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RESUMO

O objetivo do presente trabalho foi identificar e analisar as principais barreiras provenientes da
conexao entre startups com varejos farmacéuticos brasileiros sob a perspectiva dos fundadores
de startups. Para isso, a pesquisa se subdividiu em duas partes: a primeira sendo uma analise
de dados secundarios, a partir da identificacdo de iniciativas de conexdo startup-industria nos
principais mecanismos de busca, seguidos por um estudo empirico, de natureza qualitativa,
diretamente com as pessoas fundadoras das startups que se envolveram em iniciativas de
engajamento com grandes empresas do varejo farmacéutico. Ao longo do trabalho, tornou-se
perceptivel a complementaridade entre startups e grandes corpora¢bes como uma grande
estratégia de inovagdo aberta praticada atualmente, bem como tal préatica sendo utilizada como
estratégia de inovacédo aberta pelas principais corporagdes globais. Esse movimento também é
percebido dentro do varejo farmacéutico e pode ter sido potencializado em virtude da pandemia
da COVID-19, o que pode ser constatado pelo volume de iniciativas de engajamento com
startups que foram computadas no levantamento realizado. As analises demonstraram ainda
grandes desafios que permeiam a auséncia de estratégia para a interacdo com startups que se
apresentou como fator de barreira em primeira conexao entre as partes, bem como a dificuldade
de lidar com inovacéo disruptiva e com inovacgdes que sao geradas fora da empresa, onde 0 ndo
entendimento da aplicacdo da startup no dia a dia impacta na percepgéo de valor e geracdo de
resultado.Com isso, os resultados obtidos podem contribuir no direcionamento de decisdes e
estratégias de startups, bem como das proprias grandes empresas no desenho de suas estratégias
de engajamento, a partir dos insights encontrados nos desafios de conexdo entre ambas as

partes.

Palavras-chave: Inovacdo Aberta; Startups; Varejo Farmacéutico; Engajamento

corporativo com Startups;



ABSTRACT

The objective of the present work was to identify and analyze the main barriers arising from
the connection between startups with Brazilian pharmaceutical retailers from the
perspective of startup founders. For this, the research was divided into two parts: the first
being an analysis of secondary data, based on the identification of startup-industry
connection initiatives in the main search engines, followed by an empirical study, of a
qualitative nature, directly with the founders of startups who were involved in engagement
initiatives with large pharmaceutical retail companies. Throughout the work, the
complementarity between startups and large corporations became noticeable as a great open
innovation strategy currently practiced, as well as such practice being used as an open
innovation strategy by the main global corporations. This movement is also perceived
within pharmaceutical retail and may have been boosted due to the COVID-19 pandemic,
which can be seen by the volume of engagement initiatives with startups that were computed
in the survey carried out. The analyzes also showed major challenges that permeate the
absence of a strategy for interaction with startups, which presented itself as a barrier factor
in the first connection between the parties, as well as the difficulty of dealing with disruptive
innovation and with innovations that are generated outside the company, where the lack of
understanding of the application of startups in everyday life impacts the perception of value
and generation of results. of engagement, based on the insights found in the challenges of

connection between both parties.

Keywords: Open Innovation; Startups; Pharmaceutical Retail; Corporate Engagement with
Startups;
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1 INTRODUCAO

A transformacdo digital pode ser definida como a implementagdo de novas tecnologias
digitais e processos com o objetivo de elevar a competitividade em um cenério de constante
mudanca e evolucdo (ROGERS, 2017). A partir da chegada e implementacdo de tais novas
tecnologias, a sociedade como um todo passa a enfrentar uma rapida e radical mudanca, o que
impacta diretamente 0 mercado e a operacdo dos mais variados negécios (REIS et al. 2018).
Rogers (2017) reforca que, com o objetivo de se manterem competitivas no mercado, as
empresas passam a enxergar na transformacdo digital a oportunidade de enfrentar a
concorréncia de forma a obter vantagens competitivas e diferenciacdo mercadoldgica.

Neste contexto de mudancas e evolucBes, surgem as startups, definidas por Blank
(2010) como o corporacdes em busca de um modelo de negdcios repetivel e escalavel,
fundamentado em uma solucdo de carater tecnoldgico em busca de validacao e consolidacdo de
um novo modelo de negocios. Ao longo da ultima década, as startups passaram a crescer
exponencialmente no mercado global. Sé no Brasil, desde 0 ano de 2011, o nimero de startups
aumentou em 20 vezes de acordo com a ABStartups (2019), sendo que, destas, 11 ja possuem
um valor de mercado superior a US$1 bilhdo. De acordo com Reis et. al. (2018), tais
organizagOes acabam por explorar oportunidades de negocios advindas de tecnologias digitais
e se tornam relevantes para o processo produtivo e de mercado de grandes empresas.

H& no mercado alguns exemplos de organizacGes tradicionais que ndo conseguiram
acompanhar as mudancas e evolugdes da transformacao digital e acabaram por sofrer impactos
significativos em seus negdcios. Pode-se citar, por exemplo, a Kodak, uma grande empresa que
liderou o mercado de maquinas fotograficas nos anos 80, chegou a desenvolver a cdmera digital,
porém com o receio de competir com o proprio produto interno, ndo investiu na inovacao e
acabou perdendo relevancia no mercado (AAINovacéo, 2020).

De acordo com Bonzom e Netessine (2016), muitas grandes empresas passaram a
enxergar nas startups a forma de se inserirem neste contexto de transformacéo digital de forma
mais veloz e eficaz. Entre as 100 maiores empresas da Forbes, 68 desenvolviam alguma
atividade com startups; nove dos dez maiores centros de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
mundiais também ja atuavam com startups, sendo a Franc¢a o pais mais avancado, onde 23 das
25 maiores empresas francesas ja realizavam acdes com startups, seguida da Alemanha, Suica,
Japdo, e Reino Unido (BONZOM; NETESSINE, 2016).

Essa relacdo entre a grande empresa e startups é conhecida como Engajamento
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Corporativo com Startups (ECcS) e ¢é definida como uma iniciativa de inovagdo aberta em que
grandes empresas se relacionam com startups na busca de evolucdo no desempenho em
inovacdo (BAGNO ET. AL, 2019). A inovagdo aberta, por sua vez, é estabelecida por
Chesbrough (2003), como uma forma de fluir o conhecimento em seu processo de inovagéo,
podendo ser ele de dentro para fora (inovagéo fechada) ou de fora para dentro (inovacao aberta),
ou seja, no segundo caso, ndo ha centralizacdo de capital intelectual, pois 0 mesmo encontra-se
disperso em diversas companhias e organizacdes (CHESBROUGH, 2003).

Kohler (2016) apresenta decorréncias do Engajamento Corporativo com Startups
(ECcS) como desenvolver novos produtos e servicos entre a grande empresa e a startup,
explorar novas oportunidades de mercado ou compartilhar tecnologia e talentos para resolver
desafios de negocios. Este engajamento, por vezes, pode acontecer de diferentes formas.
Weiblen e Chesbrough (2015) relacionam quatro tipos basicos de engajamento entre empresas
de grande porte e startups, resultantes do cruzamento entre as variaveis de fluxo de inovacéo e
envolvimento em equity. De acordo com o fluxo de inovacgéo de fora para dentro (Outside-In),
pode-se citar 0 corporate venturing, que € a participacdo direta na inovacdo desenvolvida de
maneira externa, fora do negdcio central da empresa, ou também programas de atragcdo de
inovacOes externas para estimular a inovagdo corporativa, conhecidos como Programas
Outside-In. Por outro lado, ha o fluxo de inovacdo Inside-Out, no qual ha caminhos de
incubacdo corporativa, promovendo um caminho viavel ao mercado para inovacdes que foram
desenvolvidas dentro da corporagdo, ou Programa Plataforma, no qual ha uma busca de
inovagdo complementar externa para dentro da organizagdo (WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015).

Embora a transformagéo digital ocorra de forma transversal e generalizada em diversos
setores da economia como apresentado por Rogers (2017), o varejo tem se destacado por ser
um “celeiro” de inovagdes digitais de grandes impactos no mercado. Com uma participagao de
cerca de 20% na composicdo do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, empregando
formalmente mais de 10,2 milhdes de pessoas (IBGE, 2016), vem sendo considerado um dos
setores mais relevantes para a economia brasileira atual (PARENTE, 2014).

Em especial, o varejo farmacéutico, sozinho, apresentou um crescimento no faturamento
de 10,8% em 2021, chegando a R$ 152,1 bilhdes - Tal crescimento € muito associado a pandemia
da COVID-19, que também puxou a evolucdo das vendas online, alcangando o nimero de 22,2%
no ano de 2021, de acordo com o IQVIA (2021). Entretanto, a competitividade dentro do
mercado farmacéutico brasileiro tem se tornado cada vez maior. Hoje, 0 mercado que ja conta

com mais de 90 mil farmacias em todo o Brasil de acordo com a Febrafar (2022), vem crescendo
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de maneira significativa e sendo visto como um dos pilares do ecossistema da satde, a0 mesmo
tempo em que acaba sofrendo com grandes desafios do mercado (MEMED, 2022). Tais desafios
estdo associados muitas vezes a experiéncia do cliente na compra online e offline, a integracéo
da jornada de saude de ponta a ponta, conectando todos 0s agentes da cadeia (farmacias, médicos,
pacientes e produtos relacionados ao setor), entre outros desafios (LIGA VENTURES, 2022).
Por isso, 0 estudo da inovacdo dentro deste setor tdo particular torna-se relevante,
principalmente entendendo os desafios percebidos e a competitividade do mercado que pode
encontrar sua diferenciacdo a luz da transformacdo digital. Com isso, 0 objetivo geral do
trabalho é a identificacdo e avaliacdo das principais barreiras associadas a conexdo entre
startups com varejos farmacéuticos brasileiros da perspectiva das proprias startups. Esse recorte
foi definido por entender que dentro desta relacdo, as grandes corporacfes sdo as grandes
definidoras e direcionadoras de processos e etapas, cabendo as startups muitas vezes se
adequarem aos modelos definidos pelas grandes corporagdes. Para aprofundar o estudo, e
entender em detalhe os avancos da inovacédo do setor, foram definidos os objetivos especificos

para o trabalho como sendo:

e Realizar levantamento teorico das principais praticas de conexao entre startups e
grandes corporacoes;

e ldentificar, categorizar e analisar as iniciativas de relacionamento entre o varejo
farmacéutico e as startups a partir de levantamento de campo;

e Investigar os objetivos e resultados das corporages e startups que buscaram a
conexao por meio da inovacao aberta;

e Auvaliar as principais barreiras e resultados provenientes da conexao a partir dos
resultados coletados.

Logo, os resultados do trabalho em questdo podem contribuir no direcionamento de
decisOes e estratégias de startups, bem como das proprias grandes empresas no desenho de
suas estratégias de engajamento, a partir dos insights encontrados nos desafios de conexao
entre ambas as partes. Além disso, pode ainda contribuir para analisar as particularidades e
condi¢bes de contorno a acdo empreendedora neste contexto, dado que a visdo do
empreendedorismo pode ser deturpada, podendo ocasionar fracassos e oportunidades

perdidas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Transformacao Digital

A transformacdo digital € definida como o processo de adogdo de tecnologias digitais
para aumentar a produtividade, valor e bem-estar social (EBERT; DUARTE, 2018). A evolugéo
tecnoldgica transformou a realidade de compra, consumo e relacionamento ao longo dos anos.
Dentro das empresas, como explicitado por Rogers (2017), perpassa ndo somente pela criacdo
de novos produtos e servigos, mas também pelo desenvolvimento de novas formas de se
comunicar, relacionar, e gerar valor para os clientes. Este é o processo de transformacéo digital,
como também descreve Vial (2019), que aponta como um processo que objetiva melhorar uma
organizacdo ou entidade, por meio de viés tecnologico disruptivo.

Teichert (2019) reforca como tal viés de transformacdo digital traz mudancas rapidas
dentro do ambiente organizacional, e pode sim modificar grandes contextos de negdcios na era
atual. Doukidis, Spinellis e Ebert (2020) comentam do movimento para adotar modelos de
negaocios holisticos, redesenhar completamente produtos e servigos e estabelecer interagdes mais
proximas com fornecedores e parcerias com os clientes.

Como séo apresentados diferentes contextos para mudancas, Rogers (2017) demonstra,
em cinco dominios fundamentais da estratégia, as formas de alteracdes nos paradigmas da
transformacéo digital. Sdo eles: clientes, valor, competi¢ao, inovagéo e dados, como apresentado

na Figura 1.

Figura 1 - Cinco dominios da transformacao digital

Competigédo

“ Como competimos na entrega de
valor?

Dados

Como enriguecemos esse valor a
com dados?
Inovagao

O que ha de inovagado neste valor?

Valor v
Qual o valor que entregamos? o
Clientes
e Para guem entregamos valor?

Fonte: Adaptado de Rogers (2017)
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Para interpretar tais dominios é importante determinar dois paralelos: o anterior a era da
transformacéo digital, denominado de era analdgica (HANELT et al. 2020) e a posterior
caracterizada por digital. Dentro dessas duas perspectivas ha saltos significativos presentes nos

dominios da transformac&o digital, como destacado abaixo.

e Clientes: O papel dos clientes é comparativamente mais dindmico e baseado em redes
ao comparar o cenario analogico e o cenario digital, como apresentado por Rogers
(2020). No inicio, o papel do cliente era de apenas compra, e 0 objetivo era de alcance
em massa. Hoje, como citam também Nadkarni e Prugl (2020), a transformagcdo digital
esta tanto relacionada a pessoas quanto a tecnologias. Logo, os clientes passam a tomar
papel de influéncia, consideragéo e até mesmo construgdo de novos produtos, assumindo
a posicao de protagonistas do modelo.

e Competicdo: O dominio de competicdo acaba se expandindo, indo além de concorrentes
diretos, tambem reforcado por Gebayew et al., (2018). A fronteira de competicdo passa
a ser fluida, e onde em determinados setores se enxergava era feita a competicado binéria,
passou a existir cooperacdo e unido de cadeias de fornecimento como reforca Rogers
(2017).

e Dados: O uso de dados, independente do cenério analdgico ou digital, sempre existiu,
porém, no segundo o volume se expressa em altas propor¢des. E ndo somente seu
volume (PROVOST, 2016), mas também a capacidade de os relacionar para trazer
informacdo qualificada para a tomada de decisdo. Apesar de atualmente a apresentacao
de tais técnicas de extracdo e manipulacdo de dados estar mais concentrada em areas de
marketing, produto e tecnologia (PROVOST,2016), os dados se tornaram ativos
estratégicos em todas as areas e podem ser explorados para gerar valores de mercado
até entdo inatingiveis.

e Valor: Para Rogers (2017), o conceito de proposta de valor, ou seja, 0 que se entrega
para o cliente que resolve um problema, era visto no analdgico como algo imutavel,
constante. Porém, a percepgdo no digital se altera, a medida que é perceptivel a evolucéo
das necessidades dos clientes (PROVOST, 2016) e de como a proxima oportunidade de
negocio pode transladar a partir de propostas de valor ainda nao enderecadas por uma
solucdo viavel e sustentavel, ou por melhorias nos produtos e servicos ja existentes.

e Inovacdo: o papel da inovacdo dentro do contexto de transformacéo digital por muitas



vezes foi visto como limitado e associado a altos custos (TIDD; BESSANT, 2015). A
partir da transformacdo digital, a forma de ver e traduzir a inovagdo também se
modificou, Ries (2019) aborda a inovacao sob uma oOtica diferente, focada na entrega
"nao-perfeita”, na possibilidade de erros continuos, mas velozes e frequentes,
demonstrando uma capacidade de adaptabilidade a partir das descobertas realizadas.
Tidd e Bessant (2015) abordam a inovagéo de forma ainda mais profunda, trazendo o
modelo de inovacdo por eixos diferentes: produto, processo, posicdo e paradigma,

também conhecido como 4Ps.

2.2. Inovacéao

A inovacao pode ser definida como a alteracdo de um produto ou servico com o objetivo
de elevar a percepcdo de valor ou reducdo de custos que gere retorno positivo as areas
envolvidas (TIDD; BESSANT; 2015). Porém, por ser um conceito muito amplo, a inovacado
pode ser interpretada de maneira abrangente e em algumas situacfes até mesmo superficial,
tamanha a complexidade de definir algo com concepcdes tdo expressivas no mundo atual. No
sentido amplo, o termo deriva do latim innovare, que significa "fazer algo novo". Drucker
(1985), define a inovacdo como “[...] A ferramenta especifica dos empreendedores, pela qual
eles se aprofundam nas mudangas [...] (DRUCKER,1985, p. 78)”. Como a apresentacao feita
por Rothwell ¢ Gardner (1985), trazendo que: “[...] O conceito de inovacdo acaba perpassando,
apesar das diferentes definicdes, como a acdo de mudanca, alteracdo de paradigmas existentes,
seja de um processo, produto, mercado ou mindset. [...] (ROTHWELL;GARDNER, 1985).”

A inovacdo também pode ser vista como a introducdo comercial de um novo produto ou
“uma nova combinagdo de algo ja existente” criados a partir de uma inveng¢ao que por sua vez
pertence ao campo da ciéncia e tecnologia (SCHUMPETER, 1934). De acordo com a OCDE
(1997), a inovacdo compreende as implantacGes tecnologicas em produtos e processos, 0 que
envolve um conjunto de atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e
comerciais. Ou seja, uma empresa inovadora ¢ uma organizacao que implementou produtos e
processos tecnologicamente novos ou com incremento tecnoldgico durante o periodo em
questdo. E importante também deixar definido o conceito de produto tecnologicamente novo,
que se baseia em um produto de caracteristicas tecnolégicas diferentes dos produtos produzidos
anteriormente, seja uma tecnologia totalmente nova, ou uma combinacdo de tecnologias

existentes com novas aplicagdes (OCDE, 1997). Ja se tratando de processos, a inovagao neste
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caso se associa a adocdo de novos métodos em toda a cadeia de producéo, desde a confec¢do
até a entrega, OCDE (1997), conceitua a aplicacdo desses métodos envolvendo mudancgas no
equipamento ou na organizacéo da producao, ou até mesmo uma combinacao dessas mudangas,
podendo derivar do uso de outros conhecimentos.

Outra visdo importante para a construcdo da narrativa de inovacéo é trazer o olhar para
0s negocios. A proposta é que a inovacgao corporativa precisa ser ancorada nos resultados do
cliente, de modo a definir que haja a criagdo de um novo valor substancial para os clientes e a
empresa, alterando uma ou mais dimensdes do negdcio (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ,
2006).

O impacto dessa proposta é que se faz necessario entender de maneira holistica as
dimensdes possiveis de trabalho para avanco na inovacdo, em que, como apresentado por
Sawhney, Wolcott e Arroniz (2016), ha 12 dimensfes para que seja ancorada a inovacgao de
acordo com as ofertas que uma empresa cria, 0s clientes que atende, 0s processos praticados e

0s pontos que utiliza para levar as ofertas ao mercado, como apresentado na Figura 2.

Figura 2 - As doze dimens@es da inovacdo em negdcios

Ofertas
(O que?)
Marca Plataforma
Networking Solugbes
FIcEiid Clientes
(Onde?) (Como?)
Cadeia de valor Experiéncia dos
clientes
Organizag&o Valor capturado
Processos
(Como?)

Fonte: Adaptado de Sawhney et al. (2006)

Esta ferramenta apresenta e relaciona todas as dimenses através das quais uma empresa
pode procurar oportunidades para inovar. Assim como um mapa, o radar de inovagéo consiste

em quatro dimensdes-chave que servem como ancoras de negocios: (1) as ofertas que uma
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empresa cria, (2) os clientes que atende, (3) 0s processos que emprega e (4) os pontos de

presenca que usa para levar suas ofertas ao mercado. Entre essas quatro ancoras, incorporamos

outras oito dimensdes do sistema de negocios que podem servir como caminhos de crescimento.

Assim, o radar de inovagdo contém um total de 12 dimensdes, detalhados no Quadro 1.

Quadro 1 - Dimensoes e definicbes do modelo de inovagéo

DIMENSAO DEFINICAO
Ofertas Desenvolver novos produtos ou servigcos
inovadores
Usar componentes ou blocos de construcao para
Plataforma . .
criar ofertas derivadas
Criar ofertas integradas e customizadas que
Solugdes resolvem os problemas do consumidor de ponta a
ponta
Descobrir necessidades dos clientes ndo sanadas
Clientes ou identificar segmentos de clientes pouco ou nao

atingidos

Experiéncia do Cliente

Redesenhar as intera¢es do consumidor ao longo
de todos os pontos e momentos de contato

Captura de Valor

Redefinir como a empresa é paga ou criar fluxos
de receita inovadores

Processos

Redesenhar os processos chave e centrais para
melhorar a eficiéncia e a efetividade

Organizacao

Mudar forma, fungdes ou escopo de atividades da
empresa

Cadeia de Suprimentos

Pensar diferente sobre fornecimento e
preenchimento

Criar canais de distribuicdo ou pontos de
presenca inovadores, incluindo lugares onde as

Presenca
¢ ofertas podem ser compradas ou usadas pelos
clientes
. Criar ofertas integradas e inteligentes com foco
Networking .- -
em negocios e conexodes
Marca Alavancar a marca a novos dominios

Fonte: Adaptado de Sawhney et al. (2006)

A caracterizacdo do que € invencdo versus inovacdo também é afetada, pois a primeira

é definida como uma parte do processo de inovacdo, que € a criacdo. Porém, a concepcao,

comercializacdo e geracdo de valor também sdo etapas importantes da inovacao, pois nada se

aplica se a ideia ndo se materializar sem a tratativa de geragéo de valor. Tidd e Bessant (2015)



descreve também quatro dimensBes importantes da inovacdo, cada qual em espectros de

inovagao incremental ou radical.

Inovacdo de produto: de acordo com Rogers (2017) e Tidd e Bessant (2015), a inovagéo
de produtos altera a concepcdo de linhas de produtos e servicos oferecidos. Pode-se citar
como inovacéo incremental as melhorias e evolugdo dos CDs em substituicdo aos discos
de vinil, até uma transformacdo radical na concepcéao de plataformas de streaming de
masica alterando inclusive a forma de monetizagdo destes servigos;

Inovacao de processo: apoia-se na mudanca de entrega de valor (VAROTTO, 2014), em
como o0s produtos e servigos sdo criados e entregues para 0 ecossistema (clientes e
parceiros). Um exemplo estd nas melhorias de logistica de varejo que alcangcaram em
determinado ponto a inovagéo radical ao experimentar as compras pela internet;
Inovacdo de posicdo: também conhecida como mudanca mercadoldgica (ROGERS,
2017), apresenta alteracOes de contexto na introdugdo e manutencdo de mercado dos
produtos e servicos. Tidd e Bessant (2015) cita como exemplo a mudanca de publico-
alvo da Haagen-Daz do publico infantil para o publico alto;

Inovacdo de paradigma: tratada como a alteracdo dos modelos mentais que orientam a
organizacdo. A exemplo da redefinicdo da experiéncia circense atribuida pelo Cirque
du Soleil (TIDD; BESSANT, 2015);

Essa viséo pode ser materializada de acordo com a Figura 3, trazendo cada uma das

partices das dimensdes e suas perguntas motivadoras.
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Figura 3 - As quatro dimensdes da inovagédo

PARADIGMA PRODUTO

0 que oferecemos
ao mundo?

Como definimos o
que fazemos?

Dimensoes da
Inovagao

POSICAO PROCESSO

Onde focamos a Como criamos e
oferta e o que disponibilizamos a
dizemos sobre ela? oferta?

Fonte: Adaptado de Rogers (2017)

A partir de sua conceituacdo, torna-se necessario compreender o processo de inovacao,
por se tornar um processo complexo e de ampla aplicagdo nos meios académicos e empresariais,
em que uma gestdo da inovacao surge para aplicacao de diferentes métodos de acordo com os

paradigmas e dimensdes apresentadas.

2.2.1. A gestdo da inovacao

Define-se gestdo da inovacdo como o ato de gerenciar novas ideias, da sua origem até
sua aplicacdo préatica, de modo a materializar as ideias inovadoras e torna-las solucées Uteis ao
negocio, permitindo com que a organizagdo consiga inovar de maneira sistematica, entregar

mais valor, aumentando a competitividade ao longo do tempo (O’CONNOR, 2008).

Um entendimento compartilhado entre Montanha Junior et al. (2008) e Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) é a defesa do processo de gestdo da inovacdo em carater formal, ou seja, uma
gestdo ementrada, constituida de saidas, atividades, macro e microetapas. O objetivo da gestdo
da inovacdo € estruturar, com uma perspectiva de nivel estratégico, as subfuncgdes, as
ferramentas, 0s processos e as rotinas que precisam funcionar com organizagao, periodicidade
e previsibilidade para que a inovacdo nao seja algo espontaneo, e sim algo previsivel, continuo
e replicavel (O’CONNOR, 2008).

Pode-se observar um processo realizado por grande parte das organizagdes que envolve a gestao



da inovagéo. Tidd e Bessant (2015); segmentam este processo em 4 etapas principais descritas

abaixo e exemplificadas na Figura 4:

e Busca: Envolve encontrar sinais ao ambiente para determinar oportunidades no mercado
e/ou necessidade de mudancas;

e Selecdo: Definicdo dentro do conjunto de oportunidades quais poderdo retornar o
resultado esperado de acordo com os parametros definidos;

e Implementacdo: traduzir o potencial dos conceitos definidos em uma materializagéo da
inovacdo;

e Captura de valor: atingir os marcos de sucesso definidos a partir da aplicacdo da
inovacgéo, seja sucesso comercial, fatia de mercado, reducdo de custos, ou construgédo de

novos paradigmas;

Figura 4 - Funil da inovacgéo

Sera que temos uma estratégia clara de inovagao?

mg:;?s;:gg,\%a, Selecao —o que Implementacao — como Captura de valor — como
ks iremos fazer — faremos a ideia iremos obter
ge inovagao? € por que? acontecer? os beneficios?

Sera que temos uma empresa inovadora?

S J

Fonte: Adaptado de Tidd e Bessant (2015)

O conceito apresentado acima é trazido como aspecto amplo e genérico da gestdo da
inovacgdo, porem ha um conjunto de modelos a partir de diferentes objetivos que podem ser
aplicados de acordo com a necessidade da corporacgéo. Silva, Bagno e Salerno (2014) justificam
uma heterogeneidade entre as abordagens, os paradigmas tedricos que foram construidos e o
nivel de abstracdo entre eles. Como ponto de acdo fica evidente que o misto de métodos possuli
diferentes perspectivas e proposicdes tedricas, poréem se torna evidente que a gestdo da inovagao

ndo deve ser construida somente como um processo, mas sim como uma visdo fundamentada e
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bem construida ao redor da estratégia da companhia (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014). E
tal construcdo se molda também de acordo com a estratégia da cooperacgéo, principalmente se
tratando do estilo de inovacdo que sera aplicado (TIDD; BESSANT; 2015). Dentro de uma
analise da Gltima década, ha uma grande quebra do paradigma no mercado em virtude dos
avancos tecnolégicos decorrentes principalmente no campo digital. De acordo com Chesbrough
(2003), a aplicacao da inovacdo se abre para dois principais caminhos a serem discutidos, sendo

que neste trabalho o principal caminho a ser explorado sera o dos principios da inovacao.

2.3. Inovacdo Aberta

Para Chesbrough et al. (2006), a inovagdo aberta é o uso ndo arbitrario dos fluxos de
entrada e saida de conhecimento para desenvolver a inovacao interna e expandir mercados e
oportunidades. Ou seja, 0 uso estratégico de saberes adquiridos externamente transmutados para
uma realidade interna e aproveitados para resolver problemas e abrir para novas oportunidades.
Ja a inovagdo fechada, como diz Chesbrough (2003), as principais etapas de pesquisa,
concepcao, desenvolvimento e testes sdo feitos internamente, sem a participacao direta de atores
externos.As informacdes ndo sdo compartilhadas externamente e o lancamento dessa inovagédo
é todo focado Unica e exclusivamente no nome da organizacao.

Muitas companhias ja utilizam uma abordagem de inovagdo para geracdo de
conhecimento a partir das areas de Pesquisa e Desenvolvimento conhecidas popularmente como
P & D. O Quadro 2 mostra como as inovacdes abertas e fechadas se contrastam de acordo com

0s principios de inovacao.
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Quadro 2 - Contraste entre a inovagéo aberta e fechada

Principios da Inovacao Fechada

Principios da Inovacao Aberta

Dominio de capital intelectual interno e
centralizacdo de alta produtividade cientifica.

Né&o h& centralizacdo de capital intelectual,
ele encontra-se disperso em diversas
companhiase organizacdes.

Toda a cadeia de producéo da inovacao:
descobrir, desenvolver e entregar a solucao é
de propriedade e responsabilidade da propria

organizacgéo.

Grande parte da cadeia de producéo da
inovacdo esta sob a posse de outras
organizagdes, podendo inclusive tervarios
atores envolvidos.

Garantia da divulgacao da descoberta ser
exclusiva no mercado da companhia.

Outros atores envolvidos que podem se
apropriar das descobertas langadas.

Ha controle compartilhado da propriedade

intelectual da inovacao, até a definicdo de

manutencéo para evolucdo do modelo de
negacios.

Controle da propriedade intelectual prépria e
garantia de manutenc&o para barrar avangos
de competidores.

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003)

Para sustentar talvez o melhor modelo para se trabalhar, Chesbrough (2003) se apoia no
modelo de inovacdo aberta como uma tatica mais eficiente, pois nela as corporagdes ndo
dependem apenas de capital intelectual proprio, o que pode ser limitante, mas também no
desenvolvimento e comercializacdo de solugdes baseadas em inovacgdes externas.

O modelo de inovacdo permite que, ao invés de competir com diversas solugdes em
diversos estagios de maturidade diferentes, as grandes corporagdes possam usa-las em prol do
desenvolvimento da organizacdo para aperfeicoar a proposta de valor para os clientes, tornar
processos mais eficientes ou até mesmo explorar sua base de clientes (CHESBROUGH, 2003).
Além disso, 0 modelo permite que uma empresa avalie e teste varias solucdes diferentes para o
mesmo problema sem a necessidade de equipes internas e especialistas passarem pelos ciclos
de desenvolvimento, validando-os, entregando novos insights, sendo mais agil e com menores
custos. Na Figura 5 é possivel diferenciar os modelos de inovacéo aberta e fechada, de acordo

com o que é apresentado por Chesbrough (2003)
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Figura 5 - Comparativo entre inovagédo aberta e inovagao fechada

2::":‘:": da Fronteira da |
P empresa |
\ . 3 J Novo mercado
~
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i ercado Mercado atual
NS - Ideias S
/ ”
”
”
-
Pesquisa | Desenvolvimento g Desenvolvimento
Pesquisa

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2015)

A inovacdo aberta € traduzida como uma nova abordagem que vence a abordagem
tradicional da gestdo da inovacdo, e tem sido aprofundada por diferentes pesquisadores
(Huizingh, 2011; Linton, 2012). A visdo é de que a abertura do modelo de negdcios ira criar
desafios, mas com inimeras vantagens para as organiza¢cdes (CHESBROUGH et al. 2006), pois
tal posicionamento permitird que as empresas sejam mais eficientes na criacdo e captura de
valor. Dentro dos conceitos de exploracdo da inovacdo aberta, algumas empresas acabam por
adotar uma das trés areas primarias: financiamento, geracdo ou comercializacdo de inovacao,
de acordo com Chesbrough (2003). O objetivo principal é explorar formas de tecnologias
externas poderem preencher oportunidades em suas situacfes atuais, e observar como as
tecnologias internas ja desenvolvidas podem gerar novos frutos para a abertura mercadolégica,

expansdo e crescimento da estrutura atual.

2.4. Engajamento das corporacdes com startups

De acordo com Kohler (2016), o engajamento das corpora¢des com startups pode ser
definido como uma modalidade da inovacdo aberta, na qual grandes empresas buscam engajar-
se com startups para desenvolver juntos novos produtos e servigos, explorar novas
oportunidades no mercado, trocando tecnologia e talentos para resolver desafios do negdcio.
Apesar das diferencas, as oportunidades de interacdo entre ambas as organizacdes carregam
grande potencial de ganhos, Lawton (2019) apresenta que o engajamento pode ser uma forma

de previsdo mercadoldgica, transformacdo cultural da organizagdo além de uma forma
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sustentavel de crescimento. Em estudo produzido pelo INSEAD, em parceria com a aceleradora
de startups 500 Startups (BONZOM; NETESSINE, 2016), foi realizado um mapeamento com
as maiores empresas no ranking da Forbes Global 500, em que 262 ja possuiam iniciativas de
relacionamento com startups, conforme a Figura 6. A forma que essas iniciativas operam sdo
das mais variadas, podendo envolver a realizacdo de eventos, competicdo entre solucdes e até

mesmo investimento em troca de participacdo societaria ou possibilidade de compra.

Figura 6 - Ranking Forbes Global 500 de empresas em relacionamento com startups

200

150 164

100

76

50 57
39

Fonte: Adaptado de Bonzom e Netessine (2016, p. 25)

Cabe salientar que seja qual for o caminho definido para que aconteca esse
relacionamento, os riscos sdo inerentes ao processo. O modelo de desenvolvimento de startups
e empresas de base tecnoldgica sdo construidos com base na construgéo de riscos controlados,
permitindo testar hipoteses constantemente e de forma rapida (ENGEL, 2011). Em oposicéo a
essa postura de “fail fast” (falhe rapido, em tradugdo livre), as grandes corporagdes tendem a se
deslocar para conceitos de inovacdo incremental, ou seja, postura de aumento gradual de
eficiéncia a tomada de riscos (WESSEL, 2012). Os riscos assumidos entre as partes podem ser
substanciais a ponto de inviabilizar a conexdo, bem como oferecer riscos desde a etapa de
contato inicial até a entrega do projeto em si.

A tratativa do resultado também se apresenta como ponto de aten¢do, ja que 0 processo
de conexdo entre startup e grande empresa pode gerar resultados inesperados ou até mesmo nao

alcancados a depender de varios fatores como pontuam Weiblen e Chesbrough (2015), mesmo
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tendo havido expectativas anteriormente alinhadas.

Independente da forma de conexdo entre startups e grandes corporagdes, hd uma série
de desafios que precisam ser vencidos para que se possa enquadrar com sucesso para ambos 0s
lados. A primeira grande barreira é relacionada ao alinhamento do objetivo entre as partes de
maneira clara e direta (HASHIBA; SARTORETTO, 2020). Processos e rotinas também se
enguadram como grandes dificultadores da operacionalizagdo da inovacdo aberta em grandes
empresas. A cultura também segue como fator importante de alinhamento, bem como o conceito
de solucdo a ser conectada (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

Spender et al. (2017) apontam diferentes mecanismos para que a interacdo entre
empresas e startups sejam estabelecidas, algumas conhecidas como: corporate venture capital,
incubadoras internas, aliancas e jungdes. Além dos programas de aceleracdo corporativa,
Lawton (2019) cita os bootcamps, patrocinios a empreendedores e engajamentos diretos com
startups previamente, além de se referir as aceleradoras corporativas, cooperagdo com startups
e investimentos, e/ou aquisicao de startups. O que se pode identificar € que diferentes modelos
de conexdo possuem suas caracteristicas em quatro tipos fundamentais de engajamentos entre
grandes empresas e startups, conforme Weiblen e Chesbrough (2015) que resultam do
cruzamento de duas variaveis: fluxo de inovacdo (de fora para dentro ou de dentro para fora) e

participacdo patrimonial (Quadro 3).

Quadro 3 - Tipos de engajamento com startups

Envolvimento
Acionario De Fora para Dentro De Dentro para Fora
Negdcio Corporativo Incubacdo Corporativa
Sim Participar do sucesso da inovagao Permitir um caminho viavel até o
externa e ganhar insights estratégicos mercado para se comprometer com
para 0s mercados ndo-alvo inovacdo nao-centrais
Programa de Startups Programa de Startups
(Fora pra Dentro) Estimular inovagdo complementar
N&o Receber inovacao externa para externa para acelerar uma inovacéo
estimular e gerar inovacgdo corporativa corporativa existente (a plataforma)

Fonte: Adaptado de Weiblen e Chesbrough (2015)

O processo se torna mais eficiente quando se identifica os beneficios de ambos os lados:startups
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e grandes corporacdes. De acordo com Weiblen e Chesbrough (2015), a corporagdo possui 0s
recursos, capacidade técnica, poder e rotinas para operar um modelo de negécios de forma
eficiente, legal e sustentavel. Por outro lado, a startup possui ideias promissoras, inovadoras,
agilidade organizacional e capacidade de assumir riscos em prol de crescimento rapido.

Para complementar a analise de conexdo startup e grande empresa, 0 estudo
desenvolvido por Salles (2018) apresenta uma comparacdo desenvolvida por dois diferentes
frameworks de engajamento com startups propostos por Weiblen e Chesbrough (2015) e de
Bonzom e Netessine (2016). Para fundamentar o relacionamento entre duas partes, startups e
grandes corporaces, cabe entender inicialmente os beneficios extraidos de cada parte para que

depois seja demonstrado a forma de engajamento entre elas.

2.5. De startups para grandes corporagoes

As startups podem contribuir para as corporagdes oferecendo um aumento em
velocidade de operacdo, devido a estrutura organizacional e de processos, s6 que muitas vezes
as corporacdes se limitam a mudancas abruptas, j& as startups suportam iteracdo mais rapida
que pode ser positiva e saudavel para o desenvolvimento do negécio (BONZOM; NETESSINE,

2016). Segue uma lista de principais objetivos requeridos pelo engajamento com startups:

e Inovacdo: proporcionar um ambiente mais aderente aos riscos, demonstrando uma
imagem inovadora ao mercado, ato enxergado como positivo por acionistas;

e Impacto Cultural: Impacto cultural dentro da organizacao, proporcionando um
ambiente mais aderente a riscos e também externo;

e Novos mercados: desenvolver novos mercados a partir de novas frentes tecnoldgicas
de produtos e servicos;

e Plataforma: atuar como ecossistema viabilizando a criacdo de valor para todos o0s
participantes da cadeia de negdcios;

e Resolver problemas: atuar resolvendo problemas da grande corporacéo a partir das

frentes ja atuantes da startup;

Entretanto, tais acbes levantam também outras variaveis como grau de envolvimento,

custo, nivel de risco e horizonte de tempo, como explicados a seguir:

e Grau de Envolvimento: o tempo investido pela corporacdo com a startup;
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e Custo: seja alto ou baixo para engajar com cada startup;

e Nivel de risco: a comparagédo de grau risco de cada iniciativa;

e Horizonte de tempo: retorno esperado na linha do tempo envolvido;

A partir de uma escalada de pontos, Bonzom e Netessine (2016) apresentam um
framework que leva em consideragdo tais varidveis, sendo classificadas em mais recomendadas,

recomendadas e menos recomendadas como apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Tipos de engajamento possiveis por objetivos da corporagdo

TIPOS DE ENGAJAMENTO POSSIVEIS POR OBJETIVOS DA CORPORACAO

Novos Resolver ~ Nivel de Horizonte de
Inovaciio Cultura Plataforma Envolvimento Custo ,
mercados problemas risco Tempo

& > [~ N =
Eventos '\_'> ‘\_) '\_'> '\' /' ‘ (\' /‘
R T 7 63BN r— #EN
Servigos de Suporte '\_) ‘\_> '\_) \_) ‘ . ‘\_ /‘
A @) ‘ ) @ . @
Programas de Startup X/ S N/ \, &/
) — e =N i ™ e ™
Espagos de Coworking \_) \_j \_)
Aceleradoras & Incubadoras ‘ ‘ '/q' (_\‘
y Nl N=y/
C C
Spin-offs ) \
Spin-offs . \_/
e @ O @ @ ® O O o
estimentos \_/ \_/ \_ )
7N P
Fusbes e Aquisigdes '\\ j \ /’
. Mais recomendado Recomendado (?I Menos recomendado

Fonte: Adaptado de Bonzom e Netessine (2016, p. 7)

2.6. De grandes corporacdes para startups

Servigos compartilhados de distribuicéo, acesso a fornecedores e branding podem ser
usufruidos a partir dessa relacdo, como a utilizacdo conjunta de canais para branding, rotas
similares de distribuicdo em que podem ser despachados concomitantemente e até mesmo
acesso a diferentes fornecedores (BONZON; NETESSINE, 2016).

A forma de se relacionar entre as partes pode se dar de diferentes formas como relatado
por Bonzom e Netessine (2016), categorizado em: eventos, servigos de apoio, programas de

startups, espacos de coworking, aceleradores e incubadoras, spin-offs, investimentos diretos,
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fusbes e aquisicdes.

2.6.1. Eventos

A estratégia de utilizar eventos é apresentada como uma oportunidade de engajamento
em um curto periodo e de baixo custo que pode ser expressa em um engajamento inicial com
startups. Sdo diferentes tipos de eventos, como conferéncias, competicGes entre startups,
patrocinio em eventos terceiros, entre outros. Nao sdo necessariamente excludentes, pode haver,

por exemplo, competicdes dentro de conferéncias, ou dentro de outras categorias de eventos.

2.6.2. Servigos de suporte

Para o desenvolvimento do negdcio sdo necessarios inimeros recursos que podem ser
custosos para empreendedores. Para isso, a oferta de servigos de suporte e apoio sdo muitos
usuais a serem ofertados como estratégia de aproximagdocom startups. Ofertas tais como:
suporte juridico para startup, mentores que atuam como diretores dentro da grande corporagéo,

servigos técnicos e acesso a mercado.

2.6.3. Programas de Startup

Sdo estruturas de projetos para desenvolvimento da startup com auxilio de contetdos
estratégicos para a execucdo do negocio e seu escalonamento. Pode ser desenhado e concebido
de diferentes formas, além de ofertas variadas. Alguns programas oferecem um capital semente
para manutencdo da empresa durante o programa, ou até mesmo servicos de suporte apresentados

no topico acima.

2.6.4. Espacos de Coworking

Espacos abertos oferecidos para startups estarem em constante contato com diferentes

perfis, sendo mantido pela prépria empresa.

2.6.5. Aceleradoras e incubadoras

Oferecem, durante um periodo determinado (geralmente 3 a 6 meses), para determinado
grupo de startups, apoio, espaco, investimento e mentorias em troca de percentual no capital

social da empresa.



2.6.6. Spin-offs

Uma empresa derivada a partir de um grupo de pessoas da empresa precursora

normalmente com o objetivo de explorar um novo produto ou servico de alta tecnologia.

2.6.7. Investimentos

Por meio de investimento financeiro direto, a partir da troca de participacdo do capital
social da startup com objetivo de retorno estratégico ou financeiro para a grande corporacao.

Pode ser feito de diferentes formas como: fundos de venture capital, empréstimos e microcrédito.

2.6.8. Fusdes e Aquisicoes

Juncdo de uma grande corporacdo com a startup por meio de sua compra direta. Essas
formas de engajamento, como citado por Bonzom e Netessine (2016), ndo sdo mutuamente
excludentes, sugeridas inicialmente para tratar de iniciativas de aprendizado e menores para
garantir uma curva de aprendizado para atingir niveis de maior risco e obtencédo de retorno mais
a longo prazo. Thieme (2017) pontua os desafios que sdo associados aos desafios dessa conexao

e também aponta os principais motivos da inércia e dificuldade de inovar das grandes empresas:

e Distorgdes de percepgdo: o principio dominante forma uma barreira as disruptivas
inovacdes, atuando como um filtro organizacional, cujo foco é revalidado e influenciado
pelo sucesso do modelo. Os processos que nao estdo associadas ao objetivo de negdcio e
ao sucesso da empresa sdo ignorados e descartados;

e Foco na inovacdo incremental: o objetivo € maximizar o retorno das tecnologias ja
dominadas pela empresa e nao arriscar em tecnologias desconhecidas, onde o foco da
grande empresa estd no aumento da eficiéncia e performance a partir das tecnologias ja
existentes;

e Estrutura burocratica e rotinas organizacionais: sdo criadas etapas formais e
administrativas que atrasam a evolucdo da inovacdo, grandes empresas desenvolvem
processos que garantem sua estrutura, cujo foco é a melhoria da eficiéncia, importante
para a preservacao da sua consisténcia e confiabilidade;

e Estrutura de poder: eleger inovagOes disruptivas significa quebrar paradigmas, mudar

habitos e rotinas, desapegar de produtos, processos e pessoas que ndo se encaixam na
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mudancga;
e Auséncia de uma cultura empreendedora: de modo geral, gerentes e diretores sdo
incentivados e remunerados com fundamentacao no sucesso, gerando certa averséo ao

risco, que em geral ndo é recompensado ou valorizado.

2.7. Desafios da conexao entre startup e grande empresa

Os desafios existentes na conexdo entre a grande empresa e a startup se apresentam de
diferentes formas e niveis, podendo acontecer em variados formatos e até mesmo desafios
simultaneos (BANNERJEE; BIELLI; HALEY; 2016). Algumas barreiras identificadas estéo
relacionadas as diferencas estratégicas que ambas podem ter; Muitas vezes grandes corporacdes
sdo mais centralizadas e hierarquizadas, diferente das startups que geralmente possuem
estruturas menos rigidas e com processos mais fluidos (ACCENTURE, 2015). Um exemplo séo
0s grandes cargos, departamentos e regulamentacgdes técnicas das grandes empresas que podem
blogquear a entrada de startups que ainda ndo possuem um registro legal, por exemplo, ou que
ndo possuem uma estrutura juridica robusta (OPENAXEL, 2016). O Quadro 5 apresenta

algumas das barreiras encontradas e referéncias em artigos apresentados por Maciel (2019).
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Quadro 5 - Mapeamento bibliografico de barreiras de conexdo de grandes empresas com startups

Barreiras Internas da Grande
Empresa

Auseéncia de estratégia para a interagdo
com startups

Autores

ADL (2016); Bannerjee; Bielli; Haley (2016);
KPMG (2015); Thieme (2017); OpenAxel (2016);
Weiblen; Chesbrough (2015); Younis; Desai;
Sigal (2018)

Auséncia de indicadores de resultados

Bannerjee; Bielli; Haley (2016); OpenAxel (2016)

Orcamento para o estabelecimento da
parceria

World Economic Forum (2018)

Alinhamento, convencimento e
comprometimento interno

Accenture (2015); Bannerjee; Bielli; Haley (2016)

Dificuldade de lidar com inovagéo
disruptiva e com inovagdes que s&o
geradas fora da empresa

Bannerjee; Bielli; Haley (2016); World Economic
Forum, 2018

Departamentalizaco e burocracia nos
processos

Barreiras Internas da Startup

Encontrar o contato correto dentro da
grande empresa

Bannerjee; Bielli; Haley (2016); Openaxel (2016)

Autores

Bannerjee; Bielli; Haley (2016); World Economic
Forum, 2018

Conflito de interesses, confianca e
assimetria de poderes

Accenture (2015); Bannerjee; Bielli; Haley
(2016); KPMG (2015); World Economic Forum
(2018)

Inexperiéncia em Contratos e
Negociacoes

Barreiras Relacionais

Diferencas na execucao e operacéo,
prazos, processos, governanca, estrutura
de tomada de decisédo e expectativa de
retorno

Bannerjee; Bielli; Haley (2016)

Autores

Accenture (2015); Bannerjee; Bielli; Haley
(2016); KPMG (2015); Openaxel (2016);
Schéttgen; Mur (2016); Younis; Desai; Sigal
(2018); Weiblen; Chesbrough (2015); World
Economic Forum, 2018

Diferencas culturais

ADL (2016); Bannerjee; Bielli; Haley (2016);
KPMG 2015; Schattgen; Mur (2016); Weiblen;
Chesbrough (2015)

Divergéncias estratégicas (ou falta de
estratégia)

Accenture (2015); Bannerjee; Bielli; Haley
(2016); World Economic Forum (2018)

Mudancas no ponto focal de contato
dentro da grande empresa

Bannerjee; Bielli; Haley (2016); KPMG (2015)

Auséncia de alinhamento de interesses

Bannerjee; Bielli; Haley (2016)

Fonte: Adaptado de Maciel (2019).



O que se nota desse mapeamento sdo grandes barreiras que podem ser oriundas das
proprias startups, como o conflito de interesses entre as partes ou a realizacéo do contato dentro
da grande empresa, como apresentado por Bannerjee; Bielli; Haley (2016). Porém, esses
mesmos desafios podem partir da grande empresa, trazendo o alinhamento e estratégia a ser
definida a partir da necessidade da interagdo também reforcada por Bannerjee; Bielli; Haley
(2016), mas também traz alguns pontos principais como o estabelecimento de formas de
contato, processos e demais burocracias que podem enrijecer a tentativa de conexao entre a
grande empresa e a startup (THIEME, 2017). Porém, outro ponto importante € que barreiras
relacionais podem coexistir como barreiras culturais, diferencas na execucédo, alinhamento de
interesses, entre outros, que podem inclusive acontecer concomitantemente com outros

desafios, e tornar critica a conexao entre a startup e a grande empresa (KPMG, 2015).

2.8. Varejo

2.8.1. Uma anélise historica

A etimologia da palavra “varejo”, como descrito em Houaiss (2009), deriva da palavra
“vara”, que em seu significativo se apresenta como a comercializagdo de produtos em porcoes
ou pequenas partes diretamente ao consumidor final. Ao longo dos séculos, tal pratica de
comércio vem sendo aplicada, porém podemos associar o inicio de tal atividade aos primérdios
da civilizagdo, a partir de estratégias de escambo entre produtos e o surgimento das primeiras
moedas como forma de troca em pequenas partes do produzido (VAROTTO, 2018).

No Brasil, a evolucdo do varejo, ou do escambo para outras praticas, € reconhecido por
Varotto (2006), a partir das descobertas de ouro e diamantes no estado de Minas Gerais a partir
do século XVI, que acabou induzindo grande fluxo migratério, atraindo dos mais variados tipos
de comerciantes e consequentemente alterando de forma significativa o comércio da regido
(FAUSTO, 1998).

A medida em que a economia crescia, mesmo que localmente, e a popula¢io aumentava,
a demanda por alimentos e outros bens de consumo também se ampliava. Esse momento marca
0 surgimento dos tropeiros, que passaram a abastecer 0s centros populacionais que se
estabeleceram nas Minas Gerais (FURTADO, 1982). Cabe citar aqui que tal categoria de
comerciais era responsavel por abastecer povoados de norte a sul do Brasil, com a oferta de
ferramentas e itens para uso nas lavras, como: foices, machados, baralhos, pélvora, chumbo,

acougue, facas flamengas, tabaco, armas de fogo, dentre outros utensilios (LAMAS, 2008). No
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final do periodo colonial as atividades comerciais desenvolvidas por esses pequenos
empresarios ja se diversificaram. A partir da chegada da familia real e a seguida independéncia
da colbnia, houve uma intensa movimentagdo dos navios e mercadorias nas cidades portuarias
brasileiras. Se por um lado tal movimentac&o promoveu acesso livre ao Brasil, por outro houve
um consequente atraso em nossa industrializacdo, e uma forte dependéncia de produtos e
servigos estrangeiros (CERVO; BUENO, 2002).

A partir deste momento da histéria, o café se torna uma das principais commodities
brasileiras, sendo assim, o processo de industrializagdo no Brasil foi acompanhado pela
crescente urbanizacdo, especialmente de cidades como S&o Paulo, que em 1928, ja contava com
cerca de 6.923 industrias e cerca de 150 mil operarios (BELANGA, 2011).

E também dessa época 0 surgimento de importantes varejistas como a Casas
Pernambucanas, fundada em 1908 e que ja contava, no final da década de 1920, com mais de
200 lojas espalhadas pelo pais, a Etablissements Mestre et Blatgé — Mesbla (1912) e o Mappin
Stores (1913), que foi a primeira grande loja de departamentos de Sdo Paulo (VAROTTO,
2006).

Ao final da Segunda Guerra Mundial, em meados da década 1960, apesar do surgimento
de importantes redes varejistas, o varejo de alimentos no Brasil ainda consistia principalmente
em armazéns, empadrios e mercearias. Havia também os acougues e vendedores ambulantes de
verduras, batatas e peixes, dentre outras mercadorias que eram vendidas porta a porta
(VAROTTO, 2006).

Foi entdo, que tal pratica de comercializacdo do varejo tradicional comegou a se
fortalecer ao final da década de 1960, quando o P&o de Acucar ja contava com mais de 50 lojas
em 17 cidades do estado de S&o Paulo (VAROTTO, 2014). Para que em 1971, a marca Jumbo
introduzisse o conceito de hipermercado e se diversificasse na compra da Eletroradiobraz, entdo
a maior rede de eletrodomeésticos e eletroeletrénicos do pais (VAROTTO, 2006).

Em 1966 existiam 997 supermercados no pais, ja em 1973, esse numero passava de
5000. Ndo trata-se de uma surpresa que o0 varejo supermercadista primeiramente se concentrou
nas regides Sul e Sudeste do pais, regides que em funcdo da maior disponibilidade de renda da
populacdo, possibilitaram com maior sucesso a substituicdo do habito e da necessidade de
compras através das tradicionais cadernetas (BELIK, 1999).

Segundo Kumar (2004), os varejistas em todo o mundo, até a década de 1980, eram
caracterizados por sua atuacéo local e fragmentada em apenas um pais ou em uma regido do
pais de origem. No Brasil, até a entrada do Carrefour, na década de 1970 (MOLA, 2018), todos

0S maiores autosservicos eram empresas nacionais, a maior parte delas com atuagdo em
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determinada regido do pais.

A partir de entdo, com a entrada de grandes corporagdes no cenario varejista, a questdo
da competitividade entre as empresas s6 aumentou. Segundo Porter (1989), com a atuacao
regional e sem poder de barganha, os varejos eram pressionados pelas industrias e pelos
consumidores para ter marcas lideres em suas prateleiras.

Para atuar na expansdo deste modelo a partir da premissa de diferenciacdo
mercadoldgica, de acordo com (VAROTTO, 2014) investiu-se na consolidacdo das redes
supermercadistas, o desenvolvimento de marcas proprias, novos formatos e centrais de negécio,
inclusive no varejo on-line. E tal crescimento continua sendo estabelecido, sendo o Brasil
considerado como décimo maior mercado no mundo, onde o processo de compra on-line
cresceu de R$ 6 bilhdes em 2011 para R$ 15 bilhdes em 2016 (TEIXEIRA et al., 2018).

Porém, o varejo da forma que é conhecido hoje, que de acordo com Varotto (2018)
obteve participacdo de 20% na composi¢cdo do Produto Interno Bruno (PIB), e emprega
formalmente mais de 10,2 milhdes de pessoas (IBGE, 2016), € considerado como um dos mais

relevantes para a economia brasileira (PARENTE, 2014).

2.8.2. O varejo farmacéutico

O conceito farmacia ou drogaria tal como é conhecido hoje, apesar de serem termos
empregados muitas vezes de forma igualitaria no texto, podem ser aplicados de maneira
diferente, pois em “Drogarias” somente pode haver a comercializacdo de medicamentos e
correlatos industrializados em suas embalagens originais, ou seja, ndo é permitido a
manipulacdo de formulas magistrais, diferentemente das "Farmécias"”, onde ha um principio de
manipulacdo dos medicamentos (VAROTTO, 2018). O modelo de ambas, como é conhecido
hoje, € relativamente recente, e no caso brasileiro, comeca a se desenvolver a partir da década
de 1930, quando ocorre a expansdo dos laboratérios nacionais e estrangeiros no pais
(VAROTTO, 2018). A pratica e comércio de medicamentos desde a chegada dos colonizadores
até o principio do Brasil Império era praticado por cirurgiGes-barbeiros, jesuitas e aprendizes
de boticério entre outros.

Apesar da diferencia¢do de oficios entre farmacéuticos diplomados e boticério, sendo
este Gltimo o responsavel apenas pela préatica,(EDLER, 2006), assim, continuou exercendo 0s
moldes da medicacéo e tratamento, muitas vezes pagando aos farmacéuticos diplomados pelo
uso de seus nomes nos estabelecimentos, pratica, alias, ainda utilizada até recentemente no pais.

A partir da industrializacdo brasileira, houve a chegada de laboratdrios estrangeiros que
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passaram a alterar o cendrio antes estabelecido. Os medicamentos prontos, sem necessidade e
manipulacdo, em aproximacdo com a classe médica, que por meio de receituarios e prescricoes
passaram a indicar produtos prontos e diminuindo o espago para manipulacdo de férmulas.
Logo, surgiram as primeiras redes de farmécias brasileiras, muitas atuantes até hoje no mercado,
como a Drogaria Pacheco, que teve sua primeira unidade aberta por José Magalhdes Pacheco
em 1892, no Rio de Janeiro, a Droga Raia que inaugurou a sua primeira loja em 1905, a
Pharmacia Onofre (atual Drogaria Onofre) que abriu sua primeira loja em 1925 em Nilépolis,
na Baixada Fluminense, a rede Drogasil, que surgiu da fusdo da Drogaria Braulio e da Drogaria
Brasil em 1935 e a Drogaria S&o Paulo que nasceu na Praga da Sé em Sdo Paulo em 1943.

Assim como no varejo alimentar, a presenca de géndolas para autosservico se tornou
predominante, 0 mesmo cenario se aplicou dentro do contexto dos varejos farmacéuticos, e
houve ndo sé a consequente expansao para produtos além de cuidados da satde, mas também a
higiene e beleza comecaram a predominar. Entre outros servicos como atendimento 24 horas,
agregacdo de servigos para pagamento de contas e aplicacdo de vacinas e realizacdo de testes
rapidos (VAROTTO, 2014). E € dentro deste cenario de expansdo que as ondas da
transformacdo digital também alcangcam o varejo farmacéutico. Além disso, é importante
salientar que o cenario regulatorio também reflete em acdes que necessitam atencdo no ponto
de vista de transformacao digital, pois se aplica um conjunto de normativas de ordem sanitaria
que regulamentam o exercicio e a fiscalizacdo das atividades farmacéuticas, como a Lei n°
13.021, de 8 de agosto de 2014, regulamentacédo a qual pode trazer implicacGes que impactam
0 mercado e 0 modelo de negocios das proprias redes farmacéuticas (VAROTTO, 2014).

Dentro das ultimas décadas, um conjunto de praticas vém sendo adotado por parte dos
varejos que encaram o desafio da era digital. Algumas delas séo aprofundadas por Berkhout
(2020), podendo citar os avangos em técnicas de neurociéncia para entender o comportamento
do shopper - o comprador do produto no varejo - o investimento em cartdes de fidelidade,
aprofundamento em técnicas de analise de dados dos clientes, a multicanalidade para acesso ao
shopper e por fim, mas ndo menos importante, 0 comércio eletrénico.

De acordo com Varotto (2014), tais praticas sdo reflexo da transformacdo digital que
também atinge o varejo, e potencializa suas estratégias a partir de uma premissa de explorar a
base de clientes, sendo o investimento na compreensao dos fatores de influéncia de compra,
sazonalidade, perfis de aquisicao etc., associado ao primeiro dominio da transformacao digital,
como referenciado no capitulo anterior.

Ja no dominio de competicdo e concorréncia, evidencia-se a concepcdo de marcas

préprias do varejo (BERKHOUT, 2020), sendo interpretado como uma ferramenta de aumentar
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margens a partir da producdo de produtos mais baratos, com maior alcance e que obtivessem
qualidade similar. A area de dados também atinge o varejo, como citado por Berkhout (2020) e
reforgado por Varotto (2014), a partir da utilizacdo de informagdes de perfis de compras para
envios de cupons de desconto, ofertas em diferentes canais, como redes sociais, entre a
aplicacdo de influéncia de compra dentro das lojas fisicas.

E por fim, a inovacdo presente em diversas composicdes do varejo atual, cada vez mais
se expandindo a partir de novos produtos, processos, posicdo de mercado e paradigmas.
Cabendo aqui alguns exemplos de Berkhout (2020) como a utilizacdo de self-checkouts, que
permitem a compra pelo proprio shopper dentro da loja fisica, elevando o carater de auto
servico, ou a expansao do canal digital. Como Las Casas (2004) lembra que o varejo on-line é

um dos formatos de varejo com as taxas de crescimento mais significativas ao longo dos anos.
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3 METODOLOGIA

O objetivo geral deste trabalho é a identificacdo e avaliagdo das principais barreiras
provenientes da conexdo entre startups e varejos farmacéuticos brasileiros dentro de uma
perspectiva da prépria startup, representada no estudo pela pessoa fundadora. Com base nesta
visdo, se dividiu em duas partes: uma analise de dados secundarios, a partir de uma identificacao
de iniciativas de conexdo startup-inddstria nos principais mecanismos de busca, seguidos por
um estudo empirico, de natureza qualitativa, diretamente com as pessoas fundadoras das
startups, com base na técnica de entrevistas e estudo de exemplos praticos (GIL, 2002).

De forma a definir o escopo dos varejos farmacéuticos a serem analisados, foi utilizado
o ranking das 300 Maiores Empresas do Varejo Brasileiro, da Sociedade Brasileira de Varejo e
Consumo (SBVC, 2021). Este ranking abrange empresas com operacfes em ambito local,
regional e nacional, cujo faturamento estaria potencialmente colocado entre as maiores 300
empresas de varejo brasileiro.

Deste universo, foi segmentado o setor “Drogaria e Perfumaria”, que sozinho obteve
representatividade maior que 12% no faturamento, ficando atrds somente de eletromdveis e
hipermercados (SBVC, 2021). A partir dos dados, foi realizada uma pesquisa a partir de dados
secundarios, com a finalidade de identificar se tais empresas possuem iniciativas de
engajamento com startups e empresas de base tecnoldgica.

Com o intuito de identificar a existéncia de tais iniciativas de engajamento entre startups
e empresas, foi realizada uma pesquisa em mecanismos de busca da internet, utilizando o nome
de cada uma das grandes industrias identificadas no ranking da SBVC (2021) juntamente ao
termo startup e ao termo inovacao. Foram analisadas as duas primeiras paginas de resultado
para cada uma das empresas, e quando houve identificacdo positiva, a iniciativa foi catalogada
no banco de dados.

A partir das iniciativas mapeadas foi realizado um aprofundamento em cada uma das
propostas de conexdo com startups por meio de acesso ao website corporativo da propria
empresa, pela busca em canais de noticias, entre outros, de forma a identificar: o tipo de
iniciativa, nome, se esta ativa e 0 ano da publicacéo.

A critério de esclarecimento, para garantir que o varejo farmacéutico tenha participacao
ativa no processo de idealizacao e execucao, foi definido um escopo sobre inclusdo de projetos
criados no Brasil, ou que possuam atuacdo reconhecida no pais, com profissionais atuantes

localmente e que os varejos farmacéuticos assumam o papel de realizadores ou correalizadores,
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a Figura 7, apresenta o fluxo de atuagdo deste trabalho de anélise de dados secundérios.

Figura 7- Analise do fluxo metodolégico para dados secundarios

Busca pelo nome da
- grande empresa -  —
radical “startup”™

Definig3o das

Segmentacdo desse Busca de cada uma
empresas com base : :
rankine das 300 ranking com base no 5 dessas empresas em L, Inserido no banco de
g gas o f . w| S
% o5 setor “Drogaria e mecanismos de busca dados para analise
Maiores Empresas do A 3
Perfumaria da internet

Varejo Brasileiro

Busca pelo nome da
e grande empresa +  —
radical “inovacao™

Fonte: Elaborada pelo autor (2022)

As informagdes coletadas no estudo foram complementadas com a fundamentacgéo da
pesquisa qualitativa, realizada a partir de entrevistas semiestruturadas com representantes das
startups que tenham participado diretamente de iniciativas propostas pela grande empresa. O
objetivo é identificar a partir da perspectiva das startups os maiores desafios da conexao com a
grande empresa do varejo farmacéutico.

Os topicos principais de tratativa em entrevista semiestruturada estdo descritos abaixo,

e também constam no o protocolo detalhado do Apéndice A:

e Objetivo principal e justificativa de envolvimento com a grande industria;

e Perspectiva de como se daria a forma de engajamento proposta;

e Os principais desafios durante o processo de conexdo com a grande industria;
e Principais resultados esperados e alcangados;

e O que enxerga de desafios futuros para o varejo farmacéutico;

Para a escolha dos entrevistados, foram selecionados 6 profissionais que sdo fundadores de
startups que se enquadraram, concomitantemente, nas seguintes premissas: 1°) S&o fundadores de
startups que atuam na oferta de solugdes para o varejo farmacéutico; 2°) Participa ou participou

diretamente na iniciativa de engajamento entre startup e grande empresa.
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Esses profissionais foram abordados a partir da busca de startups que ja tiveram alguma
acao com o varejo, e que direcionou para as empresas e consequentemente para o fundador a partir
do uso de redes sociais corporativas para sua localizacdo e convite para a entrevista. Os
entrevistados concordaram em participar da pesquisa sob a condigdo de anonimato e nao
identificacdo das empresas. As seis entrevistas, totalizando aproximadamente 5 horas, foram
gravadas com o consentimento dos entrevistados e, posteriormente, transcritas.

A analise dos dados também foi subdividida em duas partes: sendo a primeira trazendo 0s
dados coletados a partir da pesquisa secundaria, com os nimeros de iniciativas encontradas, uma
relacdo do volume delas que estdo ativas, quais foram as redes do varejo farmacéutico que se
localizou tal atividade.

Ja na segunda etapa, as entrevistas, também foram foi segmentadas em trés grandes tépicos:
0 objetivo da conexdo grande empresa e startup, comentando a visdo dos empreendedores sobre
as principais motivacdes que levaram a conexdo; o segundo topico trazendo uma perspectiva sobre
€ COmo essa conexao acontece, quem sdo as pessoas envolvidas, como e quais sdo 0s tipos de
conexao; e por fim, também sdo apresentados os principais resultados e desafios da conexdo com
as grandes empresas, qual a natureza desses desafios e 0 que impede o crescimento. Para esta
etapa qualitativa, langou-se mao da andlise de conteido onde a partir das transcri¢des realizadas
seguiu com a selecdo do quadro tedrico para analises posteriores. Os documentos foram lidos e
analisados para, depois, realizar a categorizagdo, com base no referencial tedrico identificado. Com
0 objetivo de ilustrar as analises realizadas, optou-se por selecionar trechos das transcri¢fes que

fossem mais relevantes e destaca-los no texto.



4 RESULTADOS

Nesta etapa do trabalho estdo apresentados os dados obtidos na coleta de dados
secundarios, que sdo confrontados e complementados com a visdao dos profissionais
entrevistados juntamente ao estudo bibliografico realizado, de forma a criar uma visdo ampla

dos desafios enfrentados na conexdo entre startups e empresas do varejo farmacéutico.

4.1. Analise de dados secundarios

O trabalho de pesquisa de levantamento de dados secundarios, com o objetivo de
identificar as iniciativas de cunho nacional identificou 52 iniciativas de inovagdo em 23 grandes
empresas do setor varejista farmacéutico, das 25 analisadas dentro do escopo previamente
definido nos procedimentos metodoldgicos, ou seja, 92%. Essas iniciativas foram extraidas a
partir da busca pelo termo "inovacdo" nos principais buscadores da internet, onde pode-se
inferir uma média de 2,3 iniciativas de inovacdo por grande empresa, onde ha casos de
instituicbes com mais de cinco iniciativas de engajamento com startups.

Conforme pode ser observado na Figura 8, percebe-se uma tendéncia de crescimento a
partir dos anos de 2020 e 2021, apresentando um salto de 3,6x em relacdo ao ano anterior de
2019. E notdrio também que a maior parte das iniciativas se centralizam no ano de 2020. Os
dados de 2021 ainda sdo parciais, ja que sé foram consideradas iniciativas com lancamento até

junho deste ano, porém, ja demonstra uma faixa de permanéncia neste nimero de iniciativas.
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Figura 8 - Analise do numero de iniciativas encontradas por ano pelo termo “inovagao”
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Fonte: Elaborada pelo autor (2022)

Ao realizar a mesma andlise, porém a partir do termo "startup”, nos principais
buscadores, foram encontradas 28 iniciativas de startups de acordo com o gréafico, das 15
grandes empresas do setor, ou seja, apenas 60% do total de empresas analisadas, onde é possivel
verificar uma média de 1,86 iniciativas por grandes empresas, as demais ndo retornaram
resultados validos.

Um comportamento que também se repete em relacéo a analise anterior € o crescimento
no numero de iniciativas nos anos de 2020 e 2021, de acordo com a Figura 9, representando um
avanco de 4,5x de 2019 para 2020. No ano de 2021 o crescimento se manteve, porém menor
(crescimento de 11%), e até junho de 2022 (data de andlise e coleta dos dados) o padrdo aparenta
se repetir.
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Figura 9 - Analise do numero de iniciativas encontradas por ano pelo termo “startup”
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Fonte: Elaborada pelo autor (2022)

Outro ponto de analise dentro da pesquisa é o volume de iniciativas que ainda
permanecem ativas, pois ha casos em que iniciativas e conexao com startups sao realizadas de
forma pontual ou mesmo sdo descontinuadas depois de algum tempo pelas empresas. Neste
caso, para o termo inovacdo identificou-se que 4 das 52 iniciativas mapeadas ndo estdo mais
ativas como pode ser verificado na Figura 10.
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Figura 10 - Analise do nimero de iniciativas ativas ¢ ndo ativas por ano pelo termo “inovagao”
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Fonte: Elaborada pelo autor (2022)

Jé& dentro do termo startup, 2 das 28 iniciativas mapeadas ndo estdo mais ativas, ou seja,

93% ainda permanecem ativas, conforme se apresenta na Figura 11.
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Figura 11 - Analise do nimero de iniciativas ativas e ndo ativas por ano pelo termo “startup”
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Fonte: Elaborada pelo autor (2022)

Os quadros 6 e 7 representam, respectivamente, os resultados das buscas realizadas a

partir do termo inovacgéo e do termo startup.



Quadro 6 - Lista das iniciativas encontradas a partir do termo: "Inovagao”
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Empresa Nome da Iniciativa Encontrada Esta ativa? | Ano
Raia Drogasil Exploitation e Exploration (ambidestria organizacional) Né&o 2021
Raia Drogasil Vitat Sim 2021
Raia Drogasil Dialogos RD Sim 2020
Raia Drogasil Agendamento Testes COVID Sim 2020
Raia Drogasil "Nova farmécia" Sim 2020
Natura&Co Compromisso com a vida Sim 2020
Natura&Co Projeto Ressignifica Sim 2022
Natura&Co Natura Innovation Challange Sim 2019
Natura&Co Centro de inovacéao Sim 2020
Grupo Baticario Phylira e NASA Sim 2018
Grupo Baticario Nariz digital, projeto lignina e Beleza transparente Sim 2022
Grupo Baticario GB Ventures Sim 2020
Drogaria S&o Paulo Ser+ Sim 2022
Drogaria S&o Paulo Assistente Virtual Sim 2022
Drogaria S&o Paulo Programa de Relacionamento Viva Salde Sim 2021
Drogaria S&o Paulo Meu Viva Salde Sim 2019
Farmacias Pague Menos pmenosLab Sim 2022
Farmacias Pague Menos Telemedicina e prescricao eletronica Sim 2020
Farmacias Pague Menos Escala inteligente Sim 2021
Farmécias Pague Menos Clieck&Retire, Entrega Garantida Sim 2021
Farmacias Pague Menos Skill Alexa Pague Menos Sim 2022
Farmécias Pague Menos App Pague Menos Sim 2022
Farmécias Pague Menos Desconto S6 Meu, ClinicFarma e SAC Farma Sim 2018
Farmécia Sdo Jodo Parceria com IMED Sim 2020
Farmécia Séo Jodo Alianca Empresarial Sim 2020
Panvel Farmacias PanvelLabs Sim 2021
Clamed Farmacias CLAMED Health Center Sim 2021
Clamed Farmécias DC Box Sim 2021
Drogaria Araujo Box Araujo Sim 2018
Drogaria Aradjo Aplicativo salde Sim 2020

Click e Retire, Intensificacdo de Drive-thru e EstacBes

Drogaria Araujo Covid Sim 2020
Extrafarma Cashback Sim 2021
Drogaria Nissei Nissei Labs Sim 2020
Drogaria Venancio Entrega por Drone e Robd Né&o 2019




Farmécias Associadas Clinicas Associadas Sim 2021
Grupo Tapajos Universidade do Conhecimento Sim 2020
Profarma d1000 Energia Solar Sim 2021
Profarma d1000 Health Meds Sim 2022
Drogal Farma Ventures Sim 2020
Farmécia Indiana Farma Ventures Sim 2020
Globo + Saude, Estacéo de carregamento de carro
Drogarias Globo elétrico Sim 2021
Drogarias Globo Globo Saide, Drive Thru e Disk Globo Sim 2019
Drogarias Globo Unidade Mével Né&o 2019
Sephora Laboratério de Inovagdo; Artista Virtual Sim 2020
Sephora Arena Beauty Né&o 2022
Sephora Sephora Accelerate Sim 2020
Farmécia Permanente Spot Sim 2021
Farma Ponte Plataforma de Inteligéncia Sim 2022
Farma Ponte Clinic Saude Sim 2020
Farma Ponte App Farma Ponte Sim 2021
Farmacias Independente e-Commerce; Delivery Sim 2021
Drogaria Venancio Usina de geracdo de energia solar Sim 2021

Fonte: Elaborada pelo autor (2022)
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Quadro 7 - Lista de Iniciativas encontradas a partir do termo: "Startup™

Empresa Nome da Iniciativa Encontrada Esta ativa? Ano
Raia Drogasil Amplimed, Labi Exames e Conecta L4 Sim 2021
Raia Drogasil Healthbit Sim 2021
Raia Drogasil Tech.fit Sim 2021
Natura&Co Singu Sim 2020
Natura&Co Noar Sim 2021
Natura&Co NoésJuntos Sim 2020
Grupo Boticario Equilibrium Sim 2022
Grupo Baticario Startups da GB Ventures Sim 2021
DPSP SAS Brasil Sim 2021
DPSP Tl.Saude Sim 2022
Farmécias Pague Menos Fast Dating Sim 2022
Farmécias Pague Menos Moavi Sim 2021
Farmacia Sdo Jodo FlyTech Delivery Sim 2019
Panvel Farmacias Programa de aceleracéo de startups Sim 2021
Panvel Farmacias Entrada segura Sim 2022
Clamed Farmacias LinkLab Sim 2020
Clamed Farmacias Equilibrium Sim 2020
Drogaria Aradjo SignumWeb Sim 2018
Extrafarma Fracttal Sim 2021
Drogaria Venancio MyView Né&o 2019
Drogaria Venancio NexoData Sim 2021
Farmécias Associadas Conecta Sim 2022
Drogal Farma Ventures Sim 2020
Farmécia Indiana SmartHint Sim 2020
Farmécia Indiana Farma Ventures Sim 2020
Farmécia Indiana Clinicarx Sim 2020
Sephora Sephora Accelerate Sim 2020

Fonte: Elaborada pelo autor (2022)
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Um dos exemplos encontrados dentro da analise é a PanvelLabs, um laboratorio de inovacéo

fomentado pela Panvel Farmacias que visa se conectar, complementar e expandir sua atuacdo junto

as startups. O programa consiste em areas especificas da rede e oferece acesso ao
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mercado por meio da contribuicdo de expansao de vendas, desenvolvimento de produto na forma
de suporte e aperfeicoamento das solugdes existentes e uma possibilidade de aporte financeiro em
troca de participacdo societaria.

Outro exemplo encontrado foi o Sephora Accelerate, um programa de incubacéo de marcas
dedicado a construir uma comunidade de fundadoras de marcas em beleza. O programa € uma
construcdo de 6 meses que abarca apoio financeiro, recursos fisicos e digitais para as startups, além
de contetdo especifico para o desenvolvimento das solucBes. Estes sdo alguns exemplos de
iniciativas encontradas a partir da compilacdo de estratégias de engajamento com startups.

A Farma Ventures também faz parte do hall de iniciativas encontradas. Lancada em marc¢o
de 2020, a Farma Ventures é uma Venture Builder focada no varejo farmacéutico, ou seja, uma
iniciativa onde ha um apoio estrateégico diretamente nas startups nas areas de gestdo, compliance,
governanca, fundraising, marketing e vendas. As necessidades mapeadas partem de duas grandes
redes do varejo farmacéutico: Rede Drogal e Farmacia Indiana, e conta com 8 startups dentro do
seu portfélio. A partir do desafio de renovar o setor de beleza, 0 Grupo Boticéario também tem uma
de suas iniciativas mapeadas, denominada GB Ventures, que atua como um programa de startups
que foca na troca de conhecimento e desenvolvimento de produtos, networking e mentorias, além
de aporte financeiro para o crescimento das startups selecionadas. O programa teve sua edi¢cdo mais
recentemente acontecendo em 2021 contando com doze solugdes selecionadas.

Ja o Natura Innovation Challenge partiu de um interesse em pessoas que buscavam criar
solucdes, ou que ja possuiam, porém em estagio inicial. Com os principios de diversidade e
inclusdo, essa iniciativa definiu desafios especificos e entregava uma jornada empreendedora para
as startups selecionadas, voltada para formatacdo inicial do negdcio, e detalhes importantes para os

primeiros passos do produto.

4.2. Andlise qualitativa

No inicio da conexdo de uma grande empresa com uma startup, o primeiro passo de
acordo com Weiblen e Chesbrough (2015), é entender qual ou quais sdo 0s objetivos que esta
corporacdo quer atingir, para que posteriormente possa ser construido o método de conexao e
assim atingir os resultados desejados. Nesta etapa, sdo apresentados os resultados provenientes
de 6 entrevistas realizadas com fundadores de startups do setor varejista, apresentados no
Quadro 8.



Quadro 8 - Apresentacdo dos entrevistados e tipos de engajamento realizados
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Categoria de Atuacéo da Ano de Tipo de Engajamento ja
. Nome - ~ .
Entrevistado| . . . Startup no Varejo Fundacdo da | realizado com grande
Ficticio .
Farmacéutico Startup Empresa
. Eventos, programas de
Entrevistado Startup A Recursos Humanos e 2014 startups, servicos de
1 Vendas
suporte, aceleradoras
Entrevistado Atendimento ao Eventos, programas de
Startup B . 2019 startups, servicos de
2 Consumidor
suporte
Entrevistado Startup C Atendlmer_mto ao 2015 Eventos, aceleradoras
3 Consumidor
Entrevistado Startup D Einanceiro 2017 Eventos, programas de
4 startups, aceleradoras
Entrevistado Startup E Operacdes 2019 Eventos, programas de
5 startups
Entrevistado Startup F Einanceiro 2018 Progra_lmas de startups,
6 servigos de suporte

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

A startup A esta no mercado ha 7 anos, iniciou seu mercado na oferta de solugbes com
foco na area de recursos humanos e vendas dentro da grande empresa do setor. Hoje ja atende
mais de 250 drogarias e tem mais de 30 casos de sucesso com suas solugdes. Seu fundador tem
mais de 13 anos de mercado na area de tecnologia e inovacao e ja participou de diversas formas
de engajamento com grandes empresas, Como eventos, programas de startup da cidade de S&o
Paulo, entre outros.

A Startup B, com 3 anos de fundacdo, € voltada para o setor de atendimento direto ao
consumidor, teve sua solucdo implementada no mercado recentemente e com isso tem sua
solucdo validada por um par de redes. O fundador atua numa rede de farmacias e enxerga a
oportunidade da solucéo a partir dos proprios desafios vividos. Também atuou em acdes de
engajamento e usou sua prépria rede de contatos para evoluir seu modelo de negécios.

Ja a Startup C faz parte de um conjunto de soluc6es desenvolvidas pelo seu fundador a
partir de um incémodo pessoal vivenciado. N&o restrito ao setor farmacéutico, a startup C, que
estd no mercado ha 7 anos, enxergou um potencial de expansdo de seus negdcios atuando em
dores também desse segmento. E uma solucio que também obteve sua presenca recentemente
e ainda busca entender se sua solucdo consegue atender bem o setor em especifico, com o

objetivo de acelerar a jornada de compra no offline, eliminando barreiras que podem ser



enfrentadas e potencializando mais vendas na propria loja fisica.

Por outro lado, a Startup D ja esta inserida no varejo ha mais de cinco anos e ganhou
capilaridade entre grandes industrias e varejos. Atende o varejo de moda, alimentos e bebidas,
higiene, beleza e farmacéutico. Ja se conectou por meio de programas de startup e inclusive em
aceleradoras fora do pais. O fundador ja criou outras solu¢des que infelizmente ndo obtiveram
0 retorno que esta encontrando na Startup D.

Com foco em atender exclusivamente o setor do varejo farmacéutico surgiu a Startup E
que possui como fundador um profissional com mais de 20 anos de mercado no varejo
farmacéutico, e que enxergou na operacdo no dia a dia da farmacia a dor de conexdo entre varejo
e induastria e decidiu criar a solugdo com o auxilio de outro fundador com experiéncia no
mercado de startups e inovacao.

E por fim, temos a Startup F, que apesar da operacdo estar em andamento ha seis anos
ainda esta conquistando os primeiros clientes. O empreendedor atuou por 15 anos em bancos
tradicionais, e decidiu desenvolver uma solucdo voltada para o sistema de pagamentos e
recebiveis. Porém, ao se deparar com o mercado encontrou dificuldade na abertura das grandes
empresas e encontrou nos servigos de suporte uma forma de expandir seu mercado e testar sua
solugdo. Com base na apresentacdo e contexto das startups, encontram-se os resultados que
foram subdivididos em 3 grandes pilares que serdo explanados a frente. S&o eles: o objetivo da

conexao, como a conexado aconteceu e seus principais resultados e desafios.

4.2.1. O objetivo da conexao entre grande empresa e startup e as particularidades do setor

De acordo com Chesbrough (2013), a inovagao aberta trata o funil de inovacdo como
um funil poroso, permeével, com fluxo de entrada e saida de projetos, por isso, ter um olhar
aberto para o ecossistema de startups que alimente o funil de inovacdo é um dos objetivos das
corporacdes ao estruturarem seus programas e iniciativas. Porém, traduzir esses objetivos de
acordo com os propdsitos de negdcio da grande empresa é o grande diferencial. O Entrevistado
2 define como objetivo a conex@o da grande empresa com sua startup embasada na expanséo
de receita ou reducdo de custos de maneira bem pragmatica: “[...] crescimento de vendas ¢ a
principal proposta de valor que precisamos acompanhar. Além deste indicador, avaliamos o
nivel de engajamento com nossa solugdo, quantos dos colaboradores estdo de fato
comprometidos com o uso, porém sou cobrado por gerar novas receitas ¢ redu¢ao de custos.”

[Entrevistado 2].
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Como cita Weiblen e Chesbrough (2015), o engajamento com startups € a busca por
solugéo para inovar em seus produtos e servigos com foco na resolucdo de problemas internos.
Posicionamentos similares foram enfatizados por demais entrevistados, como 3 e 5 de maneira
enfatica, trazendo a tona uma proposta muito voltada para geracdo de valor as grandes
organizagdes. Ao analisar esses posicionamentos, percebe-se uma visdo a curto prazo dos
empreendedores, muitas vezes reativa & necessidade de conexdo com essas grandes
corporacgdes. Um fator importante para ser aprofundado esta no objetivo a longo prazo dessa
conexdo por parte do varejo farmacéutico, o que pode ndo estar sendo compartilhado com as
startups e acaba trazendo uma visdo miope do papel de inovacao das solu¢Bes ao negdcio em
Si.

Sob uma nova perspectiva, outro entrevistado também inclui uma nova variavel dentro
deste contexto: a diferenciagdo mercadologica, de como o mercado estd enxergando 0 avanco
da tecnologia de maneira geral, e estar a frente de seu posicionamento pode garantir sucesso
futuro. O Entrevistado 4 ainda diz mais, e aponta uma relacdo de dependéncia entre as redes
para que o investimento e o avango acontecam: “[...] muitas vezes ¢ conseguir com a primeira
[empresa], as outras percebem a inovagéo e comegam a investir também. E um mercado que se
conversa muito e ¢ sempre atento as estratégias de novos produtos e servigos”. [Entrevistado
4].

Em grande parte, a estrutura e os incentivos para as equipes das grandes corporagdes
estdo orientados a eficiéncia e aumento da rentabilidade (WESSEL, 2012), enquanto a estrutura
das startups entrega uma operacdo mais fluida e com menos impedimentos, com propensdo ao
risco e cenario incerto (ACCENTURE, 2012). Entretanto, questiona-se sobre o quanto de
propens&o aos riscos as grandes empresas estdo dispostas a tomarem ao se tratar de inovacéo,
pois no confronto de dados o que os empreendedores abordam é de um risco infimo, porém,
quando se confronta com os dados secundarios, percebe-se uma abertura um pouco de diferente,
de grande estimulo a préticas de inovagdo aberta e engajamento com startups. Cabe, portanto,
um entendimento da visdo das grandes empresas também, apesar do consenso dos
empreendedores sobre o potencial da visao mercadoldgica que é se conectar com a inovacao e
novas solucdes.

Aaker (2015) também ressalta tal ponto acima, de como, apesar de sutil e pouco visado,
0 posicionamento institucional e de marca gera grande valor para as grandes empresas a partir
da conexd@o com startups. Ainda de acordo com o autor, na maioria dos casos, a marca da
organizacdo conectora ira se beneficiar a partir de uma percep¢do de impacto positivo no

mercado e na sociedade.
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Os entrevistados também trazem uma visdo a longo prazo que possa justificar tal
objetivo de conexdo, uma analise de como o0 mercado varejista online se expande e por isso as
startups acabam tomando um papel importante na cadeia de valor dessa categoria. Las Casas
(2004) também reforga tal crescimento, ao trazer o contexto de crescimento deste segmento ao

longo dos anos. O Entrevistado 1 reforca em fala:

“(...) Dentro dos mercados de consumo, o varejo farmacéutico provavelmente s6
perde para o alimenticio, ou seja, € um mercado enorme. O envelhecimento da
populacdo € algo em alta progressao ao longo do tempo e isso esta intimamente
relacionado ao universo da saude. Porém, é algo ainda pobre, e depois da

pandemia houve um “boom”, para entrada do player.” [Entrevistado 1].

A fala descrita acima também retrata um cenario apresentado na andlise quantitativa
demonstrada, onde 0 nimero de inovacdes e startups cresceu em média quatro vezes em relacéo
a anos anteriores. Ao investigar tal comportamento, é valido criar uma correlacdo deste
crescimento diretamente a pandemia da COVID-19. Como apresentado por Pastine et al.
(2022), medidas restritivas governamentais foram aplicadas e impactaram o estilo de vida das
pessoas, 0 que envolve habitos de consumo e compra e sua relacdo com esse processo.

Outro ponto importante trazido pelo Entrevistado 1 esta relacionado ao envelhecimento
da populacdo citado por Felix (2022), ampliando a viséo a longo prazo do papel da inovagédo
dentro do circuito do varejo farmacéutico como primeiro amparo a saude, o que pode significar
sim uma evolugéo para as solucGes inovadoras oferecidas para esse setor.

Apesar de Bonzom e Netessine (2016) ja evidenciarem que trabalhar com startups pode
inspirar as corporagdes a se movimentarem de maneira mais agil, nenhum dos entrevistados
deixou evidente tal impacto dentro da cultura interna da corporacao. Foi relatado por alguns o
grande desafio cultural e o0 embate com determinados agentes de inovacgdo dentro da industria,
material que sera explicitado mais a frente no topico especifico sobre “desafios”.

Na tentativa de resumir e compilar os principais motivos de conexdo do grande varejista
farmacéutico com inovagdo, de acordo com fundadores destas proprias startups, foi possivel

notar dois principais eixos que estdo apresentados na Figura 12.
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Figura 12 - Apresentacdo das expectativas de conexao startup-grande empresa

s Como a conexdo pode potencializar receita ou reduzir custos
Resultado de Negocio heeeh

operacionais?
Diferencia¢do Como posso me diferenciar frente aos meus concorrentes e
Mercadologica ganhar mais mercado?

Fonte: Elaborada pelo autor (2022)

Apesar dos principais eixos serem apresentados de forma separada, € consenso dos
entrevistados que as necessidades estéo interconectadas. De acordo com o Entrevistado 5, o que
pode variar entre as necessidades ¢ somente o direcionamento estratégico, mesmo ambas
podendo estar presentes no contexto de necessidade da grande empresa, como relata abaixo:
“[...] tem empresa que busca muito ficar a frente, ser pioneira na inova¢ao, mas sem perder o
foco no resultado de negécio. E até dificil assumir as duas pontas sem entender que ha risco na
startup, muitas ndo querem correr [o risco]”. [Entrevistado 5].

Um ponto importante para trazer de analise ao discurso do Entrevistado 5 parte da
diferenciacéo entre o que se entende do mercado varejista farmacéutico no quesito inovagao ao
se comparar com outras categorias de industrias envolvidas: “O varejo farmacéutico é
particular, ele € multi-categoria e multisetores. Vocé pode ir na farméacia comprar ragdo para
seu cachorro ou tomar vacina, isso é muito diferente, e reflete na inovacao, porque é importante
diversificar solugdes para atender diferentes necessidades” [Entrevistado 5].

O comentéario acima elucida a diferenciacdo que o setor traz, com sua diversidade de
categorias se areas dentro do mesmo estabelecimento. Para isso inovacao isso acaba refletindo
na diversificacdo de solugdes, o que muitas vezes influencia na captagéo de projetos para
agregar as diferentes ofertas do varejo. Além disso, outro ponto trazido € relacionado ao fator

regulatorio pelo Entrevistado 3:

(...) Inovar no varejo é dificil, mas no varejo farmacéutico é ainda mais. O nivel
regulatério é diferente, a forma de venda dos produtos também €, pois trata-se de
algumas vezes em compras consultivas, apoiadas pelos vendedores, mas ao
mesmo tempo pode ser s6 uma compra habitual do cliente, € muito mais diverso

inovar neste setor. [Entrevistado 3].
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Quando apresentado que o cenario regulatério € diferente, infere-se ao conjunto de
normativas juridicas que se aplicam ao setor no tratante a legislacdo sanitaria que dispde de leis
que regulamentam o exercicio e a fiscalizacdo das atividades farmacéuticas, como a Lei n°
13.021, de 8 de agosto de 2014. Além de outros conjuntos de aplicacGes juridicas que se aplicam
a divulgacéo e venda de medicamentos sem prescri¢cdo médica, ou de fomentagdo midiatica de

medicamentos de acordo com padrdes estabelecidos na lei.

4.2.2. Como a conexdo entre grande empresa e startup acontece

De acordo com os modelos de engajamento entre startups e grandes empresas
apresentados anteriormente e construidos por Bonzom e Netessine (2016) e Weiblen e
Chesbrough (2015), os diferentes tipos de métodos de conex@o e combinacéo entre eles pode
ser determinante no sucesso ou nao desta proposta de conexdo. Na sequéncia deste topico serao

apresentados os principais detalnamentos de como acontece essa interagéo.

Trazendo reflexdes de Weiblen e Chesbrough (2015), um dos métodos mais aplicados
na atualidade esté relacionado a programas de startups (inovagéo de fora para dentro), sejam de
fato aceleradoras de startups, corporate venture capital, hubs de inovacéo e até mesmo eventos.
Esses métodos se baseiam na aproximagdo por um canal mais facilitado e de ampla atuacao,
como descreve o Entrevistado 2: “[...] € muito importante que seja visto, que participe do
movimento da comunidade. Tem muitos programas e eventos da area, e acho que € um caminho
para acessar algumas pessoas”. [Entrevistado 2].

O Entrevistado 3, também traz a mesma reflexdo, agora pautada numa conexdo mais
especifica com a area de inovagdo: “[...] hoje usamos muito os canais de inovagdo para que a
interagdo aconte¢a de maneira mais tranquila e intermediada.” [Entrevistado 3].

Com canais de inovagdo entende-se como diferentes formas de engajamento entre
startup - industria, seja como evento, bootcamp, aceleradoras, entre outras. E este mesmo
posicionamento € reforcado pelo Entrevistado 5, trazendo uma perspectiva de areas de inovacao
estruturadas dentro de alguns varejos farmacéuticos: “[...] muitos ja tem um head de inovacéo,
ja tem uma preocupacédo da propria empresa de ter departamentos, que ja estd antenado dentro
do mercado.” [Entrevistado 5].

A0 questionar os entrevistados sobre quais formas de engajamento de conexdo ja
participaram do setor varejista farmacéutico, foram pontuadas algumas estratégias de
engajamento ja aplicadas, que foram apresentadas no Quadro 6. Nele é possivel extrair a
informacdo de que a maior parte das startups entrevistadas ja realizam estratégias de

55



engajamento focadas em eventos, ou seja, oportunidade de engajamento em um curto periodo
e de baixo custo que pode ser expressa em um engajamento inicial com startups.

Outra estratégia também aplicada por grande parte dos entrevistados sdo os programas
de startups, que sdo denominados como estruturas de projetos para desenvolvimento da startup
com auxilio de contetdos estratégicos para a execucdao do negécio e seu escalonamento. Ja
programas de aceleracdo e servigos de suporte sdo vistas de maneiras mais pontuais, a primeira
definida por um periodo determinado (geralmente de trés a seis meses), para determinado grupo
de startups, apoio, espaco, investimento e mentorias em troca de percentual no capital social da
empresa. E 0s servigos de suporte se caracterizam como a oferta de servigos de suporte e apoio,
sendo usualmente oferecidos como estratégia de aproximacdo com startups (BONZOM,;
NETESSINE, 2016).

O Entrevistado 2 traz em seu discurso como o desafio de se conectar utilizando sua rede
profissional, e de como é importante para a prépria startup entender quem é o perfil da pessoa
a ser acionada para que a inovagéo aconteca:

(...) tentei usar muito meu ecossistema, e ndo deu muito certo porque nao é
necessariamente a minha persona. Por isso, a startup precisa definir bem quem é
a persona. E preciso buscar os varejos farmacéuticos que querem inovar e ja
estejam nesse processo, buscar entdao canais para acessar essa industria € o melhor

caminho, sendo seremos s6 outro fornecedor qualquer. [Entrevistado 2].

Ao se referir como ecossistema, o Entrevistado 1 remete-se a sua rede de conexao
corporativa, ou seja, pessoas que se conectaram profissionalmente ao longo de sua jornada no
mercado de trabalho. Essas conexdes se mantém por meio de contato direto ou redes sociais
corporativas, o que significa o acesso restrito a propria pessoa proprietaria deste “ecossistema”.
Outro termo utilizado é o de persona, explicado por Kotler et al. (2015) como a personificacdo
do seu publico ou alvo, ou seja, da pessoa que vocé deseja alcancar em uma determinada relacao
comercial, o que se infere ser uma pessoa especifica com atributos demograficos e
comportamentais. O comentario acima também traduz de forma significativa como apresentado
pelo Entrevistado 3: “[...] Geralmente as interacdes sao bem centralizadas, em grandes redes ha
pessoas que estdo num nivel gerencial, abaixo dos diretores e € onde a maior parte das interacdes
acontecem. Com redes menores geralmente falamos com o dono, ou diretor, e é onde buscamos
0s gestores de areas pois sdo grandes influenciadores.” [Entrevistado 3].

A conexao entre grande empresa e startup pode acontecer de diferentes formas e nédo
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sd0 necessariamente tratadas de maneira Unica, ou seja, startups utilizam de mais de uma
estratégia de engajamento para conseguir atingir seu objetivo de conexd com 0 varejo
farmacéutico. Um ponto importante notado com base nas entrevistas € que a maior parte dos
empreendedores se envolve de maneira ativa em eventos e ag0es pontuais promovidas pelas
grandes empresas, mas & na profundidade da conexdo, como por exemplo programas de
aceleracdo e servicos de suporte que encontram o nivel de profundidade desejado. Isso pode
significar a construgéo de um processo de engajamento, que parte de conexdes mais pontuais,
com fortalecimento da rede de contato, até chegar em contatos mais profundos visando uma
conexao mais duradoura e permanente.

Outra observacéo feita € como os empreendedores podem buscar sobre a prdpria rede
profissional para alcancar os varejos, seja por meio de amigos proximos, ou contatos
profissionais anteriores, onde apresenta-se uma busca por multicanal, sendo feita em diferentes
dimensdes por diferentes pessoas, em que o objetivo é que de alguma forma o contato seja feito
e seja efetivo, ou seja, que a startup seja conhecida e reconhecida pelo varejo como um potencial

contato para inovagao.

4.3. Principais resultados e desafios da conexdo entre grande empresa e startup

Para atingirmos a inovagdo entre startup e grande empresa é importante que seja vencida
uma grande barreira com a gestéo interna da grande empresa (BANERJEE; BIELLI; HALEY,
2016), pois tal estrutura se organiza em torno de processos que visam a mitigacao de riscos e a
sustentabilidade do modelo, colocando um grande desafio sob a capacidade da startup inovar

(KPMG, 2015). Ao questionar o Entrevistado 3, 0 mesmo posicionamento se materializa:

(...) E uma interagdo muito fechada, a cultura empresarial ainda é muito “pé
atras”, muitos esperam uma grande rede fazer primeiro para que depois possa
também fazer a aquisicdo [conexdo com entre grandes empresas]. Muitos tém
receio de que o servico da startup ainda ndo esteja pronto, ndo entendem bem.
[Entrevistado 3].

No texto acima, o Entrevistado 3 faz alusdo a efetivacdo da conexdo com a grande
empresa, ou seja, a compra do servigo da startup, ou a efetivacdo da conexdo com a grande
empresa. A logica da inovacao aberta esta baseada num cenario de abundante conhecimento e

recursos para alem dos limites da empresa que, combinados com o conhecimento interno,
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podem gerar novos produtos e modelos de negocios, conforme cita o Entrevistado 5: “[...] O
maior desafio é a cultura de inovacdo que ainda € uma grande barreira, ainda esta fechado e
muito tradicional. Eles ja sabem como ganhar dinheiro [..] por isso 0 medo de apostar em algo
novo.” [Entrevistado 5]; O Entrevistado 5 indica que uma entrega de produto ou solugdo que
ndo atinja a expectativa esperada € um risco quando se trata dessa relacdo. Ja o Entrevistado 3,
aponta também como os produtos ofertados estdo em constante evolucgdo, a partir de ajustes,

corregdes e novas funcionalidades:

(...) Para startups depende muito do nivel de maturidade, pois as necessidades
vao variar. Se por exemplo a startup € ainda muito nova, ela esta buscando alguém
para financiar, para acreditar de fato no seu produto. Ela busca também vitrine,
para ser encontrada e validado para outras redes, e por fim escala, conseguindo
vender sua solucdo para demais redes. Antes havia muita bolha, muita gente
inflacionando investimentos sem ter produto, por isso 0s empreendedores
amadurecem. Ja para o varejo farmacéutico a busca é agregar servigo dentro da
empresa. Seja por exemplo, logistica, ele ndo quer apenas reduzir custos, mas

quer ter uma melhor experiéncia. [Entrevistado 3].

Na prética, os resultados da conexao startup-inddstria séo de dificil concretizagdo, pois,
apesar do potencial de complementaridade de competéncias, muitos dos esforcos de capitalizar
estas oportunidades ndo prosperam e impactam o sucesso da relacdo (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015). O estudo realizado por Younis, Desai e Sigal (2018) mostra que
embora a maior parte das grandes empresas esteja desenvolvendo parcerias com startups,
menos de 25% de seus pilotos iniciais escalam para solucdes que podem ser levadas ao
mercado.

Neste ponto, adentra-se mais um conjunto de barreiras que estd ligado as proprias
dificuldades decorrentes da interacdo. A falta de estratégia e alinhamento dos programas de
engajamento €, possivelmente, o principal ponto de fracasso das interagfes entre grandes
empresas e startups, como traz o Entrevistado 2: “[...] O maior desafio ¢ que “abram as portas”,
0 que a gente percebe é que os grandes possuem barreiras frente a startup, a maturidade em
si que acaba bloqueando essa sinergia. A empresa comega no open innovation e acaba ndo
chegando ao fim” [Entrevistado 2].

A urgéncia que o receio de se tornarem obsoletas acaba por estimular grandes empresas

para estratégias de engajamento de startups sem pensar estrategicamente nos objetivos da
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interacdo (THIEME, 2017). O autor argumenta que a inexperiéncia e a falta de conexdo entre
0S programas com startups e a estratégia corporativa tém limitado o sucesso destas iniciativas,
tornando sua justificativa e sustentagdo comprometidas.

Além disso, uma falta de visdo corporativa aliada a inovacdo pode gerar diferentes
necessidades e gerar um desalinhamento entre as diferentes areas da empresa, criando assim
obstaculos para uma tomada de decisdo mais rapida e o consequente bloqueio da progresséo da
inovacdo (BANERJEE, BIELLI, HALEY, 2016).

Segundo Younis, Desai e Sigal (2018), mais de dez areas diferentes acabam se
envolvendo durante uma negociagdo com startups e, em geral, os departamentos de compras,
contratacdes e juridico ndo estdo adaptados para lidar com as particularidades destas empresas
nascentes e estabelecem termos de negociagdo pouco aderentes a realidade das startups. O
Entrevistado 1 acaba por trazer uma percepcdo que corrobora com o trecho acima: “[...] Ha
muitas coisas no analogico, entdo tudo é muito em planilha do Excel, e muitos processos que
em outras empresas estdo no digital, no varejo farmacéutico vejo como ainda esta analdgico, e
isso em todas as areas. Ai acabo tendo que entrar em varias etapas para negociar, se torna uma
grande burocracia.” [Entrevistado 1].

Este desalinhamento organizacional acaba gerando lentiddo nas negociagdes, nos
processos e nas tomadas de decisdo. As pesquisas de Younis, Desai e Sigal (2018) também
apontam que 0s negocios com startups costumam tardar no minimo seis meses para
concretizagdo, 0 que minimiza as chances de sucesso.

Por fim, para Banerjee, Bielli e Haley (2016), outra questdo advém da dificuldade de
mensuracdo do resultado da inovagéo, fruto da interagdo com startups. Vale destacar que ainda
existem poucas evidéncias econémicas disponiveis que justifiguem o retorno sobre o
investimento e que corroboram a necessidade da manutencdo de programas com startups.
Weiblen e Chesbrough (2015) salientam que para que estes programas deem resultado é
importante que as grandes empresas interajam com um ndmero elevado de startups, a fim de
gerarem negocios com algumas delas.

Alguns entrevistados pontuaram como ha uma riqueza de ativos de dados que podem
ser grandes apostas para a area de inovagdo, como aponta o Entrevistado 2: “[...] Os dados sao
0S maiores ativos que possuem, entender o comportamento do seu consumidor vai ser o
principal desafio, “hoje a farmacia vende tudo, até remédio ela vende”. Isso vem mudando
muito, a lei de protecao de dados ajudou bastante, mas ¢ algo que esta evoluindo”; [ Entrevistado
2J;

Como aponta o World Economic Forum (2018), as grandes empresas precisam de
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mecanismos eficientes e rapidos de monitorar, reconhecer e procurar um nimero cada vez
maior e mais amplo de startups. Os desafios de regulamentacédo, barreiras de diferenciacéo
mercadoldgica e conquista do consumidor estdo cada vez mais acirrados. O Entrevistado 3

também traz uma vertical similar ao ser questionado sobre os principais desafios da area:

(..) E uma é&rea muito regulada e com muito compliance, entio tem que
paralelizar esse desafio de regulagéo juntamente com toda entrega de valor ao
consumidor final. N&o acredito que tenha outro caminho sem passar pelo
processo de inovacdo, mesmo que seja dentro da propria organizacdo. Se nao
estiver, vai acabar ficando sempre para tras, e ndo desafiando o status quo.
[Entrevistado 4].

O que se pode extrair destes grandes desafios estd materializado em um processo de
evolucdo da inovacdo entre grande empresa e startup. Se inicia na etapa de conexdo, com
grandes dificuldades associadas ao entendimento claro do que a startup consegue entregar a
partir do escopo de desafio definido. O processo a partir do conectado também se influencia
para que a inovacao se materialize, e ndo fique somente no planejamento e para isso torna-se
fundamental o envolvimento de lideres de inovacdo das grandes corporagdes para que Se apoie
tamanho envolvimento e acéo.

Os desafios sdo dos mais diversos, mas se materializam de maneira substancial no
momento de alinhamento estratégico e posteriormente na operacdo em si da conexao, como se
pode verificar nos relatos confrontados com os tragos bibliograficos mencionados.

Logo, com base no objetivo definido pelo trabalho de partir de uma avaliacdo das
principais barreiras provenientes da conexdo entre startups com varejos farmacéuticos
brasileiros sob a perspectiva das préprias startups, entendendo o seu objetivo, como a conexao
acontece e as barreiras encontradas, se apresenta 0 Quadro 9, com a sintese do que se confrontou

entre a pesquisa qualitativa realizada.
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Quadro 9 - Sintese da pesquisa qualitativa

Objetivos de . x
Jetive Visdo dos Empreendedores Observacao
Pesquisa
De acordo com a visdo dos
empreendedores, a conexao grande
empresa e startup acontece com O que se observa é um vies
Objetivo da objetivo de gerar resultado de imediato dos empreendedores em
conexao negdcio, sendo apresentado como gerar resultados e se tornarem
grande potencializacdo de receita e/ou relevantes para os grandes varejos
empresa e redugéo de custos operacionais, farmacéuticos, sendo necessaria
startup Além disso com o objetivo de gerar |  uma analise mais profunda para
diferenciacio mercadoldgica, determinar ambos os principios.
atrelada a diferenciagcéo de mercado
frente aos concorrentes.
Infere-se que o nivel hierarquico
Os empreendedores utilizam ocupado dentro da grande indUstria
Como a . . . . N .
conexdo d_|ferentes canais e formas de influencia na conexao _reallzada
rande engajamento para se conectar coma | entre a startup e o varejo, mas ha
er% resa e grande empresa, foi perceptivel a uma interpretacao por parte dos
stgrtu utilizacdo de eventos para divulgar | empreendedores de que a conexdo
acon te(?e solugdes e fazerem contatos com gestores de area pode ser mais
corporativos efetiva por estarem mais envolvidos
com as solugdes propostas.
L o O ponto de desafio analisado é
Os principais desafios identificados v . N o
. . também associado a diferenciacéo
Principais pelos empreendedores margeiam a " .
< : que o setor varejista farmacéutico
resultados etapa de conexao, associada ao . L
. ; . trés, com sua diversidade de
e desafios entendimento da aplicacdo da . .
« . . . categorias e areas dentro do mesmo
da conexd@o | startup no dia a dia e as expectativas . I~
rande definidas, que segundo a visao dos . esta_b_eleumento, implica na
9 , ; A diversificacdo de solugdes, o que
empresa e proprios poderiam ser mais bem . . . ~
X A muitas vezes influencia na captagdo
startup alinhadas para atingimento dos )
. de projetos para agregar as
resultados estimados. . i
diferentes ofertas do varejo.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

E possivel correlacionar o quadro sintese da pesquisa qualitativa com os desafios da
interacdo startup e grande empresa identificados no Quadro 5 - Mapeamento bibliografico de
barreiras de conexdo de grandes empresas com startups. Em relacdo ao primeiro tépico da
sintese, relacionado ao objetivo da conexdo grande empresa e startup identifica-se uma
correlacdo ao topico: "Auséncia de estratégia para interacdo com startups", registrado por ADL
(2016), Bannerjee; Bielli; Haley (2016); KPMG (2015); Thieme (2017); OpenAxel (2016);

Weiblen; Chesbrough (2015); Younis; Desai; Sigal (2018), onde é registrado que, a



percepcao das startups € que o foco € no resultado imediato, em que ha uma relacdo na clareza
de como essa estratégia de interacdo acontece com as startups.

Ja em relacdo ao segundo tdpico da sintese de pesquisa, como as startups se conectam
com as grandes empresas, € reconhecido como barreira 0 "Alinhamento, convencimento e
comprometimento interno” tratado em Accenture (2015); Bannerjee; Bielli; Haley (2016),
como uma necessidade das startup em se conectar com diferentes agentes, bem como a
Departamentalizagéo e burocracia nos processos citado por Bannerjee; Bielli; Haley (2016);
Openaxel (2016) no Quadro 5 Adaptado de Maciel (2019).

Ja o principal desafio de conexdo apontado na sintese de pesquisa se tratando da
“dificuldade da grande empresa em lidar com inovagdo disruptiva e com inovagdes que sao
geradas fora da empresa”, apontado por Bannerjee; Bielli; Haley (2016); World Economic
Forum, 2018, associado ao entendimento da aplicacdo da startup no dia a dia e as expectativas
definidas, que segundo a visdo dos proprios poderia ser mais bem alinhada para atingimento
dos resultados estimados. Por fim, as analises apresentadas, bem como os trechos de respostas,
ndo contemplam todas as respostas mencionadas pelos empreendedores, apenas aquelas com
maior representatividade e mais generalistas, visto que algumas respostas eram muito

particulares e por vezes diversas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho foi identificar e analisar as principais barreiras
observadas na conexdo entre startups com varejos farmacéuticos brasileiros sob a perspectiva
dos fundadores de startups.

Para isso, a pesquisa se subdividiu em duas partes: a primeira uma andlise de dados
secundarios, a partir de uma identificacdo de iniciativas de conexao startup-industria nos
principais mecanismos de busca, seguidos por um estudo empirico, de natureza qualitativa,
diretamente com as pessoas fundadoras das startups as quais se envolveram em iniciativas de
engajamento com grandes empresas do varejo farmacéutico.

Ao longo do trabalho, tornou-se perceptivel a complementaridade entre startups e
grandes corporacdes como uma grande estratégia de inovacdo aberta praticada atualmente
(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). O reflexo desse movimento também € percebido pelo
mercado, em que mais da metade das 500 corporagdes mundiais j& tiveram algum tipo de
engajamento com startups (BONZOM; NETESSINE, 2016).

Dentro do setor varejista farmacéutico brasileiro ndo foi diferente, a partir do
levantamento realizado foi possivel identificar que 92% das grandes empresas do setor
analisado ja possuiam alguma estratégia de inovagdo relacionada. Outro dado bastante
importante é a explosdo deste comportamento entre os anos de 2019-2020, atribuido pela
pandemia de COVID-19.

Analisando os graficos ao longo do tempo, também foi perceptivel notar que o volume
de iniciativas se mantém constante, o que poderia indicar uma continuidade na aplicacdo da
inovacao no setor, por meio de engajamentos corporativos com startups. A partir da anélise das
iniciativas ainda ativas, foi interessante identificar que a maior parte, aproximadamente 90%
delas, se mantém presente.

Ao analisarmos de forma mais profunda o objetivo por tras dessa conexdo startup e
grande empresa, foi consenso entre os entrevistados empreendedores que a grande corporacéo
foca essencialmente nos resultados de negdcio, de como a conexdo pode potencializar receita
ou reduzir custos de acordo com a estratégia da companhia a curto prazo em uma visdo mais
imediatista. Em segundo plano foi apresentada a diferenciacdo mercadoldgica como um avango
frente aos concorrentes para ganhar mercado ou se posicionar de maneira vanguardista. Mesmo
assim, foi pontuado que ainda ha um receio de assumir alguns riscos por parte da grande
empresa, como por exemplo, o alto investimento e uma imprevisibilidade dos resultados a longo

prazo, por entender que a iniciativa possa oferecer alguma ameaca ao negocio, trazendo ao
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contexto de que muitas buscam o pioneirismo, mas nao estdo abertas a correr risco.

Do ponto de vista da forma de conexao, foi explicitado pelos entrevistados que ha uma
variedade de agentes conectores. Algumas empresas ja possuem um canal proprio para a
conexao, cOMo uma pessoa na organizagdo especialista em conex&o, outras precisam buscar
diretamente gestores de area para que seja tragcado o primeiro contato.

O ponto importante € que muitas vezes a startup € tida como um fornecedor qualquer, e
essa ndo diferenciacdo pode ser prejudicial a evolucédo da solucdo dentro da organizacdo. Ao
confrontarmos os principais desafios da conexdo e notdrio como, apesar da inovacao aberta ter
sido apresentada ha quase 20 anos (CHESBROUGH, 2003), ainda ha muito a se evoluir nesse
aspecto. Os relatos envolveram uma grande dificuldade de comunica¢do, muita inércia e
barreiras para inovag6es ao setor. No discurso € citado um desalinhamento organizacional por
parte dos grandes varejos, bem como o receio a permitir uma aplicagdo de solugdes em
validacéo ao negocio.

As visdes de futuro entre os empreendedores divergiram em determinadas perspectivas,
h& uma percepc¢do de crescimento e avancgo coletivo, mas o fator dessa evolucéo € trazido de
diferentes concepcoes, o que pode significar pouca clareza ainda do futuro do mercado varejista
no Brasil. O que se pode concluir dentro da perspectiva do varejo farmacéutico, além de todos
os desafios enfrentados na perspectiva de engajamento com startups, e que ha ainda um fator
associado a diferenciacdo que o setor varejista farmacéutico tras, com sua diversidade de
categorias e areas dentro do mesmo estabelecimento, implicando na diversificagdo de solucdes,
0 que muitas vezes influencia na captacdo de projetos para agregar as diferentes ofertas do
varejo. Como limitacdo do estudo foi perceptivel uma oportunidade de aprofundar na
perspectiva dos organizadores de programas de engajamento corporativo, como forma de
compreender e confrontar duas abordagens opostas e cruzar dores comuns em ambos lados.

Esse trabalho evidenciou a busca pelos desafios do engajamento startup e grande
empresa a partir de uma visdo mais ampla do processo, da concepcdo dos programas até a
mensuracdo dos desafios, com o objetivo de oferecer parametros e referéncia de mercado de
forma consolidada e adaptada a realidade nacional. Ou seja, os resultados do trabalho em
questdo podem contribuir no direcionamento de decisfes e estratégias de startups, bem como
das préprias grandes empresas no desenho de suas estratégias de engajamento, a partir dos
insights encontrados nos desafios de conex&o entre ambas as partes. Por exemplo, a percepgéo
imediatista de geracdo de resultado, percebida pela maioria dos empreendedores, pode

contribuir no desenho da estratégia de engajamento com startups, trazendo cenérios da
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estratégia a longo prazo e o impacto da solucdo no negécio. Além disso, pode ainda contribuir
para analisar as particularidades e condi¢des de contorno a acdo empreendedora neste contexto,
que se pode entender que a partir dos desafios do futuro identificado pelos fundadores, auxilia
na interpretacdo dos obstaculos futuros a partir de uma ética diferente, e pode significar mais
uma fonte de dados e analises para 0 mercado. Sendo assim, considera-se atingido o objetivo
de pesquisa o qual visava entender o desafio de conexdo entre startups e grandes empresas a
partir da visdo dos empreendedores, tendo em consideragdo os principios metodolégicos
definidos. Entende-se que a partir de uma analise de dados secundarios h& menor riqueza em
detalhes do que se pode explorar para entendimento do problema em questdo, o que pode
ocasionar em limitacdes da interpretacdo dos resultados em si.

Complementa-se que a visdo qualitativa dos empreendedores ndo é suficiente para
representar estatisticamente todos os desafios vivenciados, e sim, experiéncias individuais que
se apresentam em contexto similar. Além da abordagem de ordem confidencial e estratégica do
gue ndo pode ser abordado pelos empreendedores que pode oferecer restri¢des a este trabalho.
Foi apresentado como a conexao entre startup e grande empresa é cada vez mais explorada no
mercado atual, além de ter sido potencializada nos ultimos dois anos em virtude da pandemia, o
que impactou consideravelmente o setor do varejo farmacéutico. Também foi trazido com o
principal desafio de conexdo a definicdo em si do objetivo de se conectar, muitas vezes
essencialmente focado em resultado de neg6cio como pontuado pelos empreendedores, onde
ndo h& uma visdo compartilhada e Unica entre as duas partes, 0 que ocasiona em impedimentos
de aplicacdo das solucdes no proprio negdcio, além do desafio do préprio setor em si, associado

a regulamentagdo e expansdo do canal de compra.

Ao final, é possivel identificar uma oportunidade de continuidade dessa analise a partir
da visdo também das grandes empresas, dos principais desafios e confronta-los com os
aprendizados dos empreendedores, ou até mesmo em aprofundar um estudo de caso para que
se possa detalhar essa experiéncia de engajamento da startup com grande empresa do varejo
farmacéutico, sendo passivel também expandir tal estudo para outras verticais do varejo e até

mesmo diferentes setores.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista Final Aplicado - Fundadores de Startups do Varejo Farmacéutico

Método: Entrevista semi estruturada

Tema: Engajamento com startups

Equipe: um entrevistador

Publico alvo: Fundadores de startups do varejo farmacéutico
NuUmero de entrevistados (amostra): 5

Tempo de cada entrevista: 30 minutos a 1 hora

Bloco 01: Dados iniciais
[Entendimento da pessoa entrevista]
Nome do (a) entrevistado (a):
Formacao:

Nome da companhia:

Data e hora da entrevista:

Bloco 02: Contextualizacdo

[Entender se existe alguma estratégia de inovacao e porque ela foi estruturada]

Se apresente, e fale um pouco melhor sobre sua startup.

Bloco 03: Motivacéo da escolha e formato

[Compreender as motivagdes e como o funciona a estratégial

Por qué buscam essas grandes empresas do varejo farmacéutico?

Quais sdo os maiores desafios dessa conexao?

Bloco 04: Execucédo dessa conexao
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[Detalhar o entendimento do programa e operacionalizacao da estratégial]

Como esse formato de engajamento acontece?
Com quem voceé realizou essa interacdo?

Quais séo 0s pontos positivos e negativos dessa interagao?

Bloco 05: Resultados esperados

Ultimos detalhes do processo de engajamento com startup

Quais foram as expectativas atingidas? E as nao atingidas?
Quais sdo os desafios do futuro do varejo farmacéutico?

Vocé acredita que 0 varejo esta aberto para a conexao com startups para tratativa deste problema?



