemas abandonou sua aceleradora para se concentrar em Corporate Venturing
capital. Foi o mesmo movimento feito por uma das mais antigas aceleradoras corporativas
do Brasil, a Wayra, do Grupo Telefonica. A Coca-Cola encerrou sua incubadora de startups, a
Coca-Cola Founders. E a Totvs anunciou que estava “pivotando” sua iniciativa com startups
ap6s menos de um ano de operagao.



FIGURA 19: ENTENDA 0 QUE ESTA ACONTECENDO COM OUTRAS INICIATIVAS DE
CORPORATE VENTURING
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Fonte: organizado por Marcelo Nakagawa

3.3.2 CONVERSE COM HEADS DE INOVACAOD COM INICIATIVAS DE CORPORATE
VENTURING

S6 quem inova, erra! Quem ndo erra, ndo estd inovando. E sdo justamente os erros, oS per-
rengues e as batalhas didrias dentro da corporagdo para avancgar com a inovagao que tornam
a conversa com quem ja estd fazendo isso algo obrigatério para qualquer um que esteja
criando iniciativas de Corporate Venturing.

Por isso, estes lideres de inovacdo corporativa guardam ligdes aprendidas que nao estdo
em nenhum estudo (incluindo este), livro ou noticia. Em diversos casos sdo detalhes que
fazem uma inovacdo empacar dentro da organizagdo, jogos de interesse pessoal ou mesmo
incapacidade em lidar com tantas frentes e incertezas.

A vantagem é que localizar quem sdo 0s heads de inovagdo no Brasil é bastante facilitado
pelo Linkedin. Para quem inicia no tema Corporate Venturing, conecta-los por esta rede
social e, eventualmente, convida-los para um café pode render muitos aprendizados tnicos.
Quase sempre estdo bastante ocupados com seus desafios didrios, dai que acompanhar suas
publicacGes e participagdes em eventos é uma segunda opcdo de aprendizado.

A figura a seguir apresenta alguns destes heads de inovagao em grandes corporagGes com
cerca de 100 mil colaboradores, como € o caso do Bradesco e do ltad, com dez mil, como é
0 caso do Hospital Albert Einstein ou com menos de mil, como ocorre com Tecnisa e CCP.
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FIGURA 20: EXEH#LUS DE HEADS DE INOVACAO COM INICIATIVAS DE CORPORATE
VENTURING
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Fonte: elaborado por Marcelo Nakagawa

3.3.3 CONHECA ESPACOS DE CORPORATE VENTURING

Uma iniciativa eficaz e rentével de Corporate Venturing ndo precisa de um espago especial,
apesar de muitas consultorias insistirem nisso. Mas, em alguns casos, & preciso criar um
espaco separado e independente da corporagdo para que a inovagdo prossiga, floresca e
atinja resultados expressivos.

Neste contexto, € importante que o interessado em criar uma iniciativa de Corporate Ven-
furing visite diferentes espacos de Corporate Venturing como o Cubo do ltad, Habitat do
Bradesco, Eretz.bio do Hospital Albert Einstein, Pulse da Raizen e, se tiver recursos, espagos
em outros paises como a Station F, em Paris.

Nestes espacos é possivel conversar com quem utiliza o local, como executivos de grandes
empresas, empreendedores, parceiros e outros membros do ecossistema de empreende-
dorismo e inovagdo. Também é possivel avaliar o custo/beneficio de espagos assim e, em
especial, como é a |6gica do retorno sobre o investimento.

Além dos grandes espagos, também conheca espagos exclusivos como a aceleradora Oxi-
génio, da Porto Seguro, e a Idexo, da Totvs, além do hub de inovacdo Open D"Or da Rede
D Or Sdo Luiz.



FIGURA 21: EXEMPLOS DE ESPACOS DE CORPORATE VENTURING

3.3.4 IDENTIFIQUE UM FACILITADOR DE EMPREENDEDORISMO E INOVACAO

Atualmente, é bastante facil encontrar pessoas dentro da organizagao que tenham interesse
em atuar com inovagao, empreendedorismo e startups. ldentificado pessoas com este perfil,
promova-os para liderar o processo de facilitagdo da elaboragdo da estratégia de Corporate
Venturing.

Mas este facilitador também devera ampliar seu conhecimento para criar e fortalecer um
ecossistema de empreendedorismo e inovagdo em torno da corporagao.

Para que isto ocorra, deverd comegar a aprender e conhecer pessoas nas diferentes frentes
do que o professor Daniel Isenberg, do Babson College, chamou de Dominios do Ecossis-
tema Empreendedor.

Ter conhecimento sobre 0 ecossistema de startups é importante para o inicio das iniciativas
de Corporate Venturing mas ndo é o suficiente para manter as iniciativas sustentaveis no
médio prazo. ISso porque a corporacdo deverd aprender a buscar e alavancar oportunidades
em outros dominios como universidades, agéncias de fomento, leis de incentivo, investido-
res-anjo e de venture capital, outras corporagdes, entre outros.
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- FIGURA 22: DOMINIOS DO ECOSSISTEMA EMPREENDEDOR
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Fonte: Isenberg, D. (2014)

3.3.5 IMERSAO COM A DIRETORIA EXECUTIVA

“If you dont go, you don 't know”— explica John Doerr, 0 mitico investidor do Vale do Silicio
que fez aportes iniciais em startups como Amazon e Google, além de ter sido conselheiro
pessoal de Steve Jobs.

Uma vez que ja tenha estudado o assunto, conhecido pessoas e locais de Corporate Ven-
furing, e tenha uma nocdo sobre como seria o ecossistema empreendedor ao qual sua cor-
poracado deveria se integrar, agora é preciso levar a diretoria para conhecer pessoalmente as
iniciativas e as pessoas mais relevantes e inspiradoras, para que seus integrantes cheguem
a conclusdo de que a companhia precisa criar sua prépria estratégia de Corporate Venturing.
Atrelada, é claro, a estratégia corporativa e de inovagao.

E preciso tomar um cuidado especial com as iniciativas que sdo hype e ndo demonstram
trazer RO positivo para a organizacdo. E bastante comum os niveis gerenciais se animarem
com discursos de inovagdo disruptiva, mas a alta direcdo rapidamente perceber que aquilo
nao passa de fumaca colorida.

Esta imersdo com a diretoria ocorre por meio de visitas e reunioes com pessoas e locais que
sdo realmente relevantes e inspiradores para cada um dos membros da diretoria, lembrando
que cada diretor tem suas metas a cumprir. E preciso que todos entendam que é possivel
bater essas metas por meio da inovagao.



0 sucesso desta imersdo é o compromisso com o desenvolvimento de uma estratégia de
inovacdo atrelada a iniciativas de Corporate Venturing.

3.3.6 CONTRATAGAO (OPCIONAL) DE CONSULTORIA

Boas consultorias sempre contribuem positivamente para o sucesso da corporagdo. Mas em
um ambiente de constantes inovag0es, como as iniciativas de Corporate Venturing, quem
sdo as verdadeiras boas consultorias?

Para estabelecer iniciativas de Corporate Venturing, as organizagoes tém seguido trés caminhos:

e Terceirizam a iniciativa com uma consultoria
e (Contratam um head de inovagdo que domine 0s conceitos de startups
e Promovem um colaborador para a posicao de head de inovacdo e Corporate Venturing

Como o assunto tem uma versdo relativamente nova, boa parte das consultorias que atu-
am com Corporate Venturing sdo formadas por profissionais que atuam em aceleradoras
de startups, empreendedores, investidores ou consultores independentes. Sdo consultorias
muito pequenas e quase sempre recém-criadas. Tem sido comum as aceleradoras de star-
tups criarem um brago de consultoria para atender as corporagoes. A vantagem deste tipo
de consultoria & o dominio da criagdo e do desenvolvimento de startups. A desvantagem é
0 desafio de lidar com o lado corporativo da inovacdo, que ndo é resolvido apenas com a
criacdo de uma aceleradora corporativa de startups. Mas a principal limitagdo em terceirizar
as iniciativas de Corporate Venturing é que os colaboradores da corporagdo ndo se sentem
donos e integrados das inovag0es geradas por esta frente.

Neste assunto, as grandes e renomadas consultorias estratégicas tém registrado muitas di-
ficuldades em competir com as pequenas, ndo apenas pela falta de conhecimento pratico e
integracdo com ecossistemas de empreendedorismo e inovagdo, mas pelo custo de overhe-
ad, que aumenta consideravelmente o custo da consultoria.

Qutras corporagdes tém preferido contratar alguém do mercado de startups para liderar sua
iniciativa de Corporate Venturing. Neste caso, iniciativas como fast datings, hackathons, in-
novation challenges e demoaays sao rapidamente implementados, mas ha o desafio de inte-
grar as startups com as operagdes e jogos de poder da corporagdo. Neste caso, a consultoria
pode contribuir para o processo de integracao, o que representa sempre um grande desafio ja
que as barreiras de integragdo muitas vezes nao sdo percebidas pela consultoria pois podem
representar jogos internos de poder que podem ser invisiveis para um consultor externo.

Por fim, algumas corporag0es preferem apostar na “prata da casa” para liderar as iniciativas
de Corporate Venturing. Se, por um lado, este profissional nao tem o dominio do ecossis-
tema de empreendedorismo e inovacdo inicialmente, por outro lado, entende a dindmica
interna da organizacdo, facilitando assim as escolhas dos desafios que serdo trabalhados nas
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iniciativas de Corporate Venturing, pois tende a privilegiar os desafios dos executivos mais
abertos a inovacdo. Neste contexto, a consultoria pode ser (til para integrar a companhia a
diferentes ecossistemas e também atuar como um mentor de executivos, dando respaldo
para que se sintam lideres das iniciativas de Corporate Venturing da companhia.

Em todos os casos, & importante que o responsédvel pelas iniciativas de Corporate Venturing
da empresa ndo acredite em promessas vagas de inovagoes radicais, disruptivas e exponen-
ciais alardeadas por muitos consultores e também ndo aceite modelos padronizados que sdo
implementados em massa em outras corporacdes. Cada organizacao é (nica e deve desen-
volver sua propria l6gica e estratégia de atuacdo em Corporate Venturing.

3.3.7 DEFINIGAO DA ESTRATEGIA E PLANO DE TRABALHO

Ap0s ter definido o proposito para inovar considerando os 4Ps da inovagdo, em especial, a
definicdo da inovagdo para a corporagdo, considerando seus objetivos e indicadores e ja ter
estudado o assunto Corporate Venturing, ter conhecido liderangas que j& atuam com o0 as-
sunto, contar com o apoio da alta direcdo da companhia e eventualmente ter contratado uma
consultoria, agora é preciso definir como a empresa ird iniciar suas atividades.

Para que isto aconteca é preciso refletir sobre os trés horizontes de inovagdo, uma aborda-
gem desenvolvida pela McKinsey.

FIGURA 23: TRES HORIZONTES DE INOVAGAO

metell Horizonte 3

Cria mercados totalmente novos

mercados
inexistentes

Novos
mercados
para a empresa

Mercados Horizonte 1
i Defender o core
business

Novassolugbes  Solugdes
Solugdes Existentes parnaem inéditas para o
mundo

Fonte: McKinsey & Co (2012)

Nesta abordagem, a McKinsey explica que hd trés horizontes em que a inovagao pode ocor-
rer e para cada horizonte hd uma logica que precisa ser levada em consideragdo pois tem
dindmicas e implicacOes totalmente diferentes. Se no horizonte 1 inovagdo € uma questdo
de manter a competitividade ou sobrevivéncia, nos demais horizontes a inovagao representa
oportunidades de crescimento ou mesmo de disrupcao.



QOutra abordagem importante é a visdo de dentro da empresa a respeito da inovacdo. Ha
inovacdes incrementais que contribuem para que a empresa opere de melhor forma. Sdo ino-
vacOes que ocorrem nas adjacéncias, em atividades que nao sdo criticas e trazem resultados
no préprio ano fiscal. £ a inovagdo que ajuda muitos executivos a baterem metas de aumento
de vendas, de percepcao de valor ou de reducgdo de custos. Ha um segundo tipo de inovagdo
que muda radicalmente a empresa: aqui, a inovagdo mexe diretamente com o negécio princi-
pal da companhia e, por isso, impacta a vida de muitas pessoas que precisardo mudar dras-
ticamente o que fazem atualmente. Inclusive, talvez perdendo poder ou mesmo Seus cargos.
Para complicar, este tipo de inovagao é de médio prazo pois o resultado ndo é imediato, no
préprio ano fiscal. E um tipo de inovagdo que precisa de forte apoio da alta direcdo, que deve
patrocind-la diretamente. Por fim, hd a inovagdo que torna a companhia totalmente obsoleta.
E 0 efeito Amazon em relagdo as livrarias tradicionais. Neste caso, a inovagdo tende a dizimar
0 negdcio atual, algo que € ilogico para quase todos 0s colaboradores que preferem pagar
para ver a tomar uma atitude que implica reinventar o negdcio e sua posi¢do na companhia.
0 resultado tende a demorar, mas quando vem é um tsunami de inovagao, pois 0 jogo muda
por completo. A proxima figura ilustra estas dimensoes e suas implicagoes.

FIGURA 24: VISAO INTERNA DA INOVAGAO

Resultados em cinco F* the company

Inovagéo Disruptiva

anos ou mais

Resultados em
dois ou trés
anos ou mais

Resultados no Run the Company
mesmo ano Inovagao Incremental
fiscal

Inovar nas adjacéncias Inovar no core lrlou‘r

Fonte: Elaborado por Marcelo Nakagawa

Quando combinadas, estas duas abordagens indicam o que a organizagdo deve fazer para
iniciar suas atividades de Corporate Venturing.

Para as inovagdes do horizonte 3 e as que t8m o poder de tornar a organizagdo obsoleta é
preciso criar uma unidade independente de Corporate Venturing Capital. Isto precisa ser
liderado por investidores profissionais com posicionamento de investidores de capital de
risco. E ainiciativa precisa ter uma estrutura absolutamente independente. Isto pode ocorrer
por meio de uma empresa de participagdes (holding) ou por meio de um fundo de participa-
cOes em startups/scaleups.
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FIGURA 25: llUANDll E PRECISO CRIAR UM CORPORATE VENTURING CAPITAL

Corporate
os totalmente Venture Capita

- -
: INOVAGAO LIDERADA POR :
| INVESTIDORES DE CORPORATE
1 VENTURE CAPITALISTS 1

izonte 3

F* the Company
Inovagdo Disruptiva

ESTRUTUR/ OLUTAMENTE

INDEPENDENTE

Fonte: Elaborado por Marcelo Nakagawa

A Naspers, empresa de midia sul-africana que também investe no Brasil é um dos princi-
pais exemplos deste tipo de atuacdo no mundo. Criou em 2001 uma unidade independente
de investimentos chamada MIH (Myriad Internet Holding) que tinha plena liberdade de
investimento.

As demais combinacdes de horizonte 1 e 2 e inovagGes para melhorar a companhia ou mu-
da-la radicalmente podem ser conduzidas por iniciativas internas de Corporate Venturing.

Neste contexto, as organizaces que iniciam suas atividades de Corporate Venturing devem
privilegiar as inovagdes do horizonte 1 e que melhoram a companhia. Por mais que sejam
inovag0es incrementais e, por isso, ndo impliquem grandes resultados, é uma forma da
organizagao comegar a perceber a inovagao como algo que contribui para que 0s executivos
batam suas metas e, desta forma, traga um ROI, mesmo que pequeno, mas positivo para o
mesmo ano fiscal.

As iniciativas de Corporate Venturing, em seu primeiro ano de atividade, devem se concen-
trar nestes tipos de horizonte e de inovagdo. A partir do segundo ano, a organizacao estara
mais confiante para inovagGes no horizonte 2 e inovagdes mais radicais, desde que, é claro,
elas contribuam para que algum executivo perceba que aquilo contribuira para a sua meta
em algum momento.

A préxima figura ilustra a integracdo das duas abordagens.



FIGURA 26: INICIATIVAS INTERNAS DE CORPORATE VENTURING

4 Horizonte 2 ou 1 anos ou mals
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paraa
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para a empresa adjacéncias

Fonte: elaborado por Marcelo Nakagawa

Para as iniciativas de Corporate Venturing que privilegiam o horizonte 1 e as inovagdes in-
crementais, mecanismos como fast dating, demoaays, innovation challenges e integradoras
de startup/scaleups tendem a trazer bons resultados.

Para inovag0es que expandam o core business por meio de inovagdes radicais, formatos
como aceleradoras corporativas, venture builders, innovation labs e também integradoras de
startups/scaleups sao mais indicadas.

Em todos os casos ha corporaces que também investem por meio de sua Corporate Ventu-
ring Capital, como é o caso do Bradesco, que enxerga que hd oportunidades de investimen-
tos pois as startups tendem a ser mais valorizadas pelos investidores em fungdo da parceria
COM as corporagoes.

3.3.8 LANCAMENTO DA INICIATIVA DE CORPORATE VENTURING

Atualmente, ser inovador ndo traz apenas vantagens competitivas, mas também comparati-
vas. Assim, é importante comunicar a iniciativa constantemente para o mercado desde o seu
langamento.

Neste caso, é importante refletir sobre o que sera divulgado para ndo dar pistas para a con-
corréncia sobre 0s proximos passos da corporacao.

3.3.9 0BTENGAO DE QUICK WINS

Na definicdo da estratégia de inovagdo da companhia é preciso definir o que é inovacao, seus
objetivos ¢ indicadores. Como as empresas vivem ciclos anuais, deve ser uma preocupacao
do gestor das iniciativas de Corporate Venturing mostrar ROl positivo no mesmo ano fiscal.

=
=
=
=
=
]
=
—
m
=
=
_
=
[
=
_
=r]
_
=
(==
=
=
==
=

|
=
=
=
=
=
=
_
=
=
™
=
=
™
=
™
I

=
=
[=r]
=
I=
-
=
=
=
=
=
=
=
=
=
I=

=
=1
™
(<]
m
m
=
=
=
=
=
™
(<]
=
m
=
=
=
=




=
=
=
=
Lt
=
=
o
=
=
=
=
=
b
L
e
i
=]
=
=
e=
=
=
e
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
]
L
=
=
e
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
]
=
&=
=
=
e
=
=
es
=
=
=
=
=
f]
L
=
T
=
=
&=
=
=
=

Muitas inovagdes demoraram a trazer resultados para a companhia, o que causa um certo
desconforto ou mesmo descrédito de alguns executivos e colaboradores.

Por esta razdo é preciso trazer ROl positivo no préprio ano fiscal, mesmo que pequeno. E
uma prova de que a inovagdo se paga, contribui para que os executivos batam suas metas e a
corporagdo mantenha-se competitiva no curto prazo e bem preparada para manter este ritmo
nos proximos anos.
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4. ESTUDO DE CASOS DE CORPORATE VENTURING

Apesar da recente notoriedade do assunto Corporate Venturing junto a uma parcela crescente de
grandes corporacdes no Brasil, este momento representa a 3% onda deste tipo de investimento
no pais. Varias iniciativas foram descontinuadas e outras ganharam diferentes verses ao longo
do tempo, mas pouco tem sido estudado sobre as licoes aprendidas com estes casos.

Considerando a ldgica atual de Corporate Venturing, a primeira onda de iniciativas no Brasil
iniciou-se no final da década de 1990. Naquele momento, ocorria 0 que ficou conhecido
como a primeira bolha da internet, com o surgimento e proliferacao das empresas ponto.com
e a “Nova Economia”. A ideia corrente era a de ser possivel criar uma startup inovadora com
garotos e em dormitdrio de faculdade, como havia ocorrido com a Dell Computers, a Yahoo!
ou a AOL. Também crescia o temor das grandes corporages de que essas startups iriam
destruir seus negdcios, como ocorria em relagdo ao Napster e as gravadoras, ao ICQ, as em-
presas de telecomunicacdes, ao Paypal e as empresas de pagamentos, e a Webvan e os su-
permercados. Para cada setor consolidado havia diversas startups querendo revoluciond-lo.
0 expressivo sucesso das aberturas iniciais de capital (IPO) dessas startups nas bolsas de
valores, em especial a Nasdaqg, s6 comprovava que o mundo estava passando por um perio-
do de disrupcdo. Ameacgadas ou enxergando oportunidades, praticamente todas as grandes
organizagoes ao redor do mundo comegaram a acompanhar, criar ou investir em startups.
Havia diferentes teses de investimentos, mas prevalecia o entendimento de que mesmo ne-
gdcios que fugissem do core business da corporagao representavam grandes oportunidades.
Esse foi 0 caso do Grupo Cisneros, da Venezuela, que criou a Eccelera Investimentos no Bra-
sil em 1999, como uma combinagdo de aceleradora corporativa de startups, venture builder e
Corporate Venturing Capital. Mesmo setores que, a priori, eram mais fisicos do que digitais,
como a inddstria de cimento, comegaram a criar iniciativas de Corporate Venturing. Foram os
casos 70caso da Cemex, no México, e da Votorantim no Brasil. O interesse pelas startups ar-
refeceu com o estouro da bolha ponto.com, em 2001. Parcela significativa das startups com
acoOes negociadas em bolsa perderam quase 100% do valor e foram a faléncia ou fechadas.



A 2% onda de interesse pelo Corporate Venturing no Brasil ocorreu no final da década de
2000. Apesar da crise mundial vivida em 2008 e 2009, o Brasil mostrava boas perspectivas
de crescimento e diversas corporagoes, em especial algumas estrangeiras entendiam que
fazia sentido investir no que na época era chamado de BRIC (Brasil, Rassia, ndia e China).
Assim, em 2007 desembarcou no Brasil a MIH Participagdes, o brago de Corporate Venturing
Capital do Grupo Naspers, da Africa do Sul. Esse perfodo também foi marcado pelo inicio
das operag0es de outras iniciativas, como a Qualcomm Ventures, em 2012, e a eBricks, do
grupo brasileiro RBS, em 2013.

0 que presenciamos agora € a 3° onda de Corporate Venturing no Pais. O que marca esta
fase é a quantidade de organizacGes de diferentes setores e as formas de relacionamento das
corporacOes com as startups. Ja influenciados pelas praticas tipicas das startups, os execu-
tivos das grandes corporag0es passaram a adotar técnicas de pitchs, prototipagem répida e
agile para se relacionarem com as solugbes oferecidas pelas startups. Outro elemento que
marca esta fase é o maior interesse e integracdo de diferentes dreas das corporagdes com
as startups, ndo se concentrando em investimentos estratégicos, como ocorreu nas ondas
anteriores. Mas englobando demandas técnicas e pontuais como as das dreas de recursos
humanos, juridico, marketing e operagdes.

No que se refere especificamente ao segmento de Corporate Venturing Capital (CVC) as
empresas, em geral, ndo fazem muito alarde da sua atuacdo se comparadas as iniciativas
de Corporate Venturing. De acordo com a empresa de pesquisas Global Corporate Ventu-
ring (2018), muitos dos investidores de CVC em empresas brasileiras estdo investindo por
meio de subsidiarias de corporagdes multinacionais. A lista de grandes nomes internacionais
inclui Intel, Qualcomm, Naspers, Tengelmann, Goldman Sachs e a Qihoo360. Os maiores
players corporativos domésticos foram a Movile, empresa de servigos maveis e de entrete-
nimento, o conglomerado de midia RBS e o conglomerado aeroespacial Embraer, que tm se
destacado nos aportes em startups.

GRAFICO 24: 0S DEZ MAIORES PLAYERS DE CORPORATE VENTURING CAPITAL
NO BRASIL
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Fonte: Global Corporate Venturing Analytics (2018)

Conforme a Global Corporate Venturing, dentre os CVCs sediados no Brasil que divulgaram
seus dados sobre investimentos destacam-se quatro grandes: Movile, Grupo RBS, Embraer
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e TOTVS Ventures. Essas companhias comprometeram capital em um total de 33 investi-
mentos monitorados pela empresa de pesquisa desde o inicio de 2011, ressaltando que a
atividade de CVC no Brasil comegou realmente a ocorrer por volta de 2013.

GRAFICO 25: 0S DEZ MAIORES CVCS BRASILEIROS
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Fonte: Global Corporate Venturing Analytics (2018)

0 desafio para quem monitora este mercado € o sigilo que envolve a maioria das transagoes.
Por conta do aspecto estratégico, em geral as corporagdes nao fazem divulgacoes massivas
ou ndo divulgam seus investimentos.

Mas ap6s quase duas décadas de iniciativas de Corporate Venturing nos moldes atuais no
Brasil, alguns casos com informagGes pblicas podem trazer aprendizados e insights para as
iniciativas atuais e futuras.

4.1 ECCELERA DO BRASIL

Em 2000, alguns veiculos da midia anunciavam a chegada da Eccelera com o seguinte titulo:
Eccelera estreia na contramao das pontocom. A reportagem explicava que “O grupo vene-
zuelano Cisneros, um dos maiores conglomerados de midia e entretenimento da América
Latina, com um faturamento anual de US$ 4 bilhdes, comeca a divulgar no pais a empresa
Eccelera, que pretende atuar como holding de novos negdcios voltados para a internet.”
Naquele momento, a Eccelera anunciava recursos de US$ 40 milhdes, que depois foram
aumentados para US$ 100 milhdes. Além do aporte de capital, a Eccelera oferecia espago
fisico para as startups se instalarem em um escritorio” de 1.000 m? localizado no Centro
Empresarial Cenesp, mentorias e consultorias nas dreas de estratégia, marketing, juridico,
tecnologia e pesquisa. Para assessorar as startups foi montado um time de cerca de 20 pes-
s0as e cada startup contava com um diretor, pago pela Eccelera, que tinha experiéncia na area

19 Diério do Grande ABC. Eccelera estreia na contramdo das pontocom. 30/05/2000. Disponivel em  http://www.dgabc.com.br/Noticia/113262/
eccelera-estreia-na-contramao-das-pontocom

20 Fotos do escritério em hitp://www.buildingservices.com.br/press3.htm



de consultoria em empresas reconhecidas internacionalmente, como McKinsey, A.T. Kearney
e Booz, ou em grandes empresas de outros segmentos.

Nos primeiros dois anos, a Eccelera investiu cerca de US$ 15 milhGes nas seguintes startups:

e Aberium: Sistemas open source oferecidos como servico (SaaS);
e Apyon: Solucdo de desenvolvimento automatizado de software;
e Airgate: Solugdes de telemetria, dados mdveis e internet das coisas;

e Digicall: Sistema de alarme monitorado para pequenos negocios, profissionais
liberais e residéncias;

e Eccentia: Solucoes para telefones celulares;

® |mpactools: Sistema de gestdo e venda online de seguros;

e T Networks: SolugBes moveis para equipes de servigo de campo;
e |inkware: Armazenamento de dados em nuvem;

e PontoCargo: Marketplace de transporte de carga integrando caminhoneiros auto-
nomos e empresas que demandam solugdes de transporte;

e Rotanet: Solugdo de monitoramento de carga via dispositivo movel;
e Superbid: Plataforma de leildo online B2B;
e Techlink: POS e gateway de pagamento.

0 fato de contar com recursos durante o estouro da bolha pontocom e o fim da chamada Nova
Economia permitiram que a Eccelera tivesse vantagens na selecdo das startups pois havia
muitos empreendedores em busca de capital e poucos investidores no Brasil apos 2001.
A estratégia era investir em startups que atendiam a clientes corporativos com solugdes ja
finalizadas e que priorizassem reducdo de custos, aumento de produtividade e melhoria de
qualidade.

A situacdo da Eccelera comegou a se tornar mais desafiadora a partir de 2002, quando Hugo
Chavez, 0 entdo presidente da Venezuela, foi deposto e logo em seguida reconduzido ao car-
go. A partir desse momento passou a aumentar o controle estatal na economia, em especial
sobre o0s grandes grupos de midia do pais, com destaque para o Grupo Cisneros, entdo o
maior da Venezuela e um dos maiores da América Latina (KOZLOFF, 2007). A preocupagao
com o futuro dos negdcios em seu proprio pais fez com que o grupo congelasse 0s novos
investimentos, incluindo o que ja tinha sido comprometido com a Eccelera.

Com limitacdo para fazer novos aportes nas empresas do portfdlio e com a dificuldade em
realizar captagdes de outros investidores, boa parte das startups ndo conseguiram chegar ao
ponto de nivelamento e foram desinvestidas (permitindo que os empreendedores continuas-
sem suas frajetorias de forma independente), tiveram suas saidas estratégicas antecipadas
(foram adquiridas por parceiros estratégicos) ou tiveram que finalizar suas operacdes. Do
portfdlio inicial, a Impactools e Superbid conseguiram manter seus planejamentos iniciais e
tornaram-se lideres dos seus respectivos mercados, mesmo sem novos aportes. A primeira
foi posteriormente adquirida pela Senior e a Superbid manteve-se independente.
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A trajetéria da Eccelera reforca a importancia de j& considerar planos alternativos caso a
corporacdo investidora sofra algum impedimento em manter a operagdo. Situagdo seme-
Ihante foi observada em outros casos, notadamente com a Nokia Growth Partners. Quando a
empresa, que ocupava a lideranca mundial em aparelhos celulares, comegou a perder terreno
até ser adquirida pela Microsoft em 2013, seu brago de Corporate Venturing Capital ndo foi
incluido na transacdo e teve que se tornar independente com o nome de NGP Capital. Apesar
da constante associagdo com a empresa matriz, a NGP conseguiu se manter competitiva no
mercado, mesmo de forma independente.

4.2 ABRIL PLUG & PLAY

Em fevereiro de 2014 a Editora Abril anunciou a Abril Plug & Play, uma aceleradora
de startups em parceria com a Plug & Play, outra aceleradora do Vale do Silicio. Na
comunicagdo ao mercado, a empresa explicou que “A Abril Plug and Play vai apoiar,
primordialmente, startups de solugdes mobile e em estdgio inicial de negdcio (early-s-
tage). O objetivo é ajudar essas empresas a se desenvolverem de forma sélida em um
curto espaco de tempo. Para isso, o projeto permite levar os melhores empreendedores
do programa para uma temporada no Vale do Silicio, apds trés meses de aceleracdo
dentro da sede do Grupo Abril, na capital paulista. Além disso oferece a exposicdo
dessas empresas em grandes veiculos de midia como Veja, Exame, Exame PME, Info,
Superinteressante, Brasil Post e Elemidia.” (KOSA E SCOTT, 2004).

A ideia era seguir o processo padrdo de uma aceleradora, em que as startups passariam
trés meses instaladas no prédio da editora, recebendo apoio na forma de palestras,
workshops e mentorias de profissionais do mercado, assim como acesso facilitado a
possiveis clientes e parceiros em diversas areas, como marketing direto, servicos web
e apoio juridico. Também receberiam um apoio financeiro em valor equivalente a US$
25 mil, destinado ao desenvolvimento do negdcio ou a ajustes no produto ou servigo.
Apds esse periodo, as startups fariam o demoday, uma apresentagdo para o mercado e
para os acionistas da Abril, com o intuito de obter uma nova rodada de investimento.
As melhores startups passariam por um novo processo de aceleracdo na Plug and Play,
em Sunnyvale, Califérnia. A ideia era abrir mercado para a startup também no mercado
norte-americano. Em troca deste apoio, a Abril e Plug and Play ficariam com até 15% de
participacdo aciondria nas startups.

Além do investimento em startups em si, outro objetivo da aceleradora corporativa do Grupo
Abril era fazer parte do dia a dia dos empregados da empresa, jd que conceitos de empre-
endedorismo e orientacdo por métricas seriam constantes na operacdo da aceleradora e 0s
“abrilianos” poderiam vivencié-los bem de perto. (VEJA, 2014%")

2 VEJA (2014). Grupo Abril langa aceleradora de startups em parceria com a Plug and Play. Disponivel em hitps://veja.abril.com.br/tecnologia/
grupo-abril-lanca-aceleradora-de-startups-em-parceria-com-a-plug-and-play/



Nos primeiros dois ciclos de aceleragao (ROTHMAN, 2014%; VEJA, 2015%), as startups es-
colhidas foram:

e (OneTwo: Solugdo que conectaria lojistas de shoppings e consumidores. Mediante
uma plataforma web as lojas poderiam cadastrar e monitorar o desempenho de
ofertas e descontos, que ficariam disponiveis aos clientes em um aplicativo mobile
gratuito.

o TrakioPRO — Aplicativo mobile que ajudaria a calcular quanto cobrar por projeto ou
trabalho freelancer e enviaria a proposta diretamente pelo celular.

e TruckPad — Aplicativo mobile que conectaria motoristas de caminhdes a cargas em
busca de transporte por todo o Brasil.

e 7ase — Plataforma SaaS (software como servigo) que permitiria a donos de es-
tabelecimentos anunciarem ofertas aos clientes e, assim, entender os habitos de
consumo deles.

e (abe na Mala — Plataforma que conectaria pessoas que querem comprar produtos
do exterior a viajantes dispostos a trazer essas encomendas, sendo remunerados
por isso.

e Fleety — Seria uma “Airbnb de carros”, permitindo que proprietédrios alugassem
Seus veiculos para outras pessoas.

e Lotebox — Seria um “Decolar.com” para frete maritimo. A plataforma otimizaria a
operacdo de empresas de comércio internacional, buscando a melhor oferta de
transporte em contéineres.

o NutriSoft Brazil — Aplicativo mobile de satde para controle de alimentacdo, dietas
e exercicios fisicos.

Apas dois ciclos de aceleragdo, ndo houve novas chamadas de projetos. A saida do diretor
responsavel pela aceleradora e o alinhamento das startups com os negdcios da Editora Abril
foram questdes relevantes consideradas.

Outro ponto critico das iniciativas de aceleragdo corporativa de startups é a perspectiva de
retorno sobre investimentos. O ciclo das corporagdes é, no maximo, anual; em diversos ca-
sos, é trimestral. Isso se choca com o horizonte incerto de, talvez, anos, de uma aceleradora
de startups. Assim, o retorno sobre o investimento financeiro sempre é questionado e se
torna o fator de decisdo final. Pois, passado algum tempo, os retornos mais subjetivos sobre
investimentos, tais como transformacdo digital ou mudanca de cultura organizacional ja ndo
conseguem ter apelo entre as diretorias das grandes corporagdes que optam por esse tipo de
modalidade de Corporate Venturing.

22 ROTMAN, P. (2014). Vieja as 4 startups selecionadas pela aceleradora Abril Plug and Play. Disponivel em hitps://exame.abril.com.br/carreira/
veja-as-4-startups-selecionadas-pela-aceleradora-abril-plug-and-play/

23 VEJA (2015). Abril Plug and Play anuncia as quatro startups vencedoras. Disponivel em hitps:/fveja.abril.com.br/tecnologia/abril-plug-and-
-play-anuncia-as-quatro-startups-vencedoras/
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4.3 NASPERS

Presente no Brasil desde 2007, o brago de Corporate Venturing Capital do grupo sul-africano
de midia Naspers é considerado o mais vitorioso exemplo desse tipo de iniciativa em todo o
mundo e em todos o0s tempos, até o momento. Essa fama decorre basicamente de um tnico
investimento. De acordo com Prinsloo (2018%), o investimento de US$ 32 milhdes feito em
2001 pela companhia em uma startup chinesa chamada Tencent valia em 2018 US$ 175 bi-
Ihdes, implicando um retorno de mais de 60.000%, um recorde tanto em remuneragao como
em valor absoluto.

Criado em 1991 como Myriad International Holdings (MIH), o brago de investimento inter-
nacional da Naspers comegou a se concentrar em startups na virada do século XXI. Além
do investimento em startups de tecnologia, o grupo apostou fortemente na tese dos BRIC, o
conjunto de Brasil, Rissia, india e China, os pases que assumiriam a lideranga econdmica
mundial, deixando para trds, os paises que tradicionalmente foram as maiores economias.
Para isso, criou times de investimento nesses paises, que tinham plena liberdade para fazer
investimentos em uma faixa bastante ampla, desde os “modestos” US$ 32 milhdes aportados
na ideia de empreendedores que tinham como meta ganhar “dez centavos de cada chinés”
(daf vem 0 nome da Tencent) até os US$ 342 milhdes investidos no brasileiro Buscapé. Na
verdade, a Naspers chegou a fazer aportes maiores.

No Brasil, além do Buscapé, a Naspers fez aportes em outras companhias como VTEX, Cre-
ditas, Movile (incluindo iFood e PlayKids), além da OLX, que apesar de ndo ser brasileira,
tem grande atuagdo no pais.

0 que merece destague no desempenho da Naspers é sua orientagdo estratégica e a liberdade
que oferece para seu braco de investimento em investir, desinvestir ou mesmo excluir startups
do seu portfdlio. Nesse sentido, a empresa nao atua exatamente como uma Corporate Venturing
Capital tipica, mas como uma investidora de Venture Capital totalmente independente. De fato,
nuMerosos aportes sao feitos em negacios que ndo estdo relacionados com o core business
(midia) da empresa-mae. A estratégia de investimento em comércio eletronico, como a indiana
Flipkart, € um exemplo que foge, pelo menos a principio, do negdcio principal da companhia,
mas que faz sentido, pelo menos para a Naspers, como oportunidade de investimento financei-
ro. Neste caso, apos ter investido US$ 660 milhdes da Flipkart desde 2012, adquirindo 11,18%
da empresa, em 2018, a Nasper vendeu sua participagdo por US$ 2,2 bilndes para 0 Walmart
(HECTOR, 2018%). Mas a empresa também perdeu dinheiro. Apés ter pagado US$ 342 milhdes
pelo comparador brasileiro de precos Buscapé em 2009, o comparador de pregos criado por
estudantes da Escola Politécnica da USP durante seu curso se graduacdo foi colocado a venda
pela Naspers por US$ 300 milhdes, seis anos depois (FELITTI, 2015%).

24 PRINSLOQ, L. (2018). Tencent's 60,000% Runup Leads to One of the Biggest VC Payoffs Ever. Bloomberg. Disponivel em https://www.bloom-
berg.com/news/articles/2018-03-22/naspers-sells-10-6-billion-of-fencent-to-fund-investmeants

25 HECTOR, D.T. (2018). Walmart-Flipkart deal: Naspers eamns four-fold returns in big India exit. VC Circle. Disponivel em hitps://www.vccircle.
com/walmart-flipkart-deal-naspers-earns-four-fold-returns-in-big-india-exit/

26 FELITTI, G. (2015). Naspers coloca o Buscapé & venda por US$ 300 milhdes. Disponivel em hitp://colunas.revistaepocanegocios.globo.com/
tecneira/2015/09/02/naspers-coloca-o-buscape-a-venda-por-us-300-milhoes/



ApGs a estratégia de liderar o mercado digital dos paises que compdem o BRIC, a nova
estratégia da companhia é ter resultados 100% online nos proximos anos. Isso significa
depender apenas de negdcios digitais e abandonar por completo produtos e servigos fisicos
como jornais e revistas, dois produtos iconicos da trajetoria da Naspers. E a companhia tem
rumado para este objetivo. Em 2007, apenas cerca de 11% das receitas eram online. Este
patamar subiu para 34% em 2012 e atingiu 77% em 2017. Para obter esses resultados a
empresa se alavanca declaradamente em empreendedores e suas startups, que atendem a
quatro caracteristicas principais:

e Posicionam-se como plataformas;

e Resolvem grandes problemas da sociedade;
e Atuam em mercados de rapido crescimento, e
e Podem sustentar posicoes de lideranca.

GRAFICO 26: DESEMPENHO DAS ACOES DA NASPERS EM RELACAO AD MERCADO DE
MIDIA (2007 BASE 100)
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Fonte: Naspers, 2018.

Apesar dos diversos casos de investimentos descontinuados pela Naspers, sua estraté-
gia de Corporate Venturing tem se mostrado vencedora ao longo de quase duas décadas,
permitindo que o grupo se posicione como um dos principais casos de transformacao
digital do mundo.

4.4 INOVABRA BRADESCO

Em 2013, quando a ideia da marca InovaBra nasceu, Mauricio Minas, vice-presidente de
Tecnologia da Informacdo, Operacdes (BackOffice), Inovacdo e Canais Digitais (atualmente,
ele também é membro do Conselho de Administracdo) do Bradesco foi direto: “Nds sempre
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acreditamos que a empresa precisa ser reinventada a todo momento. E isto & feito por ino-
vacdo. Para uma organizagdo como a nossa, crescimento sem inovagao ndo é sustentavel.
NGs podemos crescer por pequenos periodos de tempo, com modelos de negdcios antigos.
Mas nds ndo conseguimos manter o crescimento ao longo do tempo se ndo for através da
inovagdo”.

Até 2010, a responsabilidade pela inovacdo era restrita a departamentos de pesquisa ou de
tecnologia da informacdo. A partir desse ano, o banco entendeu que isto deveria permear a
organizacdo, trazendo uma visao multidisciplinar, multidepartamental, colaborativa e, princi-
palmente, integrada. Nesse sentido foram criados os Polos de Inovagdo, uma estrutura matri-
cial que atualmente retne mais de 400 colaboradores de todas as dreas da organizacao. Uma
vez consolidados 0s processos internos de inovagdo com equipes treinadas e engajadas, o
Bradesco entendeu que, apesar de ter pessoal capacitado e recursos proprios para investi-
mentos, era necessario associar-se a novas visoes de negacios, principalmente aquelas que
vinham sendo vislumbradas por startups.

Assim, a partir de 2013 o0 Banco comegou a estudar diversos modelos de inovagdo aberta e
Corporate Venturing, optando por criar um programa até entdo inédito que atendesse a suas
demandas internas, bem como aos diversos requisitos técnicos, legais e regulatorios que
deveria seguir. Desse esforgo nasceu o InovaBra, um programa que integra startups com
solugOes inovadoras para os desafios mapeados pelos Polos de Inovagdo. No primeiro ano
houve interesse de cerca de 1.500 startups de todo o Pais. O nimero de interessados aumen-
tou até atingir aproximadamente trés mil inscrigdes na edicdo de 2017.

0 ineditismo desse programa é que o Bradesco criou a primeira integradora de startups
do Pais que se diferencia das aceleradoras porque o objetivo final é integrar a capacidade
inovativa da startup com o porte das operages do banco. Com 0 sucesso da iniciativa, a
marca InovaBra se tornou uma plataforma de inovagdo. Dessa forma, os Polos de Inovagdo
passaram a ser chamados de InovaBra Polos e o programa com startups tornou-se o Ino-
vaBra Startups.

A préxima ampliacdo da plataforma InovaBra foi o braco de Corporate Venturing Capital.
Assim, o InovaBra Ventures foi criado em 2016. £ um fundo de capital proprietério, de R$
100 milhdes, com o intuito de investir em startups para acelerar o seu desenvolvimento, que
pode ou ndo envolver a participacdo no InovaBra Startups.

Em 2017, foi lancado o InovaBra Hub, plataforma digital que conecta os participantes do
ecossistema de empreendedorismo e inovagdo brasileiro. Empresas, startups e profissionais
de empreendedorismo e inovacdo t8m acesso a contetdos exclusivos, interagem e reali-
zam negadcios. Ao mesmo tempo, o Bradesco lancou o InovaBra Internacional, que monitora
oportunidades de inovagdo e parceria com startups em outros paises a partir da sua base,
na cidade de Nova York. Um time dedicado trabalha em parceria com empresa especializada
para acompanhar tendéncias tecnoldgicas e comportamentais e identificar solugdes que se-
jam aplicdveis aos negacios da organizagao.

Em fevereiro de 2018, foi langado seu primeiro espago de coinovacdo do Pais, o InovaBra
Habitat, na cidade de Sao Paulo. O prédio, com mais de 22 mil m2, integra todas as demais
frentes do ecossistema InovaBra a dezenas de outras areas de inovagao de grandes empresas
e centenas de startups, investidores e mentores, que trabalham de forma colaborativa para
inovar e gerar negocios. As startups que “residem” no local tm foco em tecnologias disrup-
tivas, estdo em estdgio de pds-aceleracdo e prontas para escalar seu produto no mercado. O



foco sdo as tecnologias de big data, internet of things (loT), inteligéncia artificial, blockchain,
computacdo imersiva, APIs abertas e plataformas digitais. A equipe do Habitat, formada por
profissionais do InovaBra e consultores especializados, realiza atividades especificas para
promover o networking e a coinovacao entre 0s “habitantes”, como sdo chamados 0s mem-
bros do InovaBra Habitat.

Menos de trés meses apds seu langamento, o Habitat ja conectava mais 120 startups e 40
corporagOes no prédio, além de quase dez mil pessoas que participaram de centenas de
eventos realizados ali.

A evolugdo da atuacdo do Bradesco em Corporate Venturing chama a atengdo nao apenas
pelo porte e complexidade da sua estrutura e recursos envolvidos, mas principalmente por
também envolver dezenas de outras grandes corporagdes que atuam no Brasil e com interes-
ses semelhantes e sinérgicos.

4.5 IDEX0 - TOTVS

Um estudo de caso interessante sobre 0 momento atual (em 2018%) das iniciativas de Cor-
porate Venturing é a iDEXO, projeto da TOTVS que atua na drea de software de gestao empre-
sarial. A sequir é transcrito, em sua integra, um post da iDEXO sobre sua decisdo de pivotar
0 modelo de negdcio, apresentando o histérico, os motivos da mudanca e o novo formato.

ESCRITO EM 11 DE SETEMBRO DE 2018

Sobre ter uma ideia, validar, coloca-la no ar e reconhecer quando chega a hora de mudar
de direcd0.

Em setembro do ano passado, quando o iDEXO foi anunciado, a imprensa usou vérias palavras
para nos divulgar: espago de inovagdo, aceleradora, incubadora, e até coworking. Também,
pudera: quando junta local moderno, empreendedores, mentorias e etc., € um pulo para as pes-
soas pensarem em algo do tipo — ainda mais se houver uma mesa de sinuca em algum canto.

Apesar de nunca termos nos definido em uma palavra s6, nascemos com o intuito de ser
uma plataforma de inovagdo aberta. A proposta de acelerar startups, claro, existia, mas com
a diferenca de contarmos com empresas associadas (Banco ABC, Soluti e a TOTVS, nossa
associada fundadora). Isso significa que, desde o inicio, a ideia era trabalhar nas dores des-
tas grandes empresas e ndo adquirir equity ou qualquer propriedade sobre o produto dos
empreendedores que entrassem no programa, muito menos cobrar mensalidade para que
uSassem nosso espago.

Do dia em que abrimos as inscri¢des para o StartupX, nosso primeiro batch, até o momento
em que batemos o martelo nas startups selecionadas, recebemos mais de 250 interessados.
Destas, escolhemos 15 de dreas como pagamentos, logistica e vendas.

27 IDEX0 (2018). Pivotamos. Disponivel em hitps://www.idexo.com.br/2018/09/11/pivatamos/
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0 programa comegou em janeiro e foi até maio deste ano com o objetivo de dar um gés no
modelo de negdcios, conectd-las as empresas associadas e devolvé-las ao mundo muito
mais potentes. Para isso, montamos uma programacdo intensa que contou com mentorias
da Hyper Island, Startadora e talks com empreendedores como Romero Rodrigues, fundador
do Buscapé e socio da Redpoint e-ventures.

Tudo parecia estar no jeito, até que algumas coisas comegaram a nos mostrar que o caminho
talvez ndo fosse aquele. Um exemplo? Empreendedor reclamando que ndo queria levar ligao
de casa como se estivesse numa escolinha. Ué, mas como assim?

Realmente, de aulas de pitch o mundo esta cheio. S6 no Brasil, para se ter uma ideia, de
acordo com estudo realizado pela Associacdo Brasileira de Startups e a Associagdo Nacional
de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores, existem mais de 60 aceleradoras
de startups, vdrias dessas com modelo bésico do bdsico — d& um Google em “como tirar a
ideia do papel” e veja como a demanda é alta.

0 namero, claro, é proporcional a quantidade de gente querendo (ou precisando) empre-
ender por aqui. Segundo o Global Entrepreneurship Monitor 2017, relatério apoiado pelo
Sebrae/IBQP, j& passa de 50 milhdes o nimero de brasileiros que tém recorrido ao negdcio
proprio para se manter e, por isso mesmo, é mais do que necessario que existam iniciativas
que atendam a este publico.

0 problema, porém, € que se todo mundo focar nisso, como é que a roda vai girar? De nada
adianta dar mentorias e realizar a troca de cartdes entre as grandes empresas e startups se o
projeto entre elas nao caminhar — ou, pior ainda, nao gerar valor nenhum. Algo mais objetivo
precisa acontecer com as jd aceleradas.

Foi ai que percebemos que, apesar de termos validado a nossa oferta e ndo faltar demanda
para 0 que ofereciamos, existia ali um espago para fomentar ndo s6 o empreendedorismo,
mas a geracdo de novos negdcios como um todo. E, para isso, precisdvamos fazer diferente
— até porque as startups que selecionamos eram, em sua maioria, muito iniciantes e ainda
ndo tinham forga para trabalhar com gigantes do tamanho de TOTVS, Banco ABC e Soluti.

Continuar do jeito que estava ndo faria sentido. Com o primeiro batch finalizado, s6 nos
restava assumir um caminho que muito empreendedor prefere nem imaginar: pivotar nosso
modelo e mudar de diregdo.

NOVO IDEXO

A chegada de Juliano Seabra como head deu o tom da mudanca. Para ele, que foi diretor-
-geral da Endeavor por nove anos e viu praticamente de tudo no ecossistema empreendedor,
estava claro que faltava uma iniciativa que tornasse essa relagao entre as grandes e pequenas
empresas mais concreta, com resultados para os dois lados.

“A relacdo entre startups e grandes empresas precisa fortalecer o que cada um dos lados tem
de bom — a inovacdo, agilidade e pensamento disruptivo das startups e a cauda longa de
clientes, a credibilidade e a capacidade de investimento das empresas grandes”, diz Juliano.

“Na terra do ‘efeito manada’, onde empreendedores e corporagdes tentam reproduzir receitas



de aparente sucesso, a reflexao que falta é: como subir a barra do resultado para que esta
relacdo multiplique historias de grande sucesso dos dois lados?”

A primeira coisa que fizemos foi mudar o modo de selegdo das startups: agora, s6 entram
aquelas com alguma oportunidade de negdcios com pelo menos um de nossos associados
— pode ser desde integracao técnica, codesenvolvimento de produtos até a possibilidade de
se tornar fornecedor, por exemplo.

Inclusive, na semana de pitches que realizamos em julho, além do time do iDEXO, participa-
ram executivos de varios segmentos da TOTVS, Banco ABC e Soluti. Se eles identificassem
algo a ser feito, a startup estava dentro. Simples assim.

Isso nos leva a outra novidade: eliminamos o modelo de programa com duragdo e grade
pré-definidas, comum na maioria das aceleradoras. Ja que a proposta aqui é diferente, cada
startup tem sua prépria jornada no iDEXO e fica o tempo que for necessario para concluir seu
projeto. Nosso trabalho, além de montar um plano, é acompanhar todo o business develop-
ment da oportunidade de negdcio entre 0s dois lados até viabiliza-lo.

Continuamos com parcerias de peso (Hyper Island, iMasters e Cisco, por exemplo) e a ofere-
cer mentorias, mas agora apenas sobre assuntos mais especificos e que fagam sentido para
0 momento atual fanto da startup como da empresa associada.

Em outras palavras, assumimos a missao de ser um brago externo de inovagao. Existimos
para destravar tudo aquilo que impede grandes empresas de inovar e startups de crescer.
Deixamos de acelerar startups para acelerar, acima de tudo, negocios.

0 LAB DE LABS

0 novo iDEXO vai ao encontro com o que Laércio Cosentino, fundador e CEO da TOTVS,
imaginou para a iniciativa 1a no inicio, quando teve a ideia de montar algo do tipo (o que
prova que, as vezes, a primeira ideia pode ser a melhor, sim, mas pensar em outras e testa-
-las é também fundamental). Para os mais chegados, ele dizia que seria um lab de labs, em
referéncia aos espacos que muitas gigantes tém criado para inovar (ou pelo menos para falar
que estdo inovando). Um ambiente aberto e capacitado para receber as dores dos executivos
e encontrar as solugdes — sem enrolacdo e sem a necessidade dessas empresas gastarem
recursos e tempo para montarem as suas proprias estruturas. Aqui, temos mais de 1.300m2,
180 estacoes de trabalho e até um espaco maker para prototipacao de ideias.

0 nome iDEXO, inclusive, vem do conceito de ideias exponenciais abordado no livro Organi-
zagOes Exponenciais [ed. HSM], escrito por Salim Ismail, Michael S. Malone e Yuri Van Ge-
est. Na obra, os autores mergulham em casos de companhias bem-sucedidas que sumiram
por nao enxergar que se atualizar era mais do que necessario.

Com mais de 30 mil clientes Brasil afora, Laércio ndo via sentido em criar uma iniciativa que aten-
desse apenas a TOTVS, mas sim algo que fosse Gtil para outros executivos que precisam inovar
e buscar novos caminhos para suas companhias. Banco ABC e Soluti ja estdo com a gente. Em
2019, a ideia é termos pelo menos mais dez gigantes, cada uma representando um setor.

0 ditado popular diz que ndo se deve dar o peixe, € preciso ensinar a pescar. A gente vai além:
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5. RECOMENDAGOES E COMENTARIOS DAS
STARTUPS E HEADS DE INOVAGAO

Considerando a inovagdo como novo padrdo de competicdo, os impactos das tecnologias
que caracterizam a 4* Revolucdo Industrial e a urgéncia para novas fontes e reducdo de
saidas de caixa em funcdo da crise econdmica vivida nos dltimos anos, muitas corporagoes
brasileiras entendem que as iniciativas de Corporate Venturing podem trazer impactos muito
positivos para a companhia.

Por mais que esta seja a 5* onda mundial do Corporate Venturinge a 3* onda no Brasil, quase
todos os envolvidos ainda estao no estagio inicial e, consequentemente, estdo aprendendo
com como realmente ter ROI positivo neste tipo de programa.

Diante de tantas iniciativas, a sequir apresentamos algumas recomendactes de melhores
praticas que foram apresentadas nos questiondrios.

Recomendacdes de startups para startups se relacionarem com Corporate Ven-
turing?:
e £ necessério organizar a startup em ndmeros, metas e indicadores de desempe-

nho, assim como entender bem a geragdo de valor do seu produto para a grande
empresa;

® (O sucesso depende do alinhamento da estratégia da empresa com a startup;

e (alinhamento de expectativas é essencial em todo o processo e um dos principais
problemas. Isso implica defini¢do dos prazos, expectativas de investimento e defi-
nicdo de quem sdo os tomadores de decisdo de ambos 0s lados;

e Entender se é 0 momento de a startup se relacionar com a grande empresa e como
se dara este processo, sendo necessarios pitchs e apresentacoes mais customiza-
das para a grande empresa.

Recomendacdes das startups para os Corporate Venturing:

e Aliniciativa de Corporate Venturing somente para benchmark ou marketing pode
ser prejudicial para a startup;

e Deve-se definir a estratégia do Corporate Venturing, bem como 0s objetivos, ex-
pectativas claras, assertividade dos tomadores de decisdo, prazos e prioridades;

e Asempresas ainda tém muita dificuldade de serem flexiveis quanto ao piloto, mo-
delo de pagamento e implementacdo, atrasando nos prazos e com processos bu-
rocraticos para pagamentos.

28 Extraidas das perguntas abertas da pesquisa com os empreendedores: “Em geral, como vocg avalia o nivel de preparagdo de sua startup para as
iniciativas de que jd participou em Corporate Venfuring?" e *Por favor, comente sua resposta anterior. O que foi bom, o gue pode ser melhorado?



Como os empreendedores avaliam a fase de negociacdo e implementacdo da Prova de Con-
ceito (o acronimo, em inglés, € PoC) com iniciativas de Corporate Venturing?

0 que foi bom?

Um dos pontos mais ressaltados pelas startups refere-se a oportunidade de rela-
cionar-se e implementar suas solugdes junto as grandes empresas, obtendo fee-
dback do valor gerado pelas suas solugoes, testando e validando o produto, além
de conferir credibilidade para as startups, bem como entender o funcionamento de
grandes empresas;

0 investimento e as mentorias também foram ressaltados como positivos para
melhorar o produto e o negécio.

0 que pode ser melhorado?

Enquanto o forte de uma startup é andar rdpido e executar os projetos com veloci-
dade, uma grande empresa possui muitos processos que acabam fazendo com que
0s projetos demorem a sair do papel. O que precisa ser melhorado é que grandes
corporages, quando forem executar Corporate Venturing, precisam pensar em
uma estrutura independente para flexibilizar processos, imaginando resultados e
testes rdpidos, passando por cima da burocracia. (consideracao de um empreen-
dedor).

A lentiddo e burocracia das grandes empresas é o ponto mais destacado pelas
startups que participaram da pesquisa, seja para dar feedbacks, realizar o due
diligence, como para aprovar a implementacdo do teste ou mesmo para realizar
pagamentos, o que prejudica os resultados da startup;

0 nivel de hierarquia dentro das corporagdes € muito grande, e a informagdo vai
se enfraquecendo na medida em que passa de departamento para departamento;
muitas vezes, interlocutores que ndo estdo relacionados com o negdcio fazem a
solugdo se perder, como as dreas juridica e administrativa, por exemplo.

0 despreparo dos executivos e a cultura aversa a riscos da grande empresa sao
pontos negativos destacados pelas startups que responderam a pesquisa.

Quais foram as principais dificuldades?

A burocracia, 0s prazos e a falta de clareza de quem sdo os tomadores de decisao
compreendem as dificuldades mais citadas pelas startups que responderam a pes-
quisa;

Falta de financiamento e orcamento adequado para o investimento nas startups e
Nos programas;

Alinhamento de interesses e expectativas, seja na independ&ncia da startup ou na
tecnologia desenvolvida.
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Quais sdo aé ‘rebﬁmendagﬁes dos heads de Corporate Venturing para a ativida-
de Corporate Venturing no Brasil?

Para os iniciantes é sempre melhor estabelecer parcerias;

Seguir uma curva de maturidade iniciando com atividades de inovagao aberta,
programas de aceleracao até o venture capital, de forma a criar densidade e massa
critica sobre 0 ecossistema empreendedor, com foco em cada negécio;

Difundir o conceito entre os formadores de opinido e midia e mostrar casos de
sucesso, dando maior divulgacdo e visibilidade as iniciativas;

Alinhamento de expectativas, definindo com clareza a estratégia e a vocacao da
politica do Corporate Venturing, seguido de definicdo de propdsito e indicadores
claros — entre todas as partes;

Buscar maior cooperagdo com startups e entre as corporagoes. Evitar a busca pelo
“path to control” que pode acabar sendo um motivo de sele¢do adversa;

Ganhar maturidade e maior envolvimento das empresas e acao do governo, dimi-
nuindo influéncia da /iability? por investimento em startup;

Pensar prioritariamente no crescimento das startups, mesmo antes dos seus pro-
prios interesses; fortalecendo o ecossistema, conseguimos fortalecer todas as ini-
ciativas, direta e indiretamente;

Focar no mercado global e na construcdo de startups densas em tecnologia;
Focar em problemas regionais singulares com capacidade de rollout;

Aprofundar no financiamento publico e privado para apoiar startups de alta densi-
dade tecnoldgica;

Aumentar o investimento em startups e ter mais propensao & tomada de risco;

Investimento na cultura de inovagdo dentro de grandes empresas: as empresas
devem fomentar o intraempreendedorismo e se utilizar da capacidade inovadora
de seus funciondrios; projetos de inovagdo que venham a falhar nao devem ser
tratados como punicdo por falha ou fracasso de processo;

Perder o medo de investir em iniciativas que competem com o core business,
ampliando o foco nessas iniciativas para mitigar riscos.

Quais sdo os principais desafios para trabalhar na agenda de Corporate Ventu-
ring? (Segundo os heads de Corporates Venturing)

Ultrapassar as barreiras de cultura que asseguram que podemos fazer tudo sozi-
nhos, convencer a alta administracao da relevancia da iniciativa para a sustentabi-
lidade do negdcio no longo prazo;

A falta de incentivos e beneficios fiscais para as atividades de Corporate Venturing

Screening de mercado é um desafio devido a baixa organizacdo das associagoes e
segmentacdo das startups por tipo de tecnologia e/ou negécio;

29

0 termo deve ser entendido como um passivo contabil.



Alinhamento da prioridade para algo que inerentemente (i) é dificil de mensurar e
(ii) esta mais voltado a sobrevivéncia da corporagdo no médio e no longo prazos;

Achar bons negécios;

Disseminacao de diversos conceitos novos para executivos, como por que doar
seu tempo para fazer mentoria; para fortalecer o ecossistema é preciso juntar as
melhores pessoas e as mais apaixonadas, que atuem em diversas frentes: acelera-
doras, corporate, fundos, anjos e outros;.

E papel do head de Corporate Venturing perceber que suas iniciativas s6 serdo
fortes se ele conseguir enxergar todos 0s agentes e incentiva-los de alguma forma,
Mesmo que Seja apenas com networking;

Excesso de visdo “marketing e glamour” dos operadores e falta de foco em nego-
cios reais e escalondveis. Falta uma cultura real de falha rdpida; investe-se muito
dinheiro em ideias de negdcios sem lastro de mercado escaldvel pelo “espirito de
aprender a formar gente”;

Semfoco nos negacios reais as grandes corporag0es ndo irdo se adaptar para fazer
negacios e tracionar as cadeias de startups.

Integragdo entre a unidade de negdcios e as startups investidas; clareza nos obje-
tivos de Corporate Venturing,

Agenda de resultados de curto prazo, aversdo ao risco e métricas de desempenho
inadequadas.6. Outros incentivos que podem alavancar o Corporate Venturing
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6. OUTROS INCENTIVOS QUE PODEM ALAVANCAR 0
CORPORATE VENTURING

Um equilibrio no balanceamento dos diversos instrumentos econdmicos e financeiros e que
efetivamente contribua para a ampliacdo da materializacdo de projetos de inovagdo em par-
ceria entre médias/grandes empresas (MGEs) e as startups ainda é um desafio a ser supera-
do, evidenciado nos resultados da presente pesquisa. Percebe-se uma clara prevaléncia do
dinheiro ou financiamento proprio, proximo de 50% na pesquisa HBS de 2017, tendéncia
mantida nesta pesquisa, onde o ndmero absoluto de respondentes relata o uso de financia-
mento préprio como principal mecanismo de apoio a esta modalidade.

Entretanto, as secOes anteriores deste documento ja destacaram que a “falta de financiamento
e orcamento adequados para o investimento nas startups e nos programas” é uma das prin-
cipais dificuldades encontradas na implementacdo de programas de Corporate Venturing.
Esse paradoxo denota que ha uma necessidade latente de irrigacdo de capital para suporte a
interacdo entre MGESs e as startups, seja ela na forma de contratagao/PoCs ou investimento
direto.

A importancia dos fundos de investimentos é citada marginalmente na pesquisa HBS 2017
e permanece com participacdo inexpressiva para o universo de Corporate Venturing nesta
nova pesquisa. Uma interpretacdo possivel desta situacdo é que os fundos de investimento
ainda ndo reconhecem formalmente o potencial de escalabilidade em mercado destes proje-
tos de colaboragdo corporagao-startup. Outros fatores ainda desconhecidos e combinados
podem estar influenciando esse distanciamento, como dificuldades em conciliar interesses
especificos das MGEs e fundos de investimento independentes. Eles podem ser objeto de
uma pesquisa especifica no futuro

Fontes de financiamento mais utilizadas nas
iniciativas com startups

Finandamento proprio.

30 oup dog .
Incentivos fiscais para inovagio

Capital privado de emp P

Fundos do capital de risco

Néo se aplica

Relacionamento como cliente (como a
compra de um servigo ou produto)

P&D Aneel

Programas de incubagio de fundos
(FINEP & BNDES)

Fonte: HBS Alumni Angels of Brazil (2017)



Os recursos publicos diretos, como as linhas de financiamento, empréstimos e fomento,
mantidos especialmente por bancos e agéncias publicas, sao também mencionados com
discricdo nesta pesquisa. Em comparagdo com o estudo do HBS 2017 nota-se inclusive uma
reducdo acentuada da disponibilidade desta modalidade, ao olharmos para os resultados
atualizados desta pesquisa.

Sua empresa utiliza algum mecanismo de Beneficio Fiscal
ou linha de foment/apoio para Inovagdo? Se sim, quais?

bancos regionais de desenvolvimento
dinheiro préprio
Incentivos setoriais (ANEEL, ANP, etc.)

Lei de Informatica

Linhas de fomento (FAPESP, FINEP, etc.)

[
- - ]
|
_
Lei do Bem [N
- ]
Linhas de inovagdo do BNDES [
|

Nenhum

Fonte: elaborado pelos autores

Por outro lado, a modalidade de apoio econdmico e financeiro representada pelos beneficios
e obrigac0es fiscais e setoriais previstos em legislagdo vigente, como Lei do Bem, Lei de In-
formética, P&D ANEEL e ANP, demonstraram significativa evolugdo na comparacdo entre 0s
estudos HBS 2017 e os resultados desta pesquisa, sugerindo que a sensagdo de inseguranca
juridica na utilizacdo destes instrumentos vem se reduzindo e que hd maior compreensao
no interior dos ambientes corporativos sobre 0s riscos e implicagdes técnico-juridicas para
adocdo destes instrumentos com a finalidade de fomento econdmico e financeiro as intera-
¢oes entre médias/grandes empresas e startups.

6.1 ESTIMULO A UTILIZAGAO DE FUNDOS DE INVESTIMENTO

Estimular a relacdo entre diferentes culturas: dos ambientes corporativos, dos fundos de
investimentos e das startups pode ser desafiador. Tipicamente, o objetivo do empreendedor
¢ atingir uma escala que viabilize um evento de saida (exit). Esse tipo de objetivo esta, de
certo modo, alinhado aos objetivos dos fundos de investimento. De outro lado, o objetivo
tipico das corporagdes ao implementar um programa de Corporate Venturing, como expres-
S0 nesta pesquisa, € incorporar um novo produto ao seu portfélio. Ou seja, essa empresa
ndo tem entre seus objetivos tipicos o da realizagdo de eventos de saida da startup no futuro.
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Além da diferenca cultural, a relagdo corporagdo-startup usualmente implica adigdo de outras
complexidades e burocracias, como adaptacdo as politicas de integridade (compliance) da
corporagao e as suas estruturas de controles internos, tipicas das corporagoes. Deste modo,
a conciliacdo de interesses é fundamental para estimular a aproximagao.

A Medida Provisoria n.810/2017, que previa um conjunto de atualizagdes sobre a Lei de
Informética, foi aprovada e convertida em lei e deu um importante passo neste sentido, pos-
sibilitando que a Lei de Informatica (Lei 8.248/1991 e Lei 8.387/1991) passe a permitir, jd a
partir de 2018, a aplicacao de parcelas de recursos de pesquisa, desenvolvimento e inovagao
das empresas beneficidrias da norma em empresas de base tecnoldgica, por meio de fundos
de investimento em participaces (FIPs). O objetivo central desta modificacao foi enfatizar:
(i) o desenvolvimento do ambiente institucional e da infraestrutura para geragdo continua de
empresas baseadas em conhecimento; (i) o estimulo ao desenvolvimento de tecnologias e
empreendimentos para disputa em mercado global; e (iii) a expansdo e o aperfeicoamento
do mercado de venture capital no Brasil, em colaboragdo com as corporages usudrias do
mecanismo. Abre-se uma grande janela de oportunidade para intensificacdo das interagses
entre em fundos de investimentos (FIPs) e as iniciativas de Corporate Venturing.

As recomendac0es deste relatério para estimulo a utilizagdo de fundos de investimento nos
programas de Corporate Venturing sao:

* |ntensificar, através de medidas de divulgacdo e capacitacdo, o aprendizado mituo
entre 0s ambientes corporativos, os fundos de investimento e 0s ecossistemas de
startups, estimulando as discussdes entre as distintas culturas com a finalidade de
minimizar as barreiras de colaboracdo, intensificando organicamente as atividades
em rede destes atores;

® Tendo como referéncia o caso MP810 e a Lei de Informética, que permite a partir
de 2018 a derivacdo de recursos de P&D tradicional para os fundos de investi-
mento, estimular iniciativas de ampliacdo desta “jurisprudéncia” e a adaptacao
de outras politicas publicas ja existentes, com a finalidade de estimular a maior
participacdo dos fundos de investimentos nas relagoes de Corporate Venturing.

e () eventual aprofundamento desta discussdo mediante uma pesquisa dedicada
exclusivamente as interagoes entre os programas de Corporate Venturing e 0s
fundos de investimento pode também contribuir para melhor compreensao desta
temadtica e nortear agoes especificas além das acdes de divulgacdo e capacitagao
ja previstas neste relatorio.

6.2 INCENTIVOS E OBRIGAGOES FISCAIS

H4 casos isolados no Brasil de aplicagdo de recursos derivados de beneficios e obrigacdes
fiscais para as atividades de Corporate Venturing, especialmente nos contextos setoriais da



Lei de Informatica, para as empresas do setor eletroeletronico, e P&D ANEEL para empresas
do setor de energia elétrica.

A utilizacdo de Lei do Bem (multissetorial) e do P&D ANP (para as empresas do setor de
0leo e gas) aparecem com aplicagdes generalizadas para o contexto “inovagdo”, mas sao
praticamente inexistentes para a modalidade corporagdo-startup.

Desse modo, a pesquisa sugere que os incentivos e obrigagdes fiscais possam ser intensi-
ficados para as atividades de Corporate Venturing, pela maior utilizagdo dos instrumentos a
seguir: Lei de Informética (Lei 8.248/1991 e Lei 8.387/1991); Lei do Bem (Lei 11.196/2005);
P&D ANEEL (Lei 9.991/2000); e P&D ANP (Lei 9.478/1997).

A Lei de Informdtica (Lei 8.248/91 e Lei 8.387/1991), complementada por seus decretos,
normas e regulamentos, é um conjunto de instrumentos legais que concede incentivos fis-
cais para empresas do setor de tecnologia da informacdo, principalmente as areas de har-
dware e automacdo. O Governo Federal utiliza esse mecanismo para incentivar investimentos
em inovacdo por parte da industria nacional, com reducdo direta do IPI. Ela se destina a todas
as empresas de hardware e automacdo que: (i) investem em pesquisa e desenvolvimento; (ii)
comprovem regularidade fiscal; e ¢) sejam produtoras de algum item cuja NCM (Nomencla-
tura Comum do Mercosul) conste na lista de produtos incentivados pela Lei.

A Lei do Bem (Lei 11.196/2005) complementada por seus decretos, normas e regulamentos
é um instrumento multissetorial de estimulo as atividades de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo nas empresas brasileiras, abarcando todos os setores da economia, sendo fun-
damental para sustentar o desenvolvimento da capacidade técnico-produtiva e 0 aumento
do valor agregado da producao de bens e servigos. A utilizagdo deste instrumento para as
atividades de Corporate Venturing € ainda praticamente inexistente no Pais e, de acordo com
a avaliacdo realizada pelo préprio MCTIC, pouco mais de mil empresas no Brasil, das 17
milhoes ativas, estdo aproveitando hoje este incentivo, o que corresponde a 0,007 % das em-
presas registradas no Pais. O dado mais alarmante é registrado quando analisamos o indice
de empresas com perfil inovador que se utilizam deste beneficio, que chega a 2,5%. Ou seja,
apenas uma em cada 40 empresas com potencial se utiliza deste beneficio.

0 P&D ANEEL (Lei no 9.991, 2000), complementado por seus decretos, normas e regula-
mentos, & um instrumento de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico do setor de energia
elétrica que tem por objetivo alocar adequadamente recursos humanos e financeiros em pro-
jetos que demonstrem a originalidade, aplicabilidade, relevancia e a viabilidade econdmica
de produtos e servigos, nos processos e usos finais de energia. Busca-se promover a cultura
da inovagdo, estimulando a pesquisa e o desenvolvimento no setor elétrico brasileiro, crian-
do novos equipamentos e solugOes e aprimorando a prestacao de servigos que contribuam
para a seguranca do fornecimento de energia elétrica, a modicidade tarifaria, a diminuicdo do
impacto ambiental do setor e da dependéncia tecnoldgica do Pais.

0 P&D ANP (Lei 9.478/1997), complementado por seus decretos, normas e regulamentos,
é um instrumento previsto na clausula de investimentos em pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo (cldusula de PD&I) constante dos contratos para exploracdo, desenvolvimento e
producdo de petrleo e gas natural e tem como objetivo estimular a pesquisa e a adogdo
de novas tecnologias para o setor, que é uma das atribuicoes da ANP. Estes contratos es-
tabelecem que os concessiondrios devem realizar despesas qualificadas como pesquisa e
desenvolvimento em valor correspondente a aproximadamente 1% (um por cento) da receita
bruta da producdo dos campos que pagam Participacdo Especial.
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Concluindo, a falta de incentivos e beneficios fiscais para as atividades de Corporate Ventu-
ring foi explicitamente destacada pelos respondentes nas se¢oes anteriores desta pesquisa,
gvidenciando que ha desconhecimento no interior dos ambientes corporativos sobre estes
beneficios e obrigagdes fiscais ja existentes, e que podem ser aplicados para apoio as re-
lages corporagdes-startup, desde que respeitados os limites da legislagdo vigente, com a
possibilidade de sua utilizacdo de forma imediata pelas corporagoes.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A pressdo por criar vantagens competitivas e comparativas afeta empresas de todos o0s
setores e portes, ndo sd as grandes corporagdes, mas ainda mais as médias e pequenas. 0
mesmo efeito € sentido pelas implicagdes das tecnologias exponenciais da 4* Revolugdo
Industrial. Da mesma forma que as tradicionais cooperativas de taxi sentiram o impacto
de outrora startups como 99 e Uber, empresas de todos os setores e portes também lidam
com startups inovadoras e disruptivas que muitas vezes tornam obsoleta a operagdo de
negacios tradicionais.

Este tsunami de inovagdo e disrupcdo pega ndo apenas os negocios altamente dependentes
de tecnologias digitais, mas também negdcios do setor industrial, comercial e de servigos.
Fabricantes de bens de consumo como a Ambev e a Coca-Cola estdo investindo em inicia-
tivas de Corporate Venturing pois precisam estar conectadas com a jornada do cliente; ndo
apenas o consumidor final, mas também parceiros. Nesta mesma cadeia de valor, gigantes
do varejo brasileiro, como Grupo Pao de Actcar e Carrefour, também investem em Corporate
Venturing pois ndo apenas o varejo esta sendo drasticamente modificado, como também os
padrdes de consumo da populagdo. Os bancos, mesmo mantendo ou até aumentando sua
lucratividade, percebem a rapida evolugdo das startups financeiras (fintechs), ja que em me-
nos de trés anos mais de 50 bancos digitais entraram em operagdo em todo o Brasil. O varejo
tradicional, em especial as pequenas e médias lojas de varejo especializado em itens como
roupas, calcados e livros precisam lidar com diversos sites de comércio eletrnico e também
adotar as mesmas abordagens de marketing digital. Mesmo iniciativas governamentais estdo
criando iniciativas de, neste caso, government venturing.

Todas essas centenas de iniciativas de Corporate Venturing se dao pela constatacdo de que
qualquer empresa, seja 0 maior banco, varejista ou fabricante de bebidas do pais ja ndo
consegue inovar sozinho por mais que detenha conhecimento, capital e acesso ao mercado.

Do outro lado, empreendedores independentes ou corporativos criam startups que nao ape-
nas inovam, mas muitas vezes criam novos mercados ou iniciam um novo jogo que as em-
presas tradicionais ndo sabem sequer do que se trata. Cristina Junqueira, antes de cofundar
0 Nubank era gerente de cartdes do Banco ltad. Saiu da maior instituicdo financeira do Pais
para criar um cartdo de crédito com um nome improvavel e com um nivel de servigos que
intriga os demais grandes concorrentes tradicionais. Eles ndo conseguem compreender o
sucesso do, agora, maior banco digital do mundo, depois do aporte ocorrido em outubro de
2018 pela Tencent, valorizando a fintech em cerca de US$ 4 bilhdes.

Mais do que inovadoras e disruptivas, as startups sao ageis e concentradas em oferecer o
melhor nivel de servigo ao cliente. Pode parecer estranho, mas muitas grandes corporagoes
nao conseguem competir nestes quesitos. Durante todo o século XX, as corporagoes foram
programadas para serem eficazes e dai, inflexiveis. A divisdo do trabalho consolidada ainda
na 22 Revolugdo Industrial emburreceu a forga de trabalho, que passou a fazer tarefas espe-
cificas e repetitivas. E fez com que cada empregado, da fungdo mais simples ao diretor, se
preocupasse apenas com suas rotinas e metas. Em uma instituicdo financeira, o responsavel
pelo financiamento de veiculos s6 se preocupa com isso. Depois de ter financiado um auto-
mavel, seu novo proprietdrio ird se preocupar com 0 seguro do bem, mas o funciondrio do



banco que fez o financiamento ja terd cumprido o seu papel, ndo se preocupando com o se-
guro. Ele é responsabilidade de outra pessoa, que provavelmente desconhece e que trabalha,
em alguns casos, em outra empresa, com outro CNPJ e localidade.

0 que funcionava até a 3% Revolugdo Industrial e que ainda néo foi automatizado agora na
4% Revolucdo Industrial precisa ser rapidamente recriado, dai a emergéncia da urgéncia das
iniciativas de transformacdo digital nas principais corporagdes.

E se ndo bastassem todas essas ameacas e letargias, ainda aumenta o nivel de competividade
entre os players tradicionais e diversos novos entrantes, muitas vezes de outros mercados.

E neste contexto de grandes mudancas que as empresas de grande porte e, cada vez mais,
as de médio porte, comegam a encarar as iniciativas de Corporate Venturing como parte da
solugdo para se manterem competitivas ou mesmo se reinventarem.

Mesmo que a promessa facil de inovagdo radical, disruptiva e exponencial alardeada por
muitas consultorias e especialistas em inovacao frustrem os executivos e inviabilizem diver-
sas iniciativas de Corporate Venturing, a parceria com empreendedores internos e externos
por meio de startups é um movimento que tende a se manter ao longo do tempo. No Brasil,
em especial, este movimento ganhara ainda mais forca pelos novos incentivos fiscais para
este tipo de programa.

Resta agora as corporagoes, startups e parceiros dos ecossistemas de empreendedorismo e
inovacdo ampliarem seus conhecimentos e redes de contatos e adotarem as mesmas técni-
cas de Lean Startup e Customer Development, comuns na criagdo das startups, também em
suas iniciativas de Corporate Venturing.

No curto prazo, as iniciativas de Corporate Venturing devem contribuir para que 0s exe-
cutivos batam suas metas por meio da inovagdo (com 0 apoio ou ndo de startups) e
também j4 trazer ROI positivo no mesmo ano fiscal do infcio do programa. E preciso ser
realista e entender que a empresa vive de anos fiscais e 0s executivos tém metas anuais.
Se as iniciativas de Corporate Venturing comegarem a ajudar os executivos a baterem
suas metas anuais e também a trazerem ROI positivo, mesmo que modesto, a corporagao
passa a perceber as inovagdes por meio do Corporate Venturing como algo saudavel para
a companhia. Neste estagio, é possivel iniciar projetos de inovacdo de médio prazo e com
maiores impactos na empresa.

Quando o professor Steve Blank, principal referéncia académica do ecossistema mundial de
startups, diz que uma startup nao é uma versao pequena de uma grande empresa, Seu inverso
é ainda pior. Uma corporagao ndo é uma versdo grande de uma startup. Por isso, quando as
duas se juntam é preciso ter um profundo alinhamento de interesses para acelerar a execu-
cdo. Neste caso, é preciso ir devagar pois todos tém pressa com os resultados!
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