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CORPORATE VENTURING NA TELEFONICA BRASIL: BUSCANDO A INOVAGAO

ESTRATEGICA
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INTRODUCAO

enchmark para o setor global de telecom, o
Grupo Telefonica é lider no mercado brasileiro,
com suas operagoes integradas de telefonia fixa,
telefonia movel e televisdo por assinatura. Em
2010, gerou no Brasil receitas de R$ 36 bi, o que
representa cerca de 15% da receita do Grupo no
mundo.

O crescimento com resultados consistentes
nos ultimos 10 anos é fruto de uma série de
realizagdes para corresponder as ousadas
expectativas dos seus acionistas. A empresa
cumpriu metas de universalizacao um ano antes
do prazo regulamentar, foi pioneira na oferta de
banda-larga ao consumidor final no Brasil (com o
Speedy) em 2004 e a Unica grande operadora no
mundo a ter crescimento de planta na telefonia
fixa em 2010.

Essas realizagdes foram sustentadas por inovagoes
incrementais, em processos, extensdes de
produtos e novos mercados. Na Telefonica Brasil,
inovagoes incrementais ocorrem dentro de cada
area, estimulada por agées de mudanca cultural
e comunicagao. Ela gera o resultado ano a ano e
traz melhorias de curto e médio prazos. Ricardo
Kahn, gerente de inovacdo e novos negocios da
Telefonica do Brasil, destaca a importéancia dessas
inovagOes para a Telefonica: “"Em uma empresa
de grande porte, uma pequena economia ou
um pequeno aumento de receita que afetem
um grande numero de clientes podem gerar
importantes resultados, com valores que poucas
start-ups conseguem faturar anualmente”- explica
Ricardo Kahn.

Entretanto, para manter o crescimento no
maduro mercado de telefonia, atingindo metas
cada vez mais agressivas, a Telefonica também
tem concentrado esforgos significativos na busca
de inovagbes denominadas estratégicas, que
presumem maiores riscos e retornos potenciais.
“A inovacdo estratégica ajuda a desenhar o nosso
sonho de futuro” - afirma Ricardo Kahn.

Esses esforcos incluem reflexdes sobre questdes
estratégicas relacionadas aos negédcios da
empresa, tais como:

e “Devemos investir em VoIP ou combaté-lo?”
e “Faz sentido investirmos em devices?”

e "Devemos oferecer servicos de suporte em
tecnologia?”

e “Como sera a televisdo daqui a 10 anos?”

¢ “Quais serdo 0s nossos proximos concorrentes?
Google, Sony, Apple, HP, Microsoft?”

A busca da inovacdo estratégica na Telefénica
reflete a sua pratica interna de Corporate
Venturing (CV)', com investimentos em negdcios
diferenciados para crescer de forma rentavel.

A abordagem da empresa para promover a
inovacao estratégica é diferente da utilizada para
inovagdes incrementais. Em nivel mundial, essa
abordagem envolveu a criacdao da unidade de

!Corporate venturing interno (CVI) resulta na criacao
de unidades dentro da organizacao corporativa, que
sdo desenvolvidas e gerenciadas por empregados
da companhia. Transformar atividades de P&D em
novos negdcios e criar uma nova unidade autdonoma
que eventualmente possa ser incorporada ao sistema
operacional da empresa sao atividades de CVI.
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negdcios global Telefénica Digital e a definigao de
sete plataformas globais de inovagao (Anexo 1).
No Brasil, o Centro de Inovagao da Telef6nica é
responsavel pelo desenvolvimento de inovagdes
e novos negocios. Essa estrutura distinta ajuda
a empresa a enfrentar a resisténcia existente
dentro e fora da empresa em relagdo a inovagdes
estratégicas. A importdncia da agilidade nesse
desenvolvimento é destacada por Ricardo Kahn:
“Pensamos longe, mas devemos agir rapido. O
caso dos tablets e netbooks mostra a velocidade
do impacto da inovagao. Em 2009 foram vendidos
36 milhdes de notebooks e em 2011 a venda de
tablets deve atingir 45 milhdes.”

O FUNIL DA INOVACAO NA
TELEFONICA

“Inovagdo presume risco. Para assumi-lo é
necessario ter processos muito bem definidos
e bastante disciplina”- explica Ricardo Kahn,
gerente de inovagdo e novos negocios da
Telefénica Brasil.

Na Telefénica, negdcios emergentes passam pelo
funil da inovacdo, que inclui as seguintes etapas
do ciclo de desenvolvimento de novos negdcios:
prospeccdo, avaliacdo (“Teste Acido”), Prova de
Conceito, Incubacao e Roll-Out.

Ao buscar a inovacdo estratégica com negdcios
emergentes, o objetivo da Telefénica ndo é o
retorno financeiro no curto prazo. Nesse caso,
a agilidade é considerada primordial e erros sao
aceitaveis, dentro de uma visdo de portfdlio.
“Algumas iniciativas do nosso funil de inovagao
terdo sucesso e outras falhardo. O importante
é errar rapido para errar pequeno”’- destaca
Ricardo Kahn.

A empresa busca, entretanto, manter o “funil”
permeavel. Conhecimentos e tecnologias sao
acessados interna e externamente. Alguns
negdcios emergentes sao geridos dentro e outros
fora da Telefénica. (Anexo 2) Decisdes de entrada
e saida no funil sdo feitas por um comité de
inovacdo, em todos os projetos, com a utilizacao
do modelo stage-gates. Esse comité possui uma
forte adesdo da alta gestdao (presidente, CEO
das unidades mével e fixa, vice-presidentes
das unidades e pessoas do centro de inovagao
corporativo, na Espanha). A coordenacdo dos
projetos é feita pela area de inovagdo em todas
as etapas.
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Para a definicdo dos projetos do funil, a Telefonica
promove ondas de ideation. Ja foram realizadas
diversas ondas de ideation na empresa. Cada
uma segue uma filosofia diferente. Na primeira,
por exemplo, foi contratada uma consultoria
para ajudar na busca de benchmarks. Outras
ondas buscaram ideias junto a fornecedores
e universitarios. A frequéncia dessas ondas
depende da necessidade da empresa, conforme
0 andamento dos projetos do seu funil de
inovacao. Em geral, uma a duas ondas sao
realizadas por ano. Além disso, novas ideias
podem entrar fora das ondas, em estagios mais
desenvolvidos. Alguns projetos de parceria com
outras empresas e fusdes e aquisicdes ocorrem
dentro do processo também.

Apds a avaliacdao e um teste inicial do novo negdcio
(Teste Acido), a Telefonica realiza a prova de
conceito do projeto, cujo objetivo é levar o novo
produto sem demora a avaliagao dos clientes. “A
prova de conceito se assemelha a uma pesquisa.
Nao é um piloto. O produto é desenvolvido, mas
sem buscar lucro. Pode até custar mais caro, mas
precisamos fazer rapidamente. O objetivo é ver
a reacao do cliente e buscar respostas a algumas
questdes”- explica Ricardo Kahn. Nesse estagio,
a empresa procura ndo envolver seus processos
principais. O objetivo é testar na pratica as
premissas e identificar principais riscos e gargalos
comerciais, operacionais, técnicos e outros.

A INCUBADORA

Para a aceleracdao do desenvolvimento dos
projetos, a Telefonica estabeleceu uma incubadora,
que busca simular o ambiente de uma start-up
com recursos de venture capital. A incubadora
foi estruturada de maneira a garantir certa
independéncia em relacdo a organizagdo-mae e
possui alguns processos facilitados em relagao a
outras unidades da empresa.

E interessante notar que os projetos da incubadora
fazem parte da Telefénica (ndo possuem um
CNPJ] separado), mas nao estdo ligados a
marca Telefénica. Por exemplo, os cartdes
dos executivos da atHome, empresa recém-
graduada da incubadora, ndo seguiam o padrao
da Telefénica, mas apresentavam apenas o nome
e logotipo da empresa incubada.

Os projetos reportam para um “Conselho da
Incubadora”, composto pelo CEO e pelos principais
VPs da empresa. Esse conselho é responsavel



pela aprovacdo dos projetos, para os quais sao
definidas metas bimestrais e uma burn rate’.
(Anexo 3)

ApOs a aprovagdo de um projeto a ser incubado, o
time do negdcio (equipe de incubagdo) € definido e
movido para outro local fisico. Isso promove uma
maior sensacao de start-up. A responsabilidade
pela incubagdo é definida para mais ou menos
cinco pessoas, que comegam a gerenciar o
negocio, realizando atividades como a elaboracao
de contratos, promogdes de servigos, contratagdo
de pessoas, atendimento e manutencgao.

“A incubadora fornece um ambiente separado,
menos hierarquico, para os projetos que visam
a inovagles estratégicas para a Telefbnica. Isso
estimula a criatividade e permite que os projetos
tenham o ritmo de start-ups”- destaca Ricardo
Kahn.

A incubadora também recebe suporte da “Oficina
da incubadora”, que consiste em um escritério
administrativo subordinado a diretoria de inovagao.
O apoio ocorre em questdes como orgcamento,
contratos guarda-chuva e relatérios.

ROLL-OUT

Os projetos ficam de um a dois anos, no maximo,
na incubadora. A estratégia de saida é elaborada
ao longo do processo de desenvolvimento do
projeto. A definicdo da saida dura mais ou menos
um ano. Em alguns casos, é feito um spin-off,
com a incorporacdao de uma nova empresa. Em
outros casos, 0 novo negdécio € incorporado aos
processos da Telefonica, o que pode ocorrer no seu
mercado tradicional, em mercados inexplorados
ou em outras industrias.

“A medida de sucesso nas inovacdes da Telef6nica
€ conseguir ‘subir a montanha e descer, chegando
vivo embaixo’. A saida da incubadora é desafiante,
especialmente quando ocorre a incorporagao aos
processos da Telefénica”- destaca Ricardo Kahn.

EXEMPLOS DE PROJETOS

Um dos projetos coordenados pela area de
inovagdo da Telef6nica foi a adesdo da empresa
ao programa de “Banda Larga Popular” criado

2Burn rate é a taxa na qual um negdcio gasta os fundos
fornecidos para financiar suas despesas gerais antes de
gerar fluxo de caixa positivo em suas operacdes. E uma
medida de fluxo de caixa negativo.
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pelo Governo do Estado de Sdo Paulo. Lancado
na cidade de Tiradentes, o servico oferece banda
larga pré-paga ao preco de R$29,80 por 31 dias,
em zonas de baixa renda, com tecnologia Wi-
mesh / Wifi.

Esse projeto foi desenvolvido na incubadora de
negoécios da Telefénica e teve recentemente sua
saida através da incorporacdo a empresa.

O Banda Larga Popular diferencia-se do modelo
de negdcios tradicional da Telefénica. O servico é
pré-pago e sua compra é feita pela loja on-line
da empresa ou em pontos de venda. O marketing
é do tipo “boca a boca”, enquanto moradores da
propria comunidade, da zona leste de SP, sdo os
vendedores. O processo de instalacdo da banda
larga popular é diferente do processo tradicional
da Telefénica. H& um link de acesso, que é levado
para diversos apartamentos.

O projeto obteve sucesso comercial, atingindo a
venda de 9 mil recargas em junho de 2011. No
piloto, com apenas 5 promotores, conseguiu-se
10 mil cadastrados. De junho de 2010 a junho
de 2011 o numero subiu de 2 mil para 60 mil
apartamentos do tipo Cohab com o Banda Larga
Popular da Telefénica. O niumero de usuarios
atingiu 100 mil. Os beneficios sociais alcangados
também sdo significativos, ja que favorecem a
prestacdo de servicos pela internet e estimula a
presenca das criangas em casa: “O sistema esta
tirando a molecada da rua. Com o Banda Larga
Popular, as criangas ficam mais dentro de casa,
evitando as Lan Houses, onde ndo se sabe que tipo
de companhia as criangas terdo”- explica Eduardo
Koki Ilha, o gerente responsavel pela incubagao
do projeto Banda Larga Popular.

Ricardo Kahn destaca que projetos da area
de inovacdo estratégica como o Banda Larga
Popular propdem novas formas de trabalhar para
a Telefénica. “"Como falar para os instaladores do
Speedy que 10 de 40 mil instalacdes serdo feitas
de forma diferente? Isso € quebrar regras, o que
incomoda e da trabalho”- destaca o executivo.

Outros projetos coordenados pela area de inovagao
estratégica da Telefonica Brasil sdo o atHome, o
TecTotal e o Talky.

A at home fornece automacgao de ambientes,
equipamentos e segurancga para residéncias de
alto padrdo. A empresa esta saindo da incubadora
com sucesso. Sé em 2010, suas vendas atingiram
2.000 projetos.

A TecTotal, criada em 2007, oferece suporte a
informatica, dudio e video. Em 2011, vendeu
50 mil pacotes por més. A empresa nasceu na



primeira onda de ideation da Telefénica. Isso
ocorreu internamente, com funcionarios da
Telefénica. Apds sua incubagdo, foi incorporada
como uma empresa separada em parceria com
outros investidores, como a Intel Capital.

O Talky, que oferece telefonia através da Internet
para o uso em qualquer dispositivo conectado
(computadores, tablets, celulares, orby etc.),
terminou recentemente sua prova de conceito
e disponibilizou seu software para todos os
navegadores e para celulares Apple, Android
e Nokia. O Talky consiste em uma quebra de
paradigma na Telefonica, onde VoIP era um assunto
muito delicado. Mesmo que ndo haja um roll-out
no mercado, ele trouxe grande aprendizagem para
a empresa”’- destaca Ricardo Kahn.

INICIATIVAS RECENTES

Trés novas iniciativas da Telefénica em 2011
visam impulsionar ainda mais o desenvolvimento
de inovagdes estratégicas no Brasil: o Centro
de Inovacdo, o Projeto Wayra e o Fundo de
Investimento em Inovacao.

Centro de inovacgao

Em fevereiro de 2011 a Telefonica do Brasil passou
a abrigar, em S3o Paulo, um Centro de Inovagao
e Desenvolvimento do Grupo. Esse é o segundo
centro de inovagao da Telef6nica fora da Espanha
e possui um maior foco em novos negdcios do
que os demais, que enfatizam atividades de P&D.
Esse centro de inovagdo tera foco nos estagios
iniciais de novas solugbes (incubadoras, provas
de conceito e aceleradoras) e, também, em
iniciativas tecnoldgicas de video, redes moveis e
servigos via fibras oticas domiciliares. “O Centro
de Inovacdo nos propiciara uma atuacao ampla
no “funil de inovacdo”, do P&D ao crescimento do
negocio”- destaca o presidente da Telefénica do
Brasil, Anténio Carlos Valente. (Anexo 4)

Segundo o presidente, fibra otica de video e TV
banda larga serdo priorizadas pelo centro de
inovacao por conta do estagio avancado do pais
nessas areas. “0 Brasil esta na vanguarda nessas
areas, justo as que a empresa passou a apostar
recentemente.”

O centro de inovagdo da Telefénica do Brasil
consiste em uma unidade a parte, que se reporta
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a um conselho do centro de inovagao, composto
por altos executivos da Espanha e pela empresa
de P&D da Telefénica na Espanha.

“Usufruimos de uma maior autonomia, por
estarmos submetidos ao conselho do centro de
inovacdao, como se fossemos outra unidade de
negdécios autdonoma dentro do Grupo Telefonica”-
destaca Ricardo Kahn.

Fundo de investimentos em inovagao

As novas iniciativas da Telefonica do Brasil
para promover a inovagao estratégica incluirdo
atividades de Corporate Venturing Externo.
“Sabemos que nédo é so6 dentro da Telefonica que
surgem grandes oportunidades para a empresa.”
(Ricardo Kahn)

A Telefonica planeja criar um fundo de investimentos
em inovacado para apoiar financeiramente negdcios
inovadores desenvolvidos externamente a
empresa. Diversos paises da América Latina
terdao fundos proprios com esse objetivo. Os
recursos serdao alocados tanto em venture capital
(forma de investimento para estagio inicial de
novos empreendimentos ou servigos) quanto em
growth capital (pequenas e médias empresas
que tenham potencial de se tornarem grandes).
Esse fundo contemplara, além da Telef6nica,
a participacdo de outros parceiros publicos e
privados. Anteriormente a essa iniciativa, a
Telefénica fazia investimentos diretos ad hoc em
empresas externas com recursos proprios.

“Temos no Brasil alguns fundos de investimento,
mas este sera diferente. A Telefénica sera um
aplicador que podera gerar condigdes de utilizagdo
dos produtos em seu préprio negdcio” - explica
Antonio Carlos Valente, presidente da Telefonica
do Brasil. Segundo o presidente, 0s recursos serao
aplicados em projetos e tecnologia de sete areas
especificas: saude eletrénica, computacdo em
nuvem, aplicagdes mdveis, servicos de seguranga,
servicos financeiros, trafico e maquinas e
aplicacGes de plataformas de video.

Projeto Wayra

“O Wayra busca a inovacdo em estagios bem
“seed” (iniciais), tentando despertar o potencial
de inovagdo na América Latina.” (Ricardo Kahn)

O projeto Wayra (que significa “vento”, em
Quichua, antiga familia de linguas indigenas da
América do Sul), lancado pela Telefénica em



margo de 2011, prople-se a alavancar o talento
de pequenos empreendedores da América Latina
através de aceleradoras de projetos em sete
paises da América Latina e na Espanha. Serdo
selecionados 10 projetos por pais, os quais
receberdo entre 50 e 100 mil ddélares em uma
primeira fase.

Para José Maria Alvarez-Pallete, ex-presidente
da Telefénica LatinoAmerica e atual presidente
da Telefénica Europa, com o projeto Wayra a
Telefénica exercera um papel diferente de uma
incubadora tradicional, agregando ao suporte
financeiro um hub iberoamericano. Através desse
hub, as empresas terdo um espaco de trabalho e
apoio nas necessidades de marketing, produtos
e juridicas.

Segundo Ricardo Kahn, gerente de inovagao
e novos negocios da Telefénica do Brasil, o
Wayra sera um modelo forte de incubacdo, mas
a Telefonica ndo terd o objetivo de adquirir a
empresa do empreendedor. Em contrapartida aos
investimentos, a empresa solicitara a participagao
no patriménio liquido da empresa através de um
call e o direito de preferéncia sobre produtos e
servigos.

Os projetos brasileiros serao financiados pela
operagao brasileira, dentro das iniciativas do
centro de inovacdo da Telefénica do Brasil, mas
contam também com o patrocinio do presidente
da Telefénica América Latina.

O Wayra possui um processo bem definido de
selecdo e avaliacdo de projetos, com possibilidade
de duas rodadas de financiamento e eventual
entrada no fundo de investimento que sera
lancado pela Telefonica. (Anexo 5)

Para a selecdo de 10 projetos na Colombia, 10 na
Espanha e 10 no México, 1.500 planos de negdcio
foram avaliados. No Brasil, mais de 500 projetos
foram avaliados, 30 levados para a Semana Wayra,
onde os planos de negdcio serdo desenvolvidos
com o auxilio de mentoring, e desses 30, 10 foram
selecionados para ter o apoio da aceleradora.

Os projetos escolhidos terdao, durante seis meses
a um ano, um espago comum para desenvolver
as suas ideias, o que permitira a interagao entre
eles. Esse local serd dotado de infraestrutura
com tecnologia de ponta e no suporte estara
o Centro de Inovacdo da Telefonica. Também
receberdo treinamentos, monitoramento, e
ensinamentos mercadoldgicos que vdo desde
como montar uma empresa até a elaboragao
de contratos. A selecdo deve ser semestral ou
anual para reposicao de projetos.
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Critérios internos para a selecédo foram definidos
pela Telefonica, mas a empresa conta com
parceiros para ajudar na selecdo. As parcerias
desenvolvidas no ambito desse projeto podem
gerar coinvestimentos em projetos desenvolvidos
na Wayra.

O Call for Ideas do projeto Wayra foi lancado
nas midias sociais focadas nas comunidades
de empreendedores. As areas de investimentos
incluem 10 frentes nos setores de “TI e
Comunicacbes” e a “Inovacao Social” (novas ideias
gue respondem a necessidades ndo atendidas e
que melhorem a vida das pessoas).

Para José Maria Alvarez-Pallete, o objetivo é criar
uma réplica do Vale do Silicio na América Latina,
promovendo o nascimento de start-ups na regiao
e retendo os melhores talentos na area das TIC
(Tecnologias da Informacdo e Comunicagao).
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ANEXO 2
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* Em constante mudanga
& Ritmo de start-up

Incubadora de Negocios



ANEXO 4
O CENTRO DE INOVAGCAO DA TELEFONICA NO BRASIL
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ANEXO 5
PROJETO WAYRA
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