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inovacao

por ANA SALVADOR, ANTONIO DOS SANTOS JR.,
FABIO VILLELA, FABIO KIYAN, LUIZ FILHO, MARCOS LEAO

A intensa competicao, integracdo de crises
diversas em escala global e avangos tecnol6-
gicos sao fatores que caracterizam o mundo
atual, provocando acelerada deterioracao das
vantagens competitivas das empresas. A ordem
do dia no mundo corporativo é buscar inovacdes,
intensamente, para garantir a sobrevivéncia das
organizagdes.

A capacidade de inovar das grandes corpo-
ragbes é lenta e limitada, principalmente devido
a sua complexidade operacional e o modelo de
governanga. Um dos caminhos para superar esse
desafio é desenvolver parcerias do tipo “ganha-
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ganha” com as startups, reconhecidas por sua
rapidez em promover inovagoes.

As duas organizagdes podem se beneficiar,
aliando a alta capacidade de inovacao das startups
com a forca empresarial das grandes companhias.
Além disso, ha outra estratégia nem sempre verba-
lizada por essas corporagdes: a importéncia de se
manterem préximas de empresas que poderao pro-
vocar disrupgdes em seus mercados de atuagao. As
startups, hoje, ndo despertam o interesse apenas
das inddstrias intensivas em tecnologia — também
sao cobicadas por setores considerados non tech,
como o varejo, financeiro, agricultura, entre outros.
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Ao contrario do senso
comum, as Startups nao sao apenas empresas
em estagio inicial. Trata-se de um modelo de
organizagao concebido para operar neste mundo
caracterizado pela volatilidade, incerteza e ambi-
guidade, fatores que exigem continua adaptabi-
lidade. Seu foco é desenvolver primeiramente o
mercado e, depois, o produto. A startup busca
uma proposta de valor para o mercado que per-
mita manter um modelo de negécio sustentavel
e escalavel. Para isso, faz sucessivos experimen-
tos com produtos e/ou servicos, que vao sendo
modificados até que as hipdéteses que sustentam
este negécio sejam validadas. A partir dai, ela se
estrutura e opera de modo mais semelhante ao
de uma empresa convencional. Mas, procuran-
do manter sempre sua esséncia investigativa e
inovadora no desenvolvimento de negécios. Esse
modelo interativo de tentativa e erro, em busca
das melhores solugdes junto aos clientes, propor-
ciona uma capacidade inovadora, superior a das
empresas tradicionais.

Nosso trabalho de conclusao de curso
(TCC) no Programa de Especializacdo em Gestao
de Negécios, da Fundagao Dom Cabral, analisou
as parcerias entre startups e grandes empresas
no Brasil. O objetivo central foi desenvolver um
estudo para orientar o relacionamento de negécios
entre as organizacdes e as startups, identifican-
do expectativas e preocupagdes dos envolvidos,
barreiras que dificultam o estabelecimento das
parcerias comerciais e boas praticas para nortear
essas relagdes.

A metodologia adotada foi uma pesquisa
descritiva, com revis&@o bibliografica e um estudo
de campo. Foram realizadas 35 entrevistas com
grandes empresas, startups e um grupo formado
por outros atores do ecossistema de empreende-
dorismo que atuam no estabelecimento dessas
parcerias (investidores, incubadoras, aceleradoras,
fundos de capital de risco, consultores e outras
entidades promotoras do empreendedorismo no
Brasil), denominados “terceiros”. Selecionamos
empresas e startups em diferentes estagios de
maturidade — algumas ja com parcerias estabele-
cidas e outras que ainda ndo se langaram nessa
jornada, mas tém interesse. Os setores participan-
tes foram: 6leo e gés, elétrico industrial, inddstria
automotiva, cosméticos, quimica, aeronautica e
tecnologia da informagao.

Percebemos que as grandes corporacdes tém
realizado diversos movimentos visando o relacio-
namento com startups. Mecanismos como incu-
badoras de empresas, aceleradoras de negécios e
fundos de capital de risco ganham agora suas ver-
sdes corporativas: Corporate Incubator, Corporate
Accelerator e Corporate Venture Capital. O estudo
analisou parcerias estabelecidas por meio desses
mecanismos corporativos.

A incubadora, em sua esséncia, trabalha com
startups nas fases iniciais de vida, provendo infra-
estrutura, servicos basicos e capacitacdo. A medi-
da que as startups ganham maturidade, as acele-
radoras entram para fornecer mentoria, visando a
consolidacdo do modelo de negdcio. As startups
se utilizam da rede de contatos das aceleradoras
para alavancar vendas, testar hipoteses de negécio



e trazer novos investidores. Quando comeg¢am a
crescer, os fundos de venture capital entram em
cena para injetar recursos e orientagao, acelerando
0 crescimento.

A maioria
das grandes corporagbes nao vé as inovagbes das
startups como um refor¢o ao seu core business — o
foco é experimentar coisas novas, mais distantes
do seu dia a dia. Essa perspectiva também é com-
partilhada pelas startups, que se enxergam como
provedoras de tecnologias complementares ao port-
félio da grande empresa.

Quanto ao futuro do relacionamento, existem
divergéncias de posicionamento. Os dois lados con-
cordam que a motivagao inicial é o estabelecimento
de parcerias comerciais. No segundo momento, no
entanto, a empresa espera realizar uma aquisi¢do
parcial ou integral da startup, enquanto esta espera
crescer por mais um tempo, sem precisar abrir mao
de parte do seu controle acionario.

Antes de iniciar o relacionamento, a maior
preocupacao das duas partes se refere a capacidade
da startup em conseguir desenvolver o produto e/ou
servigo no prazo e qualidade combinados.

J& num segundo nivel, os receios divergem. A
startup teme o roubo de sua propriedade intelec-
tual e a volatilidade das priorizagdes corporativas
que, de uma hora para outra, podem acabar com a
parceria. Esses fatores sdao mais temidos do que o
estabelecimento de contratos desfavoraveis, resul-
tado do desbalanceamento de poder entre as par-
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tes. Para a grande corporagdo, uma preocupacao
secundéaria sdo os potenciais problemas decorren-
tes do comportamento dos integrantes da startup.

Os grupos entrevistados
sd0 unanimes quanto as principais barreiras inter-
nas da grande corporagao: cultura de aversdo ao
risco, processos pesados e rigidos, falta de alinha-
mento interno e tomada de decisao lenta. O grupo
de terceiros chama atenc&@o para questdes como o
desconhecimento sobre o que é uma startup e a
falta de envolvimento da alta lideranca no apoio ao
estabelecimento das parcerias de negécio. Ja nas
startups, a barreira interna mais apontada como
comprometedora estéd no perfil do empreendedor:
a falta de experiéncia no setor de atuagao/mercado
e em empreendedorismo. Os dois lados apontam,
como fatores mais negativos na avaliagao de uma
startup, o fato desta nado ter uma proposta de valor
clara ou modelo de negécio definido e de ser cons-
tituida por uma equipe pouco experiente.

O grupo de terceiros apresentou fatores que
destoam dos outros dois grupos. Na prética, eles
entendem que as principais barreiras sao a falta de
recursos financeiros para operar por um tempo, a
aposta excessiva na superioridade do produto e/ou
servico e a falta de compreenséao sobre a dinamica
do mercado.

Quando ques-
tionados sobre os fatores que mais penalizam
as startups no relacionamento com uma grande
empresa, todos os grupos reconheceram como
relevante a falta de alinhamento constante das
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expectativas, de visao de longo prazo para a parce-
ria e manutengdo de foco no plano de trabalho. As
startups também destacam a mudanga constante
dos focal points corporativos como uma das princi-
pais barreiras ao longo do relacionamento.

Para uma parceria de sucesso com
startups, as grandes corporagdes recomendam:

¢ Antes de iniciar a jornada de relacionamento,
a empresa deve preparar sua cultura para a valori-
zacdo da atitude empreendedora, disposicdo para
0 risco e colaboragao e abertura para ideias vindas
de fora.

e Ter uma estratégia bem clara sobre o que se
espera desse relacionamento, definindo antecipa-
damente o resultado desejado.

e Entender como o trabalho de parceria com
startups se integra aos mecanismos corporativos
existentes (P&D interno, M&A, parcerias estratégi-
cas, desenvolvimento de fornecedores), otimizando
a estratégia da corporagéo.

e Estabelecer uma éarea proépria para lidar com
0 relacionamento com as startups e sua opera-
cionalizagdo. Criar uma equipe multidisciplinar e
com processos proprios, j& que diversos papéis
serao desempenhados na nova estrutura: o execu-
tor ou facilitador dos processos internos, o focal
point, o sponsor, o investigador e o evangelista,
que difunde a cultura empreendedora em toda a
organizagao.

e Evitar a criagdo de comités para a tomada de
decisao. Definir claramente as alcadas de decisao
em todos os niveis organizacionais, evitando a con-
centragao deste papel na alta geréncia.

e Estar presente no dia a dia da startup, auxi-
liando na tomada de decisbes. Contrariando as areas
de Compliance e Juridica, essa pratica tem se
mostrado muito mais eficaz, evitando riscos que se
tornem problemas e afetem a grande corporagao.

e Controlar a atitude predatéria no relaciona-
mento. Ter em mente que se trata de um relacio-
namento colaborativo, diferente do modelo tradi-
cional de relagdo cliente-fornecedor.

e Implementar uma estratégia baseada em
proof of concept (POC). A ideia é desenvolver expe-
rimentagdes sucessivas com aumento gradativo
da abrangéncia e escopo, a medida que a startup
entrega os resultados desejados. Isso proporciona
tempo para a construga@o da confianga matua.

Ja do lado das startups, as recomendacdes
para o estabelecimento de uma parceria de suces-
SO Sao0:

e Avaliar com frieza a importancia e adequa-
cao da parceira corporativa. Os empreendedores
devem se preparar para ser muito demandados
pela grande corporagao.

e Criar check points ao longo do plano de
trabalho para reavaliar a situagéo e, se necessario,
encerrar a parceria.

e Saber se relacionar, entender o timing da gran-
de corporacéo e desenvolver empatia e confianga.

e FEvitar comportamentos como ansiedade
excessiva ou passividade.

e Pensar e agir numa perspectiva global, ja
que a grande corporagao atua em mercados inter-
nacionais.

e Evitar apego a sua solugao técnica e ser flexi-
vel para adapta-la as necessidades da companhia.

e Estabelecer um contrato que contemple as
regras do relacionamento, obrigagdes das duas
partes, escopo de trabalho e objetivos do relacio-
namento.

e Revisitar e alinhar as expectativas constan-
temente.

e Estabelecer um plano de comunicagao para
o relacionamento com a empresa.

Durante o desenvolvi-
mento do estudo foi possivel perceber que, mesmo
no atual cenéario econdbmico adverso, o interesse
das grandes corporacdes por startups vem aumen-
tando, com diversos programas corporativos sendo



realizados em parceria. Multinacionais que pos-
suem programas no exterior comegam a replica-los
no Brasil e empresas nacionais estdo desenvolven-
do suas proprias versdes.

Uma caracteristica comum a maioria das ini-
ciativas corporativas é a busca de atores que ja
operam no ecossistema empreendedor para cola-
borarem no estabelecimento das parcerias com
as startups. Esse universo abrange incubadoras,
aceleradoras, investidores-anjo, fundos de seed
e venture capital e programas governamentais
de incentivo ao empreendedorismo. O objetivo é
trazer nao apenas novas competéncias essenciais
para os programas, mas também compartilhar ris-
Cos e custos.

Identificamos também a preferéncia das gran-
des corporagdes, num primeiro momento, pela
criacdo de programas de incubagao e aceleragéo
corporativas, em conjunto com atores renomados
do ecossistema, em vez de estabelecer um cor-
porate venture capital. As principais razbes sao a
possibilidade de moldar melhor as startups segun-
do seus interesses, fazer investimentos menores do
que os requeridos para estruturar os fundos corpo-
rativos e garantir mais tempo para a organizagao
aprender a trabalhar com elas.

Apesar da forga da startup em oferecer inova-
¢des com mais rapidez, se adaptando continuamen-
te a este mundo complexo, sua fragilidade reside no
baixo félego financeiro para operar até conseguir a
autossustentacdo. As grandes corporagdes precisam
entender essa transitoriedade e se adequar a veloci-
dade exigida, atuando de forma colaborativa.

Seguindo essas recomendacdes, sera possivel
criar relacdes de negécios bem-sucedidas entre
grandes cooperacdes e startups, entendendo que
ambas podem se beneficiar mutuamente. As
grandes empresas capturam valor das inovagdes
geradas nas startups para os seus negécios. Ao
mesmo tempo, as startups crescem suportadas
pela estrutura e poder econémico-financeiro das
grandes corporacoes.
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