ENCONTRD DOS PROGRAMAS
DE POS-GRADUAGAD
PROFISSIONAIS

EM ADMINISTRACAD

RELACAO ENTRE GRANDE EMPRESA E STARTUPS: PRINCIPAISBARREIRAS E PROPOSICAO DE ACOESDE
CURTO PRAZO

Tiago Lemos De Oliveira- USP - FEA

Jane Aparecida Marques - USP

Resumo

As grandes empresas nascidas antes da Internet tém criado diversas iniciativas relacionadas a transformagéo digital com o objetivo de
se adaptarem de forma mais rapida a dinamica dos concorrentes e novos entrantes digitais. Entre as muitas iniciativas, empresas com
esses desafios encontram em programas voltados a startups uma fonte de inovagdo aberta para resolver problemas com mais agilidade.
Entretanto, ha um abismo de dificuldades em diversos aspectos na relagdo de uma grande empresa e startups. Baseado nesse contexto,
t&o comum para empresas tradicionais, este relato apresenta uma forga-tarefa realizada numa grande empresa financeira (Empresa XZ),
cujo objetivo foi diagnosticar barreiras existentes na relagdo da organizacdo com startups e propor acées prioritarias para mitigé-las. O
estudo foi construido com base em pesquisa-acao, teve a participagéo direta de um dos autores e mais 12 (doze) pessoas, Cujos papéis
eram de influenciadores ou decisores para a habilitagdo de startups dentro da organizagdo. Foram constatados 32 (trinta e dois)
impedimentos, sendo Engajamento Cultural e Governanga-Processos as classificagdes com maior concentragdo. Essas classificagdes
também foram encontradas de forma similar em outras referéncias profissionais e académicas. Ao final, o grupo sugeriu um conjunto
de 5 (cinco) agbes a serem desenvolvidas num prazo de 3 meses.
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RELACAO ENTRE GRANDE EMPRESA E STARTUPS: PRINCIPAIS
BARREIRAS E PROPOSICAO DE ACOES DE CURTO PRAZO

Resumo

As grandes empresas nascidas antes da Internet tém criado diversas iniciativas relacionadas a
transformacéo digital com o objetivo de se adaptarem de forma mais rapida a dindmica dos
concorrentes e novos entrantes digitais. Entre as muitas iniciativas, empresas com esses desafios
encontram em programas voltados a startups uma fonte de inovacdo aberta para resolver
problemas com mais agilidade. Entretanto, ha um abismo de dificuldades em diversos aspectos
na relagdo de uma grande empresa e startups. Baseado nesse contexto, tdo comum para
empresas tradicionais, este relato apresenta uma forca-tarefa realizada numa grande empresa
financeira (Empresa XZ), cujo objetivo foi diagnosticar barreiras existentes na relagdo da
organizacdo com startups e propor acdes prioritarias para mitiga-las. O estudo foi construido
com base em pesquisa-acédo, teve a participacdo direta de um dos autores e mais 12 (doze)
pessoas, cujos papéis eram de influenciadores ou decisores para a habilitacdo de startups dentro
da organizagdo. Foram constatados 32 (trinta e dois) impedimentos, sendo Engajamento
Cultural e Governanca-Processos as classificagbes com maior concentracdo. Essas
classificagcGes tambem foram encontradas de forma similar em outras referéncias profissionais
e académicas. Ao final, o grupo sugeriu um conjunto de 5 (cinco) a¢des a serem desenvolvidas
num prazo de 3 meses.

Palavras-chave: Grandes Empresas, Startups, Principais Barreiras, Inovacao aberta.

Abstract

Large companies estabished before the Internet have created several initiatives related to digital
transformation in order to adapt more quickly to the dynamics of competitors and new digital
entrants. Among the many initiatives, companies with these challenges find in startups
programs a source of open innovation to solve problems with more agility. However, there is
an abyss of difficulties in several aspects in the relationship of a large company and startups.
Based on this context, so common for traditional companies, this report presents a task force
carried out in a large financial company (Empresa XZ), whose objective was to diagnose
existing barriers in the organization's relationship with startups and propose priority actions to
mitigate them. The study was based on action-research, it had the direct participation of one of
the authors and another 12 (twelve) people, whose roles were of influencers or decision makers
to enable startups within the organization. There were 32 (thirty-two) impediments, with
Cultural Engagement and Governance-Processes being the classifications with more
concentration of impediments. These classifications have also been found similarly in other
professional and academic references. In the end, the group suggested a set of 5 (five) actions
to be developed within 3 months.

Keywords: Large Companies, Startups, Main Barriers, Open Innovation
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1. CONTEXTO

O mercado financeiro brasileiro vem sofrendo transformac6es devido a duas linhas de
influéncia, a primeira diz respeito ao ambiente econdmico interno fruto de instabilidade
politica, e a segunda devido aos movimentos provocados por novas tecnologias e modelos de
negodcios habilitados pelas mesmas.

Colocando-se o enfogque na segunda linha de influéncia — novas tecnologias e modelos
de negocios — os impactos sdo a potencial fragmentacdo do mercado com a chegada de novos
entrantes, como empresas nado-bancarias e finchtechs, e a adequacdo das empresas ja
estabelecidas para enfrentamento destes novos concorrentes (SRINIVAS et al., 2015).

Empresas ndo-bancarias sdo empresas ou grupos econdémicos que provéem servicos
financeiros béasicos como pagamentos e empréstimos. Através da abertura do Banco Central do
Brasil (2017) para a expansao dos servicos monetarios, empresas que originalmente ndo tinham
a intermediacdo financeira como neg6cio tipico, passaram a oferecer servigos, como o0s de
meios de pagamentos, caso por exemplo, da empresa PagSeguro do grupo UOL
(PAGSEGURO, 2017).

Ja o termo fintech foi criado pelo presidente do Citicorp na década de 1990, John Reed.
Fintech € uma contracdo do termo inglés financial technology (tecnologia financeira). A
expressdao fintechs é frequentemente utilizada para definir startups que detém solugcbes
financeiras inovadoras habilitadas por Tecnologia da Informagédo (PUSCHMANN, 2017).

Para gque se tenha uma nocao do avango dos novos entrantes, em 2015 havia 54 fintechs
mapeadas pela Fintechlab (2017), em fevereiro de 2017 o nimero ja era de 244 fintechs
(FINTECHLAB, 2017). O volume se reflete também nos investimentos, entre anos 2014 e 2017
foram investidos em fintechs brasileiras cerca de R$1 bilhdo, segundo a Associa¢do Brasileira
de Private Equity e Venture Capital (DCI, 2017).

Tal cenario tem incentivado as empresas de grande porte do setor financeiro a adotarem
processos de inovacdo focados em transformacgédo digital, como os Programas de Inovagéo
Aberta, que, em alguns casos envolvem aproximacdo com startups de base tecnologica.

Os propdsitos da aproximacao com startups dependem da estratégia adotada, mas pode-
se exemplificar: posicionamento da marca como inovadora, criacdo de novas parcerias,
exploracdo de novas tendéncias tecnoldgicas, identificacdo de novas oportunidades de negécio
e adocdo de startups como fornecedores — alternativa visando maior ganho de eficiéncia e
eficacia em comparacéo a fornecedores ja estabelecidos (BANNERJEE et al., 2016).

Precavendo-se quanto a tendéncia de mercado apontada por Srinivas e colaboradores
(2016), as instituicdes financeiras tradicionais vém criando programas de engajamento junto as
startups, entre os quais se podem destacar: hackathons, fornecimento de recursos (coworking,
por exemplo), suporte a negdcios (como aceleradoras, incubadoras), parcerias (cocriacéo,
adocao de startups como fornecedores), investimentos e aquisi¢cbes. Um exemplo materializado
de programas com startups foi a criagdo de um espaco de coworking em 2015 fomentado por
uma instituicdo financeira e uma empresa de capital de riscos. A instituicdo financeira em
questdo (nomeada neste relato de Empresa XZ), é a entidade objeto deste relato.

Desde o inicio do Programa, um dos objetivos da Empresa XZ era aprender a fazer
negocios com startups, o que se mostrou um desafio, pois as iniciativas de negdcios envolvendo
startups comegaram a ter problemas no andamento, encontrando entraves nos departamentos
responsaveis pela habilitacdo de fornecedores e tecnologias dentro da organizagdo. Em relacao
ao impacto, existiram iniciativas com envolvimento de startups que chegaram a levar 24 meses
entre inicio das conversas com 0s negocios até a integracdo sistémica da startup com a
organizacao.
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Apesar da existéncia de pessoas envolvidas no Programa e do senso comum dos
departamentos envolvidos, tinha-se nogdo, mas ndo clareza, de quais eram as barreiras do
processo; percebeu-se entdo a necessidade de diagnosticar os problemas e propor agdes para
melhorar as relagdes da empresa financeira com as startups. Para atender a essa necessidade
era imprescindivel a atuacdo das areas envolvidas no processo.

Este relato descreve a intervencao do tipo forca-tarefa realizada para atender a situacéo
problema, cujo escopo era identificar as barreiras que dificultavam a relagdo de uma grande
empresa e startups, propondo um conjunto de acGes iniciais para tratar os problemas
prioritarios.

A pesquisa foi realizada baseada em observacédo e atuacdo direta do pesquisador nos
fatos ocorridos, e também contou com a coleta de documentos produzidos pelo grupo designado
para a forca-tarefa.

O objetivo do relato é analisar de forma empirica os resultados do trabalho da forca-
tarefa e propor recomendacdes para uso posterior dessas informagcfes em contextos similares
de outras grandes empresas.

Este relato apresenta, a seguir, o referencial tedrico, o0 método, tipo da intervencdo e
mecanismos adotados, dados obtidos e analise dos resultados, e finaliza com as consideracdes
finais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Inovagao Aberta

O modelo tradicional de “inovacdo fechada” considera que a empresa deve sempre
utilizar fontes internas para geracao de suas inovacgoes. Frente as dificuldades das empresas em
se manterem restritas a esses canais internos, surgiu a discussao sobre “inovagdo aberta”.

O termo Inovacdo Aberta foi criado por Henry Chesbrough (CHESBROUGH H., 2003)
e trouxe grande impacto no campo da gestdo da inovacao, tornando-se muito popular entre os
académicos e profissionais.

A Inovagdo Aberta é um paradigma que assume que as empresas podem e devem usar
ideias externas assim como ideias internas, e caminhos internos e externos para
alcangar o mercado, enquanto elas desenvolvem suas tecnologias. A inovagdo aberta

combina ideias internas e externas em arquiteturas e sistemas cujos requerimentos séo
definidos por um modelo de negécio. (CHESBROUGH, 2003, p. 8).

Figura 1 — Modelo de Inovagédo Aberta
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Fonte: Chesbrough (2003, p. 37); Mortara et al. (2009, p. 16).

IV EMPRAD - S&o Paulo — SP — Brasil — 30, 31 de agosto e 01 de setembro de 2017 3



[VENCONTRO

00S MESTRADOS
PROFISSIONAIS
DE ADMINISTRACAD

De acordo com Chesbrough (2003), inovar de forma aberta ajuda a transformar um
negécio em uma plataforma para outros construirem, reduz o custo da inovacgdo, permite
compartilhar riscos/beneficios e encurta 0 tempo necessario para entregar produtos e servicos
ao mercado.

A Inovacdo Aberta se caracteriza tanto pelo fluxo de entrada quanto pelo fluxo de saida
de novas ideias, produtos e servigos. Quanto as formas de se efetuar Inovagdo Aberta, as
possibilidades sdo diversas, tanto para “fluxos de entrada” quanto para “fluxos de saida”, porém
cabe mencionar exemplos de “fluxo de entrada”, pois se enquadram na situacdo da Empresa
XZ, objeto deste estudo. O estudo de Chesbrough e Brunswicker (2013) exemplifica o que
seriam as principais formas de se obter inovacdo de fora para dentro: utilizacdo de
licenciamento, servicos de P&D, empresas intermediarias de inovacdo aberta,
competicdes/parcerias com startups, inovacdo de fornecedores, bolsas de pesquisa
universitaria, cocriacdo com clientes e consumidores, crowdsourcing?, consorcios de P&D e
redes informais.

Entre essas diversas formas de realizar a inovacdo aberta, uma das emergentes nas
grandes empresas € a associacdo com startups, parcerias essas configuradas geralmente pelo
desenvolvimento conjunto de produtos ou adocdo da startup como fornecedor (BANNERJEE
et al., 2016).

O que se pergunta é: O que € uma startup? Blank (2010) descreve a startup como uma
organizacdo temporaria que cria produtos de tecnologia inovadora e ndo tem historico
operacional anterior.

Para Eric Ries (2012, p. 26) uma startup ¢ “uma institui¢do humana projetada para
oferecer um novo produto ou servico sob condigdes de extrema incerteza”.

A definicdo do Sebrae (2015) para startups se concentra apenas em empresas de base
tecnoldgica e mescla fragmentos da definicdo de Blank (2010), no sentido de escalabilidade; e
de Ries (2012) quanto a estrutura minima. Na visdo do Sebrae (2015), a startup é uma empresa
em fase inicial que possui os seguintes elementos: proposta inovadora, modelo de negdcio
escalavel, base tecnoldgica, baixo custo para iniciar as atividades, e uma ideia com potencial
de se transformar em negdcio.

Apesar de ndo existir um consenso do que sdo startups, a defini¢cdo cunhada pelo Sebrae
(2015) parece atender & realidade brasileira, pois vem de um agente atuante no ecossistema
nacional de empreendedorismo e cobre as principais caracteristicas destacadas por Blank
(2010) e Ries (2012).

Startups tém se tornado uma alternativa mais flexivel para grandes empresas inovarem,
mas apesar desta aparente alternativa simplificada, a aproximacdo de ambos os lados é um
desafio real. Para Weiblen e Chesbrough (2015), os principais desafios sdo: as diferencas
culturais que muitas vezes levam a mal-entendidos, e as diferentes velocidades entre os dois
tipos de organizacBes que provocam problemas durante toda a relacdo. Relacdo essa
denominada alianga assimétrica (BARABEL et al., 2014).

As aliangas assimétricas sdo assim denominadas, por envolverem cooperacao entre duas
empresas com diferencas marcantes em termos de recursos e posi¢do de mercado (BARABEL
etal., 2014). Essas parcerias tendem a apresentar muitos obstaculos incluindo o de engajamento
tecnologico em busca de inovagdes (MINSHALL et al., 2010).

Em pesquisa, Minshall e colaboradores (2010) levantaram os principais obstaculos na
geracdo das aliancas no ponto de vista das grandes empresas: cultura interna, motivacdo dos
times envolvidos, falta de habilidade para atuar com startups, processos ndo adequados, falta

! Crowdsourcing: processo de adquirir servicos, ideias ou contetido mediante a colaboragdo de um grande grupo
de pessoas, que geralmente utiliza a Internet como meio.
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de recursos e questdes culturais externas. Os problemas relatados nesse estudo foram
segmentados nas seguintes categorias: Culturais, Procedimentos, Habilidades e Motivacionais.

Obstaculos similares também foram descritos em relatérios de consultorias
especializadas como a ONG Nesta, em que algumas das barreiras internas que impedem a
colaboracédo entre grandes empresas e startups sdo: falta de comunicacéo, falta de patrocinio
dos altos executivos, falta de conhecimento sobre startups, processos rigidos e néo
transparentes, desalinhamento quanto a estratégia com startups, aversdo ao risco, falta de
cultura empreendedora, hierarquia rigida, processos de decisdo longos e ndo claros
(BANNERJEE et al., 2016). Essas barreiras foram categorizadas como: Estratégicas, Culturais,
Processuais e Estruturais.

Pode-se perceber que ha certa sobreposicao dos obstaculos e classificagdes apresentados
nos exemplos citados. Ha, portanto, uma realidade comum na relagdo de grandes empresas e
startups, sendo que os obstaculos podem variar em quantidade e intensidade, de acordo com o
grau de maturidade e confianca de cada um dos dois lados.

Duas das tarefas que devem acompanhar as empresas que ingressam no desafio de gerir
parcerias com startups é executar diagnosticos e efetuar agdes de melhorias internas constantes.
Para executar um bom diagnostico na realidade da Empresa XZ e permitir o controle de
acompanhamento dos objetivos tracados, a forca-tarefa da pesquisa-acdo se inspirou num
framework chamado OKR (Objectives and Key Results), que é largamente aplicado em
empresas digitais, como Google e Linkedin.

O conceito de OKR foi originalmente desenvolvido por Andy Grove, um dos fundadores
da Intel e popularizado por John Doerr na empresa de capital de risco KPCB e, posteriormente,
na Google (NIVEN & LAMORTE, 2016).

OKR é uma estrutura utilizada para comunicar objetivos de uma empresa ou um grupo
de pessoas. OKR permite também conectar esses objetivos a visdo e missao da empresa, além
de monitorar o progresso da execucéo.

Niven e Lamorte (2016) definem OKR como: “uma estrutura de pensamento critico e
de disciplina continua que busca garantir que os funcionérios trabalhem juntos, concentrando
seus esfor¢os em fazer contribuigdes mensuraveis” (NIVEN & LAMORTE, 2016, p. 6). O
método é separado em Objetivos e Resultados Principais, conforme os autores descrevem cada
uma das sessoes:

Obijetivos (Objectives): Os objetivos geralmente sdo qualitativos e devem ter um tempo
determinado para o cumprimento. O objetivo é uma frase curta com o intuito de tornar as
pessoas inspiradas, portanto é permitido que se utilize linguagem e o vocabulario comuns da
equipe, mesmo que seja informal.

Resultados Principais (Key Results): explicam como chegar a um determinado objetivo.
Sdo quantitativos, concretos, especificos e mensuraveis. Normalmente, sdo criados de trés a
cinco Resultados Principais.

Em geral, os objetivos sdo estabelecidos e medidos por trimestre, tornando mais facil o
acompanhamento e medicéo dos resultados. No final de um periodo de OKR, ha uma avaliagdo
de Resultado Principal por Objetivo. As expectativas quanto aos resultados obtidos variam de
acordo com a instituig&o.

3. METODOLOGIA DA PRODUCAO TECNICA

3.1 Experiéncia do Profissional e da Equipe

Um dos pesquisadores atua ha 15 (quinze) anos na area de Tecnologia, sendo que nos
ultimos oito anos ocupa cargos de gestdo em projetos e programas de tecnologia. Além da
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profunda experiéncia no ambiente corporativo, esse pesquisador ja empreendeu em duas
oportunidades, o que possibilita uma compreensdo do mundo empreendedor.

Atualmente o pesquisador conciliou a vivéncia corporativa em Gestéo de Projetos com
a sua experiéncia empreendedora, assumindo o papel de especialista de Arquitetura Enterprise,
que tem como uma das atribui¢des habilitar as iniciativas de inovacdo, abrangendo startups
dentro da Empresa XZ. Este envolvimento direto da pratica permitiu que o pesquisador
vivenciasse 0 contexto onde os problemas de relagfes com startups aconteceram.

Percebendo a oportunidade de aplicar sua experiéncia, o autor ingressou na forca-tarefa
destacada pela organizacdo para identificar as principais barreiras na relagdo com startups e
propostas de acdes para mitigar tais barreiras. O contexto deste relato compreende o trabalho
efetuado pela forca-tarefa, que teve duracdo de 2 (duas) sessbes e envolveu um grupo
multidisciplinar de 13 (treze) pessoas de 6 (seis) unidades de negocio.

O relato foi elaborado a partir da observagédo-participante do Pesquisador na forga-tarefa,
portanto se trata de uma pesquisa de base empirica, a partir da experiéncia profissional. No
entanto, o fato de ser relato técnico ndo isenta a aplicacdo de método, assim, procurou-se atentar
com rigor a estratégia, técnica e abordagem tedrica, conforme orientam Biancolino e
colaboradores (2012).

3.2 Método da Producdo Técnica

Devido ao fenbmeno a ser estudado ter sofrido a influéncia de um dos pesquisadores,
pois 0 mesmo fez parte do grupo que conduziu a intervencao pratica, a pesquisa-acdo foi o
método escolhido para estruturar o relato.

A pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa de base empirica que é idealizada e concretizada
em estreita associagdo com uma agéo/intervencdo ou com a resolucéo de um problema coletivo,
no qual pesquisadores e participes que representam a situacao ou o problema agem de maneira
cooperativa ou participativa (THIOLLENT, 2005).

Quanto a estrutura metodoldgica, Thiollent (2005) declara que ndo existe um formato
previamente estabelecido, podendo este ser alterado de acordo com o contexto, no entanto o
relato utilizado seguiu o seguinte formato:

e Fase 1 — Diagndstico Inicial: descri¢do do contexto da empresa e sua relacdo com

startups. O conteldo desta fase esta contido no item 4.1.

e Fase 2 - Aprofundamento: descricdo da situacdo-problema, baseada na
experiéncia direta em iniciativas envolvendo startups, relatos orais de profissionais
envolvidos e documentos. Sera descrito também um breve perfil do time envolvido
na Fase de acdo. O contelido desta fase pode ser apreciado no item 4.2,

e Fase 3 — Acdo: relato da acéo da forga-tarefa, baseado na observagédo-participante.
No item 5 estdo relatados 0 modo como foi executado o trabalho e a apresentacdo
dos resultados obtidos, contendo as principais barreiras identificadas e propostas de
acOes priorizadas. Nesta fase, é também apresentada uma analise dos impedimentos
identificados e suas relagcdes com referéncias profissionais e cientificas.

e Fase de avaliacdo: consideragdes finais quanto ao retorno da forca-tarefa para
Empresa XZ, o potencial uso do relato para outros profissionais e académicos, e
recomendacdes para futuros estudos. Esse contetdo esta exposto no item 6.
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4. INTERVENCAO E MECANISMOS ADOTADOS
4.1 Diagnostico Inicial

A Empresa XZ, objeto da pesquisa, possui 105 mil colaboradores e tem presenca em 19
(dezenove) paises. Atualmente a carteira de clientes € estimada de 80 milhGes, entre pessoas
fisicas e juridicas, que renderam um lucro liquido R$ 23,35 bilhdes em 2015.

Desde 2014, a Empresa XZ vem estruturando a sua area de Tecnologia para enfrentar
os cenarios futuros de novos entrantes digitais no mercado financeiro e as exigéncias de
consumidores que necessitam de melhores experiéncias. Para enfrentar tais desafios foi
desenvolvido um plano estratégico de Transformacao Digital, que dentre as muitas iniciativas
contempla também a aproximacgdo com startups.

O formato escolhido para essa aproximacdo foi a criacdo de um espaco de coworking,
feito em conjunto com uma empresa de capital de risco formal. O coworking é um espaco fisico
onde residem 58 (cinguenta e oito) startups e funciona como um ecossistema que integra
empreendedores, mentores, investidores, universidades e grandes empresas para que negacios,
ideias e iniciativas possam surgir e prosperar. Diariamente mais de 500 pessoas circulam pelo
local, que ja realizou mais de 1.000 eventos e recebeu mais de 50 mil pessoas.

4.2 Situacdo Problema

Apesar da aproximacdo com startups ser bem-sucedida por meio de coworking,
principalmente no posicionamento da marca, a Empresa XZ tem um desafio interno para
estruturar negocios com startups. Desde o inicio da operacdo do coworking, a empresa tem
tentado estruturar parcerias com algumas startups, ndo obstante a existéncia de uma equipe de
relacionamento ainda n&o existe um processo estruturado para habilitacdo de tais parcerias. A
situacdo faz com que as startups sofram com barreiras internas, tais como processos
burocraticos, condi¢des ndo previstas em processos internos e aprovagdes em diversos niveis
hierarquicos.

Pela experiéncia de convivéncia nesse contexto, os autores entendem que a Empresa XZ
possui processos e controles estruturados para lidar com fornecedores e parceiros de negdcios
estabelecidos. No entanto, 0os processos ndo comportam as startups, que embora tenham
potencial de inovacdo tecnoldgica, ndo possuem fluxo de caixa para oferecer suporte
consistente ou uma infraestrutura para atender volumetrias de transagdes de uma empresa de
grande porte.

Durante a sua trajetdria, uma startup é avaliada por cerca de sete areas distintas, muitas
vezes exigindo “de acordos” das areas envolvidas, para que as inovagdes sejam aprovadas em
carater de excec¢do, o0 que geralmente é moroso.

Em geral, a solugdo tecnologica de uma startup € avaliada pelos itens abaixo, o que
elimina a maioria que se submete ao processo:

= Existéncia de outras empresas capazes de prover servigo/produto similar;

» Capacidade da startup de proteger os dados sigilosos;

= Estrutura de suporte e liquidez da startup;

= Performance e capacidade de volume de processamento;

= Aderéncia a exigéncias regulatérias (CVM, Banco Central, SUSEP etc.);

» Integracdo sistémica do servi¢o/produto com os sistemas da Empresa XZ.
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As tentativas de estabelecer as parcerias encontram outras barreiras ao longo caminho
até a implementacéo, pode-se citar, por exemplo, a exigéncia da area de Compras de que exista
concorréncia para obter melhor prego.

Apesar da ciéncia de que existem problemas, nem os autores, nem a Empresa XZ tem
clareza de todos os pontos de limitacdo para estabelecer essa parceria. Ha, portanto, necessidade
de revisar a trajetdria da inovacao trazida por uma startup até a sua aplicacdo na Empresa XZ.
Esta revisdo passa pela necessidade de identificar como a Empresa XZ trata iniciativas que
envolvam startups, quais os problemas/lacunas existentes e que proposicdes podem ser feitas.

Para realizar tal acdo foi destacado um grupo de trabalho, cujas &reas envolvidas
decidiam ou influenciavam nos processos que habilitam startups dentro da Empresa XZ. No
total foram convocadas 13 (treze) pessoas das &reas de: Arquiteturas de TI, Compras e
Relacionamento Empresa XZ x Coworking x Startups.

Tabela 1 — Perfis do grupo responsével pela intervencéo

Area Quantidade de Responsabilidades
Representantes

Arquitetura 2 Responsavel pela estratégia tecnolégica e pela interface entre as

Enterprise areas de negdcios da Empresa XZ e a area de tecnologia. Efetua a
sondagem de startups e identifica necessidades das areas de
negdcios as quais as startups possam atender. Garante que as
parcerias ndo fiqguem apenas no campo das ideias, mas que de fato
sejam efetuadas.

Arquitetura de 2 Responsavel por avaliar a melhor forma de integrar solucdo das

Solucéo startups com o legado sistémico da empresa.

Arquitetura de 2 Responsavel por avaliar tecnicamente se determinado produto ou

Tecnologia servicos de uma startup atende aos requisitos esperados pela
Empresa XZ.

Arquitetura de 2 Responsavel pela criagdo e gestdo dos processos que envolvem

Processos tecnologia da informacéo.

Compras 2 Responsavel pela criagdo e gestdo dos processos que envolvem
aquisicéo de produtos ou contratacdo de servicos provenientes de
startups.

Relacionamento 3 Responsavel por dar suporte operacional ao coworking. Uma das

Empresa XZ x principais atividades é prover a interacdo entre a Empresa XZ, o

Coworking x Coworking e as startups. Atua também como ponto focal para

Startups startups quanto a resolucdo de problemas com areas de Empresa
XZ.

Fonte: Elaborado pelos autores.

5. ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Afim de organizar as a¢Ges do grupo de trabalho no diagnostico de barreiras e
proposicéo de acdes, foram idealizadas duas sessdes de discussdo, uma de oito horas e outra de
quatro horas, executadas num intervalo de uma semana.

12 Sessdo (manhd): No periodo da manha da primeira sessdo foi apresentado aos treze
integrantes a razé@o pela qual o grupo foi reunido — diagnosticar os problemas que dificultam a
Empresa XZ de fazer nego6cio com startups e propor a¢fes de melhoria. Cada integrante
também falou do papel de suas respectivas areas em relacéo as startups.

Para que o grupo tivesse uma dindmica coesa, 0 Unico executivo (Superintendente de
Processos de TI) sugeriu aplicar o método inspirado no framework OKR. O grupo deveria
estabelecer um Objetivo Principal e, posteriormente, seria feita uma derivacao para identificar
os Resultados Principais.
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Em discusséo, o grupo decidiu que o Objetivo do OKR seria: “Tornar a Empresa XZ
uma referéncia em fazer negdcio com startups”.
12 Sessao (tarde): No periodo da tarde foi apresentado um resumo da pesquisa (figura 2),
baseada em Minshall e outros autores (2010), mostrando exemplos das principais barreiras que
impediam parcerias assimétricas, ou seja, de grandes empresas com startups de base
técnoldgica, considerando o ponto de vista das startups.

Figura 2 — Principais dificuldades de startups em fazer negécios com grandes empresas

#5 DIFICULDADES DAS STARTUPS

= Sem pontos de contato definidos

= Ponto de Contato = Sem processo claro para lidar com startups

= Estrutura complexa toma muito tempo da startup (que tem poucas pessoas)

= Transferéncia de

Isengdo de Responsabilidade: “N&o é comigo, isso é com compras.”

responsabilidade Motivagdes variam de acordo com o ex: setor P&D e setor juridico

= Relevancia das * A grande empresa para a startup: pode ser vida ou morte

Parcerias = A startups para a grande empresas: pode ser importancia marginal

= Burocracia Empresas: tomada de decisdo complexa devido as camadas de gestio

= Cultura = Resisténcias do tipo "ndo foi inventado aqui®: “podemos desenvolver internamente”

Organizacional = Falta de consciéncia de como uma startup opera

Fonte: Baseado em Minshall et al. (2010).

Apds a breve explicacdo do que era esperado na sessdo, 0 executivo presente no grupo
apresentou uma proposta para elaboragdo de um documento com os Resultados Principais, que
consistia em identificar os principais fatores existentes na organizacdo que impediam de fazer
negadcios com startups.

Essa etapa foi feita de forma colaborativa, sendo que cada envolvido teve 10 minutos
para elencar os impedimentos, escrevendo-0s em pequenas notas adesivas e, em seguida, cada
participante apresentou, com detalhes, os itens elencados. Nesta etapa também foi possivel
eliminar sobreposic¢des de impedimentos.

Ao final da atividade obteve-se o numero de 32 (trinta e dois impedimentos), sendo
classificados pelo grupo de trabalho em cinco categorias:

= Engajamento Cultural = 9 (nove) impedimentos;

= Auvaliacdo de Risco =5 (nove) impedimentos;

= Metodologia e Avaliagdo Técnica = 5 (cinco) impedimentos;

= Transparéncia = 5 (cinco) impedimentos;

= Governanga/Processos = 9 (nove) impedimentos.
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Figura 3 — Resumo dos impedimentos identificados pela equipe da forca-tarefa

Problemas de Engajamento Cultural
= Py de C ite [Pol) feit
* Vislo de compras: redugiio de custos ﬂ:::; :eu:T;:s::n - ) feita sem

* Falta de conhecimento das solucdes
das startups residentes no coworking

= Falta de credibilidade em novas

= Falta de flexibilidade nos Modelos de/ = Nio mxdste iniciativa sstruturada de

contratos [padronizades)

* Falta de aproximagic fisica @ mental
das pessoas envelvidas com startups,

Quais sdo barreiras /

* Stortup & vista come forneceder e nio
parceirs (inclusive contratualmente)

para parceria varia de acordo com drea

efmpresas & startups (preconceita) /

empreendedorisme interne e inovagio

Falta de propésito compartilhado: Mcrlw;-iy

Problemas de Avaliagio de Problemas de Metodologiae

Avaliagio Técnica
= Criagio de barreiras de entrada ao
invés de sermos facilitadores

Risco

= Falta de governanca para tomada
de riseo envolvends startup

= Precesso burocritico de avaliagio trata

* Excesso de Provas de Conceito per parte / startup coma empresa estabelecida

da Empresa X2 (redundantes) /

/.
/.

Time despreparado profissionalmente
= Baixo apetite ao risco e Inovagio Aberta para avaliar urma stertup

|responsabilizagio da perda fi ira)

Melhorar a avaliagio de sclugBes de

* Custos/tempo calculados pela startups startups e empresas normais

& maior que esperade

/

Questionamentos redundantes
para startups

= Nio tem hd uma avaliagio de
tomada de risco pela Tecnelogia

[

organizacionais que ],
Farnscadores nic tem rastreamento de

impedem as
\ como esta seu processo de avaliagio

= Startups ndo tem referéncia dos

parcerias da
Empresa XZ com as
startups?

processos internos

Equipes de Negdcio e startup desconhecem

= Assuntes relatives as stertups envolvem varias
= Burocracia de seguranga de informagh Areas ao mesmo tempo [dificll junta-los)

interna e dos Reguladores Ly

= Processo para tratar exposico de

» Concorrdncla com demandas & dados em cloud externa & recente

recursos sem distingSo e priorizagio \

= hSo existe orgamento especifico para
experimentacio com startups

= Auséncia | excesso de pontos focais

* Falta de visibilidade da drea de
compras com reagio ac coworking

= Tempo elevade de fechamento de processo

pontos focais do processos
\ de ponta-a-ponta (negociagio até o uso)

\ * Falsa Transparéncia do processo

* Governanga de aprovagio com muitos \
nivels hierdrquicos (times sem poder de
decisdo)

= Negociagho de valores & duplicada: negdeio

1 BCEFLA UMM prego & cofmpras precisa refazer
Problemas de Transparéncia Problemas de Governanga/Processos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nota-se no levantamento feito na forca-tarefa que os grupos com maior concentracao de
impedimentos sdo: Engajamento Cultural e Governanga/Processos. Tais agrupamentos de
problemas existem de forma semelhante nos estudos de Minshall e colaboradores (2010) —
Culturais e Procedimentos —, e de Bannerjee e colaboradores (2016) — Culturais, Processuais.

E possivel verificar a semelhanca nio somente nas classificagbes, mas também nas
barreiras em si. A titulo de exemplo, a barreira “Falta de conhecimento das startups residentes
no coworking” classificada como “Engajamento Cultural” é semelhante a “falta de
conhecimento sobre startups” citado no estudo de Bannerjee e colaboradores (2016), e “falta
de habilidade para atuar com startups” presente no estudo de Minshall e colaboradores (2010).
Outro exemplo é o item “Governanca de aprovacdo com muitos niveis hierarquicos (times sem
poder de decisdo)” é encontrado de forma similar no estudo de Bannerjee e colaboradores
(2016) como “processos de decisdo longos e ndo claros” e “hierarquia rigida”, respectivamente.

Tal comparativo ndo exaustivo reforgca que os impedimentos internos identificados na
Empresa XZ acontecem de forma semelhante em outras empresas contemporaneas ao redor do
mundo.

22 Sessdo: Na segunda sessdo, a partir dos impedimentos levantados, o grupo identificou os
potenciais Resultados Principais a serem obtidos. Semelhante a etapa de identificacdo de
impedimentos, o grupo teve 10 minutos para elencar as propostas de Resultados Principais a
serem obtidos, baseadas nos impedimentos. Cada membro do grupo apresentou as propostas e
foram selecionadas as 5 (cinco) melhores, considerando a razoabilidade para implantacéo e o
potencial do beneficio a ser obtido. Os Resultados Principais escolhidos a serem alcancados
foram:

1. Elaborar critérios para avaliacdo de necessidades das areas de negdcio versus
potenciais startups. Pilotar com duas areas de negocios.

2. Elencar pontos focais fixos de 100% das areas de negdcio envolvidas nos processos
de habilitacéo de startups.

3. Elaborar 2 (dois) kits de aculturamento — contendo um guia e um video — voltados

as startups e a Empresa XZ:
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o Kit Startup - “como fazer neg6cio com a Empresa XZ” para as startups;
o Kit Empresa XZ - “como fazer negdcios com startups” para a Empresa XZ.
4. Estabelecer um comité quinzenal para acompanhamento dos projetos, envolvendo
as startups.
5. Pilotar um novo processo de avaliacdo tecnoldgica de startups em que todos 0s
envolvidos possam avaliar de forma conjunta.

Ao final da semana seguinte foi iniciada a execu¢do do OKR com o objetivo de entregar
0s Resultados Principais em 3 (trés) meses.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A forca-tarefa executada pelo grupo de trabalho pode ser considerada uma experiéncia
bem-sucedida para a Empresa XZ, pois a riqueza das discussdes do grupo, a identificacdo dos
impedimentos — num total de 32 (trinta e dois) — e as a¢bes sugeridas — num total de 5 (cinco)
—ndo teriam a mesma qualidade, caso fossem colhidas de forma dispersa e individualmente por
cada participante da organizacéo.

Outro aspecto que se destaca € o fato das classificacbes de impedimentos com maior
concentracdo de barreiras — “Engajamento Cultural” e “Governanca/Processos” — possuirem
correspondéncia similar nos estudos de Minshall e colaboradores (2010) e em Bannerjee e
colaboradores (2016). Essa similaridade ndo se ateve a classificacdo, mas também as barreiras,
demonstrando que as barreiras internas nas grandes organizacGes possuem similaridade entre
si, abrindo possibilidade para existir também planos de a¢6es similares.

As barreiras de aspecto estratégico como “engajamento de alta geréncia” e “estratégia
da empresa para startups ”, relatadas Bannerjee e colaboradores (2016), e também identificadas
por Minshall e colaboradores (2010), ndo foram identificadas no levantamento da forga-tarefa
da Empresa XZ. Recomenda-se, portanto, enderecar tal lacuna em ac6es futuras da Empresa
XZ e também em acles de empresas que desejam realizar diagnosticos de impedimentos, pois
barreiras de cunho estratégico sdo mencionadas nos estudos como uns dos principais fatores
impeditivos para colaboragdo com startups.

Quanto as contribuicdes do relato, a identificacdo das barreiras da Empresa XZ podem
apoiar empresas de grande porte e startups a diagnosticarem fenémenos similares nos seus
respectivos contextos, pois serve como ponto de partida para geracdo de iniciativas que visem
melhorar as relacfes dentro das aliancas assimétricas.

Em relacdo a Principais Resultados a serem alcangados, sugeriu-se priorizar a acdo de
selecionar os pontos focais fixos, pois somente assim haveria garantia da execucdo das acdes,
sendo necessario também que os pontos focais estejam preparados para compreenderem
culturalmente as startups, alem de dominarem os aspectos internos da organizagéo.

Para estudos futuros recomenda-se o aprofundamento nos planos de ac¢do para eliminar
ou mitigar os impedimentos comuns as grandes empresas de se relacionarem com startups.
Essas sugestfes poderiam ser embasadas em trabalhos cientificos ou relatérios técnicos ou
profissionais executados por outras empresas. Estudos com rigor cientifico sobre esse contexto
poderiam apoiar, de forma efetiva, outros profissionais e empresas a decidirem quais planos de
acOes adotarem.

Cabe ressaltar que este estudo tem como limitagdo o fato de que alguns representantes
de areas responsaveis pela habilitacdo de startups dentro da Empresa XZ néo terem participado
na forga-tarefa. As areas que nao tiveram representantes foram: Juridica e Seguranca da
Informac&o. Essa limitacdo pode néo ter permitido cobrir outras barreiras internas que impedem
a atuacdo com startups na Empresa XZ.
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