


Corporacoes e Startups:
Em qual dimensdo vocé esta?

Se atua em uma corporagdao e o tema startup
surge na companhia, de quatro situagdes, prova-
velmente vocé vivencia uma: Fica curioso, sente-
-se energizado, torna-se passivo agressivo (ou so
agressivo) ou faz cara de Yoda®.

Se ficar curioso ou energizado, provavelmente
vocé ja terd ingerido a pilula vermelha, entran-
do na Matrix digital das startups, acreditando em
todas as promessas vinculadas a adjetivos como
disruptivo, radical e exponencial. Vera animais
fantdsticos como unicdrnios e onde habitam, ma-
ravilhando-se com as promessas das acelerado-
ras, hubs de inovagao e venture builders. Come-
¢ara a usar siglas enigmaticas como demo, MVP,
sprint e convencera sua diretoria de que esta a
um Wingardium Leviosa de reinventar o negdcio.
Sem perceber, vocé entrou na Curva Hype.

Figura 1: Curva Hype
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Proposto  por Jackie  Fenn da consulto-

ria Gartner em 1995, a Curva ou Ciclo Hype
ilustra a evolucdo da expectativa em torno de
uma nova abordagem que parece ter um
gran-de potencial de geracdo de resultados.

1 Sim, o sabio de Star Wars.

por Marcelo Nakagawa

Ao longo de décadas, a relacdo de corporacoes
e startups tem se encaixado nesta ldgica.

Inicialmente, pela novidade ou aspecto mitico,
mistico ou midiadtico, muitos executivos ficam
curiosos. Em contato, especialmente com
consultorias, ficam maravilhados com os pro-
cessos co-criativos e os resultados que pode-
riam ser atingidos como ja aconteceu com o
Google (e Android), Naspers (e Tencent) ou
mesmo com a criagao de startups corporativas
(Amazon e AWS, Ambev e Zé Delivery).
Encantados, estes executivos convencem a alta
direcdo da companhia, criam iniciativas de
inovacdo aberta com startups, atraindo outros
executivos da organizacdo para  serem
mentores, com discursos de fazer, pelo
menos, o dobro na metade do tempo. E o
pico da expectativa inflada pelas promessas.

Mas alguns (ou muitos) projetos comecam a fra-
cassar, resultados n3o animam efou a alta
direcdo passa a priorizar outros interesses. O nivel
de expectativa da relagdo corporagdo e startups
desaba com uma trajetdria de voo de galinha. E o
fundo do poco da desilusdo ou descrédito do
potencial do impacto das startups em uma
corporacao. Nao se fala mais no assunto na
corporacdo ou alguém se tornard (passivo)
agressivol Mas como outras organizacdes
comegam a ter resultados expressivos
(ou midiaticos), algumas empresas retomam o
assunto algum tempo depois, com um pouco
mais de sabedoria e expectativas mais
realistas. E o momento Yodal!

Desde a década de 1960, ja foram observados, pelo
menos, cinco momentos de Curvas Hype na relacao

2 FENN, Jackie. When to leap on the hype Cycle. Paper. Stamford: CT. Gartner. 1995
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corporacao e startups no mundo?. Destas, as Ultimas
trés também foram observadas no Brasil.

Tabela 1: Iniciativas de Corporacdes e Startups no mundo

ONDA PONTOS PRINCIPAIS

® 25% das corporagdes Fortune 500 criaram

iniciativas
¢ Diversificagdo corporativa
e Excesso de recursos em caixa

1960's
e Sucesso dos primeiros fundos independentes

de investimento em startups (venture capital)
e Boeing, Dow, Exxon, Heinz, Monsanto
e Arrefecimento com colapso da Bolsa em 1973

e Fundos de Pensdo passam a investir em ven-
ture capital (1979)
e Corporagdes voltam a admirar venture capital
1980°s *® Surgimento de nova safra de scale-ups
¢ Novos setores como quimico e metallrgico em
criam fundos corporativos de venture capital

e Apatia com startups com o crash da Bolsa em
1987

¢ Nova euforia dos investimentos em startups

e Negdcios baseados em internet (alcance
mundial)

1990’s e Cerca de 400 corporagdes com iniciativas com
startups em 2000

¢ Desilusdo com startups com estouro da Bolha
PontoCom em 2001

e 20% da Fortune 500 com iniciativas de rela-
cionamento com startups (2009)

e Antes mais concentrado nos Estados
Unidos, agora fenbmeno mundial e em
diversos setores

2000°s e BASF, Cargill, Dow, Deutsche Telekom,
Google, GlaxoSmithKline, Intel, J&J, Elsevier,
Siemens, UPS
e Perdas com a crise de 2008 fizeram algumas

corporagdes repensarem suas iniciativas de
maior risco.

¢ Fase atual

e Quarta Revolugdo Industrial e
Transformacdo Digital

2010°s e Queda nos juros e alta liquidez mundial
e Surgimento de megafundos de venture capital

¢ Proliferagcdo dos unicdrnios (novos negocios
com valuation acima de USS 1 bilh3o)

Fonte: Adaptado e ajustado pelo autor
com base em Dushnitsky (2011).

A relagdo entre corporagdo e startups no Brasil se tor-
na mais comum a partir do final da década de 1990.*

Com a estabilizacdo da economia a partir do Plano
Real em 1994, reducdo das taxas de juros, regula-
mentacdo de fundos de investimento em startups
e, a0 mesmo tempo, o fascinio pela Nova Econo-
mia (como era chamada) em func¢do dos unicor-
nios da época como Starmedia (chegou a valer
USS 3,7 bilhdes® ou de transagbes como a compra
da entdo fintech Patagon pelo Banco Santander
por USS 585 milhdes®, fizeram com que muitas
startups fossem criadas ao redor do mundo, in-
clusive no Brasil, chamando também a atencdo de
grandes grupos locais.

Um exemplo emblemdtico desta primeira
Curva Hype foi o Amelia.com do Grupo Pao
Aclcar. Anunciado com pompa e circunstancia
em 2000 como o portal que se propunha a ser
o administrador do lar oferecendo conteudo,
servico e areas de comércio eletrénico, um ano
depois foi descontinuado.

A segunda Curva Hype observada na relacdo cor-
poracgao e startups passa a ser observada no final
da década de 2000, simbolizado pela capa da re-
vista The Economist do final de 2009 com o Cristo
Redentor decolando como um foguete. Aprovei-
tando-se deste bom momento do pais e de uma
nova gerac¢do de startups, algumas corporagdes
(re)comegam a se aproximar das startups, com
destaque para o inicio das operacdes da Wayra no
Brasil em 2011, como a aceleradora de startups
do Grupo Telefénica.

3 Dushnitsky, G. (2011). Riding the next wave of corporate venture capital. Business Strategy Review, 22(3), 44-49.

4 NAKAGAWA, M.; NEVES, D.P.; PLONSKI, G.A.; MARCON, A. M.; Corporate Venturing no Brasil: Co-Inovando em Rede. Um Guia para Corporagdes e Enti-

dade de Apoio. Brasilia: ANPROTEC/SEBRAE, 2019

5 VARELLA, J. O ex-biliondrio da internet que virou radialista. Isto é Dinheiro. Marco de 2014

6 DRUCKERMAN, P. BSCH Sets Deal to Acquire Patagon.com for $585 Million. The Wall Street Journal. March 9, 2000.
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Tabela 2: Iniciativas de Corporacses e Startups no Brasil

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

e Estabilizacdo da inflacdo, crescimento da

ONDA

economia
e Negdcios baseados em internet (alcance

. mundial)
Virada da

década
de 1990

e “Nova Economia” dos “dinossauros”

e Votorantim Novos Negdcios, Cisneros
(Eccelera), Intel Capital, Promon Ventures,
Grupo Abril, Pdo de Agucar

e Desilusdo com startups com estouro da
Bolha PontoCom em 2001

e Cristo Redentor subindo na capa da The
Economist
e Poder da Base da Piramide
e Chegada de investidores corporativos
internacionais: Qualcomm Ventures,
Década Naspers, Telefonica Wayra.
de 2000 e Grupos brasileiros investindo/criando
startups: RBS (e.Bricks), Banco do Brasil
(Lemon Bank)
e Perdas com a crise de 2008 fizeram
algumas corporagdes repensarem suas
iniciativas de maior risco.

e Fase atual
e Mesmas caracteristicas da situagdo mundial
¢ Proliferacdo das aceleradoras corporativas

A partir do . o
0 d (Abril Plug and Play, Porto Seguro Oxigénio)
meio da
i ¢ Difusdo dos programas de inovagao aberta
década
com startups
de 2010

e Profusdo de espacos de inovacgdo aberta
e Aumento do nimero de fundos de
Corporate Venture Capital

Fonte: Adaptado e ajustado pelo autor com base
em Nakagawa, Neves, Plonski e Marcon (2019).

Em 2018, a Telefénica comunicou ao mercado de
gue a Wayra deixaria de ser uma aceleradora para
se torna o hub de inovacdo aberta’.

A fase atual pode ser observada a partir da metade
da década de 2010, quando é observado um nime-
ro crescente de iniciativas em diversas modalida-
des de relacionamento, desde os desafios abertos
de inovacdo em que corporacdes definem desafios
e startups se candidatam a resolvé-las como ocor-
reu com o inicio do Inovabra do Bradesco em 2014
as iniciativas de investimento direto em startups

(Corporate Venture Capital) mais recentes. Um
exemplo simbdlico de Curva Hype desta fase foi a
aceleradora lancada pelo Grupo Abril em 2014.
Uma das startups apoiadas pela corporacdo, a
Cabe na Mala, conectava "pessoas que queriam
comprar produtos do exterior aviajantes dispostos
a trazer
remunerados por isso”. A Abril Plug and Play
deixou de existir no ano seguinte.

De onde viemos e para onde vamos?

A relacdo entre corporacdo e startups nao é no-
vidade e ha diversos exemplos bem-sucedidos e
muitos outros nem tanto. Ha situacGes em que a
startup ganhou muito mais com a relagdo como
ocorreu com IBM e a startup Microsoft, que em
1980, passou a oferecer sistemas operacionais para a
gigante dos mainframes, que entrava no ramo de
microcomputadores. Em outras, a corporagdo se
tornou ainda mais bem sucedida como pode ser
observado, por exemplo, na aquisicdo da startup
Android pelo Google em 2005. H3a situagdes em
gue tanto a corporagao como a startup ganham
a0 mesmo tempo como ocorreu na parceria co-
mercial entre a Ford e a entdo startup Motorola
na década de 1930. Mais recentemente, um dos
maiores exemplos de ganhos mutuos ocorreu no
investimento feito pela corporacdao sul-africana
Naspers no Alibaba, uma das maiores empresas de
tecnologia do mundo, mas que tinha poucos
anos de vida em 2001, quando recebeu apoio.

Mas diferente das ondas anteriores em que a
relacdio era mais concentrada em aspectos co-
merciais e/ou de investimento, esta quinta onda
mundial (terceira no Brasil) de relacionamento
entre corporagdes e startups é marcada por no-
vos contextos de negdcios, pela nova geracdo de
startups, novas dindmicas de mercado, conse-
guentemente, novas demandas das organizagdes.

Ha diversos novos contextos e, talvez, um dos mais
falados, menos praticado e mais importante é colo-
car o cliente verdadeiramente em primeiro lugar. A
visdo tradicional do mundo dos negdcios tem prio-
rizado o lucro até o momento. Ao explicar a natu-
reza dafirma, o economista Richard Coase® explica

7 LIMA, M. Vivo transforma Wayra em hub de inovagdo. UOL Economia. 20/09/2018.

8 VEJA. Abril Plug and Play anuncia as quatro startups vencedoras. 12/01/ 2015 Disponivel em: https://veja.abril.com.br/tecnologia/abril-plug-and-play-

-anuncia-as-quatro-startups-vencedoras/

9 COASE, R. H. The nature of the firm. Economica, v. 4, n. 16, p. 386-405, 1937
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a obsessdo das organizacdes em reduzir os custos
de transacdo com o intuito finalistico de aumentar
os lucros. Neste contexto, em maior ou menor grau,
a crenca de que vocé pode escolher qualquer cor
desde que seja preto defendida por Henry Ford®
tornou-se constante nas organizagdes tradicionais.
Mas enquanto Coase explicava a visdao financista
dos negdcios, outro pensador importante da época,
Peter Drucker'?, tinha uma posicado diferente.

“Um executivo médio, quando questionado
sobre o que é um negdcio, provavelmente
responderia: ‘Uma organizagdo existe para
dar lucro’. E o economista médio provavel-
mente daria a mesma resposta. Mas essa
resposta ndo é apenas falsa; é irrelevante.

A teoria econémica trabalha com a premissa
bdsica de que maximizar os lucros é o objeti-
vo essencial de toda empresa. ... Isso ndo sig-
nifica que o lucro e a lucratividade néo sejam
importantes. Significa que a lucratividade
ndo é o propdsito da empresa e da atividade
empresarial, mas um fator limitante. O lucro
ndo é a explica¢do, causa ou fundamento 16-
gico do comportamento e decisGo de negé-
cios, mas o teste de sua validade.” (p. 35)

Se quiser saber o que é um negdcio, preci-
samos comegar com seu proposito. E seu
propdsito precisa estar do lado de fora do
negocio em si. Ha apenas uma definig¢do va-
lida para o propdsito de um negdcio: criar o
cliente.” (p. 37)

Peter Drucker

Enquanto a visdo de Coase se tornou o principal
pilar de sustentacdo de muitas organizacdes tra-
dicionais, a perspectiva de Drucker quase nunca
foi levada a sério. Mas este contexto comeca a se
alterar com a emergéncia de startups que passa-
ram a ser criadas em fun¢ao das necessidades dos
clientes, com destaque para a Amazon que surgiu
em 1994 com a missdo de ser a “empresa mais
centrada no cliente na face da Terra”.

Muitos apontariam a questdo digital como o
principal novo contexto dos negdcios, mas as
novas tecnologias digitais sGo apenas meios
para que a organizagdo atinja seus objetivos.

Esta nova onda de relacionamento também é ca-
racterizada por uma nova geragdo de startups,
empreendedores e investidores. Esta nova leva é
marcada pela adocdo de novas tecnologias com
potencial de crescimento exponencial, que por sua
vez, possibilitam novos modelos de negdcios e ra-
pido crescimento global. Porém, a novidade mais
importante consiste no desenvolvimento, dominio
e aplicacdo de novos métodos pensados exclu-
sivamente desenvolvimento de startups e scale-
-ups como Lean Startup, Customer Development,
Canvas, Design Thinking, Agile, OKR e Blitzscaling.
As geracOes anteriores tentavam adaptar métodos
pensados para organizagdes estabelecidas e tradi-
cionais que atuavam em cenarios previsiveis.

Além disso, assim como no passado, o sucesso e
rapido crescimento de inUmeras startups criaram
novas dinamicas de mercado. Considerando as
ondas anteriores de relacionamento entre corpo-
ragoes e startups no mundo, startups como Digital
Equipment Corporation (DEC) fundada em 1957
(primeira onda), Compaq langcada em 1982 (segun-
da onda), Netscape criada em 1994 (terceira onda)
ou mesmo Alibaba que nasceu em 1999 (quarta
onda) tiveram grande influéncia na definicao de
novas logicas e movimentos de negécios. De forma
parecida, observamos atualmente impactos seme-
Ihantes com fintechs, retailtechs, agritechs, propte-
chs, logtechs, e outras "techs" emergentes.

Novas demandas das organizagoes

Por mais que a grande e verdadeira transforma-
¢do esteja associada a construir uma entidade
verdadeiramente voltada para o cliente, muitas
empresas priorizam objetivos intermediarios
como inovacgao, transformacao digital e agilidade
e os elencam como objetivos finalisticos, quando,
de fato, sdo meios para tornar a organizagao mais
atrativa para o cliente, dai mais competitiva no
mercado, promovendo assim taxas crescentes e
sustentdveis de rentabilidade e criagao de valor.

10 FORD, Henry; CROWTHER, Samuel. My life and work. Garden City, NY: Doubleday. 1922.

11 DRUCKER, Peter Ferdinand. The practice of management. New York: Harper & Brothers, 1954
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Mesmo assim, a relagdo entre corporagao e
startups pode ser uma das estratégias da organi-
zacdo para se tornar mais inovadora, digital e agil.
Mas, como todas as demais iniciativas da compa-
nhia, exige um processo de aprendizado a respei-
to da integracao estratégica, tatica, operacional
e, especialmente, cultural. Desta forma, a relacado
entre corporagdao e startup deveria estar mais
proxima a Curva S de aprendizado organizacional.

Figura 2: Curva hype e a Curva S
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Fonte: Adaptado de Fenn, 1995

Devagar pois tenho pressa!

A Curva S do relacionamento entre corporacao e
startups pressupde alguns trabalhos prévios asso-
ciados a gestdo de inovagao da empresa.

O primeiro dever de casa é um planejamento cla-
ro e coeso da inovacdo da entidade.

Figura 3: Gestdo da Inovacgdo e seus 4Ps

« Visdo de futuro da
empresa

* Inovagdo como
processo

« Processos claros: 3
Horizontes, Funil de
inovagéo, Gestao
Agil, OKR

« Infraestrutura para
facilitar os processos

+ Inovagao dentro da

estratégia, da cultura
e da comunicagéo da
empresa

+ Definigao de inovagao
+ Objetivos mensuraveis

« Valorizagdo do
empreendedorismo
corporativo

« Valoriozagao da
divergéncia,
questionamento MAS
com agilidade e
validagdes

« Trabalho em equipe + Responsabilidade
(squads) social

+ Inovagdo nas
principais politicas
da empresa
+ Pessoas & Talentos
* Relacionamento

com clientes
« Interagdo com
fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor

Este planejamento comega com a defini¢ao do
propdsito de inovag¢ao da companhia e isto deve
estar associado a sua visao de futuro do negdcio.
Esta definicdo é fundamental, por exemplo, no

processo de identificacdo de startups com grande
potencial de alinhamento estratégico da corpora-
¢do. Também é preciso definir o que é inovagao
para a empresa e quais sdo seus objetivos e in-
dicadores. A partir destes critérios torna-se mais
facil buscar, selecionar e priorizar startups que
tenham condicdes de trazer resultados conside-
rados relevantes pela corporagao.

A partir da definicdo do propdsito de inovacdo da
companbhia, torna-se (um pouco) mais facil definir
0S processos para a organizagao se tornar mais
inovadora. Dentre as légicas de processos, trés
sao mandatorios.

A primeira légica diz respeito as dimensGes ou aos
horizontes de inovacdao. Embora os Trés Horizon-
tes da McKinsey'? seja a abordagem mais conhe-
cida, em um contexto acelerado e multidimensio-
nal como o atual, a proposta de Trés Horizontes
de Inovacdo dos professores Terwiesch e Ulrich
(2009)** pode ser mais eficaz para as organizagdes.

Nesta abordagem é necessario perceber que ha
diferentes dimensdes da inovacdo considerando
a atuacdo da organizagao, o nivel de ineditismo
da inovacdo e seu espaco temporal, e dai, seus
os riscos e incertezas. Cada dimensdo ou horizon-
te requer processos, expectativas e governangas
diferentes. As inovacdes de Horizonte 1 (H1) sdo
tipicamente incrementais, executadas no proprio
ano fiscal e deveriam estar atreladas as metas dos
executivos. O Horizonte 2 (H2) lida com novida-
des sejam em mercados ou solucdes para a em-
presa e os resultados podem demorar dois, trés
anos. Normalmente, sdo projetos estratégicos da
diretoria da corporacgdo. Por fim, as inovacGes de
Horizonte 3 (H3) sdo as que normalmente vem
acompanhadas de adjetivos como disruptivas,
transformacionais, paradigmaticas, exponenciais,
implicando em inovac¢des inéditas para o mundo,
de altissimo nivel de risco e/ou incerteza, mas
com grande potencial de geragao de resultados
ou mesmo de transformacdo ou reinvencao da
corporacdo atual. Inovacdes H3 deveriam ser de-
senvolvidas de forma independente a corpora-
¢do, em estrutura separada®.

12 BLANK, Steve. McKinsey’s three horizons model defined innovation for years. Here’s why it no longer applies. Harvard Business Review, p. 1-5, 2019.

13 Terwiesch, C., & Ulrich, K. T. (2009). Innovation tournaments: Creating and selecting exceptional opportunities. Harvard Business Press. p. 84

14 CHRISTENSEN, Clayton M. The innovator's dilemma: when new technologies cause great firms to fail. Harvard Business Review Press, 2013.
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Figura 4: Trés Horizontes de Inovagdo
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O entendimento e aplicacdo da légica dos Trés Ho-
rizontes de Inovacdo é critico para uma boa ges-
tdo da relagdo entre corporagao e startups, ja que
elas podem trazer resultados de curto prazo (H1),
oportunidades de novas solu¢des e/ou novos mer-
cados (H2) e situagGes oportunisticas de evolugao
ou mesmo reinvengdo do negécio atual (H3).

A segunda logica de processo estd associada a
gestdo dos projetos entre corporacgao e startups.
A organizagdo precisa desenvolver ou acessar so-
lucdo do que é conhecido como Funil de Inova-
¢do, que é util tanto para inovagdes internas bem
como em parcerias externas, incluindo startups.
No Funil de Inovagdo, ha uma primeira etapa de
geracdo de ideias para inovar. Isto pode ser feito
em uma area, entre areas da empresa e com par-
ceiros externos. Estas ideias passam para a fase
de selecdo e priorizacdo de oportunidades para
inovar. Neste momento, tanto a visdo de futuro da
companhia como a definicdo de inovagao e seus
indicadores tornam-se importantes para escolher
e ordenar os melhores projetos, classificando-os,
inclusive por horizonte. Aquelas oportunidades
associadas as startups selecionadas e priorizadas
passam para a fase de prova de conceito (PoC)
e, em caso de sua validagao, entram na fase de
planejamento, execucdo e disseminacdo, consi-
derando seus horizontes especificos. Projetos de
inovacao com startups que passam pelo Funil e
sdo considerados H1 ou H2, em geral, sdo execu-
tados pela prépria equipe da empresa. Projetos
H3, normalmente, deveriam ser conduzidos por

Resultados de longo prazo (>3 anos)
+ Solucdes inéditas, fora da cadeia de valor
* Inovacao radical ou disruptiva

Resultados em dois ou trés anos

* Nova solugdo para novo mercado
* Aumento de vendas

» Expansao na cadeia de valor

« Expanséo na jornada do cliente

Inovagdo no préprio ano fiscal (incremental)
« Eficiéncia (reduz custo)
« Eficacia (atinge resultado)
« Efetividade (amplia impacto)
* Produtividade
+ Valor percebido
* Aumenta vendas, clientes

Solugdes inéditas
para o mundo

Fonte: Adaptado de Terwiesch e Ulrich (2009)

unidade independente seja laboratério de inova-
¢do, incubadora de startups ou fundo corporativo
de venture capital.

Por fim, a terceira légica de processos de inova-
¢do implica na evolucdo da cultura agil da cor-
poracdo na gestdo de projetos associados as
startups. Boa parte dos projetos de inovagao
(ndo apenas os associados as startups) fracassa
nado pela falta de mérito, mas pela falta de agili-
dade na conducdo da iniciativa.

Além do propésito e processos para inovar, a cor-
poracdo precisa identificar, capacitar e promover
pessoas para participar dos projetos de inovacao
com startups. As primeiras pessoas altamente en-
volvidas, engajadas e, notadamente, capacitadas
deveriam ser as da alta direcdo. O problema vi-
venciado por muitas corporacgdes é que alguns di-
retores sao os primeiros a vivenciar a Curva Hype,
caindo na falsa promessa dos resultados falacio-
sos das startups. Dai a importancia de troca de
experiéncias com lideres de outras organiza¢des
para vivenciar o choque de realidade entre o que
é prometido por muitas consultorias e os resulta-
dos obtidos, além da variedade de fracassos vi-
venciados na relagdo corporagao e startups.

Adicionalmente, é preciso identificar na compa-
nhia, os colaboradores verdadeiramente motiva-
dos em inovar com startups, vendo nisso opor-
tunidade de novos aprendizados, de evolucgao
profissional e de contribuicdo para o negdcio.
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Para as entidades que ainda nao estdo evoluin-
do no desenvolvimento da cultura de agilidade,
0s projetos entre corporagdes e startups sdao boas
oportunidades de aprendizado colaborativo no
qgue diz respeito as logicas de gestdo agil. Mas
nem todos entenderdao desta forma, percebendo
a relagao corporagdo e startups como mais uma
pirotecnia da chefia, mais trabalho e até
Como ameaca ao Seu cargo.

Adultima dimensdo de uma boa gestdo da inovacao
concentra-senadefinicao de boas politicas para de-
senvolver a cultura de inovagao na companhia. No
caso especifico da relacdo corporacao e startups,
as politicas englobam desde processos mais ageis
de contratagdo e pagamento das startups, pro-
cessos juridicos e de compras mais colaborativos
(e menos draconianos), processos de avaliagdo de
desempenho dos colaboradores que participam
de inciativas com startups a oportunidades para
tornar a companhia mais sustentavel por meio de
solucGes co-desenvolvidas com startups.

Inovagao que atrasa, ndo adianta!

O elo corporagdao e startups, muitas vezes,
entra na Curva Hype pela expectativa inflada.
Na ldgica dos Horizontes de Inovacdo, este
tipo de resultado, talvez, chegasse no H2 e,
principalmente, no H3. Porém, a corporagdao é
composta por executivos que precisam bater
metas de curto prazo, no préprio ano fiscal.
Nesta realidade, comecar uma relagdo com
startups ja prometendo resultados
grandiosos é receita de fracasso para
quem (sobre)vive  de resultados  tri-
mestrais, semestrais e anuais.

Para fugir do Hype, considere a Curva S. Nesta
l6gica, ha um processo inicial  de
aprendizado e com resultados mais modestos.
Em qualquer processo de aprendizado, seja
individual ou corporativo, este primeiro
momento pouco eficaz é comum.

Um alerta! Por mais que a organizacdao deva
priorizar o cliente final, a relacdo entre
corporacdo e startups deveria comecar com
os principais desafios dos executivos no
proprio ano fiscal (H1). De forma mais direta,
este tipo de parceria deveria contribuir para que
seus executivos “batam suas metas”. Este tipo de

estratégia ajuda a desmistificar a inovagao e con-
cretiza sua contribuicdo para todos na alta lide-
ranca. Assim, especialmente, no primeiro ano, as
startups deveriam contribuir para entregar resul-
tados positivos como:

* Reducdo de saidas de caixa (automacdo, au-
mento de eficiéncia, produtividade, reducao
de desperdicios etc.)

« Aumento de entradas de caixa (aumento do
numero de prospects e clientes, recompra,
aumento do ticket médio, aumento da efica-
cia do funil de conversdo, novos canais, efeti-
vidade na comunicacdo etc.)

e Objetivos intermediarios (aumento da quali-
dade, do numero de visitas, de lembrancas da
marca etc.)

Ao contabilizar retorno sobre investimento (ROI)
em projetos de inovagdo com startups no primeiro
ano, mesmo que modesto (mas positivo), a relacdo
pode evoluir, agregando novos horizontes e novas
dimensdes nos préximos anos. Por outro lado, ao
se concentrar em buscar resultados grandiosos,
mas sem resultados positivos nos primeiros anos, o
nivel que questionamento da eficdcia deste tipo de
atuacdo s6 aumentard na corporacdo, acelerando
a Curva hype para a situacdo da vala de desilus3o.

Transformacgdo, evolugao ou reinvencgao digital?

Além da inovacdo e agilidade, a relacdao entre cor-
poracdo e startups pode ter impactos positivos no
processo de transformacao (evolugdo ou reinven-
¢do) digital das organizacdes tradicionais.

Apesar de muitos entenderem a transformacao
digital como um processo de digitalizacdo da
empresa, isto vai muito além. De qualquer for-
ma, o avanco da digitalizacdo nas organizacdes
de todos os portes e atua¢des é uma constante.
Isto abrange a adoc¢do de solugdes baseadas em
novas tecnologias digitais como inteligéncia arti-
ficial, machine learning, API, big data ou mesmo
bioinformatica (em biotecnologia) com o intuito
de reducdes de custo, aumento de vendas ou pro-
dutividade. Todas as organizagdes precisam, ao
menos, estudar estas novas ldgicas digitais e, na
medida do possivel, testa-las para depois tomar
uma decisdo sobre uma adogdo plena e integrada
aos demais sistemas. Normalmente, sdo projetos
H1, eventualmente, H2.
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Neste recorte, muitas corporagdes passam a testar
estas novas solugdes digitais por meio de parcerias
comerciais com startups, na expectativa que sejam
mais ageis, mais abertas a parcerias e, especialmen-
te, mais competitivas em pregos se comparadas as
grandes provedoras de tecnologia. Se estas tendem
a ser as principais vantagens, ha outras (potenciais)
desvantagens como duvidas sobre a eficacia da so-
lucdo da startup, sua capacidade de escala, a capa-
cidade de entrega do time de empreendedores e
sua continuidade como negdcio no futuro. Por estas
razoes é imprescindivel a realizacdo de provas de
conceito (PoC) além de cldusulas de continuidade
da solucgdo, antes da decisao de escalar a solugao da
startup para toda a corporagao.

Mas, talvez, a parte mais relevante da transfor-
macao digital e da relagdo corporacao e startups
vem apos a légica da digitalizacdo, que muitas ve-
zes, se resume a uma relacao comercial de forne-
cimento de tecnologia.

Em funcdo do acesso as novas tecnologias digi-
tais, as corporagOes estao tendo a oportunidade
de testar novas abordagens, podendo empreen-
der novos modelos de negécios (H2). Isto pode
ser feito de forma mais rapida e oportunistica por
meio de startups. A AMBEV, por exemplo, antes
de investir pesado na BEES, sua startup de infor-
mediagado entre industrias e clientes (bares, res-
taurantes, pequenos comércios), testou este novo
modelo de negdcio por meio da startup Menu®.

Figura 5: Quarta Revolugdo Industrial e Transformagdo Digital

Neste estdgio, a transformacdo digital torna-se
mais estratégica para a corporacdo permitindo
testar e validar novas légicas de negdcio, novas
fontes de receita e novos mercados.

A transformacao digital ganha aspectos ainda
mais estratégicos na medida em que a corpora-
¢do comeca a testar estratégias de plataformas e/
ou serem protagonistas de ecossistemas digitais
de negécios.

O termo plataforma causa muita confusao ja que
é utilizado em diversas situagdes. No contexto
da transformacdo, implica na organizacao se tor-
nar uma plataforma para que outros (inclusive)
concorrentes empreendam sobre o seu negécio.
Fundada em 1994, a Amazon funcionou até 1999
como um site de comércio eletrénico tradicio-
nal. A partir desse ano, a empresa fundada por
Jeff Bezos passou a permitir que outros vendes-
sem sobre a sua plataforma, inclusive concor-
rentes diretos como livrarias e até sebos de li-
vros usados. Nesta dindmica, muitos confundem
marketplaces com estratégia de plataforma. En-
guanto plataformas sdo marketplaces, nem todos
os marketplaces adotam estratégias de platafor-
mas. Ambos conectam compradores e vendedo-
res, mas as estratégias de plataforma visam for-
talecer a lideranca setorial e mercadolégica
da entidade que a criou.
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Fonte: Adaptado e ampliado pelo autor com base em Schwab (2016)
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No exterior, além da Amazon, outras corporacoes
como Salesforce, Apple, Google, Alibaba, Tencent
sdao exemplos de sucesso em estratégias de pla-
taforma. A novidade é que as estratégias de pla-
taforma passam a ser adotadas por organizacoes
de outros setores, inclusive no Brasil como ocorre
com AMBEYV, Bayer, Magalu, Raia Drogasil, Unile-
ver. E na estratégia de plataforma é imprescindi-
vel o investimento, integracao e parcerias da cor-
poragdo com startups.

O passo definitivo da transformacao digital ocorre
quando a corporagao se torna a protagonista de
ecossistemas digitais de negdcios. Muitas vezes
percebida como uma super plataforma, a estraté-
gia de ecossistemas digitais de negdcios é, na ver-
dade, uma plataforma de plataformas. No Brasil,
o exemplo mais bem estabelecido de estratégia
de ecossistemas digitais de negdcio é o Mercado
Livre. A empresa nasceu como uma plataforma
de leildo, evoluiu para uma plataforma de varejo
e, ao longo dos ultimos anos, foi criando e inte-
grando outras plataformas como MercadoPago,
Mercado Envios, MercadoAds, MercadoCrédito.
Desta forma, na ldgica das estratégias de ecossis-
temas digitais de negdcio, a organizagao cria uma
plataforma que se conecta a outras plataformas
(suas ou nao), aumentando gradativamente seu
dominio da jornada do seu cliente.

O Alibaba, principal referéncia mundial neste tipo
de estratégia de negdcio, chama esta abordagem
de Smart Business®.

De Padawan a Jedi na relagdo corporagdo e
startups

Para as pessoas que ainda ndo vivenciam a Forga,
Padawan sdo os jovens aprendizes que treinam
para se tornarem cavaleiros Jedis nos filmes Star
Wars, sao os que lutarao pelo lado bom da Forga.

Na relacdo corporacao e startups, talvez pelo efei-
to midiatico do assunto, pelo mundo das mara-
vilhas dessas novas empresas ou simplesmente
por acreditar que é bom estar na moda, muitos
Padawans se portam como Jedis, tentando gol-
pes, sem o devido dominio, com nomes enigmati-
cos como hackathon, lean inception, sprint, MVP.
E a dimens3o do inicio da Curva hype.

Para fugir da armadilha dos modismos, dos super-
ficialistas e das expectativas exageradas, a refle-
xdo sobre a Curva S de aprendizado individual e
organizacional se torna necessaria.

E preciso estudar, especialmente os casos de fra-
cassos da relacdo entre corporacdo e startups.
Mais do que ler os diversos livros e relatérios ja
publicados, inclusive para o contexto brasilei-
ro, é importante mapear os fracassos e interagir
com pessoas que vivenciaram estas experiéncias.
Quem atua com startups, invariavelmente se de-
parard com a légica do “Fail Fast (and Cheap)”.
Mas é uma percep¢do ingénua ja que fracassar
rapido e barato é facil. O intuito ndo é “Fail Fast”,
mas “Learn Fast (and Cheap)”. E uma das melho-
res abordagens neste sentido é aprender
com quem ja caiu diversas vezes, levantando-se
(ou ndo). Em uma rapida pesquisa na internet,
notara que muitas iniciativas nao foram continua-
das. Entre em contato com as pessoas que lidera-
ram estes projetos e marque um café. Ao mesmo
tempo, é fundamental interagir com outros exe-
cutivos que conseguiram bons casos de sucesso
em cada um dos Horizontes de Inovacdo, sempre
dando um desconto, ja que a histéria é contada
pelos vencedores.

Também é preciso fazer o dever de casa, definindo
a visdo de futuro da companbhia, esclarecendo o que
€ inovacdo e quais sdo seus objetivos e indicadores
e atrela-los as légicas dos Horizontes de Inovagdo.

Por mais que as inovagdes radicais, transforma-
cionais, exponenciais, paradigmadticas do Hori-
zonte 3 sejam fascinantes, a imensa maioria dos
executivos de uma organizagao trabalha para ba-
ter metas no préprio ano fiscal. E importante aju-
da-los, com inovacgdo, neste sentido. E a parceria
com startups pode trazer resultados importantes
no H1 (Quick Wins) e/ou, eventualmente, no H2.

Trazendo resultados financeiros positivos no cur-
to prazo, mesmo que modestos, facilita o avan-
¢o e a ampliacdo da relacdo da corporacdo com
startups no futuro, inclusive para os horizontes
mais arriscados e incertos.

Entretanto, os resultados financeiros de curto
prazo representam apenas a demanda mais ime-
diata dos seus executivos.

16 ZENG, Ming. Smart Business: What Alibaba's Success Reveals about the Future of Strategy. Harvard Business Press, 2018.
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A relacdo de corporacdo com startups tem sido
fundamental nas estratégias de transformacao,
evolucdo e mesmo reinvencao digital das orga-
nizacdes mais tradicionais. Este tipo de parceria
pode trazer bons resultados no processo de digi-
talizacdo, validagcdo de novos modelos de negé-
cios, estratégias de plataformas e ecossistemas
digitais de negdcios.

E mais do que isso, este tipo de relacdo pode con-
tribuir para o desenvolvimento da cultura de agi-
lidade organizacional rumo ao lado bom da Forga:
Construir  um  negdécio  verdadeiramente
voltado para o cliente.

Que a for¢a esteja com vocé!

Caso contrario, se estiver do outro lado,
mesmo que tenha sucesso e se torne um Yoda
da relagdo corporacdo e startups, muito
provavelmente exercera a fungdao de Mestre
dos Magos na Caverna do Dragao!

Marcelo Nakagawa é Professor de Inovagao e Em-
preendedorismo da FDC, Insper, FIA, UNICAMP,
Fundacdo Vanzolini, USP, Instituto Butantan, entre
outras escolas de negdcio. E coordenador adjunto
da FAPESP nos programas de inovagdo. Tem mais
de 30 anos de experiéncia como executivo nos
setores bancario, consultoria estratégica, ventu-
re capital, inovacdo e educa¢do. Mais de 20 anos
de experiéncia na relacdo corporacao e startups
atuado em iniciativas da Eccelera (Grupo Cisne-
ros), MIH (Naspers) e inovabra (Bradesco), além
de ajudar a estruturar as iniciativas de diversas
outras organiza¢des. E autor dos livros Empreen-
dedorismo: Elabore seu plano de negécio e faca
diferencga (Ed. Senac, 2013) e Plano de Negécio:
Teoria Geral (Ed. Manole, 2011) e co-autor de Em-
preendedorismo Inovador: Como criar startups
de tecnologia no Brasil (Ed. Evora, 2012), Susten-
tabilidade & Producdo (Ed. Atlas, 2011) e Enge-
nharia Econémica e Financas (Ed. Elsevier, 2009) .
E doutor em Engenharia de Produgdo (POLI-USP),
mestre em Administracdao e Planejamento (PUC-
-SP) e graduado em Administracdo de Empresas
(FEA-USP). Foi um dos primeiros mentores da En-
deavor Brasil, Diretor de Empreendedorismo da
FIAP, Diretor de Pesquisa da Naspers/MIH, Diretor
de Inovacdo do Instituto de Pesquisas Tecnoldgi-
cas (IPT), Chefe da area de pesquisa da Eccelera
Brasil e pesquisador da A.T. Kearney.

Sobre o Niicleo de Inova¢do e Empreeendedoris-
mo da FDC: dedicado em apoiar as organizacoes a
aprimorar o conhecimento técnico sobre inovagdo,
empreendedorismo, digital e corporate venture
capital. O propdsito do nucleo é ser protagonista
no ecossistema de inovagdo, fornecendo tendén-
cias importantes para o ambiente de negdcios.

Para saber mais, entre em contato com
hugo.tadeu@fdc.org.br
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= DC

Para ser relevante.

CAMPUS
ALOYSIO FARIA

Av. Princesa Diana, 760
Alphaville Lagoa dos Ingleses
34.018-006 - Nova Lima (MG)

CAMPUS
BELO HORIZONTE

Rua Bernardo Guimardaes, 3.071
Santo Agostinho
30.140-083 - Belo Horizonte (MG)

CAMPUS
SAO PAULO

Av Dr. Cardoso de Melo, 1.184
Vila Olimpia - 15° andar
04.548-004 - Sdo Paulo (SP)

ASSOCIADOS
REGIONAIS

A FDC trabalha em parceria com
associados em todo o Brasil.
Consulte 0 associado mais
proximo a sua regigo.
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