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RESUMO

O processo de desenvolvimento de inovacdes em empresas estabelecidas passa por
mudangas constantes. Inicialmente tratado como uma forma de diferenciacdo em relagéo a
outras empresas por meio de grandes investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
atualmente nota-se uma mudanga significativa e a quebra de antigos paradigmas em relacéo
a propriedade intelectual e ao desenvolvimento de novos produtos, servigos e solugdes.
Nesse ambiente, de maior abertura e estabelecimento de novos relacionamentos com as
empresas estabelecidas, surgem as startups, instituicbes humanas que desenvolvem novos
produtos e solucdes em contextos de extrema incerteza, aplicando processos e times enxutos.
Considerando essa nova forma de criacdo de empreendimentos, empresas estabelecidas
passam a interagir e buscar valor através de novas formas de relacionamento. Dentre elas
estdo as aceleradoras de startups, instrumento utilizado por meio de um programa
estabelecido, por um curto periodo de tempo, que auxilia as startups a se estabelecerem de
forma répida e acelerada, utilizando rede de acessos e, por vezes, incluindo investimento
financeiro visando o retorno financeiro e o desenvolvimento de novos produtos onde, por
ineficiéncia operacional e alta burocracia, as empresas estabelecidas ndo conseguem
desenvolver por conta propria. Apesar de conectarem dois mundos antag6nicos e paradoxais
visando o melhor de ambos, as aceleradoras, por conta da escassez de material académico
qualificado e por serem recentes no mundo corporativo, possuem desafios que ainda ndo
estdo desvendados ou explicados. Um deles, se relaciona a forma como as aceleradoras
selecionam startups para integrar seu portfolio de investimentos. Visando responder essa
lacuna, o presente trabalho, por meio de revisdo da literatura e pesquisa incluindo estudos
de casos multiplos, busca responder quais sdo os critérios utilizados por aceleradoras para
escolher startups, bem como buscar outras evidéncias relevantes considerando a realidade
brasileira. Assim, o presente trabalho apresenta quais sdo as caracteristicas das aceleradoras
encontradas na literatura, como elas sédo classificadas e como o estudo se deu ao longo do
tempo e também realizar a comparacao dos estudos com a realidade brasileira, apresentando
0 que o estado da pratica realiza atualmente e qual € a relacdo da pratica corporativa em

relacdo ao estudo tedrico do assunto.
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ABSTRACT

The process of developing innovations in established companies is constantly
changing. Initially treated as a form of differentiation from other companies through large
investments in Research and Development (R&D), currently, there is a significant change
and breaking of old paradigms to intellectual property and the development of new
products, services, and solutions. In this environment of greater openness and
establishment of new relationships with established companies, start-ups, human
institutions that develop new products and solutions in contexts of extreme uncertainty,
applying lean processes and teams. Considering this new form of enterprise creation,
established companies start interacting and seeking value through new forms of
relationship. These include startup accelerators, an instrument used through a short-term
program that helps startups get up and running quickly, using access networks, and
sometimes including financial investment aimed at the financial return and the
development of new products where, due to operational inefficiency and high
bureaucracy, established companies cannot develop on their own. Despite connecting two
antagonistic and paradoxical worlds for the best of both, accelerators, because of the
scarcity of qualified academic material and because they are recent in the corporate world,
have challenges that are not yet unraveled or explained. One of them relates to how
accelerators select startups to integrate their investment portfolio. Aiming to answer this
gap, the present work, through literature review and research including multiple case
studies, seeks to answer what are the criteria used by accelerators to choose startups, as
well as to search other relevant evidence considering the Brazilian reality. Thus, the
present paper presents what are the characteristics of accelerators found in the literature,
how they are classified and how the study took place over time and also to compare the
studies with the Brazilian reality, presenting what the state of practice does. what the

relationship between corporate practice and the theoretical study of the subject.

Keywords: Accelerators; Innovation; Startups; Established Enterprises
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1. INTRODUCAO

O processo de inovacdo tem sido amplamente estudado por diversos autores ao
longo da histéria (GOFFIN; MITCHEL, 2005). Inovacdo pode ser definida como
resultado de um processo com diversos estagios, atraveés dos quais as organizacoes
transformam ideias em solucdes, utilizando processos novos ou significativamente
melhorados, com o objetivo de progredir, competir ou diferenciar-se com sucesso no
mercado (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009; SILVA, D. O. et al 2014).
Além disso, pode ser estabelecida a partir de cinco perspectivas: 1) a introducdo de um
bem novo para os consumidores ou que possui qualidade superior ao que ja existe, 2)
métodos de produgdo novos em alguma particularidade para uma industria, 3) abertura de
novos mercados, 4) uso de novas fontes de suprimentos e 5) novas formas de competicéo,
que levam a reestruturacdo de uma inddstria (SCHUMPETER, 1947). Pode ser definida,
também, como o processo de melhoria de tecnologias e métodos ou das formas de se fazer
as coisas, podendo manifestar-se em mudancas nos produtos, Nos processos, nas
abordagens de mercado, em novas formas de distribui¢do e novos escopos de atuacéo,
resultando em aprendizado superior ao apresentado pelas formas tradicionais de pesquisa
e desenvolvimento (PORTER, 2000).

Gerenciar o processo de desenvolvimento de inovagdes dentro de empresas
estabelecidas é um grande desafio, uma vez que se mostra tarefa complexa e ndo existem
atalhos para a sua efetiva realizacdo, ja que ideias propostas por uma determinada
empresa ndo sdo, necessariamente, faceis de serem copiadas por outras empresas,
demandando criatividade e originalidade para que esse desenvolvimento efetivamente
torne-se sucesso no mercado (GOFFIN; MITCHEL, 2005), uma vez que, inovagdes sao
fortemente impactadas pelos avancos tecnoldgicos, pelas mudancas nos comportamentos
e nas necessidades dos clientes, pelo aumento da intensidade da competicdo e pelas
transformacdes nos ambientes e nas relacdes de trabalho. Por conta da complexidade e de
sua importancia, o sucesso no desenvolvimento de inovagdes nas empresas tornou-se algo
essencial para sua sobrevivéncia e passou a ser foco de grande preocupa¢do. Aprimorar a
capacidade em inovar é reconhecidamente uma questdo chave para as organiza¢des que
desejam manter sua competitividade em seus mercados, sejam eles existentes, futuros ou
em ambos (GOFFIN; MITCHEL, 2005).

No passado, o desenvolvimento de novos produtos ou servicos estava atrelado as

areas internas de pesquisa e desenvolvimento de produtos das empresas e foram
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consideradas por muito tempo como valiosos ativos estratégicos, estabelecendo barreiras
extremamente efetivas contra a entrada de concorrentes em muitos mercados. Assim,
apenas grandes corporacGes poderiam competir obtendo 0 maximo de seus processos de
P&D em suas respectivas industrias e, subsequentemente, colhendo a maior parte dos
lucros também. Rivais que procuravam tomar a posicdo de lideranca em seus mercados
tinham que angariar, para ter alguma chance de sucesso, recursos consideraveis para criar
seus proprios laboratérios, além de possuir novas estratégias para estabelecer novas
barreiras competitivas, uma vez que as estratégias variavam de empresa para empresa
(CHESBROUGH, 2003).

Nesse contexto, a proposta do modelo de Inovacdo Fechada contempla o
desenvolvimento completo de produtos e servigos, desde a concepcdo original das suas
ideias ate a realizacdo da solucéo final, atendendo as necessidades do mercado de forma
factivel e sendo realizada dentro da empresa. Sua logica relaciona-se com oS recursos e
habilidades que uma empresa possui, no qual inicialmente uma série de ideias séo
propostas e, sequencialmente, vdo sendo refinadas considerando as decisdes tomadas
internamente pela empresa (WHEELWRIGHT; CLARK, 1992). O modelo de funil pode

ser visto conforme figura 1:

Figura 1 — O funil de desenvolvimento — Inovagéo Fechada

Ideias iniciais | | | | u | |

Entrega de

Desenvolvimento
Produtos

Fonte: Baseado em WHEELWRIGHT; CLARK (1992)

Além do modelo de Inovagdo Fechada, Cooper (1990) propds uma nova forma de
se tomar decisGes e organizar 0 processo de desenvolvimento de ideias, produtos e
solugdes, a essa forma se deu o nome de Stage-Gate. Nele, ha foco na estruturacdo do

processo de desenvolvimento de produtos e servigos, desde sua concepgdo até sua
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comercializacdo. O Stage-Gate é essencialmente composto por uma sequéncia de
atividades, seguidas por momentos de decisdo (stages e gates), no qual cada etapa
subsequente ao processo de desenvolvimento é iniciada apds a tomada de deciséo
seguindo uma logica financeiro-estrutural de desenvolvimento. E um caminho de
gerenciamento que aumenta a eficiéncia e a eficacia na entrega dos produtos (COOPER,

1990). Sua representagédo pode ser vista conforme figura 2:

Figura 2 — O Stage-Gate de acordo com suas fases

Triagem Segunda Revisdo Pds Analise de Negdcios Revisdo
. . Escolha do Caso . . s . .
Inicial Triagem Desenvolvimento Pré Comercializagdo Pés Implantagdo
|deia Gate Stage Stage Stage Stage Stage
1 1 2 3 4 5
— ~ Produgdo e
Avaliagdo Preparagdo do X Teste e us
Lo ‘- Desenvolvimento o Langamento ao
Preliminar Caso de Negdcios Validagdo

Mercado

Fonte: Baseado em COOPER, R. G. (1990)

Tanto o modelo de funil, quanto o de Stage-Gate se provaram extremamente
eficazes e possibilitaram que diversas ideias se tornassem sucessos comerciais ao longo
do século XX (CHESBROUGH, 2003), gerando investimentos cada vez maiores em
pesquisa e desenvolvimento, resultando na criacdo de inUmeras patentes que buscavam
proteger a propriedade intelectual da organizacdo (BOSCHERINI et al, 2012;
CHESBROUGH, 2003; CHESBROUGH; CROWTHER, 2006). No entanto, 0 aumento
dos investimentos em P&D e o crescimento do nimero de patentes geradas levou diversos
pesquisadores a se movimentarem entre diferentes empresas, ja que seu conhecimento
agregado possuia grande valor e poderia gerar novas oportunidades para empresas
concorrentes, capazes de reduzir o alto investimento necessario para a criacdo de uma
inovacdo desde o principio (CHESBROUGH, 2003).

Esse movimento, ocorrido entre as décadas de 1950 e 1960, possibilitou que
empreendedores buscassem novas formas de financiar suas ideias e caracterizou o inicio
dos investimentos de risco (venture capital), incluindo os investimentos corporativos de
risco (corporate venturing capital) e outras variacOes desse tipo de investimento
(DROVER et al., 2017). A evolucao dessa movimentacao foi considerada, no comeco dos
anos 2000, como um dos fatores que culminou no desuso do modelo de Inovagao Fechada

e viabilizou o surgimento de um novo modelo, denominado Inovacdo Aberta, capaz de
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combinar pesquisadores de diferentes origens, capital de risco emergente e a criacdo de
novas empresas com foco no desenvolvimento de novas ideias (CHESBROUGH, 2003).
Essa nova estrutura possibilitou que as empresas passassem a tratar a inovacao de forma
diferente, uma vez que passou a ser possivel haver troca e comercializacdo de
informacdes e tecnologias entre diversos atores em um novo ambiente. A figura 3

apresenta os conceitos que regem o modelo de inovagéo aberta.

Figura 3 — O modelo de Inovagdo Aberta

Limite da Empresa

Projetos de
Pesquisa I [—>.—>’—>.—> Mercado Atual

®
DeservolERY

Fonte: Baseado em CHESBROUGH, H. W. (2003)

Ao longo da primeira década dos anos 2000, a difusdo do conceito de Inovacéo
Aberta (CHESBROUGH, 2003) potencializou a expansdo de um outro tipo de
empreendimento, as startups (BLANK, 2013). Em contraposi¢cdo ao modelo tradicional
de criacdo de empresas, no qual inicialmente ocorria a estruturacdo de um plano de
negocios amplamente detalhado, seguido pela obtencdo de recursos financeiros, para
entdo iniciar a estruturacdo do empreendimento, a metodologia de desenvolvimento de
uma startup seguia uma légica oposta, na qual o estabelecimento da empresa é dado pela
dindmica em originar uma ideia, testa-la junto a potenciais clientes no mercado, receber
um retorno sobre o interesse desses potenciais clientes e manter uma iteracdo continua
tendo em vista tornar essa ideia uma solucdo replicavel e escalavel, capaz de viabilizar o
sucesso do negdcio (BLANK, 2013).
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Uma startup € uma instituicdo humana, projetada para criar novos produtos e
servicos em condicOes de extrema incerteza, na qual o objetivo ndo é apenas construir,
fabricar ideias e propor unilateralmente solugdes, mas sim, estabelecer um processo de
aprendizado validado por meio de iteracdes consecutivas com clientes (RIES, 2011).
Nesse sentido, estabelece-se uma logica de “construir-medir-aprender”, na qual a
dindmica de perseverar ou descontinuar uma ideia (pivot) € definida a cada iteracéo,
estabelecendo novos paradigmas para o desenvolvimento de novos produtos (RIES,
2011).

Assim, as startups operam baseadas no principio de alta interacdo entre as pessoas
e entre as pessoas e 0s ambientes com o intuito de se atingir os objetivos propostos. A
I6gica do desenvolvimento de produtos empregada em uma startup € definida como
“Desenvolvimento de Clientes”. O modelo elaborado pelos autores tem como objetivo
resolver problemas no desenvolvimento tradicional de produtos e apresenta quatro fases
principais desde a concepcao até a estruturacao final da empresa (BLANK; DORF, 2012).
Logo, uma startup é, por definicdo, o maior grupo de pessoas que pode ser convencido
para a construcdo de algo novo, no qual sua forca principal é desenvolver algo com
extrema agilidade (THIEL; MASTERS, 2014) e os quatro passos do processo de
desenvolvimento de clientes propostos no modelo de Blank e Dorf (2012) podem ser

vistos conforme figura 4:

Figura 4 — O Desenvolvimento de Clientes

Iteracdo: Aprendizagem e Descoberta | Execucdo: Crescimento e Escala

2
,, C;\_

do Cliente

Pivd

A Busca por um Negocio O Crescimento do Negocio
Fonte: BLANK, S.; DORF, B. (2012)

As startups, em virtude de estarem inseridas em contextos de rapido
desenvolvimento, com alta interacdo (BLANK, 2013; RIES, 2011), produzem novas
solugBes que visam construir um novo futuro (THIEL; MASTERS, 2014). Nesse sentido,
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a principal fungédo de uma startup pode ser vista, na tica de uma empresa estabelecida,
como algo que destruira a condigdo atual de seu mercado (BATTISTELA; DE TONI;
PESSOT, 2017) em um movimento denominado “criatividade destrutiva” (CRISCUOL;
NICOLAQU; SALTER, 2012). Por outro lado, dentro desse mesmo contexto, as
empresas estabelecidas, apesar de toda sua estrutura e eventual burocracia existente,
possuem recursos que podem auxiliar as startups no estabelecimento e na expansao dos
seus modelos de negécios (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). A partir disso, surge um
dilema no relacionamento que pode existir entre esses dois tipos de organizacdes, pois ao
mesmo tempo que ambas podem se anular, buscando ocupar 0 espaco uma da outra, 0
auxilio entre elas pode trazer beneficios mutuos (BATTISTELA; DE TONI; PESSOT,
2017).

Em relacdo ao modelo de Inovacdo Aberta, startups atuam como atores tanto no
em movimentos de inbound (de fora para dentro da empresa) e outbound (de dentro para
fora da empresa). No outbound, as startups engajam-se com as empresas estabelecidas
como parceiros no intuito de desenvolver novos produtos, servicos e criar novos
empreendimentos para atender as demandas das empresas estabelecidas quando essas ndo
possuem condicdes para desenvolverem (BAUM; CALABRESE; SILVERMAN., 2000;
FREEMAN; ENGEL, 2007; LEE et al.,2010). J& para o fluxo contrério, inbound, uma
startup funciona como fornecedor de novas tecnologias, visando desenvolver solugoes
para a empresa estabelecida. A estrutura do relacionamento entre empresas estabelecidas

e startups € representado na figura 5:
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Figura 5 — Modos da Inovagdo Aberta

Outbound
(Desenvolvedor da Solucdo)

Empresa

Estabelecida

Inbound
(Fornecedor da Solugdo)

Fonte: Baseado em USMAN, M.; VANHAVERBEKE, W. (2017)

Assim, a partir da década de 2010, o modelo de inovacdo aberta passa a buscar
ainda maior interacdo entre as empresas estabelecidas e os diversos componentes da sua
cadeia de valor, incluindo as startups, tornando o processo de desenvolvimento de novos
produtos e servicos cada vez mais agil, adaptavel e acelerado (COOPER, 2014). Em uma
andlise mais profunda, esses atores ndo impactam apenas 0 ambiente onde se relacionam,
mas também contextos sociais, culturais e ideol6gicos mais amplos (FRAIBERG, 2017).
Assim, o desenvolvimento de politicas publicas com o escopo de fomentar a formacao de
ecossistemas de inovacdo possibilita a criacdo de novas parcerias, 0 aumento do
financiamento de startups, como também a expansdo da cultura empreendedora de uma
pais (MATOS, 2017).

Dentre as formas emergentes que se destacam pelo estabelecimento de relacbes
entre startups e empresas estabelecidas, uma delas — as Aceleradoras de Startups — merece
destaque por conta de suas caracteristicas e complexidade (WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015), decorrentes da dificuldade de mensurar resultados bem como de criar ferramentas
para o controle de suas atividades (PAUWELS et al, 2016). Uma aceleradora de startups
é definida como um programa estabelecido e apoiado financeiramente por empresas ou
investidores, que visa desenvolver novos empreendimentos por meio de sessdes de tutela
profissional e de servicos de incubacdo, como por exemplo financiamento e
disponibilizacdo de espaco para trabalho (COHEN; HOCHBERG, 2014; MILLER;
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BOUND, 2011) e tem como uma das premissas estreitar a distancia entre as empresas
estabelecidas e as startups através de um lugar comum (KOHLER, 2016) com o intuito
de reduzir o time-to-market das startups (STAYTON; MANGEMATIN, 2016).

Historicamente, as aceleradoras possuem suas raizes nas incubadoras de negacios.
Um exemplo ocorreu na década de 1990, quando a Ford desenvolveu uma incubadora
com o intuito de otimizar o processo de criacdo e desenvolvimento de negdcios,
envolvendo a internet para encontrar novas formas de alavancar os ativos da empresa
(KOHLER, 2016). A proposta era utilizar incubadoras em uma rede de atuacdo que
entregaria valor superior as startups por meio da viabilizacdo de novos empreendimentos,
de uma forma mais &gil, sobrepondo as barreiras estruturais da empresa. No entanto, a
crise dos anos 2000, tambeém conhecida como “a bolha das empresas ponto com” fez com
que essa ideia ndo se desenvolvesse (KOHLER, 2016). Pouco antes do estouro da bolha,
em 1998, o modelo de aceleradoras surge e passa a ser utilizado, sendo a primeira entidade
conhecida como The Foundry (FISHBACK et al., 2007). Em 2005, a Y-Combinator foi
a primeira aceleradora a providenciar uma pequena quantia de recursos financeiros em
troca de uma pequena participacao acionaria nas startups participantes, enquanto que em
2010 a Citrix foi o primeiro programa de aceleracdo a adotar o modelo de busca de
inovagdo corporativa em parceria com as startups (KOHLER, 2016). No Brasil, temos
como os primeiros exemplos a StartupFarm, surgida em 2011 em uma iniciativa que ja
proporcionou a interacdo com mais de 250 startups e diversas parcerias com empresas
estabelecidas (MATTOS, 2017). Pesquisa realizada pela empresa de consultoria
Accenture em 2015 evidenciou que a correlagdo entre inovagédo e startups dentro do
contexto de empresas estabelecidas nos paises do G20 representou nove por cento do total
de receitas das empresas analisadas naquele ano, havendo previsdo que esse ndmero
aumentasse para 20% em 2020 (USMAN; VANHAVERBEKE, 2017).

Atualmente, verifica-se grande aumento no nimero de programas de aceleragdo
em execucdo, notadamente heterogéneos quando comparadas as suas caracteristicas
principais (PAUWELS et al, 2016), pois sdo estabelecidos de acordo com a visao
estratégica da organizacao, alinhando suas caracteristicas com os objetivos estabelecidos
pelo alto escaldo (KANBACH; STUBNER, 2016). A literatura académica e a préatica
corporativa apresentam diferentes categorias de programas de aceleracdo, realizados por
empresas estabelecidas, cada qual com sua particularidade (BATTISTELLA; DE TONI;

PESSOT, 2017) e muito se discute sobre as diversas formas de como uma empresa
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estabelecida pode se relacionar com startups e com os diversos programas de aceleragédo
existentes (KANBACH; STUBNER, 2016; PAUWELS et al., 2016; WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015). Mais ainda, em virtude dos programas de aceleracao terem sido
estabelecidos de forma estruturada apenas recentemente, ndo existe na literatura
conhecimentos consolidados sobre como analisar o seu desempenho e ndo ha base
conceitual capaz de avaliar o desempenho considerando critérios de inovagdo (WISE,
SEAN, VALLIERE, 2014). Dessa maneira, verifica-se uma lacuna no entendimento
sobre como esses programas podem funcionar de modo eficaz (KANBACH; STUBNER,
2016) e ha uma necessidade latente de pesquisas capazes de evidenciar quais sdo 0s
principais critérios que devem ser considerados visando a eficiéncia e a eficacia de um
programa de aceleragdo (HOCHBERG, 2015). Com o intuito de preencher uma das
lacunas existentes na literatura, essa pesquisa tem como questdo identificar, analisar e
priorizar quais sdo os critérios utilizados no processo de sele¢do de startups em um

programa de aceleracéo.

O contexto apresentado, bem como a questdo geral apresentada, evidencia que a
preocupacdo com os critérios de selecdo de startups mais adequados para a realidade
especifica de cada aceleradora € um fator determinante para 0 Sucesso no
desenvolvimento de novas inovagdes (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Assim, a

primeira questdo especifica estruturada para essa pesquisa é

1) como as caracteristicas dos programas de aceleracao se relacionam com o0s

critérios de selecdo de startups utilizados?

No contexto da pratica corporativa, por conta dessa auséncia de adequacdo entre
as caracteristicas da empresa estabelecida e os critérios de selecdo propostos para a
selecdo das startups, ndo fica claro para as startups quais deles sdo considerados como
mais relevantes em programas de aceleracdo, dificultado seu entendimento e
compreensdo sobre qudo aptas elas estdo para serem admitidas nesse contexto,
evidenciando o desafio da empresa em estabelecer qual é o objetivo de um programa de
aceleracdo (KOHLER, 2016). Além disso, ha também uma preocupacéo por parte dos
responsaveis pela aceleradora nas empresas estabelecidas em saber como um programa
de aceleracdo capta e gerencia seu portfélio de startups, uma vez que, dependendo do
tamanho desse portfolio, pode representar que ndo ha uma gestéo eficaz na escolha dos

empreendimentos candidatos ou ndo possua uma gestéo eficiente, capaz de garantir maior
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credibilidade as startups ao final do programa (KIM; WAGMAN, 2014). Esse contexto

mostra a importancia de se entender:

2) como os programas de aceleragdo podem ser classificados em referenciais

conceituais;

3) qual é o impacto do uso dos critérios de classificacdo na gestdo das startups

durante o processo de aceleragéo e

4) qual é o impacto do uso dos critérios no resultado do processo de selecédo

de startups em uma aceleradora.

Neste contexto, a presente pesquisa tem como objetivo principal identificar,
analisar e classificar os critérios utilizados durante o processo de selecdo em
diferentes aceleradoras atuantes no mercado brasileiro, buscando otimizar seus
resultados e operacdes. De forma a atingir o objetivo proposto a pesquisa tem os seguintes

objetivos especificos:

1. Realizar revisao sistematica da literatura de forma a estabelecer como o assunto
foi tratado ao longo do tempo pela literatura relevante e considerando os mais

diversos contextos;

2. ldentificar, a partir do estudo do estado da arte, quais sdo os critérios utilizados

em um programa de aceleracdo e como eles se organizam de forma tedrica;

3. Estruturar um referencial de analise contemplando os principais critérios

utilizados em programas de aceleracdo e como eles se articulam;

4. Compara-los ao contexto pratico brasileiro, buscando entender como os critérios
sdo utilizados de acordo com o estado da préatica e observar qual o seu impacto

durante as operacg0es e sua influéncia no resultado de uma aceleradora.

Essa pesquisa se justifica pois busca compreender quais sdo e qual a relevancia de
cada critério utilizado em processos de selecdo de startups para programas de aceleracao,
considerando as necessidades inerentes da empresa ou dos investidores e as diretrizes
estabelecidas pelo seu alto escaldo (KANBACH; STUBNER, 2016), bem como
estabelecer um referencial capaz de ilustrar como ocorre o relacionamento dessas
empresas com o ambiente inovador caracterizado pelos publicos de interesses externos.
Além disso, de acordo com o relatério HBS Alumni Angels of Brazil, (HBS ALUMNI
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ANGELS OF BRAZIL , 2017) a respeito do capital de risco no Brasil, os dois maiores
objetivos para empresas estabelecidas ao se relacionarem com startups séo buscar, no
nivel estratégico, expansdo para novos mercados, novas competéncias ou acesso a novos
canais de fornecimento, comercializagéo e distribuicéo, e resolver problemas de negécios
de forma rapida e com menor risco, evidenciando a relevancia do estudo realizado por

essa pesquisa.

Mais ainda, apesar do entendimento dos principais fatores que podem ocasionar o
insucesso de uma startup e das ferramentas que um programa de aceleracdo pode utilizar
para mitiga-los (BATTISTELLA; DE TONI; PESSOT, 2017), ha uma necessidade de
padronizar e agrupar critérios de modo a buscar a maior eficacia de uma startup para um
programa de aceleragdo (VAN GILS; RUTJES, 2017). Um dos desafios é entender as
caracteristicas de cada startup e como ela pode contribuir de modo eficaz e interagir com
os demais atores do programa de aceleracdo de forma a gerar valor para ambas as partes
(PAUWELS et al, 2016). Verificar a contribuicdo efetiva para o meio no qual a startup
encontra-se inserida e mensurar essa contribuicdo, considerando a grande diversidade de
programas e de propostas existentes, representa uma das principais questdes na analise de

programas de aceleracdo (MILLER; BOUND, 2011) e dessa pesquisa.

No intuito de apresentar a pesquisa realizada, o trabalho se divide em sete etapas,
compostas pelo mesmo nimero de capitulos. Inicia-se apresentando de forma sucinta todo
0 contexto que permeia 0 assunto em discussdo, bem como apresenta-se 0s principais
conceitos utilizados ao longo do texto. Além disso, o capitulo 1 também situa o leitor
sobre qual é o nivel de discussao atual a respeito de aceleradoras, bem como o problema
apresentado e discutido nessa pesquisa.

O capitulo 2 apresenta a descri¢do do método utilizado nessa pesquisa, incluindo
a revisdo sistematica da literatura, bem como a estruturacdo do estudo de caso para a
validacdo do piloto e os estudos de casos multiplos que foram realizados em empresas
que atuam no mercado brasileiro. A intencdo é apresentar um instrumento apto a auxiliar

outros pesquisadores a contribuir e dar continuidade ao estudo do assunto.

Em seguida é apresentada, no capitulo 3, a revisdo preliminar da literatura para
entender o que foi discutido sobre o tema até o momento e dar subsidios para a
estruturacdo do modelo tedrico de apresentacdo e o desenvolvimento de questionarios,

protocolos de pesquisas e insights para a verificacdo no campo da pratica.
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A Revisdo Sistematica de Literatura é apresentada no capitulo 4, incluindo a
evolucdo historica das publicagdes académicas, a distribuicdo geografica onde as
publicacdes tém maior relevancia, bem como quais sdo os métodos e formas como o
assunto tem sido debatido. Com isso, o capitulo propde-se a contribuir teoricamente com
o0 levantamento do estado da arte sobre o tema estudado, buscando entender como o tema

ja foi discutido e quais séo os principais desafios nessas discussoes.

O modelo de critérios levantados é apresentado no capitulo 5, bem como a forma
como ele se estrutura dentro da literatura. O capitulo 6 apresenta as discussdes e
resultados dos estudos de caso realizados no contexto de aceleradoras, bem como os
proximos passos e a revisdo do modelo. O capitulo final apresenta as conclusdes

encontradas no estudo e propde ideias para o desenvolvimento de novas pesquisas.
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2. METODO

Esse capitulo apresenta 0 método utilizado para a formacéo da base tedrica desse
estudo, bem como para o desenvolvimento do instrumento de pesquisa, estabelecido com
0 objetivo de evidenciar se os critérios utilizados operacionalmente pelas aceleradoras
tendo em vista a promocao de startups capazes de viabilizar produtos e servigos alinhados
com sua estratégia sdo os mesmos verificados na literatura académica relacionada. De
acordo com Miguel et al (2010), a escolha do método mais adequado visa responder
satisfatoriamente as questdes de pesquisas propostas e, como apresentado anteriormente,
esse estudo busca responder a questao “Quais sao os critérios considerados no processo
de selecdo de startups em programas de aceleracao?”

Com o objetivo de trazer luz a essa questdo de pesquisa, desenvolveu-se
inicialmente uma Revisdo Sistematica da Literatura tendo em vista a identificacdo de
quais sao os critérios de selecdo de startups para participacdo em processos de aceleracdo
mais relevantes e como esses critérios foram evidenciados ao longo dos anos. Os critérios
obtidos foram estruturados na forma de um roteiro de estudo de caso com o objetivo de
viabilizar a sua verificacdo em contextos praticos. Esse protocolo de pesquisa foi validado
com a realizacdo de um estudo piloto com o objetivo de verificar se os critérios
identificados na literatura efetivamente possuem aderéncia com a realidade brasileira. Por
fim, com o protocolo de pesquisa validado, foram realizados os multiplos estudos de
casos, que buscaram compreender como os critérios identificados a partir da literatura
verificam-se efetivamente na realidade das aceleradoras pesquisadas, buscando insights,
conclusdes, novas fontes de materiais e a identificacdo de possibilidades para pesquisas

futuras.

2.1. Estruturacdo da reviséo da literatura

A presente pesquisa teve inicio com o levantamento dos critérios para a elaboracéo
de um referencial tedrico capaz de sustentar o desenvolvimento de instrumentos de
pesquisa para serem utilizados em contextos de interesse (EISENHARDT, 1989;
MIGUEL, 2010; VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; YIN, 2001). Esse
desenvolvimento, quando realizado de forma correta, permite a construgdo de um
instrumento de pesquisa robusto e confiavel, bem como auxilia na identificacdo de

lacunas no campo da teoria que reforcam e justificam o esforco da pesquisa.
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A construcdo do referencial tedrico foi realizada a partir das recomendactes
propostas por Eisenhardt (1989) e por Yin (2001), considerando a revisao das publica¢oes
dos principais autores relacionadas ao tema da pesquisa, permitindo ao pesquisador
identificar e caracterizar a relevancia do tema e direcionando o aprofundamento na
compreensdo do problema por meio do refinamento dos objetivos e das questdes
propostas ao longo dessa trajetoria. Quando efetivamente estruturada, uma reviséo de
literatura também contribui para a escolha do método mais apropriado para a execugado
dos passos seguintes da pesquisa, pois resulta em insumos para a realizacdo da revisdo
sistematica de literatura, para o desenvolvimento do instrumento de pesquisa e para a
conducdo dos estudos em campo (YN, 2001). Assim, a revisdo bibliogréfica sobre o tema
teve como objetivo estabelecer o ponto de partida para a discussao conceitual da pesquisa,
delimitando o contexto do estudo e fundamentando o mesmo de forma substancial e util,

tanto para o campo da pratica como para o campo académico (BOOTE; BEILE, 2005).

2.2. Estruturacao da Revisdo Sistematica de Literatura (RSL)

O processo de estruturacdo da Revisdo Sistematica de Literatura (RSL)
estabeleceu o entendimento sobre os critérios utilizados no processo de selecdo de
startups que participardo de processos de aceleracdo, destacando sua relevancia no
contexto tedrico identificado a partir da literatura especializada. O motivo da realizacéo
de uma Revisdo Sistematica de Literatura deve-se ao fato de que, no campo da gestdo, o
modo tradicional de realizar uma revisao bibliografica € amplamente criticado em virtude
do grande uso de critérios de selecdo pessoais, geralmente subjetivos e enviesados pela
Gtica dos autores (BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006). Assim, para mitigar esses
efeitos subjetivos, Transfield et al (2003) propuseram a aplicacéo de principios de revisdo
geralmente utilizados em periddicos da area de Medicina. A principal diferenca entre os
métodos, de acordo com Carvalho, Fleury e Lopes (2013) e Cook et al, (1997), refere-se
ao fato de a RSL ser governada por procedimentos claros, estruturados e replicaveis, em
cada fase do processo. O uso da RSL visa entender como os conceitos estudados
estruturaram-se ao longo dos anos, utilizando para isto diversos métodos, dentre eles a
andlise de conteido e sua dispersdo em relagdo a temas correlatos (CARVALHO;
FLEURY; LOPES, 2013).

Uma RSL tem por objetivo fundamental identificar as principais contribuicdes

cientificas em um campo de conhecimento ou entdo as principais questdes de pesquisa e
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resultados obtidos, apresentados e discutidos pela comunidade cientifica interessada
(BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006). Assim, uma RSL n&o deve ser considerada
apenas um método de meta-analise, ja que ndo utiliza apenas procedimentos estatisticos
e economeétricos para sintetizar suas pesquisas e analisar seus dados (TRANSFIELD, et
al, 2003). Os dois passos principais para a conducdo de uma RSL sdo a estruturacao de
uma lista de critérios para inclusdo de estudos na pesquisa e a definicdo da estratégia de
localizagéo e de selecdo dos potenciais estudos (ALDERSON et al, 2004).

Como destacado anteriormente, a estruturacdo da Revisdo Sistematica de
Literatura evidenciou os temas dos estudos que analisaram a estruturacao de programas
de aceleracdo, apontando as tipologias existentes bem como suas caracteristicas
principais. Vale destacar que um programa de aceleracdo é parte de um ambiente maior,
denominado “Ecossistema de Inovacdo”, no qual agentes interagem entre si, direta e
indiretamente, para criar novas ideias, desenvolver novos produtos e servicos e estruturar
novos empreendimentos (SIPOLA; PUHAKKA; MAINELA, 2016). No entanto, o
processo de definicdo e consequente identificacdo dos critérios empregados pelas
aceleradoras na escolha dos empreendimentos de interesse para participagdo em
programas de aceleracdo ainda se mostra sutil em sua abrangéncia (GOSWAMI,;
MITCHELL; BHAGAVATULA, 2018). Por esses motivos, 0 objetivo dessa pesquisa
tem como foco contribuir com a comunidade académica ao evidenciar esses critérios,
viabilizando melhor entendimento sobre como o empreendedorismo das startups é

avaliado tendo em vista a sua potencial contribuicdo para as empresas estabelecidas.

2.3. Identificacdo dos Critérios de Selecdo

Para identificar quais critérios sdo referenciados por autores especializados
durante o processo de selecdo de startups para participacdo em programas de aceleracéo
foi realizado levantamento na literatura buscando entender como ocorre o processo de
decisdo dos gestores do programa, bem como quais as principais caracteristicas das etapas
ao longo do processo de selecdo. Esse levantamento resultou na identificacdo de oito

critérios que abrangem desde caracteristicas estratégicas até as operacionais.
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2.4.  Aestruturacdo do instrumento de pesquisa

A partir dos resultados obtidos na reviséo de literatura preliminar e na Reviséo
Sistematica de Literatura foram estabelecidos os alicerces para escolha do método mais
adequado para a realizacdo desse estudo e, consequentemente, para a construcdo do
instrumento de pesquisa. Assim, considerando a questdo e 0s objetivos propostos para
essa pesquisa, identificou-se que metodologias de natureza qualitativa apresentam-se
como mais adequadas para a sua realizagéo, fato justificado tanto pela inovatividade do
assunto bem como pela natureza do problema abordado, que apresenta caracteristicas que
demandam ao pesquisador estabelecer analises de estudos em um ambiente real
(BRYMAN, 1998; CRESWELL, 1994).

Nesse contexto, a forma mais eficaz para conducdo dessa modalidade de pesquisa,
de acordo com a comunidade académica, é o estudo de caso (EISENHARDT, 1989). Esse
tipo de abordagem € utilizado quando existe a necessidade de responder as questdes do
tipo “como” ou “por que”, onde o pesquisador possui pouco controle sobre a realidade e
onde os fendmenos ocorrem independentemente da sua acdo. Além disso, estudos de caso
sdo utilizados em contextos onde ha a necessidade de estabelecimento de anélises a partir
de situac@es reais, mostrando-se como ferramenta apropriada para a observacdo e para a
investigagdo considerando a oOtica do contexto cotidiano (EISENHARDT, 1989;
MIGUEL, 2010; VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; YIN, 2001). Estudos de caso
podem ser classificados como exploratorios, explanatérios ou descritivos, e podem ser
realizados de forma Unica (estudo de caso Unico) ou mdaltipla (estudo de caso multiplo)
(MIGUEL, 2010).

Nessa pesquisa, a abordagem do estudo de caso multiplo mostrou-se como mais
adequada pois, considerando a questao e 0s objetivos propostos, a observacdo e a analise
das praticas e dos processos de selecdo de startups no contexto da vida real, ou seja,
diretamente no ambiente de aceleradoras, mostrou-se mais apropriada (BRYMAN, 1998;
CRESWELL, 1994). Vale destacar que o objetivo central dessa pesquisa revela seu
carater exploratorio, pois pretende descrever o estado da préatica dos trabalhos realizados

em aceleradoras.

Logo, buscando compreender como 0s programas de aceleracdo brasileiros
utilizam os criterios evidenciados na literatura para avaliar as startups, foi estruturado um
protocolo, alicercado nos principais autores mencionados anteriormente, e que foi

utilizado para a realizacdo dos estudos de caso mdltiplos. De acordo com Eisenhardt



29

(1989) e Yin (2001), o método de estudo de caso deve ser aplicado de maneira
disciplinada e estruturada, pois sdo essas caracteristicas que distinguem a pesquisa
académica de estudos com outros propésitos. Do mesmo modo, Miguel (2010) alerta
sobre a importancia de um planejamento cuidadoso para que ndo haja comprometimento

do estudo de caso enquanto abordagem de pesquisa cientifica.

O desenvolvimento meticuloso de um protocolo aumenta a qualidade e a
confiabilidade dos resultados obtidos com a realizagdo do estudo de caso. Logo, 0
protocolo de pesquisa deve descrever os procedimentos de campo, incluindo o processo
de identificacdo e coleta de evidéncias a partir de documentos e fontes complementares,
0 roteiro de entrevistas, a definicdo das condi¢Ges para 0 uso desses instrumentos e a
elaboracdo do processo de coleta de dados, que deve prescrever diretrizes sobre como 0s
dados serdo coletados (EISENHARDT, 1989; MIGUEL, 2010; YIN, 2001). O protocolo,
além auxiliar na descricdo geral do estudo, possibilita a antecipacdo de problemas e

auxilia no controle geral sobre o processo de pesquisa (MIGUEL, 2010).

Por outro lado, Eisenhardt (1989) e Yin (2001) recomendam o desenvolvimento
de um protocolo de pesquisa para cada estudo de caso. Todavia, um mesmo protocolo
pode ser replicado para varios casos, pratica adotada na abordagem de estudos de caso
maltiplos. Além disso, Eisenhardt (1989) e Yin (2001) advertem para a importancia da
utilizacdo de multiplas fontes de dados para aumentar a robustez dos resultados coletados
através de estudos de caso. O objetivo na utilizacdo de multiplas fontes de dados €
enriquecer e fortalecer as evidéncias levantadas pelos estudos de caso, contribuindo assim
com uma maior robustez e rigor cientifico no processo de pesquisa (EISENHARDT,
1989).

Levando em consideracdo essas recomendacOes, estabeleceu-se para este estudo
um protocolo para coleta de dados de mdultiplas fontes, por meio da realizacdo de
entrevistas, da analise documental, da analise prévia de informacdes sobre as empresas
em sites e conversas informais, além de observagdes in loco nas empresas. Assim, com
base nas premissas apresentadas por Eisenhardt (1989), Miguel (2010) e Yin (2001),
foram estabelecidos os seguintes procedimentos para a realizagdo do trabalho realizado

em campo:
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1. Estruturacdo das questdes a partir da bibliografia relevante identificada;

2. Realizacdo do contato com responsaveis pelas operagGes de aceleracgdo,

apresentando a proposta da pesquisa e objetivos a serem realizados;

3. Realizacdo das entrevistas de acordo com data e horario previamente
estabelecidos e no local de interesse para o estudo de caso, viabilizando

também a observacéo sobre a organizacdo em analise.

4. Transcricdo das gravacOes, estruturando as respostas de acordo com o

estabelecido pelo Roteiro de Entrevistas;

5. Analise cruzada de informacdes com o que € disponibilizado pelas empresas
através de documentos e informacdes publicas em sites. Nesse ponto, busca-
se validar as respostas das entrevistas com as informag0es contidas em fontes
publicas de acesso para gue possa comprovar ou comparar o que € dito em

um discurso com o resultado apresentado pela aceleradora.

O instrumento de pesquisa foi avaliado com a realiza¢do de um estudo piloto, que
teve como objetivo verificar sua capacidade de coletar informacdes relevantes, capazes

de responder as questfes de pesquisa apresentadas anteriormente.

2.5. Estudo piloto para validacdo do instrumento de pesquisa

Como mencionado anteriormente, pelo fato de o tema de pesquisa proposto ser
ainda emergente na literatura, optou-se por uma abordagem metodoldgica exploratoria,
com roteiro proposto apresentando questBes abertas, conforme as recomendacgdes
apresentadas por Eisenhardt (1989) e Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) para estudos de

carater e objetivo exploratorio.

Buscando validar o instrumento de pesquisa proposto foi realizado estudo de caso
piloto (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Os resultados obtidos com a
conducdo do estudo de caso piloto contribuiram com a validacdo e aperfeicoamento do
instrumento de pesquisa que foi aplicado nos estudos exploratdrios realizados apos a sua
avaliacdo e qualificacdo (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). O estudo de caso
piloto consistiu na aplicacdo dos protocolos desenvolvidos em uma entrevista aberta com
um especialista no desenvolvimento de startups. O intuito foi validar se os instrumentos

de pesquisa apresentados anteriormente efetivamente viabilizam a captura das
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informacdes relevantes para a execucdo da pesquisa, contribuindo para o refinamento da
abordagem metodoldgica selecionada (YIN, 2001). O especialista selecionado para a
realizacdo do estudo piloto é responsavel pelo desenvolvimento de novos negocios
(startup builder), com mais de 15 anos de experiéncia em consultoria e desenvolvimento
de negocios, sendo membro de conselho de diversas startups e dono de um escritorio
especializado no desenvolvimento de novos empreendimentos e na estruturacdo da
governanca corporativa em startups. Além disso, o especialista também é membro diretor
de um dos maiores programas de aceleracao da iniciativa publica do estado de S&o Paulo.
A validacdo foi realizada em outubro de 2018 por meio de entrevista presencial em Sé&o
Paulo. A validagéo teve como objetivo verificar a aderéncia das perguntas a realidade no
desenvolvimento de negdcios, buscando entender se os critérios utilizados efetivamente
evidenciam sua relevancia ao se considerar a estruturacdo de uma startup com o objetivo
de auxilia-la no seu desenvolvimento. A entrevista foi gravada em audio e transcrita
posteriormente, permitindo a organizagdo das respostas relacionadas com cada critérios e

observando a aderéncia de cada critério mediante a reagdo e resposta do entrevistado.

Assim, uma vez validado o instrumento de pesquisa, a pesquisa passou a ter como
foco a analise da relevancia dos critérios apresentados na literatura no contexto pratico
do empreendedorismo brasileiro, visando entender como as etapas de selecdo de
empreendimentos para participacdo nos programas de aceleracdo sdo conduzidos pelas

empresas.

2.6. Selecdo das empresas participantes
A partir do piloto realizado foi possivel refinar o critério a ser utilizado no processo
de selecdo de aceleradoras para compor o estudo de caso. A unidade de analise em um
estudo de caso, segundo Yin (2001), pode ser caracterizada por uma empresa, uma
entidade, uma area, um individuo, um processo, uma mudanca ou uma decisao. A escolha
da unidade correta é importante para que a pesquisa realizada atinja de maneira
satisfatoria os objetivos propostos, trazendo resultados claros, robustos e com rigor
cientifico (EISENHARDT, 1989). Assim, optou-se por definir a escolha de aceleradoras
gue atendessem 0s seguintes critérios:
1) Executem iniciativas alinhadas com a definicdo de programa de aceleracéo:

assim retira-se a possibilidade de analise de empreendimentos que fagam
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investimentos com outros objetivos, como por exemplo a recuperacdo de

empresas ou processos de fusdo e aquisigéo.

2) Executem programas que recebem apoio e incentivo financeiro de partes
terceiras: aqui estabelece-se que a aceleradora possui programa que interage

com 0 meio externo e com as startups.

2.7.  Realizacdo das entrevistas

Para realizar as entrevistas, buscou-se agendar horarios com os responsaveis pelos
programas de aceleracdo, priorizando a sua realizacdo presencial e, em caso de
impossibilidade, realizando a entrevista com a utilizacdo de video conferéncia.
Previamente a entrevista, os entrevistados eram informados que o questionario a ser
aplicado néo restringiria a respostas Unicas e que serviria para orientar e buscar insights
sobre o dia a dia das operacGes. Durante a realizacdo das entrevistas inicialmente,
solicitava-se ao entrevistado explicar de forma mais rica possivel como funcionava o
trabalho da aceleradora em linhas gerais. Os pontos ja abordados pelas perguntas e
trabalhados nas respostas foram marcados como satisfatorios a medida que o respondente
fornecia a informacdo. Além disso, intervencbes foram realizadas visando a buscar
maiores detalhes a respeito de determinado assunto, quando esse se fazia presente no

questionario.

Um dos maiores desafios encontrados na realizacdo dessa pesquisa foi a
coordenacao das agendas de forma a conseguir tempo suficiente para obter respostas
relevantes para as perguntas. Devido ao mercado de aceleradoras ser emergente no pais,
o tempo disponivel dos gestores ficou restrito ao atendimento e das entrevistas. Cada
entrevista foi realizada por uma hora e o objetivo principal ndo foi seguir a risca as
perguntas e sim utiliza-las como direcionadores da conversa e da coleta de informacdes.
Apos a conversa, os audios foram analisados novamente em um segundo momento e as

ideias organizadas e alocadas em cada critério. Esses insights sdo descritos no capitulo 6.

2.8. Levantamento de informacdes secundarias
Além das entrevistas realizadas e, com o intuito eliminar o viés dos entrevistados,
foram levantadas informagdes publicas (aquelas que constam nos sites disponiveis das

empresas, ou em noticias e outros materiais apresentados por elas) a respeito dos
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programas de aceleracdo entrevistados. Com isso, buscou-se tentar responder a maior
quantidade das perguntas propostas pelo questionario com as informacdes disponiveis, de
forma separada as entrevistas (EISENHARDT, 1989).

2.9.  Analise dos resultados obtidos

A informacdo coletada foi devidamente transcrita e estruturada de acordo com o
modelo tedrico levantado. Os resultados obtidos com esse processo foram analisados por
meio da triangulacdo entre as fontes primarias, fontes secundarias e o referencial tedrico
construido com a revisao sistematica de literatura, conforme recomendado por Eisenhardt
(1989) e Yin (2001). De acordo com Eisenhardt (1989), a andlise cruzada dos casos
possibilita identificar padrbes e correlacGes internas entre os casos, tornando assim 0s
resultados qualitativos da pesquisa mais robustos e confidveis. Os resultados obtidos com

a realizacdo dos estudos de caso sdo apresentados e discutidos no capitulo 6.
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3. REVISAO DE LITERATURA

O capitulo de reviséo de literatura visa apresentar como o assunto foi discutido
pelos artigos e outros trabalhos encontrados durante a realizacao da pesquisa. Ele é divido
em trés partes: A primeira discute a respeito da classificacdo do capital de risco e como
ele se apresentou no contexto de investimento em startups. A segunda parte apresenta a
aceleradora como um instrumento de desenvolvimento de empreendimentos e por fim ha
uma sessdo mostrando 0s tipos possiveis de aceleradora que a literatura apresenta e a

tipologia por ela definida.

3.1. O capital de risco e suas formas

A inovacdo aberta foi um dos primeiros movimentos responsaveis pela expansao
de novas formas de desenvolvimento de produtos e investimentos em inovagédo
(CHESBROUGH, 2003). Concomitantemente a sua disseminacdo, surgiu na historia o
“capital de risco” (DROVER et al, 2017). Esse capital, provido por investidores de risco
privados e corporativos, investidores anjo, por financiamento coletivo ou por
aceleradoras, representam as fontes-chave do capital que alimenta a inovacdo e o

desenvolvimento de novos produtos (DROVER et al, 2017).

O financiamento por meio do capital de risco comporta-se de diversas formas. A
primeira delas, o investimento de risco por meio do capitalista de risco (venture
capitalist), captura recursos junto a uma série limitada de parceiros, tais como instituicdes
financeiras e fundos de pensdo. Basicamente, esse tipo de investidor realiza investimentos
em empreendimentos geograficamente proximos e investe em companhias inovadoras,
normalmente jovens ou nascentes. Inclui também os investidores anjo, individuos que
usualmente possuem experiéncia no campo do desenvolvimento de novos
empreendimentos e fornecem apoio e aconselhamento para os empreendedores investidos

com o intuito de agregar valor.

A segunda forma é conhecida como Capital de Risco Corporativo, no qual as
empresas realizam praticas sistematicas para a aquisicdo de empreendimentos. Esses
investimentos ocorrem em linha com a area de atuacdo da empresa, com foco no valor
agregado no longo prazo (DROVER et al, 2017). Por fim, as duas formas mais atuais de
investimento de risco sdo investidores por financiamento coletivo, que colaboram com a

aquisicdo de pequena fracdo do empreendimento, e as aceleradoras, definidas como
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programas baseados em “safras” e que compreendem atividades de mentoria, alocacao de
espaco e financiamento, podendo haver ou ndo incorporacdo de ativos da startup
(DROVER et al, 2017). Assim, a aceleradora, fruto do financiamento de risco e da
interacdo entre investidores individuais ou corporativos e startups, auxilia
empreendedores a definirem e construirem seus produtos iniciais (COHEN;
HOCHBERG, 2014), bem como prové base de crescimento de longo prazo para a startup
e base para a renovacdo da corporagdo, combinando o melhor dos dois mundos, a
economia de escopo e escala das empresas estabelecidas e o espirito empreendedor das
startups (KOHLER, 2016).

Em um outro movimento de investimento de risco mais voltado ao &mbito
corporativo, Weiblen e Chesbrough (2015) apresentam quatro formas possiveis de
relacionamento entre empresas estabelecidas e startups: capital de risco corporativo,
incubadoras internas de processos ndo centrais, terceirizacdo de inovacdo por meio de
programas de aceleracdo (Outside-In) e propagacdo de plataformas para difusdo de
tecnologia (Inside-Out). Essas quatro modalidades sdo apresentadas na figura 6.

Figura 6 — Tipologia de Relacionamento entre Empresa Estabelecida e Startups

Capital de Risco Corporativo Incubacdo Corporativa

* Participa no sucesso de * Providencia um caminho viavel
inovagdes externas e ganho de para o mercado para
insights estratégicos em empreendimentos promissores
mercados for ade seu escopo de gue nao fazem parte do seu
atuacdo nucleo de inovagao.

Programas de Aceleracao Plataformas de Inovacao
Startups Externas

e Estimula a inovagdo externa

¢ Internalizacio de inovac3o através de inovagdes internas
externa para estimular e gerar existentes na empresa
inovagdo corporativa estabelecida.

Envolvimento de Recursos Financeiros (Sim)

(Nao)

(De fora para Dentro) Direcdo do Fluxo de Inovacao (De Dentro para Fora)
Fonte: Baseado em WEIBLEN, T.; CHESBROURGH, H.W. (2015).

A primeira forma identificada ¢ denominada “Capital de Risco Corporativo”.
Umas das formas de se engajar em uma agdo empreendedora é pela simples acdo de se
investir nela. Investir financeiramente em startups permite que a empresa mantenha suas



36

atencdes em tecnologias e mercados de interesse, influenciando nas tomadas de decisdes
e trazendo lucro potencial para a empresa (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Ao
financiar uma startup, a empresa estabelecida traz credibilidade até entdo desconhecida
para 0 empreendimento, uma vez que 0 acesso a ativos complementares, bem como ao
ambiente operacional corporativo, faz com que as startups se desenvolvam
estruturalmente. Por conta disso e do fato de que o recurso financeiro investido interfere
diretamente nos resultados da empresa, as escolhas e 0s investimentos devem estar
alinhados com a estratégia da empresa estabelecida ou apresentar beneficios operacionais
claros para que sejam aceitos pelos investidores da mesma (WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015).

A segunda forma de relacionamento entre empresas estabelecidas e startups
denomina-se Incubacdo Corporativa (Inside-Out). Nem todas as boas ideias surgidas
dentro de uma organizacdo fazem parte de suas atividades principais e agregam valor
diretamente ao seu modelo de negdcios e, por isso, a Incubacdo Corporativa serve como
um repositério de ideias que, ao serem desenvolvidas, podem utilizar recursos financeiros
e ndo financeiros com o intuito de gerar ganhos de escala (WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015). O intuito dessa configuracdo € viabilizar aos empreendedores internos da
organizacdo um ambiente similar ao de uma startup, no qual a inovagéo criada pode se
desenvolver fora do ambiente lento e burocratico da empresa estabelecida (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 20115). No fim de sua estruturacdo e desenvolvimento, esse
empreendimento novo, chamado de spin-off, pode estar apto a buscar novos mercados ou

ser reintegrado pela empresa estabelecida.

Além das duas formas descritas anteriormente, outras duas formas de
relacionamento entre startups e empresas estabelecidas foram desenvolvidos gracas a sua
capacidade em oferecer maior acesso ao mercado e as tecnologias para empreendedores
(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). A primeira, denominada de Programas de Startups
Externas ou Programa de Aceleragdo, tem como foco desenvolver os produtos das
startups ou tornar suas tecnologias disponiveis para a empresa estabelecida,
possibilitando que diversos empreendimentos estruturem e entreguem suas ideias. O
formato desses programas permite a empresa estabelecida buscar diversas abordagens em
paralelo, em cada empreendimento participante nesses programas, o que leva ao

aprendizado e a exploragédo dos beneficios muatuos de forma mais rapida que previsto caso
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a empresa estabelecida tivesse depositado seus esforgos apenas em Sseus processos
internos (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

A ultima forma de relacionamento € definida como uma plataforma de startups,
onde as empresas estabelecidas buscam se beneficiar de novas tecnologias e colocar as
startups no papel de fornecedores tecnoldgicos; além disso, as startups também podem
construir seus produtos usando as tecnologias fornecidas pela corporagéo, de forma a
expandir os seus mercados (WEIBLEN; CHESBORUGH, 2015).

Além das relacGes apresentadas por Weiblen e Chesbrough (2015), nota-se na
literatura que ha outras formas mais detalhadas de relacionamento entre empresas
estabelecidas, ou investidores e startups. O quadro 1 apresenta as diferentes formas que
uma empresa estabelecida pode adotar para se relacionar com uma startup e a distingéo

dela em relacdo a uma aceleradora.

Quadro 1 — Formas de interacdo entre startups e empresas estabelecidas
Distincéo das caracteristicas
de uma aceleradora

Forma de Engajamento Descricéo

Colaboracdo intensa de times diversos
dentro de uma restri¢do de tempo em
resposta a um desafio de inovacéo
corporativa (NEWTON, 2015)

Oferece engajamento mais
substancial e de longo prazo
do que um Hackathon

Hackathons corporativos

Espaco de trabalho flexivel apoiado pela A selecdo de startups é
empresa estabelecida com servigos de competitiva e ciclica, as
- valor agregado adicionais tais como safras de startups possuem
Incubadoras de Negocios X ~
suporte legal e de marketing tempo de duragdo menor e
(BRUNEEL; RATINHO; CLARYSSE; ha pequeno, ou nao ha,
GROEN, 2012) envolvimento de ativos

Fornece orientacdo para langcamento de Os esforc¢os internos ficam
inovacdes ndo centrais da empresa (DEE;  aquém das capacidades das
GILL; LIVESAY; MINSHALL, 2011; aceleradoras para explorar
MILLER; STACEY, 2014) empreendimentos externos.
Foco na inovagdo e no
desenvolvimento de
Permite a empresa participar no sucesso  neg6cios ao invés de buscar

Incubadora Corporativa

de inovagdes de empreendimentos investimentos financeiros
Empreendimento externos e auxilia a adquirir insights em em empresas externas.
Corporativo atividades ndo centrais e acesso a novas Engajamento com um
capabilidades (WEIBLEN; nlmero maior de startups é
CHESBROUGH, 2015) possivel gracas a abordagem

padronizada ao invés de um
Unico envolvimento.

Forma rapida e impactante em adquirir
tecnologias ou capabilidades
complementares que solucionam
Fusdo & Aquisicao problemas especificos da empresa e a
entrada de novos mercados (LERNER,
2013; WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015)

Permite a selegdo e
programas pilotos com um
nimero maior de startups do
que selecionar potenciais
alvos em uma fuséo &
aquisicdo

Fonte: KOHLER, 2016
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3.2. Aceleradoras e o desenvolvimento de startups

Uma das formas de caracterizar uma aceleradora é defini-la como Incubadoras de
Empreendimentos Tecnoldgicos (em inglés, Technological Business Incubators, TBI)
(GOSWAMI; MITCHELL; BHAGAVATULA, 2018; KUPP; MARVAL; BORCHERS,
2017; MIAN; LAMINE; FAYOLLE, 2016; STAYTON; MANGEMATIN, 2016); pode
ser considerada como uma forma de financiamento de capital empreendedor (em inglés,
Entrepreneurship Equity Financing, EEF) (DROVER et al., 2017; KIM; WAGMAN,
2014); como uma proposta possivel de Inovacdo Aberta para Empresas Estabelecidas
(DEMPWOLF; AUER; D’IPPOLITO, 2014; JACKSON; RICHTER, 2017; KANBACH;
STUBNER, 2016; KOHLER, 2016; PAUWELS et al., 2016; RICHTER; JACKSON;
SCHILDHAUER, 2018); e também como ferramentas de treinamento para o
desenvolvimento de educacdo empreendedora (em inglés, Entrepreneurship Education
and Training, EE&T) (MILES et al., 2017; SEET et al., 2018).

As Incubadoras de Empreendimentos Tecnoldgicos (Technological Business
Incubators - TBI) sdo iniciativas que podem ser publicas ou privadas e fornecem suporte
ao portfolio de startups provendo infraestrutura, servigos profissionais, rede de contatos,
acesso a profissionais, recursos de capital e académicos, na tentativa de viabilizar as
conexfes necessarias para que 0 novo empreendimento sobreviva, desenvolva e
amadureca. As TBIs podem ser estabelecidas com foco em trés diferentes momentos das
startups (MIAN; LAMINE; FAYOLLE, 2016):

. Fase 1: Pré-Incubacdo e Desenvolvimento de ideias
. Fase 2: Incubacdo e Aceleracédo
o Fase 3: Pds Aceleragdo, Consolidacao e Crescimento

Essa classificacdo estabelece o posicionamento da aceleradora em relacdo ao
estagio de desenvolvimento das startups em seu ecossistema de interesse (GOSWAMI;
MITCHELL; BHAGAVATULA, 2018). Da mesma forma, aceleradoras podem ser
estabelecidas em funcdo de uma série de mecanismos que visam diminuir o time-to-
market para uma empresa estabelecida, reduzindo os riscos relacionados com produtos e
empreendimentos gracas ao Seu posicionamento adequado (STAYTON;
MANGEMATIN, 2016). Nesse contexto, é necessario identificar claramente quais sdo 0s
objetivos da aceleradora considerando a estratégia proposta e o alinhamento com as

expectativas das startups envolvidas. Apesar de possuir caracteristicas bem definidas, tais
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como tempo de duracdo estabelecido, programa de acompanhamento com especialistas e
um amplo acesso a rede de contatos (KANBACH; STUBNER, 2016), esse conceito de
aceleradora deve considerar as diversas interpretacdes dependentes do contexto no qual
ela encontra-se inserida (MIAN; LAMINE; FAYOLLE, 2016).

A segunda forma de caracterizar uma aceleradora ¢ “Financiamento de Capital
Empreendedor” (EEF) (DROVER et al, 2017), caracterizada pelo volume de capital de
risco aplicado ao empreendimento. Aqui considera-se o oferecimento de mentorias e de
palestras como composic¢édo do valor investido e, ao seu final do programa de aceleracéo,
inclui-se uma apresentacdo para outros investidores visando novas captacdes e retornos
financeiros para os investidores iniciais (KIM; WAGMAN, 2014). O capital investido
nesses tipos de empresas usualmente varia de 25.000 a 150.000 délares, distribuidos pelo
programa através de investimentos diretos e indiretos (DROVER et al, 2017). O fato de
investir esse volume de capital implica em retorno de investimento direto no final do
programa, por meio da venda ou da incorporagdo da startup as atividades das empresas
estabelecidas. Outra implicagio em caracterizar uma aceleradora enquanto
“Financiamento de Capital Empreendedor” ¢ a busca pela identificacdo sobre a melhor
forma de otimizar a tomada de decisdes considerando as safras de startups tendo em vista
a potencializacdo da relacdo entre o ecossistema, os publicos de interesse e os resultados
do programa de aceleracdo (DROVER et al., 2017).

Considerando a Inovacdo Aberta (terceira forma de caracterizacdo), empresas
estabelecidas e startups podem cooperar e colaborar uma com as outras (CHESBROUGH,
2003). Conforme apresentado anteriormente, por toda a primeira década dos anos 2000 a
difusdo desse conceito viabilizou a expanséo das startups (CHESBROUGH, 2003). Nesse
contexto, marcado pelo rapido desenvolvimento de produtos e servicos, onde ha constante
preocupacdo com as mudancas tecnoldgicas, expansdo de novas formas de comunicacao
e a busca pelo beneficio proveniente das novas formas de financiar e de incentivar o
crescimento da cultura empreendedora pelo mundo, as startups podem atuar como agente
gerador de novos modelos de negdcio e, como consequéncia, quebrar paradigmas em
inovacdo (BLANK, 2013). Logo, uma aceleradora pode ser criada para viabilizar que
empresas estabelecidas e startups possam atuar em conjunto (KOHLER, 2016;
WEIBLEN, CHESBROUGH, 2015).

A quarta forma apresentada, “Ferramentas de Treinamento para o

Desenvolvimento de Educacdo Empreendedora” caracteriza aceleradoras com foco em
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treinar e desenvolver startups visando seu crescimento exponencial no curto prazo. Para
que possam garantir essa evolug¢ao ocorre um financiamento “inicial” durante um periodo
de tempo fixo, que varia de trés a seis meses (PAUWELS et al., 2016). Esse periodo
compreende, de acordo com a metodologia do Lean Startup, o tempo necessario para um
empreendimento se estabelecer (DEMPWOLF; AUER; D’IPPOLITO, 2014). Esse
intervalo gera o sentimento de “competi¢cdo e colaboragdo” para estimular ideias entre os
empreendedores, uma vez que esses programas funcionam a base de safras de
empreendimentos (KOHLER, 2016).

Como aceleradoras funcionam em um mundo real, dialogando com desafios
existentes e buscando a inovacdo, mentorias e palestras buscam aumentar as
competéncias dos empreendedores e o resultado do processo de aceleragdo € um intenso
aprendizado (MILES et al., 2017). Da mesma forma, aceleradoras podem amadurecer
ecossistemas por meio do desenvolvimento da cultura empreendedora, com foco no

ensino empreendedor, transformando ideias em empreendimentos (SEET et al, 2018).

Dessa maneira, aceleradoras sdo programas apoiados por entidades que mantém
uma safra de startups por um tempo com duracdo limitada durante o processo de
desenvolvimento de novos empreendimentos, utilizando recursos especificos e
viabilizando diversos treinamentos (KOHLER, 2016). Considerando as descrigdes
anteriores, as aceleradoras podem ser definidas como iniciativas que desejam se envolver
em ecossistemas usando conjuntos de mecanismos para melhorar sua capacidade de
inovar e de criar novos produtos, mercados e negocios (KANBACH; STUBNER, 2016).
Também podem ser consideradas como fornecedoras de capital semente por parte da
empresa estabelecida e viabilizadora de véarias combinaces de orientacdo, assisténcia
técnica, rede e instalacGes para empreendedores, inventores e equipes de startups que
buscam avancar certos objetivos de uma empresa estabelecida (DEMPWOLF; AUER; D
'IPPOLITO, 2014). Usualmente, as caracteristicas operacionais de uma aceleradora
incluem processo de candidatura aberto, foco em times pequenos de empreendedores ao
invés de empreendedores individuais, suporte por tempo limitado compreendendo
interacbes e mentoria da empresa e safras de startups ao invés de empreendimentos

separados.
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3.3. Caracteristicas de uma aceleradora.

A literatura apresenta diferentes classificagdes que podem caracterizar 0S
programas de aceleracdo. Dempwolf, Auer e D’ippolito (2014) consideram que a
proposta de servigo oferecida por uma empresa para uma safra de startups inclui estrutura
do programa, caracteristicas operacionais, capital financeiro investido, regras e direitos
de propriedade intelectual, capital social envolvido e potencialidade na construcdo de
redes de relagbes. Por sua vez, Pauwels et. al (2016) consideram cinco elementos na
caracterizacdo de uma aceleradora, incluindo pacote de programas, foco da estratégia,
processo de selecdo, estrutura de financiamento e relacionamento com veteranos no
programa. J& Kanbach e Stubner (2016) consideram como relevante as dimensdes
caracteristicas e a estrutura do programa de aceleracdo. Finalmente, Kohler (2016)
considera o0 que a aceleradora oferece (proposta), como ela oferece (processo), quem
opera (pessoas) e onde a aceleradora se encontra, se fora ou dentro da empresa

estabelecida (presenca).

O papel de uma aceleradora, além de estreitar relacionamentos, inclui também a
capacitacdo dos empreendedores, facilitando o desenvolvimento de competéncias
empreendedoras nos negdcios nascentes em processos de co-criacdo (MILES et al, 2017).
Para que isso ocorra, 0 programa de aceleracéo é desenvolvido da seguinte forma: durante
0 primeiro més as equipes atuam em espagos de trabalho compartilhado, rednem-se com
uma série de mentores. Esses mentores, incluindo fundadores e executivos
empreendedores, renem-se com as equipes para reforcar o aprendizado, desafiar
premissas e orienta-las sobre as realidades das startups. Além disso, as equipes muitas
vezes mudam para diferentes modelos de negdcios durante o primeiro més na aceleradora
devido as discussGes com potenciais clientes, fornecedores e mentores. A partir dessas
experiéncias com diferentes perspectivas, aprendem e praticam processos enxutos, Como
validacdo de modelos de negdcios e desenvolvimento de clientes, alem de participarem
de workshops, seminarios e eventos de networking de ecossistema empreendedor
(CHRISTIANSEN, 2009; BLIEMEL et al., 2016; HATHAWAY, 2016).

No segundo més, as equipes desenvolvem o modelo de negdcios e comegam a
testd-los para obtengéo de feedback real de potenciais clientes sobre seu produto minimo
viavel (MVP). As equipes também buscam evidéncias de como seus MVPs resolvem os
problemas dos clientes buscando avaliar a viabilidade comercial e a escalabilidade

(MILES et al, 2017). O terceiro més dedica-se em grande parte ao refinamento da
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proposta comercial e ao desenvolvimento da apresentacdo formal para a busca
investimentos de capital subsequentes por investidores anjo, investidores de risco e outras
partes interessadas em eventos no formato DemoDay. Além disso, durante o Ultimo més
do treinamento educacional da aceleradora, o foco esta em desenvolver uma compreenséo
do que sera necessario para cada equipe tornar-se atraente para investidores (MILES et
al, 2017).

E importante notar que uma aceleradora ndo apenas fornece capital, instalagdes e
orientacdo com foco em potencializar startups e ideias, j& que precisam gerenciar
incertezas e portfolios para obter sucesso com seu investimento (KIM; WAGMAN, 2014)
e nutrir a cultura de empreendedorismo de seu ecossistema para melhorar a qualidade dos
participantes e projetos desenvolvidos (RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER 2018).

Os resultados esperados da colaboracdo entre empresas estabelecidas e startups
também sdo relevantes. Nesse contexto, a empresa estabelecida pode auxiliar o
desenvolvimento de projetos-piloto, financiando o desenvolvimento de protétipos ao
invés de fazé-los internamente, reduzindo o risco e o custo do desenvolvimento e
facilitando a procura por novas oportunidades de mercado considerando a gama de
startups relacionadas. A empresa estabelecida pode tornar-se cliente da startup,
facilitando a identificacdo de quais sdo os desafios encontrados pelas startups ao se
relacionarem em diferentes contextos. A empresa estabelecida pode se tornar parceiro de
distribuicdo da startup, que se beneficia do relacionamento com a empresa estabelecida e
utiliza sua estrutura de canais de distribuicdo ao invés de ter de criar a sua prépria
estrutura. As empresas estabelecidas também podem investir em startups, obtendo
beneficios de investimentos em pesquisa e desenvolvimento de menor magnitude quando
comparado ao processo tradicional, enquanto que a startup se beneficia com o acesso a
recursos que o capital de risco tradicional ndo € capaz de viabilizar. Finalmente, a empresa
estabelecida pode adquirir a startup ja que consegue analisar uma ampla gama de
oportunidades de forma réapida tendo em vista possiveis aquisicoes e, por outro lado, para
uma startup essa aquisicao pode ser efetivamente o objetivo final de seus empreendedores
(KOHLER, 2016).

Assim, o foco estratégico de uma empresa estabelecida ao considerar um programa
de aceleragdo determina quais serdo as escolhas realizadas pelo corpo diretivo na busca
da inovacao, incluindo se sera focalizada em um campo ou area do mercado especifico

ou se a empresa buscara startups de um modo mais generalizado. Também define se 0s
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programas atuardo em seus paises ou se buscardo atuacdo global (PAUWELS, et al,
2016). O processo de selecdo inclui as etapas que as startups percorrerdo até serem
escolhidas. Para Pauwels et al (2016), esse processo relaciona-se com a realidade
especifica de cada empresa e ainda ndo se encontra bem definido, variando de acordo com
as escolhas da mesma. A estrutura de financiamento refere-se a como o programa de
aceleracdo receberd recursos para operar. Geralmente esses recursos sdo separados a
partir de uma parcela definida pelos acionistas da empresa, que buscam na maioria das
vezes receitas a partir desse programa. Pela dificil mensuracdo da composicdo dessas
receitas, muitas vezes as empresas captam recursos a partir de eventos relacionados ao
programa de aceleragdo como por exemplo palestras e workshops (PAUWELS et al,
2016). A ultima caracteristica de um programa de aceleracdo é a relacdo que esse
programa possui com seus antigos participantes. Esse relacionamento € bastante utilizado
pelas empresas como forma de compartilhar experiéncias anteriores com startups que
estejam vivenciando o processo de aceleracdo, bem como manter o relacionamento
estreito, facilitando a todos uma melhor contribuicdo para o desenvolvimento de novas
ideias para a empresas (PAUWELS, et al, 2016).

Um programa de aceleracéo possui trés objetivos principais: objetivos financeiros,
objetivos estratégicos e objetivos relacionados a cultura e imagem empreendedora da
empresa. O primeiro objetivo, financeiro, é caracterizado pelo retorno que a empresa
estabelecida obtém ao se relacionar com diferentes empreendimentos nos programas de
aceleracdo. Apesar desse objetivo ndo ser o objetivo principal, em algumas configuracoes
pode ocorrer por conta dos interesses dos publicos externos a empresa estabelecida (KIM;
WAGMAN, 2014). Objetivos estratégicos usualmente incluem como fatores principais
0s ganhos no desenvolvimento de mercados e de tecnologias. Nesse contexto, as startups
sdo responsaveis pela busca da novidade, permeando os ambientes interno e externo da
empresa, fazendo com que essa troca de conhecimentos e de experiéncias promova a
inovacdo internamente a empresa. Em um segundo plano, a incorporagdo de uma startup
na cadeia de valor de uma empresa estabelecida também consiste num dos fatores para
que se atinja o0 sucesso do programa de aceleracdo (KANBACH; STUBNER, 2015).
Finalmente, a relacdo entre startups e a empresa estabelecida pode visar a criacdo de
ideias disruptivas. Nesse contexto, durante o processo de aceleracdo a empresa
estabelecida constréi um ambiente no qual as startups podem realizar seu trabalho com o

auxilio de recursos e de experiéncias necessarias para desenvolver e testar a novidade,
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sem necessariamente haver a interferéncia da empresa estabelecida (KANBACH;
STUBNER, 2015). Em relagéo aos objetivos relacionados com a cultura e com a imagem
empreendedora da empresa, aceleradoras contribuem para criar o espirito empreendedor
interno a organizacdo e podem impactar diretamente nas relagdes publicas da empresa,
propagando a imagem inovadora, agil e flexivel, aberta para novos desenvolvimentos de
mercado e da industria (KANBACH; STUBNER, 2016).

Uma segunda maneira de classificar as aceleradoras inclui as dimensdes Foco do
Programa e a Organizacdo do Programa. O Foco do Programa é caracterizado por cinco
categorias: estratégia de atuacdo de mercado: se o desenvolvimento de novas ideias sera
realizado internamente a organizacao, fora dela ou em processo conjunto; alinhamento
com a estratégia da organizacdo: se a empresa atuard com visdo de mercado ou enquanto
competéncia interna; abrangéncia da atuacdo: se ha ou ndo segmentos especificos de
atuacdo; formalizacdo da aquisicdo: como se realiza a questdo de investimentos e
aquisicdo da startup; e maturidade tecnoldgica: qual é o nivel de desenvolvimento
minimo que um empreendimento precisa obter para ser aceito no programa. A segunda
dimensdo, Organizacdo do Programa, estrutura como o programa de aceleracao vai ser
organizado e inclui as seguintes categorias: envolvimento de outras partes ou areas
interessadas: se a empresa estabelecida possui uma estrutura prépria ou se vai se aliar a
parceiros com maior experiéncia no assunto proposto pela startup; nivel de
relacionamento com a empresa estabelecida: se o empreendimento é desenvolvido como
uma unidade apartada dos negdcios da empresa ou se faz parte da sua estrutura; e
experiéncia dos times envolvidos no programa de aceleragéo, considerando as vivéncias
anteriores dos envolvidos no processo de aceleracdo (KANBACH; STUBNER, 2015).
Essas categorias definem a base para os critérios utilizados ao avaliar as startups durante

0 seu processo de selecéo.

3.4.Tipologia relacionadas a uma aceleradora.

Das categorias e objetivos apresentados anteriormente, emergem quatro formas
para descrever como um programa de aceleragdo corporativa pode operar. A primeira
forma, denominada Listening Post, tem como premissa basica entender de forma
generalizada as tendéncias de mercado em cooperacao com as startups. Nesse tipo de
configuracdo, o envolvimento financeiro da empresa estabelecida é praticamente nulo, de

forma que ocorre apenas o0 envolvimento estratégico no relacionamento entre 0s
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empreendimentos buscando agregar valor a estrutura corporativa da empresa estabelecida
(KANBACH; STUBNER, 2016). Nesse contexto, as empresas estabelecidas procuram
por novas ideias, mesmo que ainda em estagio embrionario de amadurecimento, e
agregam seus programas de aceleracdo buscando fomentar a pesquisa em temas
emergentes, que podem ou ndo estar ligados diretamente as fontes de receitas da empresa
estabelecida, mas que certamente proporcionam um novo olhar em assuntos subjacentes
aela (KANBACH; STUBNER, 2016).

A Value Chain Investor € a segunda forma de operacdo possivel e tem como
caracteristica o desenvolvimento de startups que possam beneficiar a empresa
estabelecida ao longo de sua cadeia de valor (KANBACH; STUBNER, 2016). Nessa
configuragdo o grau de maturidade dos empreendimentos é considerado, ou seja, como 0
foco dessa configuracdo € utilizar-se das startups para adicionar valor em pelo menos
parte da cadeia de valor da empresa estabelecida, espera-se que o grau de amadurecimento
do empreendimento encontre-se proximo da operacionalizagdo do produto desenvolvido,
no qual a utilizagdo dos canais de distribui¢do e de outras formas de conhecimento e de
experiéncias auxiliardo o empreendimento a ganharem escala (KANBACH; STUBNER,
2016). Para os autores, usualmente ha um envolvimento de ativos nessa configuracdo em
relacdo a necessidade de se incentivar e investir na implantacdo das novas tecnologias

propostas pelas startups dentro da cadeia de valor da empresa estabelecida.

O Test Laboratory é um programa formado para que as startups possuam local
protegido para o desenvolvimento de novas ideias de negécios, focando em inovacoes
externas ou até mesmo em ideias desenvolvidas internamente na empresa, agindo como
subsidiarias da empresa estabelecida (KANBACH; STUBNER, 2016). Nessa
configuracdo, a aceleradora é responsavel por transformar uma ideia promissora em um
negocio e o foco dela ndo esta necessariamente nas startups externas, sendo que muitas
vezes sao encontradas ideias internas que sdo desenvolvidas na forma de novos negocios,
em um movimento similar a Incubacdo Corporativa apresentada por Weiblen e
Chesbrough (2015).

A Ultima forma apresentada é a Unicorn Hunter, na qual a empresa estabelecida
busca retornos financeiros fazendo aquisi¢Oes de startups que geralmente desenvolvem
ideias fora do processo central da empresa estabelecida (KANBACH; STUBNER, 2016).
Nessas aquisi¢Oes a empresa estabelecida transfere suas capacidades a fim de criar valor

para a startup e escalar sua solu¢do no mercado. A questéo levantada nessa configuragéo
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é como mitigar ou remediar os efeitos causados pela rearticulacéo da startup. A figura 7

apresenta um resumo dessas estruturas e suas caracteristicas principais.
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4. REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A intencdo da revisdo sistematica da literatura apresentada nesse capitulo é
identificar e descrever como esses temas foram discutidos na literatura por pesquisadores
relevantes, de forma quantitativa e qualitativa, incluindo diferentes perspectivas
(historica, geografica, co-citacdo de autores, etc). A partir dos resultados obtidos nessa
revisdo sistemética, € apresentado o referencial de andlise e as dire¢fes da pesquisa de
campo, identificando como o tema é visto na pratica, bem como respondendo as perguntas

propostas.

4.1.  Acestruturacdo da Revisdo Sistematica da Literatura

O estudo em questéo busca, a partir da analise sobre o estado da arte em relacdo
aos principais conceitos identificados, estabelecer lista de critérios utilizados no processo
de selecdo de startups pelas aceleradoras, bem como verificar como o tema foi abordado
ao longo do tempo. Para chegar aos resultados almejados, foi desenvolvida a reviséo
sistematica de literatura, na qual foram investigadas as principais publicacdes
identificadas relacionadas com o tema (YATAGANBABA et al. 2017), estabelecendo a
evolucdo do conhecimento com a utilizacdo de métodos complementares, incluindo
andlise de redes, analise de contetdo e bibliometria (CARVALHO et al., 2013). Nesse
processo de busca, foram consideradas duas bases diferentes: Scopus e a ISI — Web of
Science (WQS), tidas como relevantes por possuirem as principais bases de publicactes

de impacto.

O desenvolvimento de uma revisdo sistemética de literatura utiliza diversos
estudos de pesquisas para tornar possivel a identificacdo e a sintese de seus resultados
(IRSHAD et al. 2018), possibilitando a descoberta de lacunas, a construcdo de novas
bases de dados para o desenvolvimento de futuras pesquisas, assim como auxilia na
investigacao de processos, causas, efeitos e estruturas (MAIER et al. 2016; DIKICI et al.
2018). A revisdo sistematica da literatura evidencia, de forma rapida, as limitacdes do
assunto, o estado atual da arte e dos temas em desenvolvimento (PALMARINI et al.
2018). A figura 7 apresenta o fluxo utilizado na elaboracéo dessa revisao sistemética de

literatura.
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Figura 7 — Fluxo de desenvolvimento da revisdo de literatura
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Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir, no quadro 3, todos os artigos levantados durante a pesquisa:

Quadro 3 — Literatura encontrada na RSL

Autores Titulo do trabalho Ano Publicacdo
ASSUDANI R., Entrepreneurial support International Journal of
MROCZKOWSKI T., MUNOZ- systems: Role of the Czech 2017 Entrepreneurship and Innovation
FERNANDEZ A., KHILJI S.E. accelerator Management
. . . Proceedings of International
AZINHEIRO M., ZUTSHI A, Digital marketing practices of 2017 Conference on Computers and
GRILO A., PINA J. start-up accelerators . - .
Industrial Engineering, CIE
BARBE D., GREEN J., CHANG 25 Years of tech_nology ASEE An_n_ual Conference and
D entrepreneurghlp and 2010 Exposition, C(_)nference
' innovation Proceedings
BATTISTELLA C., DE TONI Open accelerators for start-ups 2017 European Journal of Innovation
A.F., PESSOT E. success: a case study Management
A Review and Road Map of
Entrepreneurial Equity
DROVER, W.; BUSENITZ, L.; Financing Research: Venture
MATUSIK, S.; TOWNSEND, D.; Capital, Corporate Venture 2017 Journal of Management
ANGLIN, A.; DUSHNITSKY, G. Capital, Angel Investment,
Crowdfunding, and
Accelerators
Innovation accelerators as
FERNANDES, S. _ e_ntrfep(eneurial gnd . 2016 Joumal pf Spatial an(_i
interdisciplinary engines: the Organizational Dynamics
portuguese case
FOLINAS D., MANTHOU V.,  ViPiA: A Project for European 2006 Industry and Higher Education

VLACHOPOULOU M.

Entrepreneurship
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Start-Up Nation: Studying
Transnational Entrepreneurial

Journal of Business and Technical

FRAIBERG S. Practices in Israel’s Start-Up 2017 Communication
Ecosystem
The effects of business
GONZALEZ-URIBE J., accelerators on venture . . . .
LEATHERBEE M. performance: Evidence from 2018 Review of Financial Studies
start-Up Chile
Accelerator expertise:
GOSWAMI K., MITCHELL JR., Un?glrstg?g::r;%l'g}t;t?rt:z;nteﬁéary 2018 Strategic Entrepreneurship Journal
BHAGAVATULA S. g P P
development of the Bangalore
entrepreneurial ecosystem
L. . Proceedings of the ACM
Emerging innovation: The Conference on Computer
HAINES J.K. global expansion of seed 2014 mp
accelerators Supported Cooperative Work,
CSCW
HERNANDEZ C., GONZALEz ~ Study O the start-up ecosystem Journal of Technology
in Lima, Peru: Analysis of 2017 .
D. . o Management and Innovation
interorganizational networks
< < Study of the Start-Up
HERNANDEZ C., GONZALEZ Ecosystem in Lima, Peru: 2016 Latin American Business Review
D. .
Collective Case Study
Accelerating entrepreneurs and Innovation Policy and the
HOCHBERG Y.V. ecosystems: The seed 2016 y
Economy
accelerator model
Situational logic: an analysis of International Journal of Innovation
JACKSON, P.; RICHTER, N. open innovation using 2017
Management
corporate accelerators
Portfolio size and information
KIM, J. H.; WAGMAN, L. disclosure: An analysis of 2014 Journal of Corporate Finance
startup accelerators
Corporate accelerators:
KOHLER, T. Building bridges between 2016 Business Horizons
corporations and startups
KOMAREK R, KNIGHTD., gttt S b 2016 Exposttion, Conterence.
KOTYS-SCHWARTZ D.A. plinary y startup P A
accelerator Proceedings
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2. Amostra e procedimentos

O processo de construgdo da amostra consiste em realizar pesquisas nas bases de

dados do Scopus e do WOS. A base de dados Scopus foi selecionada por ser composta
pelo maior numero de resumos e de citacdes de literaturas baseadas em revisdo por pares
(peer-review). Ja a base de dados WOS foi selecionada em virtude do acesso aos artigos
de jornais indexados por fator de relevancia de impacto, denominado JCR — Journal
Citation Report. Dessa maneira, a utilizacdo dessas bases de dados viabiliza o
desenvolvimento de analises de rede, de contetdo e de bibliometria sobre o estado da
arte, resultando numa lista final com os critérios considerados no processo de selecdo de

startups.

Essa pesquisa utilizou as seguintes strings de busca: "accelerator*" AND
"startup*" OR "accelerator*" AND "start up*" OR "accelerator*" AND "start-up*, sendo
cobertas as publicacGes datadas até a metade de 2018. Como resultado, foram encontradas
305 publicacbes na base da Scopus e 187 na base da WOS. Apo6s aplicar filtros que
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consideraram apenas artigos, artigos em revisao e pré-visualizacdo disponivel, esse

namero consolidou-se em 139 artigos (Scopus) e 123 artigos (WOS).

Seguindo o processo de analise, todos os titulos, palavras-chave e resumos foram
analisados qualitativamente, verificando seu alinhamento com o objetivo da pesquisa,
permanecendo apenas 31 artigos para leitura completa e construcdo das pesquisas de
bibliometria, anélises de rede e de conteudo. Vale destacar que o objetivo dessa analise é
observar, nos titulos, palavras-chave e resumos quais publicacGes estdo relacionadas ou
ndo com o tema da pesquisa estudada. Essa amostra foi submetida a softwares de anélise
de redes, bibliometria e de contetdo e possibilitou verificar como o assunto se distribuiu

em um intervalo temporal, geografico e através das metodologias de pesquisas aplicadas.

4.3. Andlises de contelido, de redes e bibliométrica

A andlise bibliométrica sintetiza os topicos mais importantes da pesquisa e suas
tendéncias (ZHANG et al. 2017; YU et al. 2016; KOLLE et al. 2017), assumindo que
cada autor tenha citado as pesquisas mais relevantes de uma area especifica (RAMOS-
RODRIGUEZ; RUIZ-NAVARRO, 2004) permitindo a exploracdo de evidéncias
empiricas na determinada area (NEELY, 2005). A analise de redes possibilita que as
publicacGes selecionadas da base de dados sejam melhor entendidas (TAKEY;
CARVALHO, 2016), enquanto que a analise de conteldo contrasta descobertas e
compara 0s novos resultados com a literatura revisada anteriormente (HAZEN et al.
2015), auxiliando na analise de bases de dados e permitindo a melhor conceitualizacédo
das questbes da pesquisa (WASIKE, 2017; ARSLAN, 2012). A analise de conteudo
auxilia a entender a concentracdo do conhecimento, bem como sua conceitualizacéo e
caracteristicas, evidenciando também as praticas comuns e direcionando novas questdes
de pesquisas em outras formas (ALLEN; HANCOCK; VERDAMAN, 2014),
evidenciando a frequéncia dos assuntos (PAULSON; O'GUINN, 2012) e auxiliando a
comparacao estatica entre grupos, permitindo o registro de diferencas textuais (KIM;
STEPCHENKOVA, 2017).

4.3.1. Andlise Bibliométrica

A figura 8 apresenta uma visao geral sobre a evolucdo do numero de publicagdes

ao longo dos anos utilizando estatistica descritiva. Verifica-se aumento do interesse em
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relacdo ao assunto, evidenciado pelo ano de 2017 que apresenta representatividade de
35,5% do total de publicacdes (o ano de 2018 n&o foi abordado integralmente no escopo
desta pesquisa).

Figura 8 — Evolugdo anual de publicagfes relativas ao tema (2006—-2018)

30 - - 100,0%
/ | 90,0%
25 ,
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L 60,0%
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- 40,0%
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- ] = = 3 g
S = = 8 & &
Count 2 1 5 7 11 5
Percent 6,5% 3,2% 16,1% 22,6% 35,5% 16,1%
Cum % 6,5% 9,7% 25.8% 48,4% 83,9% 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise bibliométrica também evidencia que existem apenas dois peridédicos com
mais de uma publicacéo por tema, sendo eles: ASEE Annual Conference and Exposition,
Conference Proceedings e Technovation, ambos com dois artigos cada. A evolugdo do
estudo a partir de 2010 é explicada pelo fato de que aceleradoras comegaram a ser
relevantes academicamente nessa época, ja que o surgimento de aceleradoras como a Y-
Combinator e Techstars ocorreram em 2006. Também é possivel notar que ha pouca
profundidade editorial em determinados periédicos, muitas vezes representados por

publica¢des Unicas. 1sso mostra que o tema ainda é pouco estudado pela academia.

4.3.2. Andlise de Redes

A rede de paises com autores em coautoria evidenciou os locais onde o0s artigos
sdo publicados em conjunto, apresentando dezoito paises diferentes, entre os quais apenas
oito possuem mais de dois artigos. A respeito da representatividade dessa amostra, nota-
se que os Estados Unidos representam 45% das publicagdes e o Reino Unido representa
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32%. A figura 9 evidencia os quatro principais agrupamentos, sendo eles: o agrupamento
em preto composto por Australia e Alemanha, o agrupamento cinza escuro composto por
Espanha, EUA, e Reino Unido, o agrupamento cinza claro composto por Franca e Peru e
0 agrupamento branco composto pelo Canada. As conexdes principais sdo formadas entre
0os EUA e a Franca, Alemanha e Australia, Australia e EUA e Alemanha e Franca,
mostrando em quais paises a academia tem maior destaque e foco na pesquisa sobre o

assunto.

Figura 9 — Rede de paises com autores em coautoria e suas relagées.

Fonte: Resultados dos Softwares VOSviewer 1.6.6 and NetDraw.

A rede de citacdo de paises, apresentada na figura 10, evidencia os locais onde 0s
autores estdo se citando e o resultado apresenta 0s mesmos oito paises mencionados
anteriormente. Os agrupamentos formados sugerem quatro grandes concentragdes, sendo
eles: em preto composto por Reino Unido, Canada e Franca, cinza escuro composto por
Alemanha, EUA e Austrdlia, cinza claro por Espanha e Branco pelo Peru. As conexdes
principais ocorrem entre EUA e Australia, Canada e Reino Unido, EUA e Alemanha,
EUA e Reino Unido e Franca e Canada.
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Figura 10 — Rede de citacGes de paises.

Fonte: Resultados dos Softwares VOSviewer 1.6.6 and NetDraw.

A rede de co-ocorréncia de palavras chave apresentada na figura 11 ilustra quais
sdo as principais palavras chaves mais relevantes, incluindo um total de 168 palavras
diferentes, com 19 ocorréncias que se repetem ao menos duas vezes. As palavras com
maior ocorréncia sdo: Aceleradoras ou Aceleradora (17%), Empreendedorismo (11%),
Startup (11%), Inovacdo (8%), Aceleradoras (6%) e Inovacdo Aberta (6%). Juntas, elas
representam 55% das palavras chave mencionadas. Os agrupamentos, novamente quatro,
sdo compostos por: em preto Aceleradoras de Startups, Criacdo de Novos
Empreendimentos, Aceleracdo e Aceleradoras. Em cinza escuro, 0 agrupamento é
composto por Empreendedorismo, Startups, Inovacdo Aberta e Aceleradoras
Corporativas. Em cinza claro estdo Inovacao, aceleradora e incubadora. Ja o agrupamento
em branco é comporto por ecossistemas empreendedores, empreendedorismo
tecnoldgico, startups, educacdo de engenharia, educacdo empreendedora, educacéo e
empreendedor. As principais conexdes de palavras chave estdo entre Aceleracdo e
aceleradora, aceleracdo e participantes de aceleradora, inovacdo e aceleracéo,
aceleradoras e participantes de aceleradoras, aceleradora e incubadora.



56

de palavras chave.
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Fonte: Resultados do Software VOSviewer 1.6.6 and NetDraw.
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A rede de autores com co-autoria evidencia 0s autores que estdo publicando em
conjunto e é apresentada na figura 12. A amostra incluiu 78 autores diferentes com no
minimo dois artigos, onde ha seis autores sendo representados por Jackson e Richter em
um total de 50% das citagdes com no minimo dois artigos. Ha um agrupamento de trés
duplas de autores onde cada cor representa um par, sendo: preto Gonzalez e Hernandez,

cinza escuro Stayton e Mangematin e cinza claro Richter e Jackson

Figura 12 — Rede de Autores com Co-Autoria

1£Z4AiCL 2LayLon
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Fonte: Resultados do Software VOSviewer 1.6.6 and NetDraw.

4.3.3. Anélise de Conteudo
Todos os 31 artigos foram lidos para o desenvolvimento de um esquema de
codificacdo para representar a abordagem da pesquisa, 0 método aplicado e seus

objetivos. O quadro 4 representa a organizagao desse esquema.

Quadro 4 — Esquema de codificacdo aplicado na anélise de contetido

Abordagens Conceituais de Pesquisa (CR)

CR1 - Revisdo de Literatura

Abordagens Préticas de Pesquisa (ER)

ER1 - Survey

ER2 - Estudo de Caso

Niveis de Analise (LA)

LA - Fatores que afetam o aprendizado empreendedor

LA2 - Funcéo das aceleradoras em desenvolver ecossistemas de empreendedores regionais

LAS3 - Lista de caracteristicas chave de uma aceleradora

LA4 - Como aceleradoras auxiliam startups

LAS5 - Modelos de financiamento e startups
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LAG - Desenvolvimento de aceleradoras

LAY - Construcdo de ecossistemas

Fonte: Elaborado pelo autor.

As figuras 13 e 14 apresentam a sintese da analise de contetddo, detalhando o
método da pesquisa e 0 nivel da analise. A amostra apresentou predominancia em estudos
de caso (ER2) com 74% e estudos a respeito de como as aceleradoras auxiliam novos
empreendimentos (LA4) com 68%. Isso mostra que, no estado da arte, o tema tem sido
observado de forma exploratoria, procurando observar o que € feito no campo da prética

para se formar a teoria.

Figura 13 — Esquema de codificacdo sobre 0 método aplicado na analise de contetdo.
100%
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 14 — Esquema de codificacao sobre o nivel aplicado na analise de contetido
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O Unico pais em desenvolvimento identificado pelas redes é o Peru, pais em que
se identifica linha de pesquisa dentro da Pontificia Universidad Catolica del Peru, na
qual o professor Carlos Hernandez pesquisa o ecossistema peruano dentro da Escola de

Engenharia Eletronica, onde o assunto foi também objetivo de sua pesquisa de doutorado.

Quando o assunto sdo as redes de palavras-chave, sé&o evidenciados trés
agrupamentos relacionados as aceleradoras. No agrupamento de cor preta, aparecem as
aceleradoras de startups, no agrupamento cinza escuro identificam-se aceleradoras
corporativas € no agrupamento cinza claro a aceleradora em si. Outra evidéncia
interessante identificada € a educacao, que aparece no agrupamento branco relacionado a
engenharia, empreendedorismo e aprendizagem, evidenciando a relevancia para a

educacdo quando o assunto principal é aceleracdo de startups.

A maioria dos métodos utilizados no desenvolvimento das pesquisas sobre o tema
é 0 estudo de caso e as iniciativas procuram entender como programas de aceleracao
auxiliam o desenvolvimento das startups existentes, evidenciando que existe um pequeno
namero de aceleradoras, sendo dificil aplicar uma pesquisa em campo, também
destacando o interesse em descobrir como 0s programas de aceleragdo ajudam o

desenvolvimento de novas startups.
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4.4. A analise qualitativa da RSL

Os primeiros estudos identificados nessa pesquisa datam de 2006 e 2010. As
primeiras tentativas de formalizar o estado da arte ainda ndo apresentavam o termo
“aceleradora” em suas publicagdes, mas falavam do desenvolvimento do
empreendedorismo por meio de ferramentas e programas de tutela profissional. Nessa
discussdo, realizada em Folinas, Manthou e Vlachopoulou (2006), h4 a concluséo que o
empreendedorismo € a forma de renovacéo e de reestruturacdo econdmica europeia e que
o0 projeto desenvolvido em um esforgco entre as universidades e diversos paises visou
fortalecer e fomentar a criacdo de empreendimentos académicos e transforma-los em
empresas inovadoras, com condigOes de atuar em mercados reais. Outro estudo, do
mesmo ano, apresenta iniciativa da Siemens em desenvolver a inovagdo aberta junto as
startups em um programa de incubacdo com o intuito de apresentar as caracteristicas e o
impacto que o programa levou a Turquia considerando o desenvolvimento de novos
empreendimentos (ONDUYGU M.O.; GUVEN S. 2006).

Em 2010, Barbe, Green e Chang (2010) discutiram que o empreendedorismo nas
universidades americanas evoluiu de pequenos programas focados no ambito académico
na década de 1980 para uma dezena de iniciativas de programas inovadores com foco em
educacdo empreendedora, criacdo de empreendimentos e parcerias industriais, trés dos
quais reconhecidos como modelos nacionais no @mbito americano, gerando um impacto

direto na economia americana com a geragdo de US$ 22 bilhGes de ddlares desde 1987.

Em 2014 ocorreu aumento significativo nas publicacdes relacionadas com esse
tema de pesquisa, verificando-se publicacdes que buscaram explicar como e quais eram
as implicacBes préaticas da gestdo de aceleradoras em relacdo a divulgacdo de seus
resultados, uma vez que ha dificuldade em realizar essa mensuragdo e € um grande desafio
para seus gestores realizar a comunicacdo para as partes interessadas de forma clara e
objetiva (KIM, WANGMAN, 2014; WISE; SEAN; VALLIERE, 2014), além de se
entender quais eram os fatores criticos de sucesso do relacionamento entre empresas
estabelecidas e startups (SELIG, 2014). Ainda no mesmo ano, verifica-se o primeiro
relato do papel de aceleradoras e suas caracteristicas intrinsecas, que as diferenciam de
outras formas de relacionamento entre empresas estabelecidas: o envolvimento de ativos
da empresa, bem como o desenvolvimento de suas atividades por meio de safras de
startups (WISE; SEAN; VALLIERE, 2014). Além disso, Wise, Sean e Valliere (2014)

concluem que a experiéncia empreendedora é muito mais relevante quando os
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empreendedores se encontram efetivamente conectados em seus ecossistemas,
minimizando a probabilidade de falharem no desenvolvimento de seus novos negdcios.
A expansdo da cultura startup, bem como o aumento da utilizagdo do modelo de
aceleracdo, séo temas abordados em pesquisas nesse mesmo ano, que incluem ainda casos
especificos de progresso em mercados asiaticos (SEO; HWANGBO; HA, 2014) e
tentativas de se estruturar academicamente a metodologia empregada (DEMPWOLF;
AUER; D’IPPOLITO, 2014).

Em 2015, ndo se verificam publicacdes académicas. No entanto, nos anos de 2016
e 2017 verifica-se o retorno das publicacdes sobre o tema, com um bom volume em cada
ano. Ha dois tipos de discussdes realizadas nesses dois anos. Em uma primeira ética, a
andlise do desenvolvimento de aceleradoras em contextos especificos tais como Portugal
(FERNANDES, 2016), Peru (HERNANDEZ; GONZALEZ, 2016), Estados Unidos
(STAYTON; MANGEMATIN, 2016), Chile (GONZALEZ-URIBE; LEATHERBEE,
2016) e Israel (FRAIBERG, 2017). Em uma segunda viséo, autores buscam definir o que
séo aceleradoras por meio de estudos diversos (HOCHBERG, 2016, MIAN et al, 2016
PAUWELS et al, 2016, KOHLER, 2016, KUPP et al, 2016; MILES et al, 2016). Uma
terceira Gtica procura entender como as aceleradoras se enquadram no contexto dos
fundos de capital de risco (DROVER et al, 2017, WRIGHT, 2017). Em 2018, o
comportamento de publicagcdes que procuram analisar as aceleradoras em um contexto
geografico especifico continua, com analises sobre o contexto da india (GOSWAMI;
MITCHELL; BHAGAVATULA, 2018) e da Australia (SEET et al, 2018), bem como
buscando entender os desafios que uma aceleradora possui a partir de diversos métodos
cientificos de pesquisas (RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER, 2018; STAYTON;
MANGEMATIN, 2018). A revisao sistematica da literatura contribuiu também com a
identificacdo de textos que auxiliaram na definicdo dos critérios utilizados durante o
processo de selecdo de startups. Dentre eles, Kanbach e Stubner (2016), Pauwels (2015),
Kohler (2016), autores que auxiliaram com seus estudos na formagéo do Modelo dos 8

critérios que sera apresentado a seguir.
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S. MODELO DOS OITO CRITERIOS

A literatura académica e a préatica corporativa apresentam diferentes programas de
inovacdo realizados, cada qual com sua particularidade (BATTISTELLA; DE TONI,
PESSOT, 2017). Muito se discute sobre as diversas formas como empresas estabelecidas
podem se relacionar com startups, as diferentes caracteristicas dos programas de
aceleracdo, bem como os diferentes resultados que esses podem apresentar (KANBACH;
STUBNER, 2016; PAUWELS et al., 2016; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Isso
evidencia que deve haver uma preocupacao sobre qual programa é mais adequado para a
startup considerando a realidade especifica de cada organizacao envolvida no processo
(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015), j& que sua gestdo eficaz € vista como um fator de
sucesso por todos os seus interessados (KIM; WAGMAN, 2014).

Considerando essas observacoes e a necessidade de se estabelecer um referencial
capaz de auxiliar os profissionais envolvidos a realizarem seu trabalho de forma mais
eficaz, foram identificados na literatura oito principais critérios utilizados na selecéo de
startups para programas de aceleragdo. Os critérios identificados sdo foco da busca pela
inovacdo, alinhamento organizacional, escopo de selecdo, formalizacdo de aquisicdo,
sinergia corporativa com outras areas, comunicacdo e o relacionamento pés aceleragéo,
grau de maturidade e experiéncia dos envolvidos. A figura 15 apresenta a distribui¢ao dos
critérios identificados e que serdo explorados nas sessfes seguintes desse capitulo e o
quadro 5 apresenta qual parte da literatura foi utilizada para a inclusdo do critério no

modelo.

Figura 15 — A estrutura dos critérios utilizados na sele¢do de startups
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.1. Foco da busca pela inovagao

O primeiro critério identificado na literatura tem como objetivo entender onde as
aceleradoras atuam na busca pela inovacédo e por novas ideias, ou seja, se essa busca sera
feita fora da estrutura da empresa estabelecida ou dentro dela. Quando uma empresa
estabelecida busca utilizar-se de uma aceleradora nesse contexto, ela visa 0 aumento na
geracdo de novas ideias e a reducédo de risco de se investir em startups. Em paralelo, a
empresa estabelecida também busca desenvolver o pensamento empreendedor para
incorpora-lo na sua cultura e expandir sua atuacao corporativa tendo em vista a criacdo e
exploracdo de novos empreendimentos (RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER,
2018).

A forma como uma empresa estabelecida define sua atuagdo de mercado pode ser
compreendida pelas caracteristicas internas dos seus programas de aceleragdo
(KANBACH; STUBNER, 2016) e também por outras formas possiveis em relacdo a
como ela interage com as startups. E possivel observar um balango entre os mecanismos
que uma empresa estabelecida utiliza para se relacionar com startup de forma a atender
com a agilidade e a velocidade requeridas, sem necessariamente abster-se do controle e
da direcdo estratégica de atuacdo (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Esse balanco é
denominado de “Estratégia de Atuagao no Mercado” e ¢ definido pela escolha da empresa
em buscar as oportunidades apenas no mercado externo ou se incentivard o
desenvolvimento de ideias internamente (KANBACH; STUBNER, 2016).

O levantamento realizado por Weiblen e Chesbrough (2015) apresenta de forma
empirica o contexto de desenvolvimento de inovagdes em paises de primeiro mundo;
porém, pesquisas evidenciavam que existiam mais de 3.000 programas de aceleracdo em
todo 0 mundo (HOCHBERG, 2016). Dessa maneira, vale mencionar que a estratégia de
atuacdo deve estar relacionada também ao contexto do pais onde a empresa estabelecida
estd posicionada, pois diferencas culturais impactam bem mais do que modelos
adquiridos a partir de exemplos de sucesso existentes e cabe ressaltar que apesar da
tipografia representada, gestores das empresas estabelecidas devem se atentar se o
contexto no qual a empresa encontra-se inserida é adequado a estratégia escolhida
(HAINES, 2014). Além disso, a propria forma como o empreendedorismo se forma em
uma determinada regido e como a cultura empreendedora surge a partir de entdo pode
gerar implicacdes nas politicas publicas aplicadas, uma vez que o contexto estabelecido

pode fazer com que 6rgaos governamentais dediquem parte do recolhimento de impostos
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e demais fontes de recursos para esses programas (HOCHBERG, 2016). A principal
discussdo a partir desse critério é entender onde a empresa estabelecida procura buscar
por inovacdo, se interna ou externamente as suas estruturas, e entender como que isso

afeta o processo e o resultado da aceleracgéo.

5.2.  Alinhamento organizacional para a inovagao

O critério de “alinhamento organizacional para a inovagdo” tem como objetivo
entender o motivo pelo qual a empresa estabelecida relaciona-se com startups por meio
de aceleradoras. Nesse contexto, a startup pode ter como objetivo ser instrumento de
aumento da educacdo empreendedora em seu ecossistema, desenvolver-se
economicamente e socialmente por meio do aumento da atividade empreendedora, e de
criar vantagens competitivas para a empresa (PAUWELS et al., 2016). Um dos grandes
desafios de uma aceleradora é manter seus objetivos claros e alinhados com o que a
empresa busca e em equilibrio com o que pode oferecer (KOHLER, 2016). Muitas vezes,
o0 grande desafio para a aceleradora é se estabelecer em ambientes que se contrapdem as
culturas corporativas originais e entender o que o programa oferece € uma das chaves
para responder a esses desafios (PAUWELS et al., 2016). Além disso, deve haver um alto
nivel de comprometimento por parte da alta geréncia (KANBACH; STUBNER, 2016;
KUPP; MARVAL; BORCHERS, 2017), bem como a definigdo clara dos limites da

aceleradora e das startups envolvidas no processo de aceleracdo (KOHLER, 2016).

Uma aceleradora apresenta fatores criticos de sucesso. O primeiro deles representa
0 qudo ligado esses programas estdo com a linha principal de neg6cios de uma empresa.
A saida de um programa de aceleracdo deve ser a criacdo de uma nova ideia que, alinhada
com 0s principais negocios, levara a empresa estabelecida a conquistar novos espagos em
mercados ndo explorados ou ampliar sua lideranca (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).
Outro fator critico de sucesso em uma aceleradora relaciona-se a gestdao da propriedade
intelectual. A inovacdo aberta muda o paradigma de propriedade intelectual e a
aceleradora visa estabelecer por meio de contratos a protegdo de ambas as partes
envolvidas para que ndo haja vazamento de informag6es (WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015).

O relacionamento por meio de uma aceleradora traz novas implicagdes para a

empresa estabelecida, uma vez que, além de utilizar as startups como agentes de



66

disrupcdo de mercado, também é criada uma forca motora de inovacdo dentro da
organizacao, ja que as empresas estabelecidas devem estar aptas a monitorar, identificar,
trabalhar com e visualizar um maior nimero de startups do que antes, em virtude do
aumento do ecossistema de startups e sua dispersao globalizada, traduzindo em tomadas
de decisdo mais rapida em virtude da maior possibilidade de relacionamentos criada.
Além disso, essas empresas devem estar atentas a qual proposi¢do de valor podem
oferecer a startups, uma vez que essas j& possuem maior acesso a capitais de risco,
incubadoras e outras estruturas de suporte fornecidas pelas suas concorrentes. Por fim,
empresas estabelecidas devem possuir clareza quanto ao que querem como resultado de
seu relacionamento com as startups, suas metas estratégicas devem determinar e estar
alinhadas com o modelo correto de engajamento implantado ao se trabalhar com as

startups.

Além disso, o contexto criado pelas novas interacdes entre empresas estabelecidas
e startups e pelas rapidas mudancas em negécios tornaram o ambiente extremamente
competitivo, direcionando cada vez mais empresas para mercados orientados a tecnologia
e forcando empresas estabelecidas a continuamente procurarem por novas oportunidades
e ideias inovadoras (HASENPUSCH; BAUMANN, 2016). Esse objetivo de manter a
posicdo de lideranga ou atingi-la exige das empresas a criagdo de inovagdes radicais
(CHRISTENSEN, 1997; CHRISTENSEN; RAYNER, 2013; MADJAR; GREENBERG;
CHEN, 2011). Esse tipo de inovacdo € caracterizado por melhorias substanciais em
processos existentes, reducdo drastica de custos, aumento na tomada de risco, do uso da
criatividade e na busca por melhores oportunidades econémicas (MCDERMOTT;
O'CONNOR, 2002; VAHS; BREM, 2015). Geralmente, essas inovagdes s&o
desenvolvidas por atores secundarios do mercado e ndo por empresas lideres em seus
segmentos e apresentam onde esta o nucleo da atividade empreendedora e de criacdo de
riqgueza nos mercados (AHUJA; LAMPERT, 2001; COOPER; SCHENDEL, 1976;
FOSTER, 1986; KIRCHHOFF, 1991; SCHUMPETER, 1975).

Sob crescente pressdo para desenvolver inovagfes disruptivas em produtos e
servicos, um numero crescente de empresas estabelecidas estd patrocinando,
estabelecendo parcerias, terceirizando e colaborando com novos empreendimentos e
startups (BLANK; DORF, 2012; GANS, 2016; KOHLER, 2016; SPENDER;
CORVELLO; GRIMALDI; RIPPA, 2017; VIARDOQT, 2017). Ao fazer isso, as empresas

estabelecidas esperam lucrar com seu conhecimento, criatividade e capacidade de
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inovacdo (ECKBLAD; GOLOVKO, 2016; ZHAO; SUN; XU, 2016). Além da
necessidade de solugbes inovadoras (O'CONNOR; RICE, 2013), as empresas
estabelecidas também estdo construindo relacionamentos com futuros fornecedores e
parceiros, estimulando o pensamento empreendedor e importando um senso de
dinamismo e impulsos empreendedores (RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER,
2018). A principal discussdo que emerge é estabelecer qual é o objetivo principal de um
programa de aceleracgdo para as empresas estabelecidas e para as startups, bem como qual
é o impacto do programa de aceleracdo para aqueles puablicos que nédo estao diretamente

envolvidos com ele.

5.3. Abrangéncia no escopo do processo de selecdo de startups

O critério de “Abrangéncia no escopo do processo de selecdo de startups” define
se uma aceleradora buscard por empreendimentos que visam a resolucdo de problemas
internos da empresa estabelecida ou se a busca se dara por novos modelos de negécios,
capazes de abordar novas tendéncias em novos mercados. Uma aceleradora pode ter como
objetivo aumentar o capital humano (habilidades, experiéncia e conhecimento) por meio
do capital social (rede de contatos) visando a maturacdo do ecossistema e da cultura
empreendedora (SEET et al.,, 2018). Isso é feito através do desenvolvimento de
habilidades empreendedoras, com foco na identificacdo, descoberta e avaliacdo de
oportunidades, sabendo como transforma-las em empreendimentos estruturados (MILES
et al., 2017). A aceleradora também pode ser um instrumento utilizado para resolver
problemas especificos (RICHTER, JACKSON, SCHILDHAUER, 2018).

A transformacao digital permitiu que as startups explorassem minunciosamente e
transformassem cadeias de valor de setores especificos em nichos pequenos e altamente
especializados, atingindo as empresas estabelecidas em uma de suas principais vantagens
competitivas: a escalabilidade. As startups estdo aptas a realizar essa reestruturacéo
gracas a auséncia de estrutura organizacional formal e de processos burocraticos
definidos, caracteristicas consolidadas nas empresas estabelecidas (KUPP; MARVAL;
BORCHERS, 2017). Por outro lado, startups também séo responsaveis pela busca da
novidade, interagindo entre os ambientes internos e externos da empresa, fazendo com
que essa troca de conhecimento entre areas potencialize a inovacdo no contexto da
empresa. Em um segundo plano, a incorporacao de uma startup dentro da cadeia de valor

de uma empresa também consiste em um dos fatores para se atingir o sucesso do programa
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de aceleracdo (KANBACH; STUBNER, 2015). A relacdo entre empreendimentos e a
empresa estabelecida visa a criacdo de ideias disruptivas. Durante o processo de
aceleracdo, a empresa estabelecida constréi um ambiente no qual as startups podem
desenvolver seu trabalho com o auxilio de recursos e experiéncia necessaria para
desenvolver e testar a novidade sem necessariamente haver a interferéncia da empresa
estabelecida (PAUWELS et al, 2016). Portanto, nesse critério cabe o entendimento se a
empresa busca atender a uma necessidade especifica de um problema apresentado ou se

ela visa criar novas solucGes para quebrar padrdes existentes até entéo.

5.4. Formalizagdo de aquisi¢do

O critério de “formalizacdo de aquisicdo” visa entender se 0S ativos da startup
serdo ou nao envolvidos ao longo do processo de aceleracdo, ja que uma série de
implicacdes resultam desse eventual envolvimento. Num primeiro momento, estabelece
as bases da relacdo de confiangca entre empreendedores e gestores do programa de
aceleracdo, esclarecendo as atribuicOes e responsabilidades de cada parte, visando ser
mutuamente benéfico e sem levar a startup a uma protecdo que levaria a falhas tardias ou
sufocacdo pela empresa estabelecida devido a sua forte cultura. Ha também o desafio de
entender como as partes estardo apds o programa de aceleracdo (DROVER et al., 2017;
GOSWAMI, MITCHELL, BHAGAVATULA, 2018; KIM, WAGMAN, 2014,
KOHLER, 2016, MIAN, LAMINE, FAYOLLE, 2016).

Um pacote de um programa de aceleracdo corporativa é constituido por diversas
acOes que visam estruturar a startup enquanto empreendimento e alavancar sua posi¢do
no mercado por meio de contatos com parceiros da empresa estabelecida e participagao
em mentorias (PAUWELS, et al, 2016). Além disso, geralmente é disponibilizado um
fundo para auxilio dos empreendedores, que usualmente representa um montante entre
trés e dez por cento da aquisicdo de um empreendimento (PAUWELS et al, 2016). Sua
aplicacdo é diluida ao longo da participacdo dos empreendimentos no processo de
aceleracdo e proporcional as etapas percorridas pela startup. Apesar de haver casos onde
o envolvimento de ativos e investimentos em empreendimentos é destacado, o aspecto
mais valioso de um critério de aquisicdo entre a empresa estabelecida e a startup é o
fornecimento de mentoria e de aconselhamento profissional intenso e das inUmeras
oportunidades de networking com investidores e outras empresas em fase de

alavancagem, sendo todos integrados em um ambiente de parceria e cultura empresarial
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de apoio (CHRISTIANSEN, 2009; RADOJEVICH-KELLEY; HOFFMAN, 2012;
COHEN; HOCHBERG, 2014), j& que ha uma diferenca notavel entre as culturas das
empresas estabelecidas e startups (KOHLER, 2016).

Outro ponto ao discutir a questao da selecdo de uma startup para fazer parte de um
programa de aceleracéo relaciona-se com a restricdo de tempo entre o estagio atual do
empreendimento e a vontade do empreendedor em atingir o desenvolvimento desejado
(STAYTON; MANGEMATIN, 2016). Ao integrar um programa de aceleracao, a startup
anseia que ao final desse programa seja adquirida pela empresa estabelecida, ou que atue
como fornecedor da empresa, ou entdo que consiga um investidor para potencializar suas
operacgdes (KOHLER, 2016). No entanto, por conta das restri¢cdes tanto da startup quanto
da empresa estabelecida, as vezes, um empreendimento acaba se retirando pela falta de
recursos disponiveis ou pela dificuldade em inovar mediante a cultura da empresa
estabelecida (MILES et al, 2017).

Além disso, levantamento realizado pela Harvard Angels of Brazil (2017) mostra
que as empresas estabelecidas estdo buscando participacdo acionaria de forma minoritéaria
dentro da startup, buscando uma maior diversificacdo de seu portfolio em detrimento de
um maior controle em um menor nimero de startups. Adquirir uma startup ao final de
um programa de aceleracdo pode ser uma das saidas possiveis para as startups como
resultado de um empreendimento de sucesso e permite as empresas estabelecidas
solucionarem problemas pontuais, que tomariam uma maior quantidade de recursos ao se
investir diretamente em pesquisa e desenvolvimento para a sua resolucdo
(KOHLER,2016). Assim, esse critério analisa qual o grau de envolvimento financeiro
que a empresa estabelecida precisa ter junto ao empreendimento e como ocorrera a
disposicdo desses recursos em ambiente onde o intercambio de informacGes €

extremamente alto.

5.5.  Sinergia corporativa e o envolvimento de outras partes e reas

O critério “sinergia corporativa” avalia se o envolvimento da startup com o
programa de aceleracdo vai potencializar outras &reas além das areas de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo do ecossistema da aceleradora, viabilizando interagdes
internas e externas com os empreendimentos selecionados e avaliando como essa

interacdo impacta as atividades da empresa estabelecida. Nesse contexto, o indice de
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inovacédo estabelece quanto uma startup, além de ser complementar a area de negdcios
principal de uma empresa, pode permear todas as areas da organizagdo, incluindo recursos
humanos, infraestrutura de TIC e modelos de negdcios em mercados, tornando-se um
construto capaz de permear diferentes areas. Dentro desse contexto, trés fatores atuam
como determinantes para o sucesso de um Ecossistema de Inovagdo: o desenvolvimento
de clusters, a colaboracdo entre empresas e universidades e a cultura corporativa para
inovacdo (MERCAN; GOTKAS, 2011). A sinergia no relacionamento entre startups e
empresa estabelecida busca o envolvimento de diferentes partes da empresa estabelecida
(GOSWAMI; MITCHELL; BHAGAVATULA, 2018; KIM; WAGMAN, 2014) e
promove o desenvolvimento da cultura empreendedora dentro da organizacdo (MILES et
al., 2017). Vale destacar a relevancia da apresentagdo dos resultados do processo de
aceleracdo para investidores e outros publicos interessados, ja que utilizacdo de métricas
tradicionais usualmente resulta em certa dificuldade na representacdo adequada dos
resultados de processos de inovagédo (KIM, WAGMAN, 2014).

A definicdo de um ecossistema de inovagao ocorre a partir do estabelecimento dos
construtos dos sistemas de inovacdo relacionados. Sistemas de inovacdo sdo compostos
por diversos agentes, incluindo empresas publicas e privadas, conduzidas e afetadas por
politicas desenvolvidas em seus contextos. Ecossistemas de Inovacdo apresentam
natureza mais dindmica que sistemas, uma vez que as politicas desenvolvidas nos
sistemas de inovacdo ndo afetam diretamente todos os agentes envolvidos, o que, por
exemplo, faz com que pequenas empresas sejam mais atuantes nesses contextos pois
podem explorar ideias criadas e registradas, capazes de criar 0 novo ou aprimorar 0
existente (MERCAN; GOTKAS, 2011). Por conta disso e considerando o avanco dos
meios de comunicacdo e das tecnologias, ficou impossivel que empresas se desenvolvam
completamente sozinhas, tornando necessarias novas interacdes entre os diversos agentes
para a criacdo e captura de valor provenientes das novas ideias (HERNANDEZ;
GONZALEZ, 2016). Além disso, com o desenvolvimento da Tecnologia de Informagéo
e Comunicacdo e o avan¢o do processo de globalizacdo faz com que a Inovacéo torne-se

um dos principais fatores para o crescimento econdmico (MERCAN; GOTKAS, 2011).

5.6. Comunicacao e relacionamento pos aceleracéo

O objetivo desse critério é analisar como os resultados obtidos pelas aceleradoras

sdo divulgados e comunicados, incluindo também o relacionamento pos aceleracédo entre
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os diferentes atores. Assim, 0 sexto critério visa entender se as startups, apds o programa
de aceleracéo, atuardo como empresa semi-independente da aceleradora, necessitando de
algum apoio financeiro adicional, ou se serd incorporada como parte ativa de alguma area
da empresa estabelecida (KANBACH; STUBNER, 2016). A criacdo de relacionamentos
empresariais € considerada grande fator de sucesso quando um empreendimento se
encontra em seus estagios iniciais (CARLSSON; CORVELLO, 2011; KASK; LINTON,
2013; EFTEKHARI AND BOGERS, 2015).

Aceleradoras preparam processos de aprendizagem para os participantes ao longo
de todo o programa, complementando curriculos educacionais formais com orientagéo e
treinamento intensivos. Por exemplo, no primeiro més, os participantes se reinem com
frequéncia e com intensidade junto a uma ampla variedade de mentores selecionados pela
equipe de gestdo da aceleradora. No segundo e terceiro meses, as aceleradoras dao suporte
a aprendizagem dos participantes realizando coaching com gestores, especialistas em
mentoria e especialistas do setor. A exigéncia de que todas as equipes “lancem” sua
startup como uma oportunidade de investimento para investidores anjo e outros
investidores de risco no DemoDay da aceleradora é uma avaliacdo auténtica, com
investidores reais, investindo dinheiro real e consequéncias econdmicas muito efetivas.
Esta experiéncia de langamento do DemoDay e a quantidade de investimentos de risco
que as startups recebem € um dos principais indices de desempenho do processo de
aceleracdo utilizadas para avaliar a eficacia da aceleradora (MILLER; BOUND, 2011;
BLIEMEL ET AL., 2016). A esse conjunto de atividades se dd o nome de Capital
Empreendedor e é tido como um dos principais indicadores para se avaliar o sucesso de
uma startup dentro de um processo de aceleragio (GONZALEZ-URIBE;
LEATHERBEE, 2017).

De acordo com Pauwels et al (2016), uma das caracteristicas mais importantes em
relacdo as aceleradoras tangem a questdo da comunicacdo pos-programa de aceleracéo.
Para os autores, a manutencdo do relacionamento, bem como o acompanhamento das
atividades junto aos empreendedores visa aumentar o nivel da confianca, além de auxilia-
los na captacdo de novos recursos para continuar se desenvolvendo. Uma vez estabelecida
e mantida essa relagéo, possibilita a aceleradora a criar uma rede de relacionamentos que
poder& utilizar em um futuro tanto no desenvolvimento de seus trabalhos, quanto em

vendas ou saidas visando retorno do investimento realizado. Em virtude do desafio e da
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realidade apresentada na literatura é que se busca entender como o relacionamento pds

aceleracdo impacta no processo de escolha e selecdo da startup para o programa.

5.7. Grau de maturidade da tecnologia

O objetivo do critério de maturidade tecnologica é compreender em qual estagio
tecnoldgico a solucdo da startup se encontra e se esse estagio € adequado para
participacdo no programa de aceleragdo. Alguns autores definem que startups buscam
aceleradoras quando estdo em busca de clientes, ou em fase de desenvolvimento de
negocios (KOHLER, 2016; MIAN, LIAMINE, FAYOLLE, 2016). Porém, ndo existe
consenso e outros autores indicam que o investimento deve ser obtido na fase de
elaboracdo da ideia (JACKSON, 2017). Finalmente, encontram-se autores que afirmam
que ha uma ampla gama de investimentos voltados para o retorno financeiro e da busca
pela inovacdo, ndo havendo uma etapa especifica para a escolha de como se investir
(KANBACH, STUBNER, 2016, KIM, WAGMAN, 2014).

Ao analisar a literatura sobre programas de aceleracdo verifica-se a intencdo pela
criacdo de uma tipologia que busque entender as formas como as empresas estabelecidas
podem se relacionar com os empreendimentos nascentes (WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015). Por outro lado, considerando os programas de aceleragdo, nota-se tentativas
similares de categorizar as formas nas quais esses programas podem se organizar
(KANBACH; STUBNER, 2016). Entretanto, ndo é apresentada nenhuma forma objetiva
de relacionar e avaliar o grau de maturidade tecnologica desses empreendimentos em
relacdo as caracteristicas do programa de aceleracdo disponibilizado pelas empresas
(KANBACH; STUBNER, 2016). O desenvolvimento de qualquer empreendimento
inevitavelmente se depara com trés grandes desafios: desempenho, planejamento e
orcamento. Ao enfrentar tais desafios de forma satisfatoria, esses empreendimentos
podem substancialmente reduzir incertezas nessas dimensdes, porém caso contrario
podem ter supervalorizacdo de custos, atrasos no planejamento e uma erosao nos
objetivos iniciais de seu desempenho (MANKINS, 2009).

Buscando na literatura um contexto mais formal sobre o desenvolvimento
tecnoldgico dos empreendimentos, identificou-se um construto desenvolvido na década
de 1970 pela NASA para identificar e avaliar quanto a maturidade de determinada

tecnologia influencia em seu desenvolvimento, bem como quais sao as capacitacdes para
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seu desenvolvimento no determinado estagio a esse construto se deu o nome de
Technology Readiness Levels (TRL), aqui traduzido como Nivel de Maturidade

Tecnoldgica (MANKINS, 2009). Sua representacdo gréfica é apresentada na figura 16:

Figura 16 — Representacdo grafica do TRL conforme Mankins (2009)

Operagdes e Testes de Sistema

Desenvolvimento dos Sistemas L] _

Demonstracao da Tecnologia

[

Desenvolvimento da Tecnologia

Pesquisa de Prova de Conceito

Pesquisa Elementar Basica |

Fonte: MANKINS (2009)

Em complemento ao TRL a empresa deve considerar também sua prontidao
tecnoldgica de forma a obter métricas capazes de garantir consisténcia ao nivel de
maturidade tecnoldgica (MANKINS, 2009). Os pontos chave para conduzir avaliacdes

efetivas sdo:

e Objetivos de desempenho: Deve haver claro entendimento dos objetivos de
desempenho das novas tecnologias e/ou das capacidades sistémicas, tais como
métricas operacionais de desempenho, prazo para disponibilidade, custo, tempo
médio entre falhas de um produto, etc.

e Nivel de maturidade tecnoldgica: Aqui entende-se como indicios de quais
tecnologias de suporte a esses novos desenvolvimentos precisam ter para atingir
sua maior consolidagdo. Em um nivel mais rigoroso, integra-se a evidéncias
fisicas tais como dados quantitativos de teste de validacdo, fotos de prototipos,

etc.

e Grau de dificuldade de desenvolvimento e pesquisa: o ultimo ponto a ser

considerado numa avaliagdo é o qudo dificil é desenvolver a tecnologia a partir



74

daquele ponto, isto é, quais sdo as barreiras de desenvolvimento encontradas bem
como quais as incertezas do projeto para que haja sucesso no desenvolvimento

dessas tecnologias.

No TRL, cada nivel de maturidade representa quais capacidades a empresa deve
possuir para desenvolver a tecnologia, bem como quanto investimento deve ser realizado
para que o empreendimento consiga se amadurecer até atingir o Gltimo nivel e estar pronto
para sua comercializacdo (MANKINS, 2009).

O primeiro nivel, denominado TRL 1, tem como principal objetivo o
desenvolvimento de pesquisas basicas, como por exemplo a busca e descoberta de
propriedades elementares dos materiais. Geralmente projetos nesse nivel sdo conduzidos
por centros de pesquisas e seus investimentos usualmente sdo elevados, variando de

acordo com o objeto a ser desenvolvido por esses laboratérios (MANKINS, 2009).

O segundo nivel, TRL 2, é um desdobramento direto do TRL 1, onde as pesquisas
basicas sdo aplicadas em contextos especificos, resultando nos primeiros insights a
respeito do uso potencial desses materiais quando incorporados em novas tecnologias.
Esse tipo de empreendimento pode ser conduzido em empresas, porém geralmente ainda
sdo desenvolvidos dentro de universidades ou por empreendedores independentes
(MANKINS, 2009).

O TRL 3 compreende pesquisas praticas sobre o0s insights adquiridos
anteriormente buscando estabelecer as primeiras funcionalidades criticas dos
componentes pesquisados. Esse tipo de desenvolvimento geralmente é realizado em
parcerias publico-privadas e seus contextos variam de setor a setor (MANKINS, 2009).

O quarto nivel de maturidade incorpora a prova de conceito das fungdes criticas
do nivel anterior e prevé seu agrupamento em sistemas, tendo em vista sua validacdo em
ambientes em que diversos componentes irdo interagir simultaneamente. Nesse contexto,
o desenvolvimento também pode ser realizado em parcerias entre a iniciativa publica e a

iniciativa privada e pode incluir diferentes formas de investimento (MANKINS, 2009).

No quinto nivel de maturidade a tecnologia anteriormente integrada em sistemas
é colocada a prova em um ambiente relevante, buscando homologar o seu

desenvolvimento. Esse tipo de desenvolvimento é realizado por estruturas formais de
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pesquisa e desenvolvimento nas organizacgdes, de forma independente ou contando com

auxilio governamental ou outras formas de investimento (MANKINS, 2009).

O nivel 6 aborda o uso da tecnologia em contexto integrado e de relevancia, onde
ocorre a demonstracdo da tecnologia em condicGes que simulam condicGes ideais. Nesse
nivel, os custos de investimento sdo altos e conduzidos por estruturas focadas em projetos,
de forma independente, com incentivos publicos ou contando com a participagdo de
fundos de risco (MANKINS, 2009).

O sétimo nivel compreende o teste de prototipos, desenvolvidos em condigdes de
testes similares as operagdes normais. Nesse nivel, a tecnologia aproxima-se da
maturidade ideal para comercializag&o, originando a necessidade por altos investimentos
de forma a concluir seu desenvolvimento completo (MANKINS, 2009).

O nivel TRL 8 representa 0 maximo nivel imediatamente anterior a operacao
normal. Aqui todas as etapas de estruturacdo, desenvolvimento, testes e validacGes ja
foram realizadas e formalizadas. Essa estrutura também é desenvolvida por organizacoes
orientadas a projetos de forma independente ou com algum tipo de investimento publico
ou privado (MANKINS, 2009).

O ultimo nivel, TRL 9 diferencia-se de seu antecessor por ser aplicado diretamente
as operacOes. Nesse contexto o sistema esta pronto e utilizado no dia a dia das
organizagOes, havendo eventualmente algumas correcoes a serem feitas. Os custos séo
essencialmente altos e as atividades desenvolvidas pela propria empresa envolvida na
operacdo (MANKINS, 2009). O quadro 6 sintetiza os nove niveis da escala TRL

apresentados anteriormente.
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Quadro 6 — Modelo de Niveis de Maturidade Tecnolégica

Nivel TRL (MANKINS, 2009) Denominagdo (MANKINS, 2009)
1 Principios basicos observados e Entre TRL1 e TRL2: pesquisa
descritos disciplinar basica
5 Conceito tecnoldgico e/ou Entre TRL2 e TRL3: pesquisa de prova
aplicacdo formulada de viabilidade
Funcdes criticas analiticas e

Entre TRL3 e TRL5: desenvolvimento

3 experimentais e/ou prova de de tecnologia

conceito caracteristico
Validagéo do componente ou do
4 breadboard no estagio de testes
de laboratério
Valida¢do do componente ou do

Entre TRL5 e TRL7: demonstragdo da
tecnologia

Entre TRL6 e TRLS: desenvolvimento

5 breadboard emumambiente .
de sistemas
relevante
Demonstracdo (:je prototipos ou Entre TRL8 e TRLO: teste de sistema,
6 modelos de sistemas emum

. implantacdo e operacao
ambiente relevante P ¢ perag

Demonstracdo de sisteaemum

7 . . .
ambiente operacional planejado

8 Andlise e qualificacdo completa
através de teste e demonstracdo

9 Sistema aprovado comsucesso

através de operagoes
Fonte: Baseado em EVANS e JOHNSON, 2013 e MANKINS, 2009

Nota-se na literatura que startups podem ser escolhidas de acordo com seu grau
de maturidade tecnoldgica, dependendo da formulacdo definida pela proposta da
aceleradora (KANBACH; STUBNER, 2016). Em recente estudo apresentado pela
Harvard Angels of Brazil, a preferéncia, no entanto, € dada para empreendimentos que ja
estejam buscando a operacdo corrente (TRL 8 e 9 - Tracdo) ou em estagios mais
elementares (TRL 3 a 5 — Organizagdo do Negdcio). Esse critério apresenta a discussao
de como o nivel de maturidade das startups candidatas influencia em sua escolha, dado o
seu grau de dificuldade para se atingir etapas seguintes de amadurecimento, bem como o

alinhamento que isso possui com os interesses das empresas estabelecidas.

5.8.  Experiéncia dos envolvidos durante a aceleragéo

O ultimo critério tem como objetivo analisar o impacto da experiéncia dos
envolvidos com o programa de aceleragdo em relacdo a sele¢do das startups. Pode ser
entendido a partir da capacidade de busca por inovac¢do no mercado, incluindo a conducgéo
do programa e acesso a rede de contatos, pela experiéncia como facilitador de processos

de rearticulagdo e continuidade no desenvolvimento de ideias, pela capacidade de
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argumentacao em defesa das ideias propostas pelas startups para os demais publicos de
interesse das empresas estabelecidas e, finalmente, pelo conhecimento da solucdo e do
mercado de atuacdo (DROVER et al., 2017; KANBACH; STUBNER, 2016; KIM,;
WAGMAN, 2014; KOHLER, 2016; KUPP; MARVAL; BORCHERS, 2017; MILES et
al., 2017; RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER, 2018; SEET et al., 2018).
Empreendedores estruturam processos para a descoberta, avaliacao e exploragao de novas
oportunidades (SHANE; VENKATARAMAN, 2000). Empreendedorismo € um processo
que surge em uma busca ordenada, procurando e analisando oportunidades como
possibilidades de negdcios em contextos que anteriormente ofereciam condi¢bes
diferentes, levando em consideracdo o dominio das areas de ciéncia e tecnologia,
necessidades néo atendidas e outros aspectos (SAXENA; SETHI, 2006).

Entretanto, deve-se considerar que o processo de empreendedorismo é dindmico e
que sua teoria atua apenas na orientacdo, razdo pela qual o sucesso dos empreendimentos
ndo é relacionado diretamente com a aplicacdo de conceitos abstratos relacionados com
boas préticas e modelos (DEHTER, 2013). E mais provavel que as startups tenham
sucesso quando testam rapidamente e iterativamente as suposi¢cdes sobre o modelo de
negocios de um novo empreendimento e atuam com base no feedback do cliente,
refinando rapidamente conceitos promissores e eliminando conceitos que ndo obtiveram
sucesso. Os planos de negdcios tradicionais presumem que devem ser escritos para apoiar
os fundadores em tempo integral e de forma permanente, sendo um legado desde sua
concepcao no planejamento em grandes empresas e pressupde que 0 negdcio serd um
sucesso instantaneo. As projecdes financeiras de longo alcance sdo, na melhor das
hipoteses, suposicoes e, portanto, sao fortemente desconsideradas pelos investidores. Para
um novo negdécio, no qual o mercado ainda é desconhecido, o projeto ou a ideia de um
empreendimento é apenas um conjunto de hipoteses a serem testadas. Normalmente,
essas hipéteses incluem a quantidade de demanda por preco praticado, estrutura de custos,
viabilidade de canais de distribuicdo, entrega da proposta de valor ao cliente,
repetibilidade das vendas e retencdo de clientes, caracteristicas preferenciais e beneficios
mais convincentes de produtos e servigos. O objetivo de um empreendedor é encontrar
um modelo que seja repetitivo e escalavel e depois executa-lo. A execugdo exige um plano
de negdcios tradicional, planos operacionais e previsdes financeiras para aumentar o

capital e dimensionar os negocios (SELIG, 2014).
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Empreendedores ndo devem ser confundidos com agentes que se dedicam apenas
a gerenciar iniciativas existentes, seguindo regras e parametros predefinidos com riscos
pessoais bem controlados e baixos (SAXENA; SETHI, 2006). Um empreendedor € um
importante impulsionador da mudanca econémica e da gestdo, utilizando técnicas para
alcancar metas comerciais e criar riqueza, gerar empregos e promover 0 espirito
empreendedor (LUCKY; MINAIS, 2011). Empreendedorismo enquanto processo pode
ser definido, de acordo com Hernandez e Gonzalez (2016), em quatro etapas néo

sequenciais:

e ldentificacdo e avaliacdo de oportunidades: uma nova ideia geralmente ndo surge
de forma espontanea. Bons negocios sdo fruto da frequente busca por novas

oportunidades e ndo apenas da tentativa de suprir necessidades pontuais;

e Planejamento estratégico: apesar de ainda ndo muito bem definido pelo
empreendedor, essa etapa € crucial para o desenvolvimento de um negdcio
promissor, uma vez que € nela que o empreendedor realiza o levantamento para a

captacao de recursos tendo em vista o seu desenvolvimento;

e Definicdo de recursos necessarios: 0S recursos necessarios para explorar uma
oportunidade devem ser definidos e comparados 0s recursos atuais disponiveis.
Os recursos criticos devem ser distinguidos daqueles que sdo meramente Uteis, ao
mesmo tempo em que deve haver zelo para ndo subestimar a quantidade e
variedade de recursos necessarios, além da avaliacdo dos riscos relacionados a
recursos insuficientes ou inadequados. Neste aspecto, vale a pena mencionar que
um empreendedor deve fazer todo o possivel para manter as caracteristicas do
negdcio, principalmente nos estagios iniciais. A medida que o empreendimento
comeca a florescer, podem ser buscados mais financiamentos de investidores em

troca de participacGes na empresa.

e Gerenciamento de uma startup: tendo captado 0S recursos necessarios, 0
empreendedor deve usa-los para implementar seu plano de negocios. Os
problemas comuns de empresas em crescimento devem ser avaliados com o
intuito de se criarem métodos de controle e estrutura de gerenciamento a fim de

identificar e resolver os problemas o mais rapido possivel.
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Além da preocupacdo com a experiéncia dos empreendedores envolvidos no
processo de desenvolvimento de suas startups, é importante notar também a relevancia
do papel dos mentores e gestores dentro de um processo de aceleragcdo, uma vez que a
pratica corporativa e diversos estudos mostram a importancia no aprendizado e no
desenvolvimento da rede de contatos de empreendedores, startups e empresas
estabelecidas. Os mentores e gestores sdo também responsaveis pela condugdo do
aprendizado em questdes como conhecer a solucéo que a startup esta propondo a fazer,
como elas podem desenvolver essa solucdo e para quem ela deve vender e de que forma
ela se relacionara em seu meio (SEET et al, 2018). Outro fator importante ao buscar
entender a importancia da experiéncia dos times envolvidos se da em relacéo a troca de
conhecimento e habilidades entre os participantes envolvidos no processo (WISE;
VALLIERE, 2014).
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6. RESULTADOS

Os capitulos anteriores apresentaram o contexto em que aceleradoras promovem
a inovacdo e destacou os critérios da literatura utilizados no processo de selecdo de
startups para participacdo em programas de aceleracdo. Neste capitulo sdo apresentados
os resultados obtidos com a comparagdo entre 0 que a teoria apresenta e o que
efetivamente é experimentado em contextos reais. Para realizar esse relacionamento,
foram realizados estudos de caso multiplos, considerando protocolos de pesquisa que
incluiram a anélise de documentos e de evidéncias obtidos sobre as aceleradoras e
informacdes obtidas com a realizacdo de entrevistas com 0s seus gestores. Em um
primeiro momento os resultados s&o apresentados individualmente, considerando cada
critério especifico. Porém, muitas vezes esses critérios apresentam cruzamentos claros,
evidenciando a sinergia que deve ser buscada para a tomada de decisdo sustentaveis.
Finalmente, serdo apresentadas consideracdes sobre como o modelo pode ser replicado,

bem como a apresentacao de propostas para futuros estudos.

6.1.  Desenvolvimento do questionario da pesquisa

A seguir, serdo detalhadas as questdes utilizadas na realizacdo dos estudos de caso,
incluindo as principais perguntas realizadas durante o processo de entrevista. O
questionario desenvolvido possui um conjunto de 26 questdes distribuidas para entender
como que cada critério contribui tanto para os resultados das aceleradoras como para o

desenvolvimento do trabalho da mesma
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Critério Questdo Referéncia da Literatura
1. De onde vem as ideias no .
O foco da busca pela | desenvolvimento de novas solugdes? (KANBA_CH’ STUBNER’
inovacao 2 Como isso impacta no processo de 2016; WEIBLEN;
¢ ' ) P P CHESBROUGH, 2015)
aceleracdo da startup?
3. Qual a motivagdo da empresa ao
desenvolver uma aceleradora corporativa?
| e s TSIOREAN M| oEpWOLE: AUER
Alinhamento I o D’IPPOLITO, 2014;
R 5. Como a alta geréncia se relaciona com .
Organizacional a Aceleradora Corporativa? WEIBLEN;
P ' . . CHESBROUGH, 2015)
6. Como a aceleradora relaciona os dois

mundos onde ela age, o0 das startups e 0s das
empresas estabelecidas?

O escopo de selecdo

7. Qual tipo de empreendimento que a
aceleradora procura?

8. Qual o processo de busca por solugdes?
9. As startups correspondem com as

expectativas das buscas realizadas pela
aceleradora?

(PAUWELS et al., 2016)

O envolvimento de
ativos

10. Como se desenvolve o processo de
envolvimento de ativos das startups?

11. Por que se escolheu essa forma de
envolvimento de ativos?

12. Qual é o impacto desse envolvimento
de ativos com relagdo ao processo de
aceleracdo?

13. Qual o impacto do envolvimento de
ativos em relacdo aos resultados esperados?

(KOHLER, 2016)

Sinergia Corporativa

14, Qual é o impacto da aceleradora para a
empresa?

15. Como séo divulgados os trabalhos da
aceleradora para a empresa e investidores?

16. Qual é o impacto da empresa na
aceleradora?

(DEMPWOLF; AUER;
D’IPPOLITO, 2014;
KANBACH:; STUBNER,
2016)

Relacionamento Pés-
Aceleracédo

17. Como se da o relacionamento com as
startups apos o periodo de aceleragéo?

18. Quais sdo as saidas esperadas no
processo de aceleracdo?

19. O que pode ser considerado insucesso
no processo de aceleracao?

20. Como séo divulgados os resultados do
programa de aceleracéo para o ecossistema?

(PAUWELS et al., 2016;
MERCAN; GOTKAS,
2011)

21. Em qual estagio de maturidade a startup
precisa estar para ser considerada apta a integrar
0 processo de aceleracdo?

(KANBACH; STUBNER,
2016;

Grau de maturidade §r2n.preengzqa;;t%ss\g?gé?gsggoq)o estagio do PAUWELS et al.. 2016
23. Quais as desvantagens do estagio do MANKINS, 2009)
empreendimento selecionado?

24. Como a experiéncia dos colaboradores

Experiéncia dos
envolvidos

da aceleradora impactam no programa de
aceleracdo?

25. Como a experiéncia dos
empreendedores impactam no programa de
aceleragdo?

26. Como ¢ a relagdo empreendedores ja
tenham passado por processos de aceleracdo?

(KOHLER, 2016;
LUCKY; MINAIS, 2011).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Vale lembrar que os procedimentos metodologicos utilizados na conducdo do
estudo de caso mdltiplo foram apresentados anteriormente ao longo do capitulo 2,

método.

6.2. Levantamento de informagdes nos estudos de casos multiplos

Seis aceleradoras foram selecionadas para fazerem parte desse estudo de caso
maultiplo. De acordo com Eisenhardt (1989) e considerando o contexto especifico dessa
pesquisa, estudos de caso devem ser realizados com o objetivo de identificar e apresentar
de que forma é realizado o processo e quais sdo os critérios utilizados por aceleradoras
durante o processo de selecdo de startups. Vale destacar que a escolha desse método de
pesquisa teve como objetivo analisar a realidade experimentada diretamente no contexto
pratico e comparar essas observacdes com o contetdo identificado como estado da arte e,
a partir desse cruzamento, levantar possiveis insights. Para isso, sdo utilizadas
informacdes obtidas em cada entrevista, bem como informacg6es publicas contidas nos
sites e documentos disponibilizados pelas empresas. Para manter a confiabilidade das
informacBes disponibilizadas pelos gestores e responsaveis pelas operacdes das
aceleradoras, optou-se pela confidencialidade dos nomes das aceleradoras e dos

envolvidos.

6.2.1. Aceleradora A

A aceleradora A foi fundada em 2015 com o foco em acelerar startups de impacto
tecnoldgico e social. Nos primeiros dois anos de operagdo, a empresa conseguiu auxiliar
no desenvolvimento de startups de 20 empreendedores, contando com alguns casos de
sucesso. Sua rede hoje é formada por mentores, investidores e parceiros estratégicos.
Possuem em seu coOdigo de conduta a transformacdo social por meio de
empreendedorismo. Ha um codigo de valores disponivel no website da empresa que

define as linhas gerais de atuacdo da mesma:

1. O empreendedor deve acreditar que sua solucdo prové transformacdes sociais,

mesmo que elas ainda estejam em fase de ideia;
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2. Deve haver engajamento por parte de todos no intuito de buscar sempre a

construcdo de um legado;

3. Deve haver um senso de conexao entre todos os participantes. Acreditar que o ser
humano se desenvolve a partir de seus lacos e relacionamentos criados e mantidos

ao longo dos anos;

4. Deve haver transparéncia, etica e honestidade atraves de um processo confiavel

de acOes e tomada de decisoes;

5. Senso de mudanca global, acreditar que o impacto das solugbes pode atingir

escalas globais de atuacao.

Considerando essas diretrizes, a empresa define que na primeira fase a startup
deve contar com pelo menos dois socios, atuando em tempo integral no projeto, residentes
no Brasil, buscando resolver problemas sociais ou ambientais com maturidade, ja na fase
de testes ou iniciando as primeiras vendas. O suporte que os empreendedores devem
buscar € a solucdo de gargalos com o intuito de crescer de forma acelerada. O processo
de selecédo, bem descrito nas informacdes disponibilizadas pela empresa, conta ainda com
mais duas fases, uma fase de entrevistas com a equipe da aceleradora, seguida de
entrevistas mais curtas com especialistas na area. Ap0s essa etapa, inicia-se 0 programa
de aceleragdo. O programa possui duracdo de dezesseis semanas, em que séo abordados
temas que auxiliam os empreendedores a desenvolver e estruturar seus negocios. Ha forte
utilizacdo de conteudo tedrico, bem como a utilizacdo dos classicos livros de Steve Blank,
“Four Steps to the Epiphany” (BLANK, 2011) e de Eric Ries, “Lean Startup” (RIES,
2012).

N&o ocorre envolvimento de ativos nesse programa, porém os empreendedores
selecionados precisam pagar uma taxa de inscri¢do. A aceleradora ainda informa que
disponibiliza, além das sessdes definidas de aceleragdo, mentorias, uma escola formadora
de CEOs, na qual os empreendedores aprendem e desenvolvem as competéncias de um
alto executivo. A aceleradora também faz a conexdo das startups com diversos fundos de
venture capital ao final do programa, procurando por investimentos que variam entre
R$25.000,00 e R$100.000,00
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6.2.2. Aceleradora B

Programa criado em 2014 a partir de esforgo maior da empresa para inovar e trazer
para dentro de sua estrutura novas ideias e solucdes capazes de reduzir custos, méo-de-
obra e tempo de obra em operagdes de Engenharia e Construgdo. O programa conta com
uma duracgéo de cinco meses e tem como foco principal o desenvolvimento e aplicacao
de pilotos em obras selecionadas. O foco da busca nesse programa é buscar
empreendimentos em fase de testes ou de obtengéo de primeiros clientes, que consigam
melhorar ou resolver problemas criticos identificados por diagnosticos realizados pela

empresa.

O website da empresa menciona claramente que a empresa busca sinergia com

startups com foco nos seguintes resultados:

» Aumento da eficiéncia operacional, algo que esta em linha com as diretrizes da

empresa que sustenta a aceleradora;
» A busca por aprendizagem através da implantacdo das solu¢fes em campo;
« Aumentar o acesso a novas tecnologias em Engenharia e Construgéo Civil,
»  Fomentar parcerias entre startups e apoiadores do programa;

« Aproximar a empresa com uma cultura mais flexivel e veloz.

Além da duracdo, o programa disponibiliza espacos de trabalho dentro de hubs
focados na construcdo civil. Pelas informacdes apresentadas pela empresa, é possivel a
construcdo e o teste de pilotos em escala real, diretamente no campo disponibilizado pela
empresa. Ha também um plano de mentorias e treinamento tanto para o desenvolvimento

da equipe quanto para a solucéo.

O programa é dividido em quatro partes, comec¢ando por um processo de chamada
por inscricbes com duracdo de dois meses. A etapa de selecdo ocorre em seguida as
inscricdes e é focada em escolher empresas baseadas no potencial de aumento de
produtividade e capacidade de incorporacgdo da solugcdo na estrutura da empresa. Na etapa
seguinte ocorre a residéncia das startups selecionadas nos espacos dedicados da empresa.
Esse processo dura aproximadamente cinco meses e tem como foco realizar sessdes de

mentorias e treinamentos. E nesse momento que os projetos piloto sdo implantados em
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obras selecionadas pela empresa. Ao final do processo de cinco meses as startups

apresentam os resultados no DemoDay da empresa.

6.2.3. Aceleradora C

O programa desenvolvido representa um esfor¢co maior da comunidade de fomento
ao empreendedorismo e tecnologia no Brasil. Ocorre em parceria entre empresa,
associacdo nacional de empreendedorismo e 6rgdo de fomento e incentivo ao

empreendedorismo asiatico, que possibilitou que fosse desenvolvido a partir de 2015.

Originario a partir da aplicacao de instrumentos da Lei da Informatica, possibilitou
que a empresa pudesse investir diretamente e criar um 6rgdo de fomento ao
desenvolvimento empreendedor no pais. O trabalho se desenvolve em um periodo de seis
meses e sdo investidos cerca de R$ 200.000,00 por startup para subsidiar o

desenvolvimento do empreendimento.

Durante 0s seis meses, as startups passam por uma série de atividades que visam
0 desenvolvimento do empreendimento e da sua solucdo. Entre as atividades

desenvolvidas vale destacar:

e Interacdo entre a empresa e a startup por meio de apresentagdes curtas;

e Mentoria com a equipe técnica da empresa sobre temas estratégicos incluindo
economia criativa, design de produtos, marketing digital e tecnologias da empresa;

e Desenvolvimento de Modelo de Negdcio;

e Suporte e apoio de estruturas de incubacdo com entidades selecionadas pela
empresa para o desenvolvimento dos trabalhos das startups;

e Treinamentos focados na criacdo de empreendimentos inovadores, inspirados em

modelos consolidados da empresa.

O edital da empresa evidencia que os critérios utilizados para selecdo dos
empreendimentos buscam selecionar empresas de base tecnoldgica com foco em saude
digital, bem-estar e fitness, seguranca, privacidade e furto, Inteligéncia Artificial,
Realidade Aumentada, Internet das Coisas, e tecnologias aplicadas em servicos. A startup
deve estar em fase de testes e apresentar um plano estruturado de acgbes para

desenvolvimento do produto. Também deve possuir equipe qualificada em gestdo e com
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capacidade tecnica, bem como possuir ativos de propriedade intelectual da solugédo

apresentadas como, por exemplo, patentes, registros de software, etc

6.2.4. Aceleradora D

A histéria da aceleradora D comeca na metade da década dos anos 2000 na
California. Ao longo dos anos, a proposta de investimento sofreu uma evolucéao, dos US$
6.000,00 iniciais para US$ 20.000,00 em investimentos diretos e mais de US$ 100.000,00
em mutuo conversivel (opcao de investimento atrelada a opgdo de compra de aces em
uma oportunidade futura). De acordo com informacdes contidas no site da empresa, as
startups podem aplicar ao processo e sdo julgadas por uma banca composta por varios

membros da aceleradora.

Durante o programa de aceleracdo as startups sdo conectadas com diversos
mentores, em sessdes onde é possivel criar conexdes entre 0s participantes e também com
outras empresas. Os mentores sao responsaveis em auxiliar as startups a desenvolverem
e darem robustez ao produto, incorporar as demandas do mercado ao produto e, aplicar
uma rede de conexdes e outras ferramentas para ajudar a startup crescer rapidamente. Ao
final do periodo de aceleracdo, os participantes do programa apresentam suas ideias para
uma audiéncia que contém diversos atores do ecossistema onde a aceleradora esta

envolvida.

Outro ponto do programa de aceleracdo é a preparacao estratégica da startup para
a captacdo de recursos e conexdes com investidores. Além disso, apds o trimestre de
aceleracdo, as startups tornam-se membros alumni e passam a contar com diversos

eventos e recursos para dar suporte a sua jornada pds aceleracao.

6.2.5. Aceleradora E
Formada a partir da junc@o de um grupo de investidores, a aceleradora E atua no
sul do pais desde 2013 e conta em seu corpo de investidores mais de 170 membros. A
estrutura do programa é dada em quatro fases:
1. Inicio: nos primeiros momentos, € realizado uma reunido de diagndstico com as
startups para definir quais sdo os desafios que ela enfrenta e quais sdo os mentores

podem auxilia-la;
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2. Definicdo estratégica e planejamento geral: sdo definidos os objetivos, a
elaboragdo do plano de aceleracdo e o plano financeiro, além de quais métricas
serdo definidas e acompanhadas;

3. Ida ao mercado: nessa etapa, as hipoteses levantadas em conjunto pela
aceleradora, mentores e startup passam por um processo de validacao através de
workshops, mentorias e reunides diversas;

4. Pos-aceleragdo: definicdo da estratégia de novas captacbes e continuidade do
processo de mentorias e workshops que duram até 12 meses ao periodo de
aceleracao.

Durante 6 meses, as startups recebem os seguintes subsidios para alavancar suas
operacoes:

1. Capital financeiro através de investimento direto de até R$ 250.000,00 em uma
contrapartida de até 12% dos ativos da startup;

2. Treinamentos direcionados ao desafio do empreendedor;

3. Investimentos indiretos no montante superior a R$ 500.000,00 direcionados a
beneficios econdmicos tais como ferramentas e plataformas que auxiliam a
jornada do empreendedor;

4. Rede de contato para que as startups possam ter acesso mais facil a grandes
instituicdes;

5. Um processo de aceleracdo estruturado por métricas através de reunides e

workshops quinzenais, além da participacdo intensa de mentorias e contatos com

participacao ativa.

Apbs o programa de aceleracdo, ocorrem reunifes visando a manutencdo e o

acompanhamento das startups pela aceleradora buscando auxiliar as empresas em

decisdes estratégicas e negociacdes de investimento. Além disso, a aceleradora mantém

uma busca ativa para captacdes de novas rodadas de investimento, atingindo o valor de

R$ 19 milhdes nos ultimos anos.

6.2.6. Aceleradora F

Criada a partir de um esfor¢co maior envolvendo o Ecossistema de Inovacgéo e

Tecnologia da Informacdo do Sul do pais iniciado na década de 1980, a aceleradora F
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atua desde 2015 com parcerias de grandes instituicdes do mercado financeiro do pais. O
programa possui como premissa basica buscar a evolu¢do de empreendimentos a partir
da juncdo de forgcas de uma ampla rede de contatos. Atrelada a essa premissa, ha também
a ideia de que as startups sdo constituidas em sua esséncia por pessoas e, por conta disso,
desenvolve papel central do acompanhamento psicotécnico (juncdo de analises e
acompanhamento psicoldgico agregado ao treinamento intensivo de competéncias
técnicas e de gestdo junto aos empreendedores) para se atingir o sucesso dos
empreendimentos.

Em sua histéria, a aceleradora possui em seu portfélio mais de 40 startups
aceleradas, bem como a interagdo com mais de 1.500 ideias e empreendimentos por todo
0 pais em esfor¢o que j& movimentou mais de R$ 20 milhGes. O processo de selecdo
apresenta caracteristica de funil e interage com as demais areas de atuacao da aceleradora.
As etapas do processo se dividem da seguinte forma:

1. Anadlise de ficha técnica preenchida pelos empreendedores;

2. Entrevistas com os empreendedores, buscando entender o momento atual do
empreendimento;

3. Bancas técnicas, de gestdo, negocios e de pessoas para analisar de uma forma um
pouco mais aprofundada como se desenvolve as operacfes da empresa e qual é o
grau de relagéo entre sua atuacgdo e a dos parceiros investidores da aceleradora;

4. Um més de imersdo presencial em um formato de pré-aceleracdo. Nessa etapa ndo
hd envolvimento de ativos e pode ser considerado como um periodo de
aquecimento e estabelecimento de metas iniciais para 0s empreendimentos
selecionados;

5. Trés meses de atividades relacionadas a aceleracdo. Nesse momento ha a
contratacdo do empreendimento por um instrumento de investimento onde sdo

aplicados R$ 200.000,00 em contrapartida a captacdo de 7% de ativos da startup.

6.3. Foco da busca pela inovacéo

O primeiro critério apresentado no ‘“modelo dos 8 critérios” analisa 0
direcionamento da busca por empreendimentos definido pela empresa estabelecida ao
longo da implantagdo de uma aceleradora. Enquanto a literatura descreve que a situacao
pode envolver tanto a procura interna como a procura externa por novos negocios, a

pratica entre as empresas analisadas revelou-se um pouco diferente. Ao longo das
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entrevistas realizadas foi possivel ter clareza que o foco no relacionamento com uma
aceleradora ocorre por conta da ineficiéncia das empresas estabelecidas em conseguir
desenvolver internamente melhorias, passando a procurar nas startups subsidios para
melhorar o desempenho interno, conforme apresentado na entrevista com as aceleradoras
AeB.

Outro ponto observado pela pesquisa e presente em todas as entrevistas € que 0
estabelecimento de um direcionamento do contexto externo para o contexto interno da
empresa estabelecida permite as empresas superarem empecilhos burocraticos e
desenvolverem, de forma semi-independente, uma “caixa de ferramentas” para o
desenvolvimento acelerado. Isso significa que ¢ criada uma “permissao nao oficial” junto
a empresa estabelecida para que os processos de desenvolvimentos sejam realizados de

forma mais rapida que a convencional.

Uma aceleradora, de acordo com a realidade estudada, se apresenta como uma
combinacdo de metodologias mais tradicionais que visam reduzir os desperdicios e
aumentar a eficiéncia operacional. Conforme observado na entrevista com a Aceleradora
B, ja havia um trabalho de melhoria da eficiéncia operacional que atingiu um patamar de
70%. Como a melhoria Lean havia evidenciado o atingimento do maximo possivel de
melhoria, a empresa decidiu trabalhar pelo modelo de inovacdo aberta, utilizando uma
aceleradora interna para aumentar esse indice de eficiéncia operacional, fazendo a busca

por novas ideias e projetos fora da estrutura da empresa.

Além disso, ao procurar por startups fora de sua estrutura, as empresas
estabelecidas mostram para 0 mercado que estdo abertas para novas ideias, quebrando
antigos paradigmas e proporcionando aos seus funcionarios a oportunidade de
desenvolver novos projetos em conjunto com empresas que ndo atuam no mercado
tradicional. Além disso, também mostram que sdo fomentadores do ecossistema
empreendedor. No entanto, analisando a realidade evidenciada com a realizagdo das
entrevistas dos estudos de caso, ndo foi observado esforco em desenvolver o
intraempreendedorismo descrito na literatura, no qual os funcionarios criam novos

empreendimentos que se tornam spin-offs e originam novas startups e empresas.
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6.4. Alinhamento organizacional para a inovacao

O alinhamento organizacional para a inovacgao descrito pela literatura considera
que deve haver clareza sobre o que um programa de aceleracdo pode realizar, quais séo
seus retornos e quais sdo suas limitacbes em relacdo as caracteristicas mais tradicionais
das empresas estabelecidas. Durante as entrevistas ficou bem claro que esse critério € um
dos mais importantes quando ocorre 0 processo de selecdo de startups, pois sem a clara
definicdo de como uma aceleradora e suas caracteristicas intrinsecas podem ajudar a
empresa a desenvolver novas solucdes, bem como quebrar paradigmas corporativos
tradicionais, haverd um desalinhamento e desentendimento do que pode ser feito pela
aceleradora e muitas vezes, isso impacta na expectativa da empresa estabelecida quanto
aos resultados esperados pelo programa.

Conforme verificado em todas as entrevistas realizadas, é de suma importancia
para a aceleradora ter claro qual é sua funcdo considerando as caracteristicas
apresentadas. Assim, a comunicacdo entre todas as partes interessadas deve ser intensa e
durante todo programa de aceleracdo, incluindo suas atividades de preparacdo e
acompanhamento posterior. Deve haver um esforco por parte dos setores relacionados ao
programa de aceleracdo para buscar entender quais sdo as atividades relacionadas a
empresa e de que forma pode contribuir para que essas atividades tragam maior valor
agregado para o resultado do trabalho da aceleradora.

O trabalho da aceleradora ndo é uma atividade isolada dentro de um contexto em
que empresas estabelecidas injetam recursos financeiros e operacionais e aguardam
retorno financeiro como saida de um processo. Como cita Cooper (2014), o trabalho do
desenvolvimento de novas ideias, produtos e solucdes deve ser norteado por uma alta
interacdo entre 0s contextos interno e externo das empresas. 1sso pode ser visto no sucesso
de trabalhos realizados e apresentados pela aceleradora F que, através de seu programa,
desenvolveu produtos cuja participacdo de todos os investidores possibilitou a presenca
internacional como case de sucesso na América Latina.

Além disso, a aceleradora deve estabelecer de forma clara e objetiva qual a sua
funcdo em relacdo & empresa estabelecida. 1sso se traduz em como seus trabalhos podem
contribuir trazendo retorno financeiro significativo quando comparada com outras formas
de investimento (em geral, superior a quatro vezes), em como ela trabalhara na busca de
empreendimentos qualificados dentro de seu escopo de atuacdo e como isso leva valor

para as empresas estabelecidas considerando outras formas de inovacao aberta.
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6.5. Abrangéncia no escopo do processo de selecdo de startups

Juntamente com o critério de alinhamento organizacional, a abrangéncia no
escopo da escolha de startups foi identificada como um dos critérios de maior impacto
considerando a teoria apresentada sobre o desenvolvimento de programas de aceleragdo
e os resultados verificados. Vale lembrar que uma aceleradora deve possuir em seu
direcionamento de trabalho se ira procurar por startups que visam resolver problemas das
empresas estabelecidas ou se buscam conhecimentos sobre novas tendéncias de mercados
para a criacdo de novos produtos, nichos, etc. As entrevistas mostraram como resultado
que, na maioria das vezes, as empresas estabelecidas buscam sanar problemas internos,
principalmente na aceleradora B, onde o processo de captacao de startups se inicia através
de um mapeamento das necessidades das obras da empresa, partindo para uma priorizagéo
de acGes. Em seguida, o programa abre chamada para que startups consigam responder a
esses desafios e durante o processo é desenvolvida uma prova de conceito (um prototipo

direcionado a responder determinada demanda).

Conforme relatado ao longo da entrevista com a aceleradora A, cada estratégia é
relacionada as caracteristicas intrinsecas da aceleradora em questdo. Existem casos onde
a busca por tendéncias estd muito mais relacionada com a proposta da aceleradora, como
€ 0 caso da aceleradora D. Esse critério serve, essencialmente, para auxiliar a aceleradora
a entender qual é a contribuicdo que ela pode dar para as startups durante o processo de
aceleracdo. Muitas vezes denominado pelos praticantes como “fit”, esse critério serve
para entender se 0 auxilio prestado sera fornecido para as atividades centrais da empresa
ou de forma complementar ao que a startup identifica como pontos mais fracos e que
estejam impedindo seu desenvolvimento. Isso ocorre, pois, uma aceleradora pode ser
considerada, em esséncia, como um instrumento de facilitacdo de acesso a uma rede de

contatos e recursos para otimizar e acelerar o tempo de desenvolvimento de uma startup.

6.6. Formalizagdo de aquisi¢cdo

A formalizacdo da aquisicdo das startups pode ser considerado um dos pontos
mais delicados entre os 8 critérios apresentados. Pela auséncia de uma explicagdo mais
detalhada durante o levantamento tedrico do assunto, deve-se fazer mencdo nesta
pesquisa em relacdo a qual instrumento de investimento € feito no pais. Em boa parte dos

casos estudados, o aporte financeiro realizado pelas aceleradoras é realizado através do
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chamado mutuo conversivel. Em linhas gerais, € um empréstimo apresentado pela
aceleradora em troca de participacdo acionaria em uma futura venda para demais

investidores.

As entrevistas mostram que o alinhamento estratégico e a formalizacdo devem
trabalhar de forma conjunta. Isso ocorre, pois, a estratégia que a empresa deve adotar
considerando a intencdo em relacdo aos resultados obtidos. Em casos onde o
direcionamento da aceleradora é mais voltado para o desenvolvimento de produtos e de
solucdes que sanem problemas latentes das empresas (aceleradoras B e C), ndo ha a
presenca de aporte financeiro pela participacdo acionaria na startup. No entanto, em
aceleradoras que visam o crescimento escalado do empreendimento, bem como a possivel
venda da startup para grupos maiores de investidores buscando retornos superiores a
quatro vezes o valor investido, a participacdo acionaria pelo aporte de capital é vista com
maior frequéncia. Vale reforcar que as entrevistas evidenciaram que, no pais, o valor de
aporte usualmente varia entre R$ 150.000,00 e R$ 250.000,00 e a participacéo acionéria
ndo ultrapassa de 15% dos ativos da startup.

Apesar do que é visto, ha uma série de implicaces sobre o que esse critério traz
como resultado. Primeiro, ainda ndo existe no pais uma base tedrica amplamente
divulgada para empreendedores em relagdo a como se formar a sua composicao de valor
(em inglés, valuation), que auxiliaria na busca pelos programas mais adequados em
relacdo ao seu momento. Em um segundo momento, ha alguns relatos, como no caso das
aceleradoras A e F, que o contrato estabelecido entre as partes ndo € apresentado de forma
clara e passa-se a ter diversos desentendimentos, tanto para a aceleradora quanto para 0s
empreendedores, impactando tanto no desenvolvimento quanto no resultado do programa

de aceleracao.

Além disso, conforme visto na revisdo de literatura, a gestdo de portfolio
apresenta-se como uma das questdes mais complexas ao se analisar a realidade
experimentada pelas aceleradoras e seus resultados obtidos. Em comparacdo com a
realidade do pais, onde a maturidade dos instrumentos de gestdo de portfélio ainda estdo
se estruturando, verificou-se esforco muito grande em relacdo a apresentacdo dos
resultados e as saidas esperadas, relacionados com o desempenho das startups para 0s
publicos de interesse. Além dos investimentos iniciais durante o programa, € visto com
frequéncia (e corroborado nas entrevistas das aceleradoras E e F), que a aceleradora se

torna também instrumento de venda e procura por novas rodadas de investimentos (em
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inglés, follow-on). Assim, ao firmar um contrato de participacdo com empreendimentos,
as aceleradoras ndo passam apenas a ser socias da startup, mas também como parceira ao

acesso a maiores volume financeiros para a continuidade das operagdes das startups.

6.7. Sinergia corporativa e o envolvimento de outras partes e areas

Considerando que uma aceleradora € um instrumento que visa a unido de dois
contextos eventualmente opostos, a sinergia entre as areas das empresas estabelecidas e
das startups apresenta-se como resposta possivel para uma das saidas esperadas do
programa de aceleracdo. Dado que o retorno financeiro € incerto devido as circunstancias
e que as aceleradoras se tornam parceiras das startups para a busca de novas rodadas de
investimento, os programas de aceleracdo também possuem funcdo de buscar
oportunidades através das empresas estabelecidas parceiras para o desenvolvimento de

novos produtos, servigos e solugdes.

Aproximar os diversos setores visando a contribuicdo efetiva das empresas
estabelecidas dentro das operacGes das startups é considerado um grande desafio, dada a
complexidade da burocracia apresentada pelas empresas em relacdo ao funcionamento
das startups. Durante as entrevistas, principalmente nas aceleradoras B, C e F, foi possivel
observar que as aceleradoras tém iniciado nos Gltimos anos um movimento catalisador na

mudanga da cultura corporativa em empresas estabelecidas.

Além disso, as atividades desenvolvidas na aceleradora também podem trazer
sinergia ndo apenas com diversas areas das empresas estabelecidas, mas também com
6rgdos governamentais e entidades de ensino. Conforme visto em entrevista com a
aceleradora C, por meio de leis de incentivo fiscal a empresa pdde contribuir
positivamente com o desenvolvimento da cultura empreendedora e a inovacao em
diversas instituicbes de ensino através do desenvolvimento de laboratorios que
possibilitavam a aproximacao e a criagdo de startups dentro das faculdades, bem como
resolver problemas e desafios propostos pela empresa.

6.8. A comunicacéo e o relacionamento pos aceleracao

Um dos maiores problemas enfrentados pelas aceleradoras encontra-se na

capacidade de gerenciar as atividades do portfdlio, ndo apenas durante o processo de
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aceleracao, mas também em dar continuidade nas atividades de pds-aceleracdo. Boa parte
do sucesso de uma aceleradora estd em qudo bem ela consegue divulgar seus resultados
e realizar acomunicagdo com os diversos publicos de interesse. Por conta da caracteristica
de rearticulacao, calcular o insucesso de um investimento é algo extremamente complexo
e dificil de ser definido e por vezes o erro ou ndo atingir determinada satisfacdo em um
projeto faz com que a aceleradora encare essa situagdo como algo a ser aprendido tendo
em vista oportunidades futuras. Independente do escopo de atuacdo, estratégia e
alinhamento, o plano de comunicacdo deve ser algo intensivamente trabalhado, tanto
pelas equipes de aceleracdo, quanto pelas empresas estabelecidas que se relacionam com

ela.

O DemoDay ¢ amplamente utilizado pelas aceleradoras enquanto uma primeira
forma de divulgacdo de seus resultados. Por conta de suas caracteristicas, esse tipo de
evento acaba aproximando investidores e startups mais facilmente. No entanto, o desafio
de captar novas rodadas de investimento tem sido um ponto de atencdo dos gestores dos
programas de aceleragdo, conforme visto nas entrevistas das aceleradoras E e F. Além
disso, a criacdo de novos negdcios, com diversos atores do ecossistema, faz com que a
aceleradora se torne ndo apenas um programa com duracao definida, mas também uma
incentivadora de novos projetos para as startups que ja tenham passado pelo programa de
aceleracdo. Ha ainda uma movimentacao dentro das empresas, nos casos das aceleradoras
B e C, que buscam readequar seu plano de comunicacdo com o intuito de integrar o0s

trabalhos da aceleradora e potencializar o papel dela dentro da empresa.

6.9. Grau de maturidade tecnolégica

Do ponto de vista operacional, as entrevistas evidenciaram que boa parte das
aceleradoras busca empreendimentos que estejam em uma maturidade superior a
validacéo de ideia, preferencialmente em inicio de tracdo e de escalada de vendas e de
producdo, opcdo verificada nas aceleradoras D, E e F. Esse intervalo é visto dentro do
contexto brasileiro como uma resposta possivel a capacidade da empresa em se rearticular
antes de buscar o0 acesso a grandes mercados. Além disso, startups que estejam em um
grau de maturidade mais avancado possuem também valor de mercado superior ao
investimento oferecido pelas aceleradoras, o que dificulta o processo de negociacdo e
também acaba criando momento de conflito de interesses com outros representantes ou

investidores das startups.
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Observacdes feitas durante as entrevistas e analises das informacdes disponiveis
evidenciaram que os praticantes classificam a maturidade das startups em ideia,
validacgdo, tracdo, escala e a maturidade. Esses niveis de maturidade se relacionam em
quanto estabelecido e validado estd o empreendimento em relacdo ao mercado. Isso
mostra que ha uma relacéo estreita entre 0 TRL apresentado pela teoria. Enquanto a teoria
mostra que a evolucdo de um nivel de TRL para outro demanda esforgo tecnoldgico e
investimentos financeiros, a evolucdo da maturidade de uma startup se da pelo esforco
de sua expansdo de mercado, pelo desenvolvimento de suas operacfes e acesso a
investimentos cada vez maiores. Esses investimentos auxiliam a startup a estruturar e

avancar no acesso a mercados mais estabelecidos.

Outro ponto de vista identificado pelas entrevistas é que, devido ao tempo
delimitado de duracéo e por conta das caracteristicas de relacionamento entre as empresas
estabelecidas e as aceleradoras, muitas vezes, a escolha da startup é feita ndo devido ao
seu grau de maturidade e sim pelo potencial visto em diversos pontos de vista que aquele
empreendimento pode atingir em longo prazo, isso pode ser visto pela aceleradora A, B
e C. A desvantagem ao tomar essa decisdo Vvisto no estado da pratica é que, por muitas
vezes, ocorre 0 encerramento das operaces do empreendimento por conta da dificuldade

em se atingir a escala sustentavel a médio e longo prazo.

6.10. Experiéncia dos envolvidos durante a aceleracéo

Em todas as aceleradoras entrevistadas, o perfil e a experiéncia dos envolvidos
pode ser considerada o ponto mais forte para o sucesso da selecdo de startups por uma

aceleradora e a experiéncia potencializa essa caracteristica em alguns sentidos:

e A partir da experiéncia dos colaboradores das empresas estabelecidas é possivel
buscar formas de evitar contratempos que a startup pode passar. Muitas vezes, as
solugdes propostas pelas startups sdo problemas que a empresa estabelecida
possui e que, por conta de sua caracteristica burocratica de operagdes, nao
consegue desenvolver a solucdo para sanar o problema. No entanto, a experiéncia
de seus colaboradores pode fazer com que a startup consiga contribuir de forma
mais efetiva do que se tivesse atuando de forma independente;

e Aexperiéncia dos times de aceleracdo, bem como sua complementariedade, pode

auxiliar na qualidade da busca pelas melhores oportunidades para uma startup.
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Um dos maiores problemas para os times de aceleracdo vistos no contexto
brasileiro é buscar bons empreendimentos, que possuam qualidade e potencial
para crescimento exponencial a curto prazo. A experiéncia dos times auxilia na
identificacdo de boas oportunidades em diversos contextos, bem como levar
feedbacks construtivos para empreendedores que ndo estejam no momento de
serem acelerados;

e Aexperiéncia dos empreendedores traz consigo o conhecimento do mercado e do
produto onde atuam, bem como seu potencial de futuro e suas limitagdes. Isso
favorece rearticular ou reajustar a solucdo proposta pela startup ao longo do
programa de aceleracdo. Muitas vezes, uma startup é formada por ex-funcionarios
de empresas estabelecidas que enxergam oportunidades, porém estavam em uma
posicao que dificultava a aplicacdo da solucdo aos problemas da empresa. Ter esse
conhecimento facilita a estruturacdo do negdcio e na capacidade de se conectar

com outras pessoas.

6.11. Consolidando os resultados obtidos

A seguir, o quadro 8 apresenta um resumo de cada critério e sua relagdo ao

impacto no processo de aceleracdo e no resultado do programa.

Quadro 8 — Resumo Impacto — Modelo dos 8 critérios

Critério Impacto (Processo ou Resultado)

Processo: Por conta do processo de busca por novas startups ocorrer
apenas fora da estrutura da empresa, ha um impacto significativo na busca
por empreendimentos, onde sdo necessarias varias etapas de selecdo para

Foco da busca pela

inovagdo i . . L -
verificar se 0 empreendimento de fato possui condi¢des de ingressar no
programa de aceleracéo.
Processo: Definir bem as atribuicbes e responsabilidades de cada
participante no processo de uma aceleradora pode ser considerado um

. desafio, onde deve-se trabalhar a expectativa tanto na contribuicdo quanto

Alinhamento ' P a0 q
L no retorno do programa
organizacional para a . : , .
inovagio Resultado: O impacto no resultado é que muitas vezes a empresa

estabelecida espera que sejam encontrados muitos empreendimentos de
sucesso em poucas tentativas de busca, quando na realidade a situacéo se
apresenta bastante distinta.

Processo: Definir qual o tipo de startup esta sendo procurada representa
um desafio, uma vez que a defini¢do equivocada do escopo pode levar a
escolhas ruins e perdas de boas oportunidades durante o processo.
Resultado: Um dos maiores conflitos existentes ao se adotar escopos é
que muitas vezes o resultado da aceleracdo pode ndo ser aquele esperado
pela empresa patrocinadora da aceleracéo

Abrangéncia no escopo do
processo de selecdo de
startups

Continua
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Formalizacdo de aquisicdo

Processo: Um dos pontos mais delicados da negociacdo em um programa
de aceleracéo é a formalizagdo do contrato. Esse ponto toma boa parte do
processo de selecdo em virtude dos detalhes e interesses das diversas
partes envolvidas

Resultado: Ha uma quantidade elevada de negociagGes nao realizadas em
virtude da falta de clareza, gerando a perda elevada de bons negécios
durante o periodo de aceleracdo

Sinergia corporativa € 0
envolvimento de outras
partes e areas

Processo: Levar a expertise de mercados e empresas estabelecidas para as
startups € algo considerado essencial durante o processo. Deixar isso claro
em relacdo a participacdo das startups pode ser considerado importante
para a continuidade dos empreendimentos no programa de aceleracéo.
Resultado: A sinergia mostra a capacidade de empresas estabelecidas e
startups se auxiliarem no desenvolvimento de novos produtos ou solugdes
e também em desafios que as startups possam ter em seus primeiros
momentos de existéncia.

A comunicagdo e 0
relacionamento p6s
aceleragéo

Resultado: A aceleracéo, apesar de ser definida como um programa com
tempo delimitado, possui um papel importante na vida das startups ap6s
0 programa. Manter o empreendedor e as empresas estabelecidas
alinhadas em suas atividades ¢ um dos maiores resultados que o programa
pode gerar, ou seja, a escolha por empreendimentos que estejam dispostos
a manter uma comunicagdo constante auxilia as aceleradoras a continuar
orientando as startups até mesmo apds o programa.

Grau de maturidade
tecnoldgica

Processo: Critério essencial durante o processo, a maturidade tecnoldgica
da startup estabelece a qudo apta ela estd em relagdo ao alinhamento
organizacional estabelecido, bem como no escopo escolhido.

Resultado: A maturidade tecnoldgica estabelece qual serd o impacto no
resultado final do programa e qual € a evolucdo esperada da startup.

Experiéncia dos
envolvidos durante a
aceleragéo

Processo: Critério essencial durante o processo. A experiéncia com
empreendedorismo e com o conhecimento técnico auxilia e influencia
positivamente a participacdo das startups tanto na selecdo quanto no
programa de aceleracéo.

Resultado: Além disso, influencia também no cumprimento de metas e
desafios propostos ao longo da aceleracdo e na comunicacdo pds
programa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro 9 apresenta a relagdo dos critérios com as aceleradoras entrevistadas.
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Aceleradora

Critério Levantado

B [

C

D

[ E

Foco da busca pela
Inovacéo (Intemo ou
Externo a Companhia)

Todas realizamas buscas fora de sua estrutura organizacional

Alinhamento
Organizacional pela
Inovacéo (objetivos do
processo)

Deve haver uma definicéo clara e objetiva sobre o papel da aceleradora no processo e seu limite emrelagdo a startup e a empresa estabelecida

Abragéncia da Selegao
de Inovagéo (Ser
generalista na escolha
ou procurar por
solugBes pontuais)

Procura por
empreendimento
ligados a causas

sociais

Procura por
empreendimentos que
visamresolver
problemas internos a
empresa

Procura por
empreendimentos que
visamresolver
problemas internos a
empresa e utilizar a
tecnologia da empresa
estabelecida para
desenvolvimento de
novos negdcios

Procura por
empreendimentos
ligados a tematicas das
empresas investidoras

Procura por
empreendimentos
variados

Procura por
empreendimentos
ligados a tematicas das
empresas investidoras

Formalizacéo da
Aquisicdo (Ha compra
da Startup ou néo)

Né&o ha compra de ativos, nemaporte financeiro

Hé compra de ativos e aporte financeiro

Sinergia Corporativa
com Startups

Hé interacéo entre as startups e as empresas apoiadoras

Comunicagao p6s
aceleracéo

Hé apresentacéo do
resultado da
aceleragdo emum

A startup pode se
tornar fornecedora da

A startup pode se
tornar fornecedora da

As startups se tornam
membros do clube de

Ha um
acompanhamento de
12 meses apos

As startups sao
acompanhadas por

producéo)

empresa empresa Alumni da aceleradora . relatério de portfélio

DemoDay aceleracéo
Grau de Maturidade da Empreendimento com
Startup (ideia, MVP ou MVP funcionando faixa de faturamento

relevante

Experiéncia do Capital
Humano Envolvido

Fundamental na busca e auxilio do desenvolvimento das atividades. A experiéncia dos empreendedores também é levada em consideracéo na
selecéo das startups

Elaborado pelo autor

6.12.

A literatura levantada apresenta quatro tipos de aceleradoras quando consideraras

A relacdo do modelo com as caracteristicas das aceleradoras

suas caracteristicas: Listening Post, Unicorn Hunter, Value Chain Investor e Test
Laboratory. Cada aceleradora entrevistada possui caracteristicas que se adequam a essa
nomenclatura, sendo elas: Listening Post (Aceleradora D), Unicorn Hunter (Aceleradora
A, E e F), Value Chain Investor (Aceleradora B) e Test Laboratory (Aceleradora C).

Apesar da nomenclatura, o contexto brasileiro apresenta uma série de
caracteristicas que distribuem as aceleradoras em uma classificacdo mais ampla do que a
trazida pela literatura. Assim, essa se¢do busca descrever o que pode ser considerado
como forma de identificar e classificar as aceleradoras no pais.

Uma das formas mais presentes de aceleradoras no pais sdo aquelas que atuam
diretamente na resolucdo de problemas das empresas que contratam, nesse ambito as
aceleradoras atuam como uma forma de Value Chain Investor e Test Laboratory ao
mesmo tempo.

Outra forma presente no Brasil é em relagdo a observar o desenvolvimento
empreendedor em um escopo mais social, como é o caso da aceleradora A. Nao havendo
enquadramento bem estabelecido com a taxonomia levantada pela literatura

Em uma outra vertente, ha aceleradoras que visam a busca por empreendimentos

com potencial de alto retorno e que também combinam sua rede para agregar valores as
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atividades centrais da empresa, bem como testar novas possibilidades nas empresas
estabelecidas, restringindo o escopo de atuacdo a temas mais especificos e relacionados
a seus investidores.

O contexto brasileiro também mostra que ha uma difuséo de aceleradoras atuando
em diversos estagios de maturidade das startups. Um caso que pode ser utilizado como
base para responder essa afirmacdo encontra-se na Aceleradora E. Essa aceleradora
possui uma regra que visa diferenciar empreendimentos mais incipientes com 0s mais
maduros. A diferenciacéo é feita atraves do montante aplicado na startup apds anéalise de
seu momento. H& uma divisdo clara de valores e desafios propostos em relacdo ao
momento da startup em si. Outro ponto apresentado no contexto brasileiro é que as
aceleradoras comegam a nao fixar mais o montante aplicado. O investimento, as vezes, é
realizado em conjunto com outros instrumentos, como investidores-anjo ou fundos de
risco de estagios mais avancados. Isso mostra que a realidade brasileira esta passando por
um momento de readequacdo dos seus trabalhos, onde hd uma maior diversidade de
aceleradoras sendo criadas com o intuito de se investir quantias menores em
empreendimentos mais incipientes e uma movimentacdo de aceleradoras buscam a
procura por startups mais desenvolvidas atraveés de investimentos maiores ou compondo
investimentos conjuntos com outras instituicbes atuantes no mercado. Assim, pode-se
estabelecer que no contexto brasileiro, fica descaracterizado utilizar a nomenclatura

levantada na literatura.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Com o surgimento de novas formas de interagdo entre empresas estabelecidas e
startups, ha também a evolugdo do pensamento em relagdo ao desenvolvimento de
produtos, servicos, solucdes e negocios. O fato de haver novos paradigmas no mercado
onde a colaboracéo se posiciona no lugar da competicdo como fator chave para o sucesso
de todos possibilita observar que, no contexto da nova economia, aqueles que estiverem
dispostos a ultrapassar suas fronteiras e estarem abertos a inovacéo tomarao lugar a frente
de sua concorréncia.

As aceleradoras, nesse contexto, entram como um dos possiveis agentes
catalizadores de novos negdcios, unindo o melhor de mundos antagdnicos para que haja
ndo s6 um fortalecimento do empreendedorismo, mas também o desenvolvimento mais
agil e sustentavel de novos produtos. Ao analisar a literatura como um todo ainda se nota
uma grande gquantidade de trabalhos que focam muito mais a divulgacdo e menos no
estabelecimento de um conhecimento estruturado, capaz de contribuir para o0 avango dos
estudos sobre tecnologia e gestdo na academia como um todo.

Pode-se notar também que ha um crescente interesse pelo assunto e pelas suas
areas correlacionadas por parte da comunidade académica, onde se conclui que ha
progresso do conhecimento e na complexidade das anélises realizadas. No entanto, ao
observarmos os esfor¢os dentro do pais, o Brasil se encontra em uma posi¢do de
emergente em relacdo a outras na¢bes, como o caso de Israel, Chile e Estados Unidos.
Esse posicionamento traz algumas implicacdes no ambito profissional que podem gerar
0 atraso do desenvolvimento do empreendedorismo no pais, entre eles:

e Atraso no amadurecimento de politicas publicas: o empreendedorismo sempre foi
algo muito presente na cultura brasileira e desenvolver o espirito das startups tem
mostrado que o0s jovens empreendedores tem grande potencial para o
desenvolvimento de empreendimento, mas falta ao governo amadurecer 0s
subsidios legais existentes para contribuir com o avan¢o de iniciativas mais
complexas, elaboradas e equanimes para todos;

e Mal entendimento e ma conduta por parte de profissionais no mercado: um ponto
visto muitas vezes durante as entrevistas € que, por conta do tema ainda ser
emergente no pais, muitos empreendedores desconhecem as melhores praticas de
atuacdo. Isso leva tanto a uma ma conduta nos negocios por parte do
empreendedor, como também o uso indevido de instrumentos legais que acabam

deteriorando as atividades das startups ao longo de sua existéncia.
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A falta de instrumentos para o empreendedor: ha uma ampla gama de entidades,
iniciativas e programas dispostos a auxiliar o empreendedor em sua jornada,
porém falta um trabalho no pais de divulgacéo para acesso mais amplo por parte
desses empreendedores. Isso dificulta o trabalho de aceleradoras e outros
programas de relacionamento de startups e também confunde a acdo do

empreendedor em relacdo a evolucéo de seu empreendimento.

Ao comparar a teoria e a pratica do papel de uma aceleradora, péde-se notar que

sua estrutura colabora com todas as areas abordadas:

1)

2)

3)

4)

A Inovacdo Aberta, conforme mencionado anteriormente, aproxima empresas
estabelecidas e startups na cooperacdo para o desenvolvimento de novas ideias;
As formas de financiamento de capital investidor apontam novas formas ageis de
acesso ao capital para alavancar operacdes em um curto periodo de tempo, bem
como a reducéo do risco operacional e de negocios ao utilizar de um programa de
gestdo de empreendimentos com base em metas e entregas;

O ensino empreendedor como forma a continuamente auxiliar startups em sua
jornada, alerta sobre os possiveis problemas que os empreendedores enfrentardo
no desenvolvimento das suas ideias;

O desenvolvimento de locais apropriados para a aceleragcdo dos empreendimentos,
atua de formar direcionada em virtude do foco especifico de atuacdo por parte das
aceleradoras.

A tentativa de comparar a taxonomia presente na literatura com a realidade

brasileira trouxe uma implicacdo interessante para a pesquisa. Na realidade brasileira,

nota-se um movimento onde aceleradoras sdo criadas para desenvolver melhorias

operacionais com desempenho acima do que outras metodologias mais tradicionais

conseguem atingir. Por outro lado, ha uma situacdo onde aceleradoras séo criadas para

buscar empreendimentos com alto potencial de retorno, sem necessariamente buscar

melhorias a uma area especifica. Um terceiro movimento tenta unir esses dois primeiros

agrupamentos onde a empresa se relaciona com as startups como fornecedora ou cliente,

mas espera buscar sua venda na expectativa de retornos financeiros entre quatro a sete

vezes 0 valor aportado inicialmente e ndo a incorporar totalmente suas operacfes na

estrutura da empresa estabelecida. Os outros dois desdobramentos da literatura acabam

se juntando a essas configura¢es quando analisadas no &mbito brasileiro.
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Uma critica que se faz quanto a pesquisa € ndo haver no pais um trabalho
académico que visa apresentar o panorama geral das aceleradoras e do ecossistema no
pais. Muito do que se vé sdo iniciativas privadas conduzindo trabalhos que visam a
divulgacdo e comercializacdo de informacdes, enquanto a academia se mantém distante
da discussao desse tema, ainda abordando outros assuntos mais tradicionais.

Em relacdo aos critérios abordados, durante a aplicacdo do questionario de
entrevistas, notou-se uma grande distancia do estado da arte ao estado da pratica.
Considerando a estrutura adotada do modelo, é aplicada amplamente no mercado com o
nome de Tese de Investimento, termo n&do localizado anteriormente na literatura
abordada. Essa abordagem de Tese de Investimento é algo divulgado pelos gestores dos
programas de aceleracdo como um assunto que passa por momento de amadurecimento.
As aceleradoras tém cada vez mais refinado sua busca por empreendimentos mais
maduros, porém anteriores a tracdo e escala de mercado, com o intuito de diminuir o risco
financeiro atrelado ao investimento.

Nesse contexto, 0 modelo dos 8 critérios apresenta respostas que auxiliam os
gestores a entender se os valores estipulados pelo programa estdo de acordo com a
proposta oferecida para o mercado. Outro ponto que ficou claro em relagédo as pesquisas
de campo realizadas é que o modelo dos 8 critérios ja é aplicado, porém com carater
menos formal e estabelecido do que apresentado no estado da arte, sendo os critérios de
alinhamento organizacional com a empresa, abrangéncia do escopo, o envolvimento de
ativos, o grau de maturidade, os mais importantes no momento da selecdo da startup.
Ainda com grande impacto, a experiéncia dos envolvidos no programa de aceleragédo
também se mostra de grande relevancia para os resultados do processo de selecdo da
aceleradora. No entanto, ndo ha um esforco por parte do mercado em observar qual o
impacto que as escolhas realizadas no processo de selecdo tém em relacdo ao desempenho
da aceleradora ao longo do tempo. Por outro lado, ainda ha uma falha na teoria em
compreender quais sdo as competéncias centrais de todos os envolvidos durante o
processo de aceleracdo e como isso impacta no desempenho das startups durante o
processo e nos resultados do programa de aceleracdo.

Uma critica ao modelo desenvolvido é que ele ndo aborda em quais momentos 0s
critérios especificos devem ser utilizados para a tomada de decisdo, uma vez que 0
processo de selecdo € realizado em etapas e ndo de uma forma Unica conforme projetado
inicialmente. Houve casos durante o processo de entrevistas em que fora identificado que

0 processo de selecdo passa por diversas etapas antes de ocorrer o programa de aceleracao.
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Nesse sentido, existem momentos especificos em que a analise da maturidade de negdcios
deve ser analisada mais profundamente, em um outro momento o alinhamento
organizacional deve ser o critério mais relevante. Além disso, h4 também a limitagdo do
préprio estudo de caso maltiplo que buscou analisar as aceleradoras em um carater mais
qualitativo e ndo quantitativo.

Um ponto de sugestdo para pesquisas futuras é entender em que momentos dos
processos de selegdo cada critério ser torna mais relevante em relagdo ao outro para a
tomada de decisdo. Alem disso, para futuras pesquisas na area é interessante entender
como, a partir do modelo dos 8 critérios, como pode ser avaliado o desempenho das
startups em relacdo as escolhas feitas pela aceleradora. Como o perfil dos
empreendedores pode impactar a evolugdo da startup em relacdo as expectativas em

relacdo ao resultado do programa de aceleracéo.
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