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Resumo

Este relato técnico tem como objetivo principal propor sugestdes estruturais e de processos em uma corporate venturing, que tem como
empresa mae uma multinacional consolidada na indUstria automobilistica brasileira, tomando como base um modelo tedrico existente, o
qual apresente maiores chances de sucesso. A metodologia utilizou uma andlise documental para entendimento do contexto atual da
corporate venturing, seguida de uma pesquisa bibliogréfica que revelo o modelo tedrico aplicado. Um questionario estruturado foi entéo
aplicado a executivos da empresa mée e da corporate venturing, de forma a entender qual modelo de negécios tedrico melhor
caracterizava a corporate venturing. Com este diagnéstico foi possivel elaborar uma andlise da situagéo atual e a partir desta elaborar
propostas estruturais e de processos que possam aumentar a chance de sucesso da corporate venturing, cumprindo o objetivo proposto
para este relato. Este relato técnico esta estruturado em 5 secBes. Na proxima se¢do serd apresentada o referencial tedrico pesquisado.
Na secdo 3, é apresentado o método da producdo técnica, Em seguida, as se¢des 4 e 5 apresentam o contexto do projeto e o diagnostico
dasituacdo e andlise. As consideragBes finais do relato técnico sio apresentadas na secdo 6.
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ESTRUTURA DE UMA CORPORATE VENTURING EM UMA MULTINACIONAL
DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA BRASILEIRA

Resumo

Este relato técnico tem como objetivo principal propor sugestfes estruturais e de processos
em uma corporate venturing, que tem como empresa made uma multinacional consolidada na
industria automobilistica brasileira, tomando como base um modelo tedrico existente, o qual
apresente maiores chances de sucesso. A metodologia utilizou uma analise documental para
entendimento do contexto atual da corporate venturing, seguida de uma pesquisa
bibliogréafica que revelo o modelo tedrico aplicado. Um questionario estruturado foi entéo
aplicado a executivos da empresa mae e da corporate venturing, de forma a entender qual
modelo de negdcios tedrico melhor caracterizava a corporate venturing. Com este diagndstico
foi possivel elaborar uma andlise da situacdo atual e a partir desta elaborar propostas
estruturais e de processos que possam aumentar a chance de sucesso da corporate venturing,
cumprindo o objetivo proposto para este relato.

Palavras-chave: corporate venturing, multinacional, montadora, industria automobilistica
Abstract

This technical report aims to propose structural and process suggestions for a corporate
venturing, whose parent company is a consolidated multinational in the Brazilian automotive
industry, based on an existing theoretical model, which present greater chances of success.
The methodology used documentary analysis to understand the current context of the
corporate venturing, followed by a bibliographic research that reveal the theoretical model
applied. A structured questionnaire was then applied to the parent company's and corporate
venturing’s executives in order to understand what best theoretical business model
characterized the corporate venturing. With this diagnosis. was possible to prepare an analysis
of the current situation and from this elaborate structural proposals and processes that can
increase the chance of success of the corporate venturing, fulfilling the goal set for this
account.

Keywords: corporate venturing, multinational automaker, auto industry
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1. Introducéo

O quadro competitivo em varias industrias atualmente é marcado por um grau elevado
de competicdo entre os concorrentes vigentes, além do surgimento de novos entrantes focados
em segmentos especificos de mercado. Além disto, 0 macro ambiente de negdcios e o
desenvolvimento de novas tecnologias em varios campos vém alterando significativamente a
oferta de produtos e novos modelos de negdcio. Neste cendrio, as empresas vém se
desenvolvendo e se adaptando a estas mudancas tecnoldgicas e do ambiente de negdcios
buscando sua sobrevivéncia.

Estas mudancas tém levado a necessidade das empresas se tornarem mais
empreendedoras. Para tanto, empresas ao redor do mundo estdo tentando fomentar o espirito
empreendedor, para que oportunidades de negocios sejam percebidas e exploradas. Uma das
alternativas adotadas por empresas para geracdo de novas oportunidades de negdcio é a
adocdo de uma corporate venturing (SHARMA e CHRISMAN, 1999).

Este relato técnico pretende analisar a uma corporate venturing, aqui chamada BETA,
adotada por uma empresa multinacional consolidada na industria automobilistica brasileira,
aqui chamada empresa mae ALPHA, a luz na teoria referenciada.

Como objetivo, este relato técnico pretende propor sugestfes estruturais e de processos
que possam fortalecer a corporate venturing BETA. Para isto, foram utilizados os modelos de
negocio elaborados por Campbell et al (2003) para caracterizacdo desta corporate venturing.
Esta caracterizagdo foi obtida por meio de entrevistas realizadas com executivos de ambas
empresas. Com base nos resultados encontrados foi feita a analise da situacdo atual da
corporate venturing e propostas para alinha-la a um modelo de neg6cio com maior chance de
sucesso.

Este relato técnico esta estruturado em 5 secfes. Na proxima secdo serd apresentada o
referencial tedrico pesquisado. Na secdo 3, é apresentado o método da producdo técnica, Em
seguida, as secOes 4 e 5 apresentam o contexto do projeto e o diagnostico da situacdo e
analise. As consideraces finais do relato técnico sdo apresentadas na secao 6.

2. Referencial tedrico

Nesse relato técnico abordados conceitos relativos ao corporate venturing, com isto se
faz necessaria a apresentacéo de uma breve fundamentacéo teorica sobre estes temas.

2.1. Empreendedorismo Corporativo

Segundo Schumpeter (1947), o empreendedor é responsavel por inserir novos produtos,
novos métodos de producdo ou outras inovagdes no mercado. Neste sentido, o papel deste
agente é o de estimular a atividade econdmica.

Zahra (1995) conceitua o empreendedorismo corporativo de forma abrangente como
sendo:

[...] a soma de inovacdo de uma empresa, de renovacgédo, e os esforcos de se
aventurar. Inovacdo envolve a criacdo e comercializacdo de produtos e
tecnologias, fornecendo recursos financeiros e humanos para projetos inovadores,
e manter uma infraestrutura adequada para a inovacdo. Renovacdo significa
revitalizar negécios de uma empresa através da inovacdo e mudando seu perfil
competitivo. Venturing requer criar e nutrir novos negdcios em novos mercados
bem como nos atuais.

111 EMPRAD - S&o Paulo — SP — Brasil — 24, 25 e 26/04/2016 2



Il ENCONTRO

D0S MESTRADOS
PROFISSIONAIS
DE ADMINISTRACAD

2.2. Corporate Venturing

Corporate venturing refere-se ao desenvolvimento de novos neg6cios em corporagoes,
que podem levar a inovacdes que exploram novos mercados e/ou novos produtos, podendo ou
ndo levar a formacao de novas unidades organizacionais distintas da estrutura da organizacdo
existente (SHARMA e CHRISMAN, 1999). Estes autores classificam as acdes de corporate
venturing como externa ou interna:

e Corporate venturing externa — quando suas atividades resultam em entidades
autbnomas ou semiautdbnomas que residem fora do dominio da organizacao
existente. (ex.: joint ventures, spin-offs e iniciativas de capital de risco).

e Corporate venturing interna — quando suas atividades resultam na criacdo de
entidades organizacionais que residem dentro do dominio da organizacgéo existente.
Podem variar em termos de autonomia estrutural, conexdo com negdcios existentes,
extensdo da inovacdo, e natureza do patrocino; dimensdes estas que podem
influenciar no seu desenvolvimento e desempenho.

Campbell et al (2003), em sua pesquisa realizada por meio de um estudo com 95
unidades de corporate venturing do Reino Unido, Estados Unidos, Alemanha, Franca,
Holanda, Suécia, Suica e Finlandia, categorizou cinco modelos de negocio para a criacdo de
corporate venturing de acordo com seus objetivos, os quais foram denominados como
Ecosystem Venturing, Innovation Venturing, Harvest Venturing, Private Equity Venturing e
New Lag Venturing.

Com base em critérios como desempenho financeiro e atingimento de objetivos
estratégicos, além de comentarios dos entrevistados e julgamento dos proprios membros da
equipe de pesquisa, cada unidade estudada foi considerada como de sucesso ou ndo. As
unidades foram agrupadas de acordo com o modelo de negdcio identificado, com isto, foi
identificada a porcentagem de sucesso e insucesso de cada modelo, conforme apresentado na
Figura 1:

M Insucesso

! | I

Ecosystem Innovation Harvest Private Equity New lag Objetivos
Venturing Venturing Venturing Venturing Venturing Difusos

Modelosde Corporate Venture

Figura 1: Resultados de sucesso e insucesso dos modelos de corporate venturing
FONTE: Adaptado de Campbell et al (2003)
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Campbell et al (2003), constataram que todas unidades de negdcio estudadas que tinham
objetivos difusos ou eram do modelo New Lag Venturing ndo apresentaram casos de sucesso.

Desta forma, os modelos de negocio Ecosystem, Innovation Harvest e Private Equity
Venturing foram descritos através de sete elementos principais: foco, principal barreira,
origem das ideias, grau de autonomia, habilidades do time, origem dos recursos, e medidas de
desempenho. Dentre estas, percebe-se que os modelos Private Equity e Innovation sdo
responsaveis por 73,5% do total de sucessos.

O Quadro 1 mostra os quatro modelos de negdcio identificados por Campbell et al
(2003) que apresentaram porcentagens de sucesso, e sua caracterizacdo para cada um dos
elementos principais:

Quadro 1: Elementos principais dos quatro modelos de corporate venturing

Ecosystem Venturing

Innovation Venturing

Harvest ¥enturing

Private Equity Yenturing

Foco

Participages  minontinas  em
fornecedares, clienies elou
complementares para a medhoria das
perspectivas dos negocios principais.
Cierar valor zom ligagdes comerviais.

Utilizar as técmicas de Femnring
come um meie de realiar o
poiercil de negicios de uma
atividade funcianal.
Freglientemente, mas  nio
semnpre, aplicesse a PED.

Cierar Ml de caixa atraves da
wiilizagio de recursos ociosos
apaiar as NEgicios exisientes.

Timr  vantagem  de
opartunidades tdnicas para
participar nz ndistns de
Vernmre Capizal.

Principal A rmadilha

Perda ode foco:  investr  mubp
diversificadamente. = procurar
AUBINCMEY exirema.

Mudanga de cultura: slmejar um

mpacta  grande na  mudanga

cubuml a0 mvés de focar ma
.

Tentativa & emo: desenvolver
navas plataformas de
crescimento além de

harvesting.

Auipconfiancx  acreditar
e a atividade € simples.

Origem das [déins

Principalmente externas. Capitalisias
de rmisco e aproxmmaghes  de
polencixs parceircs. ldéias Egadas
0% NEFOCI0S principais.

Principalmenie  internas, s
tamhém pode comtar  com
capitalsias de rsco e ouims
companhias.

Principalmenie intermas, mas
também pode contar com
capitalists de risco e owiras

companhizs.

Principalmente externas, via
rede de capial de risco.
léms  avaliadas  por

esperificapies pinés
acardaidas

Cerau de Autonnmia

Habilidodes Necessirias

Umidade  financeira  separada
reporiands @ om comité de
mvestimenta que inchea gestores do
negacio principal. Ligagio forie com
05 MEgocios afuak por mein de
uilizacds  de  pemml  Todo
mvestimenta  deve  fer um
N inadar”.

Unidade financeira separada nio
é ohrigaidna, mas é
recomendivel, Reporia para um
comité de mvestimentos liderdo
par um direlor  funcional e
conselbeinas externos.

Unidades separadas.  Reporta
a  nivel meiz  slie da

organiagin, geralmentz em
Fmangas.

Maior grau de separagdo.
Unidade localizmda  em
centms financeiras
relevanies. Repora  como
cutras unidades de

Pequeno time de mvestidores simior,
alguns com forte credibilidade o
negocio aiul ¢ alguns m indistria de
capital de risco. (0 time deve poder
colahomr  com 05 megocios
exEslenies.

Requer um  @me o
mantemedores,  alpms  com
credibilidade  mo mepdcio
existenie ¢ algurs com  boms
conhecimentos de Joinf Fentene

£ [0 DEgOCio.

Requer um mix de gesiores:
algms que  cocheam  a
empres2 ¢ algms que possam
ariginar megdcins.
Conhecimendos  de mowos

negicios ¢ Jainf Fenfires.

Origem dos Recursos

(Irgamentos DETACInns.
Investimendos ~ previsios  nos
orpamentas £ plangjamentos
OpETACKNAE M sujeilns 3 snpbes

projeto a projeta.

Medidas de Desempenho

(rgamentas OpEracionais.
Omamenta  da afividade
substituica & reduzido na mesma
proporgio. Projeios suhmetidas a
um comit,

Requer  especialisas  da
maiisiria de capital de msco
COMm experiéncia relevante
N0 setar, com conbecimenin
o setar.

Crcamentos O{ETaC KIS,
Fundcs de  mvestimentas
limitados. Financ amenio
prjeie a projelo em casos

Funda limitado com datas
definides de sida de cinco
ance ou menos. Unidade
firanciada por contribuiio

significativos. da emnpresasmie.

Boous em dinbeire baseado no
impacto para s negocios existenes
na desempenbo do  portfilio de
MEFLTIDs.

Desempenho comparada comra o
restn da  funglo.  Ganhos
firanceiros sio distribuidos,

Fluxes de caia comparadas
com os recursos i utilizados.
Bimus pagos de acorde com as
melas.

Bonificagho e propriedade
de apdes, em linka com as
pritics da indisina de
capital de risco.

FONTE: Campbell et al (2003) apud Rodrigues et al (2013)

3. Método da producéo técnica

Esta pesquisa segue o roteiro de relato técnico, que pautado pelo rigor da pesquisa
cientifica, privilegia a contribuicdo técnica de um trabalho realizado para atingir objetivos
profissionais (BIANCOLINO, 2012).
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Para realizacdo deste relato técnico foi utilizada uma abordagem qualitativa através de
estudo de caso Unico. Este consiste de uma investigacdo empirica que pesquisa fenbmenos
dentro do seu contexto real (MARTINS e THEOPHILO, 2009). A utilizacdo do estudo de
caso estd baseada na necessidade de compreender um fendmeno contemporaneo em
profundidade num contexto da vida real, principalmente quanto os limites entre o contexto e o
fendmeno ndo séo claros (YIN, 2010).

Num primeiro passo foi feita uma entrevista com o executivo responsavel pela BETA
(corporate venturing) para uma contextualizacdo do caso e entendimento do principal
problema da empresa. A isto, foi adicionada uma pesquisa documental por meio de
informacgdes disponiveis em ambos os sites da BETA e da ALPHA, além de documentos
fornecidos pelo executivo responsavel pela BETA, revistas e livros.

A pesquisa bibliografica sobre o tema revelou o modelo elaborado por Campbell et al
(2003) que foi utilizado como base de estudo da corporate venturing, pois possibilitou uma
analise da empresa com base em elementos especificos de modelos de neg6cio que
apresentaram determinado nivel de sucesso.

Foi entdo elaborado um questionario estruturado onde as perguntas foram divididas
conforme os sete elementos (foco, principal armadilha, origem das ideias, grau de autonomia,
habilidades necessarias, origem dos recursos e medidas de desempenho), sendo as respostas
de cada pergunta correspondentes as caracteristicas especificas dos quatro modelos de
negdcio com sucesso (ecosystem, innovation, harvest e privaty equity veturing) propostos por
Campbell et al (2003). Desta forma, ao responder cada uma das sete perguntas, o respondente
escolhia uma resposta que na sua opinido melhor caracterizava a BETA. O resultado
pretendido foi o de contribuir uma visdo compartilhada quanto a aderéncia das caracteristicas
da BETA a um determinado modelo de negdcio de sucesso. O questionario foi entdo testado
em entrevista com o executivo responsavel pela BETA, e, ap0s pequenos ajustes, utilizado em
entrevista com dois executivos da montadora cujas atividades estavam ligadas a BETA e um
funcionério da mesma.

Os resultados das entrevistas foram analisados e deram origem a proposta de
caracterizacdo da BETA permitindo uma andlise entre o contexto real da corporate venturing
e um modelo de negdcio tedrico com maior probabilidade de sucesso.

4. Contexto do projeto

Este relato técnico aborda a questdo da adocdo de uma empresa de corporate venturing
no caso a BETA pela empresa ALPHA.

4.1. A ALPHA

A ALPHA é uma empresa multinacional do segmento automobilistico, esta entre as
vinte maiores empresas do Brasil segundo a Revista Exame — Melhores e Maiores (2016),
obtendo em 2015 um faturamento acima dos US$ 4,0 bilhdes.

4.2. ABETA

A empresa BETA é uma coligada da empresa ALPHA (doravante tratada como
montadora). Criada em 2003, tem como missédo desenvolver e dar suporte a novos negdocios
fora do negdcio principal da montadora.

Apesar de ter CNPJ proprio, organizacionalmente, a BETA reporta-se a vice-
presidéncia de Recursos Humanos da montadora ALPHA, estando atrelada aos processos
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hierarquicos e decisorios da mesma. A estrutura organizacional da BETA, até o ano de 2015,
esta ilustrada na Figura 2:

Presidéncia
(ALPHA)

Vice-Presidéncia de Recursos
Humanos (ALPHA)

Geréncia de Servigos RH, Salde
Corp. (ALPHA) e BETA

Supervisdo
BETA

Figura 2: Estrutura organizacional da BETA
FONTE: Elaborada pelo autor

A constituicdo legal da BETA compreende um contrato social com participacdo
majoritaria da ALPHA, tendo como presidente o Vice-presidente de Humanos da montadora e
seu Diretor Superintendente o o Diretor de Assuntos Juridicos da montadora.

Localizada num escritdrio dentro da propria montadora, a BETA contava com 7
funcionarios, considerando o executivo responsavel pela empresa que tem cardo de
supervisor.

Seu orcamento é oriundo da participacdo da BETA em dois de seus projetos ja
implantados. Além disto, a empresa ndo conta com um fundo préprio de investimentos, sendo
que a aprovacdo de novas oportunidades de negdcios esta atrelada ao alinhamento estratégico
e a disponibilidade financeira da montadora. Em alguns casos, dependendo do tamanho do
investimento e ou implicagbes com a montadora, a aprovagdo de viabilidade técnica e
financeira deve ter o aval também da matriz da montadora.

A estrutura funcional é baseada principalmente nas politicas e processos internos da
montadora. Politica salarial e de beneficios, processos de compras, processos de aprovacdo de
orcamento e outros seguem as regras e 0s respectivos foruns da montadora. A bonificacéo por
desempenho (bénus dos executivos e participacdo nos lucros e resultados dos funcionarios) é
baseada nos resultados alcangados pela montadora.

4.2.1.Processo de desenvolvimento de novos negdcios

A BETA engloba as seguintes atividades:
e Busca por oportunidade de novos negécios (fora do negdcio principal da
montadora);
Proporcionar sinergia em projetos existentes;
Contribuir com projetos de sustentabilidade;
Desenvolvimento de parceiros e investidores;
Busca de solugdes alternativas e de inovagéo.
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Novos negécios sdo tratados como projetos e seguem um fluxo para seu
desenvolvimento, passando pelas fases de estudo de viabilidade (prospecgdo de ideias,
empreendedorismo, consultoria), elaboracdo do projeto (plano de negdcio, desenvolvimento
de parcerias e/ou de investidores) e implantagdo (gerenciamento do projeto, monitoramento e
reporte de resultados), conforme apresentado na Figura 3:

Nivel de Executivo da Comité Executivo
Aprovagéo Autovisao : da Montadora

Prospeccao Analise da Estudo de Desenv.do Implantacio Monitoram.
pece Ideia Viabilidade Negocio P ¢ e Controle

Avaliacao e/ou
definicao de

parceiro
| Servigos de I
Consultoria

Figura 3: Fluxo de desenvolvimento de novos negécios da BETA
FONTE: Elaborado pelo autor

Todos os projetos de novos negdcios da BETA seguem este fluxo desde a prospeccéo
até implantacdo, monitoramento e controle. A cada etapa h4 um ponto de controle onde é
verificado se o projeto deve seguir em frente ou ndo, sendo esta aprovacao feita pelos proprios
executivos da BETA até a fase de Estudo de Viabilidade. A partir desta fase, o
desenvolvimento do novo negécio depende da aprovacdo de um comité executivo da
montadora, que atualmente ndo tem uma agenda fixa para este tema.

Como principais projetos de sucesso idealizados e desenvolvidos pela BETA podemos
destacar a construgdo de uma Pequena Central Hidroelétrica (PCH) localizada no interior de
Sdo Paulo que possibilitou um aumento significativo na a utilizacdo de energia renovavel pela
montadora, e 0 desenvolvimento de uma parceria com uma empresa de blindagem para
producdo de veiculos blindados com garantia de fabrica. A BETA tem participacdo nos
ganhos gerados por ambos projetos.

4.3. Caracterizagdo da Situacdo Problema

A configuracdo atual da BETA, compreendida por seus processos, estrutura e
disponibilidade de recursos, Ihe confere limitacGes que prejudicam o seu potencial de
desempenho. Assim, apds contextualizar o fendbmeno desta corporate venturing buscou-se
através desta pesquisa responder a seguinte questao:

e Como estruturar uma corporate venturing, presente em uma empresa consolidada,
de forma a potencializar seu desempenho?

O objetivo principal é o de propor sugestdes estruturais e de processos em uma
corporate venturing, presente em uma empresa consolidada, tomando como base um modelo
tedrico existente o qual apresente maiores chances de sucesso.

Os objetivos especificos da pesquisa sao:

e Estudar os processos da BETA comparando-os com um modelo tedrico existente;
e Identificar e sugerir propostas que se aplicadas posam propiciar uma
potencializacdo do desempenho da BETA.
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5. Resultados obtidos e analise

Nesta secdo sera apresentado o diagndstico sobre qual modelo de negdcios melhor
caracteriza a BETA segundo os modelos elaborados por Campbell et al (2003) e em seguida
uma analise dos achados nesta pesquisa.

5.1. Diagnostico da Situacdo problema

O diagnéstico da situacdo problema da BETA, foi feito por meio de uma pesquisa
realizada com questionario aplicado a executivos e funcionarios da BETA, o qual traduzia os
elementos principais de cada modelo de negé6cio de corporate venturing proposto por
Campbell et al (2003), de acordo com suas caracteristicas especificas.

A Tabela 1 mostra a porcentagem de respostas para cada modelo de negocio em cada
elemento principal, caracterizando a BETA de acordo com a opinido dos entrevistados:

Tabela 1: Caracterizacdo da BETA conforme resultado do questionario

EcosysFem Innovat'ion Harve'st Erc;\lfl?tt Outra
Venturing | Venturing | Venturing Venturing Caracter.

FOCO 75% 25%
PRINCIPAL DIFICULDADE 25% 75%
ORIGEM DAS IDEIAS 75% 25%
GRAU DE AUTONOMIA 75% 25%
HABILIDADES 100%
ORIGEM DOS RECURSOS 25% 75%

MEDIDAS DE DESEMPENHO 100%

TOTAL 29% 11% 46% 14%

FONTE: Elaborado pelo autor

E dificil a aderéncia em cem por cento entre um caso real e um modelo tedrico
existente. Analisando o resultado da pesquisa, percebe-se a principio uma maior incidéncia de
respostas (46%) para as caracteristicas da BETA como modelo de negdcio denominado
Harvest Venturing, ou seja, uma coporate venturing que converte recursos corporativos
existentes em oportunidades de geracéo de caixa (CAMPBELL et al, 2003).

Com a aplicacdo do questionario, tanto interna como externamente & BETA, ficou
evidenciada a incidéncia de respostas em outros modelos de negécios para determinadas
caracteristicas, o que denota que ndo ha um entendimento comum sobre qual o seu objetivo,
ou seja, 0s objetivos sdo difusos o que, segundo Campbell et al (2003), € uma caracteristica
das corporate venturing que ndo obtiveram sucesso.

Para o0 elemento FOCO, a BETA teve um maior nimero de respostas (75%)
caracterizando-a como Innovation Venturing ou seja, uma empresa que gera fluxo de caixa
através de recursos 0ciosos e apoia 0s negdcios existentes, utilizando técnicas de capital de
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risco (CAMPBELL et al, 2003). Outro elemento que se diferenciou é o da ORIGEM DAS
IDEIAS, que no caso da BETA a pesquisa apontou como sendo externas, em sua maioria, e
ndo internas como na Harvest Venturing (CAMPBELL et al, 2003). Foram citados
principalmente os projetos da PCH e da Blindagem de Veiculos que foram apresentados como
oportunidades de negdcio por investidores externos.

O elemento GRAU DE AUTONOMIA o modelo de Ecosystem Venturing foi o que
mais se aproximou das caracteristicas da BETA, tratando-se uma unidade separada reporta a
um comité de investimento como uma ligacdo forte com os negdcios atuais, tendo todo
investimento um patrocinador (CAMPBELL et al 2003). Os respondentes, no entanto, citaram
que a falta um procedimento claro para a operacdo do comité e que os projetos, em geral,
precisam ser “vendidos” as areas da empresa na busca de um patrocinador.

Para MEDIDAS DE DESEMPENHO, nenhuma das respostas que caracterizavam um
dos modelos de CAMPBELL et al (2003) se adequou a realidade da BETA. Segundo o
modelo tedrico, as bonificagdes sdo sempre de alguma forma atrelada ao desempenho da
prépria corporate venturing, seja através da distribuicdo de ganhos financeiros ou de
propriedade de agOes. No caso da BETA, a bonificagcdo de seu executivo principal e de seus
funcionarios é baseada no resultado alcancado pela empresa mée, ou seja, pela montadora.

5.2. Andlise da situacao problema e propostas

Segundo Campbell et al (2003), o sucesso de uma corporate venturing esta atrelado a
clareza de objetivos e disciplina na adocdo de um modelo de neg6cio mais apropriado entre 0s
quatro propostos, a fim de alcancar seus objetivos.

Analisando-se o contexto apresentado em combinagdo com o resultado das entrevistas,
podemos afirmar que ha uma caréncia da definicdo de uma identidade e objetivos claros para
a BETA. A empresa apresenta tanto caracteristicas de harvest (proporciona sinergia em
projetos existentes e contribuir com projetos de sustentabilidade da montadora ALPHA) como
também de innovation (busca por oportunidade de novos negécios fora do negdcio principal
da montadora, desenvolvimento de parceiros e investidores), sendo que o desenvolvimento de
novas plataformas de crescimento € a principal armadilha do modelo de harvesting
(CAMPBELL et al, 2013).

O que se prople, através deste relato técnico, para a empresa BETA é uma
reorganizacdo de suas principais caracteristicas relacionadas com os critérios do modelo de
negocio de harvesting venturing, apresentado no referencial tedrico, considerando que este
modelo é o obteve maior percentual de alinhamento ao modelo tedrico. A Figura 4 demonstra
este realinhamento partindo do resultado encontrado nas entrevistas para a caracterizacdo
proposta.
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Figura 4: Caracterizacdo da BETA alinhada ao modelo harvest venturing
FONTE: Elaborado pelo autor

Campbell et al (2003) afirma que uma unidade harvest venturing é apropriada nas
seguintes condi¢oes:

1) Os executivos da empresa mde devem considerar que ha recursos ndo totalmente
explorados, dentre eles propriedade intelectual, marca e ativos;

2) Explorar o valor pleno destes recursos necessitara a criagdo de novos negdécios;

3) Os recursos empregados pela venturing ndo sejam necessarios para 0S negocios
existentes bem como para novas plataformas de crescimento.

Partindo destes principios, a empresa BETA passaria 0 FOCO para projetos que
explorassem recursos da montadora ALPHA que estejam pouco explorados. Neste sentido, ha
um enorme campo de atuacdo como por exemplo a exploracdo de patentes dos projetos de
P&D desenvolvidos pela montadora ALPHA no Brasil. As IDEIAS passariam, por
consequéncia, a ser buscadas principalmente nos processos e produtos internos a montadora,
com algumas participacOes de empreendedores externos.

O GRAU DE AUTONOMIA seria traduzido pelo reporte da BETA, como unidade
autbnoma, a uma area mais técnica da montadora como por exemplo a Vice-presidéncia de
Financas, com isto a BETA poderia instituir processos mais solidos para aprovacdo de seus
projetos ja com uma pré anuéncia financeira. Os critérios HABILIDADES e ORIGEM DOS
RECURSOS ja estédo praticamente alinhados, faltando apenas uma definigdo mais clara de um
orcamento disponivel para criagdo de novos negocios.

Uma das principais mudancas estd nas MEDIDAS DE DESEMPENHO. O modelo em
pratica na BETA segue 100% os critérios da montadora, onde as bonificacbes sdo atreladas
aos resultados alcancados pela montadora ALPHA e ndo somente pelos resultados da BETA.
Esta configuracdo ndo se adequa a nenhum dos critérios de modelos de sucesso apresentados.
Para corrigir isto, propde-se a mudanca da BETA para um local fora das fabricas da
montadora. A separacdo da unidade da BETA do espago fisico da ALPHA proporcionaria de
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inicio um desmembramento da venturing das questdes sindicais que envolvem a montadora e
influenciam suas politicas salariais. Um segundo passo, seria instituir politicas de
remuneracdo e bonificacdo especifica para o0 executivo responsavel e os funcionarios da
BETA, baseadas nos resultados conquistados exclusivamente pela venturing através de seus
projetos.

Presume-se que com estas acOes a empresa BETA estaria mais alinhada com o modelo
harvest venturing elaborado por Campbell et al (2003) o que em tese aumentaria suas chances
de obter sucesso considerando critérios como desempenho financeiro e atingimento de
objetivos estratégicos.

6. Considerac6es Finais: Contribui¢do Tecnoldgica

Para Chesbrough (2000), tentativas de corporate venturing encontraram ao longo do
tempo sucesso apenas temporario ao enfrentarem varias dificuldades, terminando com a
eventual iniciativa. Isto nos sensibilizou a melhor entender o fenbmeno das corporate
venturing, e propor sugestdes estruturais e de processos para a venturing BETA (adotada por
uma montadora da inddstria automobilistica brasileira, a empresa ALPHA), tomando como
base um modelo tedrico existente para corporate venturings.

Este objetivo foi alcancado através da uma analise da BETA em contrapartida aos
modelos de corporate venturing elaborados por Campbell et al (2003) que, conforme a
pesquisa de seus autores, apresentam maior chance de sucesso.

Com base na analise e nos critérios dos modelos tedricos, foi elaborada uma gama de
propostas estruturais e de processos passivel de ser aplicada a empresa BETA e que poderiam
alavancar o desempenho financeiro e o atingimento de objetivos estratégicos da mesma.

Acreditamos que este modelo de analise e proposicéo de a¢Bes, tomando como base 0s
modelos tedricos propostos por Campbell et al (2003) podem ser aplicados a outras coporrate
venturing potencializando o sucesso das mesmas.

As limitacOes deste relato técnico encontram-se no fato de haver propostas, porém nao
efetivamente aplicadas a empresa BETA. Outro fator limitante € a ado¢do de um Unico
modelo tedrico. O aprofundamento da pesquisa poderia revelar outros modelos de coporrate
venturing que combinados a este poderiam propiciar uma base mais profunda de anélise e
consequentemente de propostas de melhoria.

Por fim, sugerimos a extensdo desta pesquisa no futuro, avaliando o resultado da
aplicacdo destas propostas na corporate venturing objeto de estudo, bem como a utilizacdo do
processo adotado neste relato técnico a outras corporate venturings, colhendo os respectivos
resultados obtidos. Isto traria uma contribuigdo significativa a partir do momento que poderia
ser comprovada (ou ndo) a eficacia da adocdo dos modelos elaborados por Campbell et al
(2003).
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