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Aceleradoras corporativas como fonte de apoio e financiamento de startups: Um
estudo de caso

Paulo Cezar da Rocha Mello
Mestre em Administracao
E-mail: pmello@gmail.com

Resumo

O objetivo deste estudo foi retratar de que forma uma aceleradora corporativa, associada a
empresas de segmentos diversos e estabelecidas no mercado, apoia e financia startups, sob a
perspectiva do tema proposi¢do. Foi apresentado como base para este estudo o trabalho de
Kohler (2016), o qual descreve as relagdes entre as aceleradoras e as startups denominadas de
dimensdes, sendo que foi utilizada a dimensdo proposi¢ao, que define as propostas da
aceleradora corporativa. Considera-se esta etapa fundamental para o desenvolvimento e o futuro
das startups aceleradas. Este estudo apontou as proposi¢des apresentadas por uma aceleradora
corporativa as startups por ela aceleradas, e a visdo dessas startups quanto a este modelo. Foi
realizada uma pesquisa qualitativa com os gestores dessas entidades, por meio de questionario
direcionado, aplicado em entrevistas individuais. Na realizacdo deste estudo de
caso descrevemos como sdo desenvolvidos os gaps de inovacao, que podem ter seu inicio pelas
corporagdes associadas ou pela propria startup. O resultado deste estudo verificou o
investimento administrativo e técnico como sendo o Unico elo financeiro entre a aceleradora e
as startups, perante a constatacdo de ndo haver sociedade entre elas, e a possibilidade da
utilizacdo ou ndo de plataformas existentes, e temos também a utilizagdo da abordagem
horizontal no desenvolvimento de produtos. Foi verificada uma diferenca entre o estudo de
Kohler e a constatacdo deste estudo de caso. A conclusdo ¢ que o modelo de aceleradora
corporativa, neste estudo de caso, difere dos modelos apresentados até entdo na literatura
pesquisada, por isso, percebe-se uma mudanca nos aspectos do desenvolvimento da relacao
entre a aceleradora corporativa e asstartups. Esse aperfeicoamento verificado, esse
melhoramento nas relagdes, que ¢ citado pelos gestores, ¢ aqui apresentado como sendo a
principal contribui¢do neste estudo. Verifica-se uma mudancga progressiva de certos elementos
do modelo de negdcio, o que pode impactar positivamente cada vez mais no desenvolvimento
das startups associadas a uma aceleradora corporativa e, consequentemente na capacidade do
crescimento da inovagdo. Apresenta-se como limitagdo o universo deste estudo, portanto

sugere-se replicar a metodologia em mais empresas.

Palavras-chave: Startup. Aceleradora corporativa. Inovacao. Proposi¢do. Associagao.



Abstract

The objective of this study was to describe how a corporate accelerator, associated with
companies from diverse segments and established in the market, supports and finances startups,
from the perspective of the proposition theme. The work of Kohler (2016), which describes the
relationships between accelerators and startups called dimensions, was presented as the basis
for this study, using the proposition dimension, which defines the proposals of the corporate
accelerator. This is a key step for the development and future of accelerated startups. This study
presented the propositions of a corporate accelerator to the startups accelerated by it, and the
view of these startups regarding this model. A qualitative research was conducted with the
managers of these entities, with a directed questionnaire, applied in individual interviews. In
carrying out this case study, we describe how the innovation gaps are developed, which can be
started by the associated companies or by the startup itself. The result of this study verified the
administrative and technical investment as the only financial link between the accelerator and
the startups, due to the fact that there is no company connecting them, and the possibility of
using existing platforms, we also have the use of the approach in product development. It was
observed a difference between the Kohler study and the finding of this case study. The
conclusion is that the corporate accelerator model, in this case study, differs from the models
presented so far in the researched literature, thus, a change is perceived in the aspects of the
development of the relationship between the corporate accelerator and the startups. This
improvement in relationships, which is mentioned by managers, is presented here as the main
contribution in this study. There is a progressive change in certain elements of the business
model, which can positively impact more and more the development of startups associated with
a corporate accelerator and, consequently, the capacity for innovation growth. It is presented as
a limitation the universe of this study, so it is suggested to replicate the methodology with more

companies.

Keywords: Startup. Corporate Accelerator. Innovation. Proposition. Association.



1 Introducao

A economia no mundo passa por um processo de mudangas e inovagdes tecnologicas,
em especial a partir da expansdo da internet, que alterou a visao e o desenvolvimento dos
negocios e das empresas. Ressalta-se que a internet propiciou um avango na comunicagao entre
o0s agentes sociais, os grupos de negocios e no ambiente corporativo, facilitando o surgimento
de novos empreendimentos. Nesse cenario, apontamos sobretudo o advento das novas empresas
chamadas de startups, que possuem as seguintes caracteristicas: a) extensao de pequeno e médio
porte; b) necessidade de recursos; c¢) baixa experiéncia de mercado (Oviatt & McDougall,
1994). Observa-se que as startups produzem inovacdes € novos empregos, fatores que
demonstram a sua relevancia na economia mundial (Radojevich-Kelley & Hoffman, 2012).

As startups inicialmente se relacionavam diretamente com as incubadoras, que por sua
vez sdo entidades que direcionam os novos empreendedores, além de ter como objetivos
oferecer servicos especializados, conhecimentos, financiamentos, acesso a redes nacionais e
internacionais de relacionamento e infraestrutura. Elas estimulam o desenvolvimento das
startups quando ainda estdo no comeco (Peters, Rice, & Sundararajan, 2004).

A partir de meados do ano 2000 o modelo de financiamento de startups sofre algumas
transformagoes. Até entdo, elas eram promovidas pelas incubadoras e a fonte de financiamento
no mercado era proveniente das empresas de Venture Capital (VC), porém as empresas de VC
passaram a usar seus investimentos em empresas mais estabelecidas e em estagios mais
avangados de maturidade (Ibrahim, 2008). Tendo em vista esses fatos, surgiram as aceleradoras:
novas entidades que se apresentaram como alternativa para as startups em estagios iniciais. As
aceleradoras geralmente fornecem uma pequena quantidade de capital e um espago de trabalho
em troca de uma participacao acionaria na startup. Nos Estados Unidos, isso equivale a um
investimento inicial, em média, de U$ 26.000 (vinte e seis mil dolares), podendo chegar a U$
150.000 (cento e cinquenta mil ddlares), com uma participagdo acionaria tipicamente de 5% a
7% (Hochberg, 2016).

A'Y Combinator ¢ reconhecida como a primeira aceleradora e a que definiu o modelo
seguido pelas demais. Ela foi fundada em 2005, nos EUA, e até hoje ¢ uma das que atingiram
maior sucesso. A época, a Y Combinator selecionou um grupo de startups, realizou pequenos
investimentos em troca de uma participagdo acionaria nas empresas, € em alguns meses o
programa era encerrado com um dia de apresentagdes desses novos empreendedores aos

investidores (Abreu & Campos, 2016).



A partir dai surge uma nova entidade no ecossistema do empreendedorismo: as
aceleradoras corporativas (Pauwels, Clarysse, Wright, & Van Hove, 2016). Essas aceleradoras
corporativas sdo associadas a empresas ja consolidadas e oferecem as startups programas de
duragdo limitada, que direcionam o processo do novo empreendimento (Hallen, Cohen, &
Bingham, 2016). Entre as possibilidades de aporte financeiro existe o que ¢ chamado de capital
semente, que pode ser realizado na fase pré-operacional, no desenvolvimento do produto, em
testes de mercado, ou ainda em registro de patentes (Carvalho, Furtado, & Vilar, 2005).

A maioria dos programas das startups termina com um evento chamado de demo day,
ocasido em que as startups se apresentam para um publico de investidores qualificados (Cohen
& Hochberg, 2014) de diferentes modalidades de investimento, tais como: investidor-anjo,
venture capital, private equity, e capital semente, com o objetivo de conseguirem investimentos
(Cohen, 2013).

As aceleradoras corporativas fazem investimentos em startups promissoras em troca de
participag@o aciondria, dentro de um programa com uma duracdo pré-estabelecida, incluindo
mentores € componentes educacionais. Ajudar uma startup a encontrar sua fonte de
financiamento no proximo estagio pode acelerar seu crescimento € consequentemente aumentar
os retornos para a aceleradora corporativa (Dempwolf, Auer, & D’Ippolito, 2014; Wadhwa,
Phelps, & Kotha, 2016). Podemos citar alguns exemplos de empresas que lancaram
aceleradoras corporativas, como: a Walt Disney e a Spring, nos EUA; o Citigroup e a Samsung,
em Israel; a METRO e a Bayer, na Alemanha. Existem varios programas de aceleradoras
corporativas internacionais, como: o programa acelerador da Microsoft, realizado em cidades
localizadas na Europa, Asia, América do Norte e Oriente Médio; e a aceleradora da Google,
localizada em trés paises da América Latina (Kanbach & Stubner, 2016).

Nesse trabalho utilizaremos a pesquisa de Kohler (2016) como principal referencial
tedrico, tendo em vista ela ser de relevancia na literatura que trata a respeito das aceleradoras
corporativas e startups. Na referida pesquisa encontra-se um estudo que revela que as relagdes
entre essas empresas sdo classificadas em quatro dimensdes: proposicdo, processo, pessoas €
presenca.

A metodologia utilizada para obtencao de informagdes foi a realizagdo de entrevistas
com questdes direcionadas. Esse estudo pretende responder a seguinte pergunta: Como sdo
formados os propdsitos das aceleradoras corporativas junto as startups?

As repostas das entrevistas realizadas serviram de base para identificar as linhas de

atuacao da corporagao, selecionada como modelo para o estudo de caso, junto as startups. Serao
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apresentados na conclusdo os elementos e prioridades que auxiliam empresas e startups a

implantar programas semelhantes.
2 Revisao Teorica

2.1 Startups e ecossistema

Startups sdo empresas que procuram, investigam e pesquisam a criagdo de novos
produtos e servicos sob condigdes de extrema incerteza (Ries, 2011). Sdo empreendimentos que
tém uma ideia daquilo que querem ofertar, tratando-se frequentemente de algo inovador e de
potencial de crescimento rdpido, mas ainda estdo definindo questdes como: o melhor
posicionamento de mercado; as estratégias; as caracteristicas do produto; os segmentos de
mercado prioritarios. Ou seja, ainda buscam um modelo de negdcio que possa ser repetido e
escalavel (Blank & Dorf, 2012; Blank, 2013).

As startups sao de grande relevancia para a economia: seja pela geragdo de empregos e
renda; seja pela promocgdo da inovagao, da competitividade e do crescimento econémico. Por
esse motivo, varias organizacdes, privadas ou publicas, foram direcionadas e até mesmo criadas
para prestar-lhes suporte econdmico e financeiro. Dentre elas destacam-se as incubadoras de
empresas, as aceleradoras de negocios, os fundos de capital de risco e os investidores-anjo. Esse
conjunto de organizacdes ¢ chamado de ecossistema de suporte as startups (Dee, Gil, Weinberg,
& Mctavish, 2015).

A criacdo de uma nova empresa pode se apoiar em um modelo de programa apresentado
por uma incubadora, por um investidor-anjo, ou por uma aceleradora, que fornece suporte para
que a startup melhore sua probabilidade de sobrevivéncia. Os modelos de programas de
incubacao, introduzidos no inicio dos anos noventa, tinham como foco o fornecimento de apoio,
com recursos financeiros, a empreendimentos com alto potencial e em estagio inicial (Phan,
Siegel, & Wright, 2005). Ao longo daquela década, surgiram novos modelos de incubagao que,
gradualmente, se afastaram de um mero foco em um espago bésico de escritdrio e apoio
financeiro para fornecer uma ampla gama de servigos que incluiam: suporte a avaliacdo de
diferentes oportunidades de mercado; ajuda no desenvolvimento de produtos; acesso a
conhecimentos relativos ao negocio; relacionamento com uma rede de contatos potenciais ao
negocio; e financiamento empresarial (Bruneel, Ratinho, Clarysse, & Groen, 2012; Soetanto
& Jack, 2013).

As incubadoras de empresas prestam servigos para startups € empresas principiantes. O

suporte ocorre em escritorios flexiveis, com valor de aluguel subsidiado, infraestrutura fisica,
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equipe de trabalho e equipamentos compartilhados, assessoria em marketing, acesso a linhas de
financiamento, indicagdo de servigos técnicos especializados, sessdes de aconselhamento
profissional e acesso a uma rede de relacionamentos internos e externos. O conceito ¢ que, apos
um periodo de incubagcdo em um ambiente protegido, com custos controlados, as empresas
tornem-se independentes e autossustentaveis (Grimaldi & Grandi, 2005; Bergek & Norrman,
2008).

A primeira incubadora surgiu na cidade de Batavia, no estado de Nova York, em 1959.
Diante das dificuldades econdmicas enfrentadas na época, o empresario americano Joseph
Mancuso comprou as instalagdes da fabrica da Massey Ferguson e subdividiu o galpao em areas
menores, sublocando-as para que os empreendedores desenvolvessem suas pequenas empresas.
Além de espaco fisico individualizado, disponibilizou uma série de servicos compartilhados,
tais como limpeza, contabilidade, vendas e marketing, entre outros. Com isto, conseguiu reduzir
0s custos operacionais das empresas instaladas, aumentando a sua competitividade. Este
sistema de apoio as pequenas empresas foi denominado de Centro Industrial de Batavia e
tornou-se conhecido pelo apelido de incubadora, em virtude de uma das empresas instaladas
ser um aviario. (Aranha, 2008).

A expressao investidor-anjo faz meng¢@o a um individuo com capital que investe em
startups por conta propria. Esses investidores, por meio de apoio aos negocios em estagios de
existéncia mais iniciais, s30 vistos como complementares ao Venture Capital (VC) no contexto
de financiamento de novos empreendimentos (Wong, Bhatia, & Freeman, 2009). Outras
caracteristicas que distinguem esse tipo de investimento daquele realizado pelo VC sao: o fato
de investidores-anjo geralmente exigirem das startups patrocinadas mecanismos menos formais
de administracdo (Wong et al., 2009); o montante de capital investido por anjos ser em média
11 vezes menor que o de VC (Morrissette, 2007); ser uma fonte de financiamento mais
acessivel, apesar do investimento médio em cada startup ser bem menor do que o de fundos de
capital de risco.

Assim como o VC, investidores-anjo, geralmente, além do dinheiro, contribuem com os
negdcios principiantes por meio de aconselhamento, participacao nos conselhos consultivos ou
de administragdo, provém assisténcia e inteligéncia empresarial (Ardichvili, Cardozo, Tune, &
Reinach, 2002; Madill, Haines, & Riding, 2005). Os anjos também desempenham um
importante papel de fornecer credibilidade ao negocio e facilitar o acesso a novas rodadas de
investimento. A presenca de investidores-anjo aumenta substancialmente a atratividade de um

empreendimento junto aos capitalistas de risco (Madill et al., 2005). Essas caracteristicas fazem
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com que investidores-anjo sejam apontados como a mais importante fonte de financiamento
para startups (Morrissette, 2007).

Os fundos de Venture Capital (VC), uma modalidade de investimento de risco, sdo
organizagdes especializadas em realizar investimentos em empresas de risco e potencial de
crescimento altos, em geral nascentes de alta tecnologia que precisam de recursos para financiar
o desenvolvimento de seus produtos ou o proprio crescimento. Os recursos de VC ndo geram
dividas a startup, o que normalmente acontece com os financiamentos bancarios e, em
contrapartida aos recursos aportados no negocio, a startup oferece participagdo aciondria ao
fundo investidor (Black & Gilson, 1998). A relevancia do Venture Capital para o
desenvolvimento de startups ¢ maior do que os aspectos financeiros, uma vez que 0s
investimentos realizados em um empreendimento estdo vinculados a ado¢ao de uma relacao de
medidas profissionalizantes e de boas praticas de gestao (Hellmann & Puri, 2002).

As aceleradoras sdo um modelo diferente de incubagdo de empresas, geralmente
sustentadas com capital privado. Elas oferecem programas de suporte caracterizados por
duracdo pré-definida, em geral de curto prazo (a partir de 3 meses), e turmas fechadas (Cohen,
2013). A oferta de apoio de uma aceleradora as startups inclui uma pequena quantia de recursos
financeiros, chamada de capital semente, e uma ampla gama de oportunidades de capacitacao,
mentoria e constru¢do de redes de relacionamento, inclusive junto aos potenciais investidores
(Cohen, 2013). O programa ajuda os empreendedores a amadurecerem o modelo de negdcio e
geralmente termina com um evento chamado Demo day, com a apresentagao dos projetos a uma
grande audiéncia composta por investidores qualificados (Cohen & Hochberg, 2014).

Comparando-se aos programas de incubagdo, além das diferencas relacionadas a
duracdo e intensidade, as aceleradoras: a) oferecem um pequeno investimento em troca de
participacdo acionaria; b) sdo baseadas em turmas e bem mais seletivas na escolha dos
participantes; ¢) possuem um claro objetivo de buscar investidores para os projetos apoiados,
inclusive adotando a ocorréncia de investimento nas startups como uma de suas principais
métricas de sucesso (Cohen & Hochberg, 2014).

Os programas de aceleracdo de negocios alavancados pela iniciativa privada sao
estabelecidos também para ajudar os empreendimentos iniciantes (Miller & Bound, 2011).
Esses empreendimentos sdo particularmente comuns em ecossistemas ricos em
empreendedorismo, como no Vale do Silicio, onde podemos citar a Blueseed, a Y Combinator
e a 500 Start-Ups; em Boston, onde encontramos a Techstars; e em Nova York, onde estd
localizada a NYC Seedstart. As aceleradoras operam tanto nos EUA quanto em outros pontos

criticos empresariais como Israel, em que encontramos, por exemplo, a Dreamlt Ventures. Em



13

contraste com as incubadoras tradicionais, que se baseavam em uma abordagem de renda
(Kemp & Weber, 2012), essas versdes mais recentes normalmente operam em um modelo de
financiamento baseado em capital proprio, caracterizado por uma entrada competitiva e a
presenca limitada no tempo no programa. Outra caracteristica interessante ¢ o incentivo de
grupos empreendedores que facilitam o compartilhamento do conhecimento implicito (Gertler,
2003; Gray, 2006)

A Y Combinator se estabeleceu em 2005, em Cambridge, Massachusetts, e tem sido
uma fonte de inspira¢do para muitas aceleradoras. Conforme apontam os dados extraidos do
Seed DB (https://www.seed-db.com/accelerators, recuperado em 01 de fevereiro, 2018),
plataforma que analisa aceleradoras e suas empresas, existem cerca de 190 aceleradoras no
mundo que tém apoiado, dentro de seus proprios critérios, mais de 7.757 novos
empreendimentos.

Conforme exposto por Cohen (2013), existem algumas caracteristicas e atividades que
podem variar de acordo com o tipo de organizacdo, seja ela uma incubadora, um investidor-

anjo, ou uma aceleradora. Tais diferencas podem ser observadas na tabela a seguir:

Tabela 1
Diferencas entre incubadoras, investidor-anjo e aceleradoras
Incubadoras Investidor-anjo Aceleradoras
Duragdo do programa 1 a5 anos Continuo 3 meses
Programa em grupo Nao Nao Sim
Modelo de negocio Aluguel, Investimento Investimento (pode também
sem fins ser sem fins lucrativos)
lucrativos
Estagio Inicial ou expansao Inicial Inicial
Educagao Pesquisa personalizada ~ Nenhum Seminario
(Ad hoc), recursos
humanos, recursos
legais
Mentoria Minima, tatica Se necessario, por Intensa, por si ou outros
investidor
Local No local Fora do local No local

Adaptado de “What do accelerators do? Insights from incubators and angels”, de S. Cohen, 2013, Innovations:
Technology, Governance, Globalization, 8.

A principal diferenga entre as aceleradoras e as incubadoras encontra-se no fato de que
as incubadoras sdo criadas para prover um ambiente menos hostil que a realidade do mercado
e dar mais tempo para as startups ganharem musculatura, enquanto as aceleradoras adotam uma
estratégia quase oposta, de leva-las o mais rapidamente possivel ao mercado, acelerando as

interacdes com o ambiente externo e acelerando o processo de aprendizado e adaptacdo
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(Bernthal, 2015). Na pratica, essas diferencas se manifestam em cinco dimensdes, apresentadas

abaixo:
Tabela 2
Diferencas entre Incubadoras e Aceleradoras
Incubadoras Aceleradoras
Duragdo do programa 1 a 5 anos 3 meses
Programas em grupo Inscri¢ao Empreendimentos participam dos
programas em grupos, chamados de
lotes ou turmas
Patrocinio Maioria das incubadoras sdo Aceleradora privada e com fins
publicas lucrativos
Programa educacional Limitado, através de servigos pagos  Frequentemente estruturado com
workshops, seminarios e aulas
Mentoria e Limitado Extensivo
desenvolvimento da rede de
contatos

Adaptado de “Investment accelerators”, de B. Bernthal, Silicon Flatirons Center, 2015.
2.2 Aceleradoras corporativas

Em meados dos anos 2000 surgiu um novo modelo de incubagdo: as aceleradoras
corporativas. Ligadas as empresas ja consolidadas, que visavam acelerar a criagao de novos
empreendimentos de sucesso, elas forneciam servigos de incubacao especificos, com foco em
educagdo e orienta¢do, durante um programa intensivo cuja durag@o era limitada (Cohen &
Hochberg, 2014; Miller & Bound, 2011).

Um programa de aceleragdo corporativa (PAC) ¢ equivalente a uma aceleradora, porém,
ele ¢ mantido, patrocinado e, em alguns casos, também gerido por uma corporacao ja
estruturada, em busca de startups promissoras e aderentes a seus interesses empresariais. Para
essas startups geralmente sdo ofertadas diferentes formas de apoio, incluindo financiamento,
mentoria e espagos de trabalho compartilhado (Weiblen & Chesbrough, 2015; Hochberg,
2016). Em contrapartida, as startups geralmente oferecem direitos de participagdo acionaria ou
de exploragdo da propriedade intelectual desenvolvida em conjunto (Bernthal, 2015; Weiblen
& Chesbrough, 2015; Dee et al., 2015). Tais programas permitem atrair e acompanhar startups
desde suas fases iniciais. As principais diferengas entre as aceleradoras e as aceleradoras
corporativas estdo elencadas a seguir:

Tabela 3
Comparativo entre aceleradoras e aceleradoras corporativas

Indicador Aceleradoras Aceleradoras corporativas
Inicio 2005 2010
Programa 300 60
Crescimento Lento/estagnado Forte, mas diminuindo

Continua
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Conclusdo
Indicador Aceleradoras Aceleradoras corporativas
Localizagéo Mundo todo, principalmente nos Paises desenvolvidos e alguns paises
EUA emergentes
Objetivos Financeiro Sobretudo estratégico
Origem dos objetivos Aceleradora Empresa patrocinadora

Propriedade

Na maior parte privada

Corporagdes

Areas de interesse

Principalmente tecnologia, mas
também satde, finangas, energia,
educacao e ciéncias da vida

Principalmente tecnologia, mas também
saude, finangas, energia, educagado e
ciéncias da vida

Setores de interesse

A maioria dos programas sao
generalistas

Transporte, varejo, mercado financeiro,
servigos, saude e outros

Processo de selegdo

Concorrido

Concorrido

Startups Estagio inicial Estagio inicial ou em crescimento

Apoios Mentoria, workshop e Com frequéncia adiciona recursos
relacionamento com investidores especializados da corporagdo

Prazo fixo Sim Sim

Turmas Sim Sim

Salario/Remuneracdo Todos os 10 melhores programas 63 % de todos os programas

Participacdo aciondaria

Parte critica do modelo de negécio
para a maioria dos programas

40 % de todos os programas

Demo Day

Sim

Algumas vezes: apenas internamente

Resultados financeiros

Na maioria das vezes o fluxo de
caixa ¢ negativo

Na maioria das vezes o fluxo de caixa é
negativo

Resultados estratégicos

Irrelevante para a maioria delas

Alguns ganhos estratégicos

Eficacia

Alguns programas conseguem ser

Principal indicador

Adaptado de “Corporate accelerators: A study on prevalence, sponsorship, and strategy”, de Heinemann. F,
Massachusetts Institute of Technology — MIT, 2015, pp. 65-66.

Entre os objetivos estratégicos das aceleradoras corporativas podem ser destacados: a)
a obtencdo da compreensao dos desenvolvimentos, tendéncias e tecnologias atuais do mercado;
b) a melhora dos produtos e servigos aproveitando as competéncias e recursos, networking e
especialistas externos das aceleradoras corporativas (Kohler, 2016). Apdés o programa de
aceleracdo, espera-se a integracdo da startup na cadeia de valor da empresa. A integragao
direcionada pode variar, incluindo a comercializagao de produtos por meio dos canais de vendas
da controladora, o uso do produto ou servico pela controladora, o aumento das acdes da
controladora na startup, ou a tomada completa das acdes pela controladora. (Kohler, 2016)

Outro objetivo estratégico envolve a avaliagao de produtos e servigos inovadores que
tém o potencial de concorrer com os negdcios atuais da controladora, uma vez que as restrigoes
estipuladas pelas regulamentagdes corporativas muitas vezes engessam 0s processos € impedem
o teste e o langcamento de modelos de negdcios novos e potencialmente concorrentes. Portanto,
o acelerador corporativo ¢ projetado como um ambiente protegido, que fornece os recursos € o

conhecimento necessarios para desenvolvimento e teste, sem interferéncia da corporacao
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(Kanbach & Stubner, 2016).

Esse ecossistema empreendedor ¢ interligado por organiza¢des empresariais (empresas,
capital de risco, investidores-anjo, bancos); instituigdes (universidades, 6rgaos do setor publico,
organismos financeiros); e processos empresariais que se encontram para conectar, mediar e
gerir o desempenho dentro do ambiente empresarial local (Mason & Brown, 2014).

O alinhamento de expectativas no inicio da relacdo entre aceleradoras corporativas e
startups ¢ um dos pilares para o sucesso do relacionamento. Nesse processo alguns pontos
devem ser levados em consideracdao: Como sera o acesso aos recursos? Como sera a visibilidade
que a startup terd nesse ecossistema? Como o produto e/ou servigo sera recebido pelo mercado?
Haverd ganho de clientes? Como serd o financiamento para a startup? Com as expectativas
alinhadas entre as partes, a operacionalizagdo do produto e/ou servigo fluird de uma forma
muito mais eficaz.

Concentrar-se em segmentos especificos da a aceleradora uma sinergia maior, pois o
programa se beneficia do compartilhamento de conhecimento, equipes semelhantes e
tecnologias relacionadas. Sendo assim, aceleradoras que sdo horizontais provavelmente
perderdo produtividade com a falta de sinergia entre recursos (Kohler 2016).

Identificar e selecionar as startups cuidadosamente ¢ uma das condi¢des essenciais para
que a aceleradora tenha éxito no seu proposito. Com o crescimento das aceleradoras
corporativas, torna-se cada vez mais dificil atrair as melhores parcerias, e quanto melhores
forem elas maior serd o conhecimento da aceleradora corporativa. Ter os melhores nesse
ambiente atraird novas startups para a corporagdo, aumentando o niumero de aplicagdes com
qualidade que podem ser oferecidas ao mercado. As startups sdo fontes de inovacao, de lideres
talentosos e motivados, e novas tecnologias (Anthony, 2012).

Para que essa otimizagdo seja possivel, as aceleradoras corporativas de startups
investem ndo s6 dinheiro como também conhecimento, experiéncia e conectam o0
empreendimento a uma vasta rede de relacionamento com investidores. Em troca desse
processo de orientacdo, conex@o com o mercado e investimento financeiro, a startup concede a
aceleradora corporativa um percentual aproximado de 5 a 15% de seus lucros. Essa taxa pode
variar de acordo com cada empresa. O modelo mais usual ¢ o que a aceleradora corporativa
compra uma pequena participagdo na startup e espera a venda acontecer em um futuro para ser
remunerada, de preferéncia com algum lucro. Ha outras op¢des que podem ser: a cobranga por
mentorias; sublocagdo de espacos; organizacao e eventos, entre outros.

Algumas aceleradoras corporativas sdo financiadas por empresas que, por sua vez, sao

associadas as startups que se ligam a essas aceleradoras corporativas. Por meio desses
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programas, as startups podem ter acesso as tecnologias da corporagdo, ao conhecimento da
industria e a forca de uma marca ja estabelecida. Além disso, a abordagem com duragao limitada
minimiza o risco de a startup ficar dependente da corporagdo como aconteceria na modalidade
de investimento corporate Venture Capital (Weiblen & Chesbrough, 2015).

O programa de aceleragdo corporativa apresenta semelhancas na operagdo e nos
propoésitos com os outros sistemas de suporte e investimento nas startups. Lehmann (2014)
apresenta a aceleradora corporativa e seus programas como um acontecimento situado na
intersecdo entre as abordagens de Corporate Venturing, de Aceleragao e de Incubacao, como

evidenciado na figura abaixo:

Aceleragao
Aceleradora Corporativa

Incubagdo

Corporate Venturing

Figura 1. Base conceitual da Aceleradora Corporativa
Fonte: Adaptado de “Corporate accelerators: Characteristics and motives ” (Dissertagdo de Mestrado), de
P. Lehmann, Copenhagen Business School, 2014, p. 4.

As startups, em contrapartida ao apoio que recebem das aceleradoras corporativas,
geralmente oferecem quotas da empresa ou direitos de exploragdo conjunta da propriedade
intelectual desenvolvida, mas essa ndo ¢ uma regra. H4 varios Programas de Aceleracdo
Corporativa (PAC) que ndo requisitam direitos de participagdo ou propriedade, mesmo quando
auferir ganhos financeiros fizer parte da equagdo, e isto acontece especialmente porque, em
geral, ha componentes estratégicos no interesse das corporagdes, como a formacao de
fornecedores, por exemplo (Bernthal, 2015; Dempwolf et al., 2014; Lehmann, 2014; Weiblen
& Chesbrough, 2015; Dee et al., 2015).

As startups por um outro lado enxergam no PAC ndo apenas uma forma de acessar e
utilizar recursos que apenas corporacdes possuem, tais como reputagdo junto a clientes, mas
também um amplo conjunto de ativos que pode se usado para entrar no mercado e crescer

rapidamente (Lehmann, 2014). Garantir a sobrevivéncia e construir um futuro sdo objetivos
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comuns e catalisadores dessa simbiose entre corporacdes e startups (Lehmann, 2014; Deloitte
Digital, 2015). Conforme Yamacake & Barbero (2017), os programas de aceleragdo corporativa
de startups que melhor compreendem o contexto, e as estratégias da empresa patrocinadora,

determinam com maior assertividade os seus objetivos.

2.3 Programas de aceleracao de startups nacionais

Cresce no Brasil o nimero de aceleradoras de startups. Segundo estudo divulgado
recentemente pelo Centro de Estudo de Private Equity da Fundagao Getulio Vargas (FGV),
existem cerca de 40 aceleradoras hoje no Brasil. A maioria (73%) se concentra na regiao

Sudeste, e elas tém preferéncia pelas startups que ja estdo em fase comercial.

Tabela 4
Exemplos de aceleradoras de starfups atuantes no Brasil:
Startup Caracteristicas
Finep Startup e Empresa publica vinculado ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia,
(Financiadora de Estudos e e Incentiva tecnologia € ciéncia,
Projetos) e Possui programa de aceleragdo para a selecdo de 50 startups, nas areas
de educagdo, cidades sustentaveis, jogos eletronicos, energia,
Sede: Rio de Janeiro biotecnologia, quimica, tecnologias submarinas para petroleo e
manufatura avancada. Cada uma delas vai receber R$ 1 milhdo como
Inicio: 2017 apoio financeiro.

A Finep existe desde 1967

Startup Farm e  Possui mais de 250 startups no portfolio,

e Euma das aceleradoras mais ativas do pais, seu programa obteve sucessos
Sede: Séo Paulo como Easy Taxi, Social Miner e UpPoints.

e Realiza diversos workshops e eventos de empreendedorismo. Foi
Inicio: 2011 escolhida como parceira do Google e promove ciclos de aceleragdo no

Campus Séo Paulo.

e A entidade oferece aos acelerados acesso a uma ampla rede de mentores
e de facilitadores e de parceiros institucionais, académicos, de grandes
empresas e investidores.

e Estima-se que o valor agregado da carteira da Startup Farm seja superior
a RS 3,3 bilhdes.

Google Campus Sao Paulo e A selecdo de startups acontece a cada seis meses,
e As startups devem estar em estagio avangado de crescimento,
Sede: Sdo Paulo preferencialmente com um produto ja langado e impacto comprovado na
economia local,
Inicio: 2016 e As startups ndo recebem nenhum tipo de investimento, mas tém acesso

prioritario a rede de experts do Google, oportunidades para participar de
programas de imersao globais e de eventos e conteudos exclusivos,

e A ideia é que os empreendedores aprendam, se conectem e criem
empresas inovadoras de alto impacto.

Continua
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Conclusdo

Startup

Caracteristicas

Liga Ventures
Sede: Sao Paulo

Inicio: 2015

e E representante oficial da Plug and Play Tech Center, uma das maiores
aceleradoras do Vale do Silicio.

e A Liga ¢ a primeira dedicada a conectar starfups com potencial inovador
a grandes corporagoes. A ideia € que a troca de conhecimento gere ganhos
para ambos os lados.

e Para as startups ha um aumento da rede networking, maior alcance no
mercado e mais recursos,

e Para as grandes empresas ¢ uma chance de inovar rapidamente, gerando
novas oportunidades de negocios e aprendendo com essa cultura tdo
efervescente.

e A Liga Ventures desenvolve projetos com empresas como Porto Seguro
(Oxigénio Aceleradora), Webmotors, AES Brasil e Embraer.

e  Atende startups de diversas areas, como saude, logistica, automobilistica
e tecnologia, ¢ em niveis variados de desenvolvimento: daquelas que
ainda estdo testando produtos as que ja atingiram um faturamento
expressivo.

Wow

Sede: Rio Grande do Sul
(Porto Alegre)

Inicio: 2016

e Conta com o apoio de mais de 100 investidores, que participam
ativamente fazendo aportes e oferecendo mentoria e rede networking.

e O investimento varia de R$ 150 mil a R$ 250 mil, a depender da fase de
desenvolvimento do negdcio. A aceleradora pode ficar com até 12% da
startup.

e Investe em empresas por todo o pais. A startup precisa, no entanto, ter
perfil inovador, ter pelo menos um Minimo Produto Viavel (MVP) e uma
equipe bem estruturada.

e Foco em negbcios B2B de grandes mercados, como agrotech, saude,
educagdo, fintech e industria e varejo.

Fonte: Startup Farm (https://startup.farm, recuperado em 26 de janejro, 2018). Financiadora de Inovagdo e
Pesquisa/Finep (http://www.finep.gov.br/, recuperado em 26 de janejro, 2018).

2.4 Dimensdes nas relacoes das aceleradoras

Neste trabalho sera utilizada a pesquisa de Kohler (2016), referencial na literatura a

respeito das aceleradoras corporativas e startups, em que a relacdo entre essas entidades ¢

classificada em quatro dimensodes, sendo apresentadas na tabela a seguir:

Tabela 5

Dimensoes entre as relacoes das aceleradora corporativas e as startups

Dimensao

Caracteristica

Primeira dimenséo:
Proposition

Proposi¢do - What? (O qué?): refere-se a proposta, o que o programa oferece.
Apresenta a proposta com 0s objetivos e critérios que definem a relagdo da startup
com a aceleradora corporativa;

Segunda dimensao:
Process

Processo - How? (Como?): como sdo descritos os processos nos programas. Descreve
como cada fase do programa das startups inicia e termina;

Terceira dimensao:
People

Pessoas - Who? (Quem?): quem sdo as pessoas envolvidas nos programas. Descreve
os agentes que participam dos processos;

Quarta dimenséo:
Presence

Presenga - Where (Onde?): onde a startup sera instalada. Define o local em que sera
acomodada a startup.

Adaptado de “Corporate accelerators: Building bridges between corporations and startups”, de T. Kohler, 2016,

Business Horizons, 59.
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Descritas as quatro dimensdes que norteiam a relacdo entre startups e aceleradoras
corporativas, no presente estudo sera discutida e analisada a primeira dimensao, a proposi¢ao,
tendo em vista a importancia do acordo inicial firmado entre as empresas e por ser de extrema
relevancia no desenvolvimento futuro das startups. Entende-se por proposicao, a finalidade, os

planos, os objetivos que se pretende alcancar.

2.5 A primeira dimensao: proposicao

A primeira dimensao colocada por Kohler (2016), a proposicao, refere-se ao que o
programa oferece. E a proposta inicial definida entre a aceleradora e a startup, que possui 0s
objetivos e critérios que definem a relagdo entre elas. Na tabela abaixo podemos visualizar as
questdes apresentadas pelo estudioso para definicdo das proposigdes:

Tabela 6
Definicao das propostas

Dimensao Questdes a serem respondidas pelos membros da aceleradora corporativa
Proposi¢do (O qué?) Qual a intengdo estratégica da aceleradora corporativa?
Como podemos alinhar nossos objetivos estratégicos com as expectativas das
startups?

Com quais startups queremos nos associar? Elas estdo no estagio inicial,
intermediario ou final?

Qual a regra dos objetivos financeiros? Estamos tomando capital? Se sim, qual o
modelo de equity foi escolhido?

Como moldamos nosso desafio de inovagdo? Quanta diversidade de ideias
queremos? Direcionamos um unico segmento ou exploramos oportunidades de
inovagao mais amplas?

Adaptado de “Corporate accelerators: Building bridges between corporations and startups”, de T. Kohler, 2016,
Business Horizons, 59.

2.5.1 Esclarecendo as metas de inovacdo

Intencao estratégica das corporagdes:

e Gaps de inovacdo - as corporagdes estdo buscando aceleradoras corporativas para
preencher as lacunas no processo de inovagao dos negocios atuais;

e Area de inovagio - a aceleradora corporativa foca em quais ideias devem se concentrar
os esforcos para que acontega a inovagao na corporacao, ao invés da propria corporagao
ter uma area destinada a isso;

e Desafio de inovagdo - a aceleradora corporativa estimula a criacdo de produtos e
servigos em torno da plataforma ja existente na corporacdo e as startups iniciam o
trabalho a partir desse ponto;

e Expansdo de novos negocios — trabalhar com startups que t€m a capacidade e agilidade

para competir em setores emergentes, criando oportunidades para as corporagdes.
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Expor-se as ultimas tendéncias tecnoldgicas tem o potencial para acelerar a busca por
novas oportunidade de mercado;

e Rejuvenescer a cultura corporativa — as aceleradoras corporativas podem envidar
esfor¢os para melhorar a cultura de uma empresa. O compromisso publico com apoio a
inovagao envia sinais fortes para o pessoal interno e externo da corporagao.

e Atrair e reter talentos — as aceleradoras corporativas exploram o universo de inovagao
empreendedora, atraindo talentos externos e também retendo os que estao dentro da
organizagao.

Adaptado de “Corporate accelerators: Building bridges between corporations and startups”, de T. Kohler, 2016,
Business Horizons, 59.

2.5.2 Alinhamento de expectativas

Depois de definir seus objetivos, as corporagdes precisam encontrar maneiras de atender
as expectativas das startups. Do ponto de vista da startup, as seguintes expectativas devem ser
incorporadas a um acelerador corporativo:

e Acesso aos recursos: o crescimento de uma startup pode ser afetado positivamente pelo
acesso aos recursos, ativos e capacidade; pela oportunidade de interagir frequentemente
e rapidamente com especialistas, executivos e tomadores de meios valiosos na obtengao
de ativos complementares. Esse acesso aprofunda o conhecimento dos negdcios e
processos, necessario para construir € dimensionar o alinhamento inicial;

e Aumentar a credibilidade: As startups acreditam que o apoio corporativo aumentard sua
visibilidade e credibilidade;

e Acesso aos mercados: startups business-to-business, em particular, muitas vezes visam
obter o patrocinador do acelerador corporativo como cliente. Isso agiliza o processo de
protecdo do produto, o ajuste do mercado. Outras startups veem o patrocinador como
um potencial parceiro de canal de distribui¢do para fazer a empresa crescer rapidamente;

e Obtendo financiamento: o financiamento motiva o interesse de startups em aceleradores
corporativos. Investimentos corporativos sao atraentes por causa dos termos favoraveis
que eles oferecem em comparagdo a um empreendimento institucional, que busca
exclusivamente objetivos financeiros. Startups esperam que o tempo durante um

acelerador as ajudem a estar prontas para o investidor.

Adaptado de “Corporate accelerators: Building bridges between corporations and startups”, de T. Kohler, 2016,
Business Horizons, 59.
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2.5.3 Sociedade com startups

As aceleradoras corporativas devem ter participagdo acionaria nas startups? A resposta
depende do acelerador corporativo ser impulsionado principalmente por inovacao ou por metas
de investimento. O principal beneficio de investir em todas as equipes € espalhar o risco através
de uma carteira de empresas. Corporacdes com tal modelo argumentam que, ao assumir o
capital, elas alinham seus incentivos com os das startups. No entanto, o investimento em estagio
inicial ndo ¢ uma prioridade para a maioria dos aceleradores corporativos estudados, ao invés
disso, eles escolhem uma abordagem mais seletiva das startups, geralmente sem investimento
de capital. As corporagdes obtém um primeiro olhar para as startups e depois podem
seletivamente financiar aquelas que parecem estar em consonancia com as suas prioridades

estratégicas.

Adaptado de “Corporate accelerators: Building bridges between corporations and startups”, de T. Kohler, 2016,
Business Horizons, 59.

2.5.4 Concentrar em verticais especificas

Enquanto muitos aceleradoras tradicionais adotam uma abordagem horizontal,
aceitando aplicativos em varios setores, a maioria das aceleradoras corporativas focam em
abordagens verticais especificas. Uma grande vantagem nas equipes de um setor € que os
empreendimentos se beneficiam de compartilhar conhecimentos, porque eles estdo trabalhando
em problemas ou tecnologias relacionadas. Equipes semelhantes, em uma sele¢do inicial,
também facilitam a colaboracdo com investidores e parceiros que sdao ativos no setor em
particular. Aceleradores horizontais, que montam um portfolio altamente diversificado de

empreendimentos, provavelmente sofrerdo de falta de sinergia entre equipes.

Adaptado de “Corporate accelerators: Building bridges between corporations and startups”, de T. Kohler, 2016,
Business Horizons, 59.

3 Métodos

Esse estudo foi realizado em uma aceleradora corporativa e seis startups por ela
aceleradas, ligadas a uma corporagdo, e empresas associadas. Utilizamos o termo associadas
para todas as empresas que estdo relacionadas a aceleradora e as startups, e que fazem aporte
financeiro regular. A tematica da presente pesquisa refere-se a visdo da aceleradora corporativa
e das startups quanto a definicdo da primeira dimensao, a proposi¢ao. Portanto, os gestores
dessas entidades foram o publico alvo das entrevistas ora realizadas.

Primeiramente, foi realizada uma entrevista piloto com um dos gestores da aceleradora
corporativa, em agosto de 2018, com o objetivo de verifica¢ao da aplicabilidade das questdes e

do tempo de duracao da entrevista. A conclusdo a que se chegou foi de que as questoes estavam
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pertinentes ao assunto e compreensiveis para o ecossistema pesquisado em relacdo ao tempo
para a aplicagdo do questiondrio e as formulagdes das respostas, adequando-se ao proposto, cuja
duracdo planejada estava em torno de sessenta a oitenta minutos. As entrevistas ocorreram no
periodo de dois de outubro de 2018 a quatro de janeiro de 2019.

Na aceleradora corporativa, foram entrevistados trés gestores, responsaveis pela dire¢ao
das areas de administragdo, tecnologia e gestdo. Nas seis startups, foram entrevistados seis
gestores, um responsavel por cada uma delas e que também sdo os proprios empreendedores
que fundaram essas empresas.

No total, foram realizadas nove entrevistas presenciais pré-agendadas para a coleta de
dados, todas elas com as seguintes caracteristicas: a) individuais, com a dura¢do de tempo
variando entre cinquenta e cinco e setenta e dois minutos; b) em local reservado oferecido pela
aceleradora, sem interferéncias externas; c) foram gravadas e posteriormente transcritas, de
forma a facilitar a analise.

Foi realizado um roteiro de entrevista, que representa um meio eficaz de se coletar
informacdes e garantir maior uniformidade dos dados coletados, precisdo, eficicia e
padronizagdo dos resultados. O roteiro de entrevista foi composto por dezessete questoes,
divididas em cinco partes de acordo com a pesquisa realizada anteriormente a respeito das
proposicdes.

As entrevistas ndo se limitaram apenas as perguntas estipuladas e suas respostas, o
pesquisador argumentou e contextualizou os entrevistados, no inicio das atividades, a respeito
dos objetivos da pesquisa e do material bibliografico usado na exploragdo do tema
“aceleradoras corporativas como fonte de apoio de startups”. Foi acordado com todos os
participantes a confidencialidade de todos os dados empresariais, sejam eles nomes, valores ou
novos produtos.

Tendo em vista que os estudos sobre aceleradoras corporativas sdo recentes, € a escassez
de base de dados para analise, utiliza-se aqui a metodologia de pesquisa exploratdria que, de
acordo com Santos (1999), estd agrupada em trés categorias: quanto aos objetivos; quanto aos
procedimentos de coleta; e quanto as fontes de informacao. Ela visa buscar maior conhecimento
e profundidade no assunto em questdo, ainda que com poucas informacdes disponiveis. De
acordo com Gil (2002), essa metodologia ¢ realizada quando o tema ¢ pouco estudado,
tornando-se dificil a formulacdo de hipoteses precisas, que € o caso do estudo ora realizado

O levantamento de informagdes por meio de roteiro de entrevista ¢ caracterizado por ser

qualitativo. O uso desse tipo de ferramenta permite a consolidacdo e analise de muitas
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informagdes sobre o assunto pesquisado (Gil, 2002), expandindo o conhecimento sobre uma
realidade pouco observada e proporcionando novas visdes sobre o tema.

Ao se referir a pesquisa exploratoria, Andrade (2002) ressalta algumas finalidades
primordiais, como: proporcionar maiores informagdes sobre o assunto a ser investigado;
facilitar a delimitacdo do tema de pesquisa; orientar a fixagdo dos objetivos e a formulacdo das
hipdteses; ou descobrir um novo tipo de enfoque sobre o assunto.

Os resultados desse estudo foram comparados as referéncias de Kohler (2016), sendo
apresentados em uma tabela comparativa com as possiveis correlacdes entre os temas

pesquisados.

3.1 Aceleradora corporativa em estudo

A aceleradora corporativa em estudo estd vinculada a uma corporagdo multinacional
brasileira, que se situa em Sao Paulo, j& consolidada na sua area de atuacdo. Trabalhando em
conjunto com essa corporagdo, com o objetivo do desenvolvimento da inovagdo, existem outras
empresas associadas que realizam o aporte financeiro e parceiros que agregam valor

tecnologico.

3.2 Roteiro de entrevista

Natabela 7 € possivel verificar as relagdes entre as proposicoes apresentadas nos estudos
de Kohler (2016) e as questdes elaboradas no roteiro de entrevista, evidenciando uma
correspondéncia entre eles:

Tabela 7
Relagoes entre as proposicoes de Kohler e o roteiro de entrevista

Proposicoes, segundo Kohler Roteiro de entrevista

e As associadas buscam preencher os gaps de inovagdo?

e Aa associadas possuem um setor para desenvolver as
inovacdes ou utiliza a aceleradora corporativa para isso?

1. Qual a inten¢do estratégica da e A aceleradora junto as associadas promovem a inovagio de
aceleradora corporativa? produtos e servigos, a partir de uma plataforma que ela ja
possui, possibilitando que as startups iniciem deste ponto?

e As startups t€m a capacidade e agilidade para desenvolver
tecnologias emergentes, criando oportunidades para as
associadas?

e  Asstartups acompanham as ultimas tendéncias tecnologicas
para acelerar a busca por novas oportunidades de mercado?

e A inovagdo nas associadas por meio de ideias novas das
startups inspira pensamentos inovadores dos colaboradores
das associadas rejuvenescendo a cultura da empresa?

Continua
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Conclusdo

Proposicoes, segundo Kohler Roteiro de entrevista

e As startups tem acesso a recurso e ativos da aceleradora?

2. Como podemos alinhar nossos As startups interagem frequentemente e rapidamente com
objetivos  estratégicos com as especialistas, executivos e tomadores de meios valiosos para
expectativas das startups? obter acesso a ativos complementares?

e As startups percebem que o apoio corporativo aumentou a
visibilidade e credibilidade?

e  Vocé enxerga o patrocinador como um potencial parceiro de
canal de distribui¢ao para crescer rapidamente a startup?

e A startup aguarda durante um determinado tempo para que
a aceleradora ajude a se tornar pronta para o investidor?

e Com quais startups a aceleradora ird  se associar?
3. Com quais startups queremos nos e  As startups estdo no estdgio inicial, intermedidrio ou final?
associar? FElas estdo no estagio
inicial, intermediario ou final?

e Os aceleradores corporativos devem ter equidade nas

4. Qual a regra dos objetivos startups?
financeiros? ~ Estamos tomando e O investimento em estagio inicial é uma prioridade para
capital? Se sim, qual o modelo de aceleradora corporativa?

equity foi escolhido?

e Como a aceleradora junto com as associadas resolvem os

5. Como moldamos nosso desafio de desafios da inovagdo quanto a diversificagdo de ideias
inovagdo? Quanta diversidade de propostas?
ideias queremos? Direcionamos um e A aceleradora corporativa adota uma abordagem horizontal
unico segmento ou exploramos ou vertical no desenvolvimento de produtos nos varios
oportunidades de inovacdo mais setores?
amplas?

Adaptado de “Corporate accelerators: Building bridges between corporations and startups”, de T. Kohler, 2016,
Business Horizons, 59.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de um roteiro com um questionario aplicado
durante entrevistas com os gestores de uma aceleradora corporativa e das startups por ela
aceleradas. E importante ressaltar que foram entrevistados os principais representantes das
empresas. As entrevistas tiveram em torno de uma hora de duracdo, foram realizadas
presencialmente e gravadas para posterior transcri¢do, de forma a facilitar a andlise e o

cruzamento de informagoes.

4 Resultados

A analise das entrevistas seguiu o procedimento de descrever as informacgodes coletadas,
pautadas pelo tema pesquisado, a proposi¢do. Sendo assim, foi possivel organizar os dados
coletados e confrontd-los com os dados previamente definidos na pesquisa bibliografica e, a
partir dai, foram tomadas as conclusdes. Neste capitulo apresentamos algumas contribuigdes

dos entrevistados na integra.
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4.1 Intencio estratégica da aceleradora corporativa

O roteiro de entrevista foi iniciado com o questionamento sobre a defini¢ao dos
objetivos, das metas de inovacdo, onde os gestores apontaram como os gaps de inovagao sao
levantados pelas empresas associadas.

Todos os gestores da aceleradora corporativa explicaram que os gaps de inovagao sao
identificados de maultiplas formas, podendo ser por meio de: reunides de estratégia das
associadas com a aceleradora; times internos das verticais dos produtos e servicos; dos squads,
modelo organizacional que separa os funcionarios em pequenos grupos multidisciplinares com
objetivos especificos; e do ecossistema externo de inovagao.

Os gestores ainda esclarecem que, para o caso do sistema externo de inovagao aberta, a
aceleradora tem se consolidado como a porta de entrada formal para as startups. H4 um
processo disciplinar das associadas que direciona o ecossistema externo para a aceleradora, caso
alguma startup faga o acesso diretamente na associada. Esses acessos pela entrada formal sao
feitos, preferencialmente, por meio de um site, onde sdo colocados os temas de inovagao que
podem gerar negocios entre a corporacdo que precisa inovar; as empresas associadas; e as
Startups que tem um fit concreto, que ¢ um encaixe com essas entidades. Ocorre também a
indicacdo de startups por empresas associadas, onde elas serao direcionadas para a participagao
do programa. E disponibilizado um formulério de inscrigdo para posterior avaliagdo da startup
que sera inscrita no programa, cujo objetivo € gerar negdcios rentaveis entre as startups
aceleradas e as empresas associadas. Como gerir essa multiplicidade de fatores ¢ um desafio, a

orientagdo das mantenedoras ¢ para que a aceleradora faga a triagem:

No mercado, quando se ¢ um empreendedor e pretende mostrar seu negdcio para
executivos e potenciais parceiros, ¢ possivel que ndo consiga marcar sequer uma
entrevista — ou fique esperando que alguém responda os seus e-mails. Tentar integrar
com uma grande corpora¢do ¢ mais complicado ainda. A aceleradora corporativa
oferece destravar essas dificuldades, porém s6 entram startups que tém fit concreto com
pelo menos um dos associados. Desenhamos junto aos nossos mantenedores um mapa
de oportunidades para entender as necessidades que eles tém e como podemos destravar
o que os impede de inovar. Com esse trabalho feito, vamos a caca de solu¢des no
ecossistema de startups. Detalhe importante: s6 selecionamos aquelas que tém fit
concreto com o mantenedor, ou seja, sinergia e potencial de ganho financeiro para os
dois lados. (Gestor da aceleradora)
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As associadas, juntamente com a Aceleradora, fazem reunides periodicas sobre a
inovacdo, nas quais sdo expostas as suas necessidades e os desejos atuais e futuros, conforme

se verifica a seguir:

A aceleradora trabalha com o gap de produto ja pré-definido pelas areas fins para ser
um facilitador do processo. Na pratica, quem faz a inovagdo ¢ o associado. Somos uma
vitamina nesse processo de inovacao. O préprio produto que acaba definindo se parte

da plataforma existente ou ndo. A aceleradora olha mais o gap do que a plataforma. A

demanda objetiva ou pelo comercial. Leva para a reunido comerciais enderecando as

inovagdes. (Gestor da aceleradora).

Os gestores da aceleradora informaram que existe potencial de mudar segmentos
tradicionais, tais como: Varejo; Customer Experience; ¢ Inovagdo (Mobilidade, Fintechs,
Healthtechs, HRtechs, Insurtechs, Educacdo, Construtechs, Lawtechs, Transformagao Digital,
Cidades Inteligentes, Logistica, Robdtica e solu¢des que ajudem as empresas a aumentar sua
eficiéncia operacional). Toda e qualquer startup que tenha uma solu¢do inovadora que resolva
algum gap pode ser elencada pelas associadas.

Os gestores das startups evidenciaram que a escolha do gap de inovacao pode acontecer
das seguintes formas: com a experiéncia anterior do empreendedor da startup, ou até mesmo
com uma area de seu conhecimento; com a escolha de um alvo; com a analise € compreensao
dos fatores envolvidos; e com o estudo e pesquisa sobre as possiveis solugdes. Quando a startup
define uma ideia ou produto, vai a campo procurar uma corpora¢ao ou uma aceleradora que
constate na sua ideia uma convergéncia com o gap de inovagdo: “O ecossistema de startups
mostra que ¢ possivel ter boas ideias e resolver gaps que grandes empresas € o setor publico
nao conseguem resolver.” (Gestor da aceleradora).

Um dos gestores da aceleradora pontou que o modelo continuo de entrada das startups
na aceleradora, onde o processo de selecdo ¢ constante e sucessivo, ¢ um ganho também para
as associadas, pois preenche mais rapidamente o gap de inovagdo: “As areas de negocios das
associadas podem trazer para a aceleradora novas startups, pois o modelo ¢ continuo € ndo mais
em batch, isso traz maior velocidade para preencher os gaps de inovacdo.” (Gestor da startup)

Os gestores das startups consideraram que o modelo em batch, onde grupos de startups
sao acelerados em rodadas coordenadas e sdo colocados no programa de aceleragcdo ao mesmo
tempo, ndo traz a velocidade necessaria para o desenvolvimento de novas solu¢des para as
associadas.

A aceleradora apresentou a sua forma de atuagao junto as startups, quanto aos produtos

e servigos desenvolvidos pelas associadas. Nela, os gestores da aceleradora em conjunto com
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as associadas permitem que as startups partam de uma plataforma existente, que pode ser um
sistema de informacdo j& desenvolvido, na qual estdo disponiveis as integragdes para as
interagoes entre as ferramentas.

De acordo com o gestor de uma startup, trabalhar a partir de uma plataforma ja
construida gera valor agregado ao desenvolvimento da propria plataforma, porém ha o risco
dessa ferramenta desenvolvida ndo ter evolucdo tecnologica e, por isso, estacionar o processo.
Ja em outra startup, o gestor afirmou que um dos fatores que o levou a pleitear essa jornada
tecnologica foi o fato de ndo precisar desenvolver seu produto a partir de uma plataforma
existente. Dessa maneira, o produto oferecido por ela estaria apto a se conectar a qualquer
plataforma, aumentando a possibilidade de participagdo no mercado. Ainda na visdo dessa
segunda startup, esse procedimento também aumenta a possibilidade de geracdo de novos
negadcios para a associada fora da base de clientes.

A capacidade e agilidade de dominar tecnologias emergentes, tais como 10T (internet
of things), cria oportunidades de valor para as corporagdes, fazendo com que seus produtos e
servicos sigam as tendéncias tecnoldgicas. Para o mercado, isso demonstra que as associadas
tém a capacidade de se reformular rapidamente para atender as novas demandas. A aceleradora,
com seu processo continuo de busca ativa, promove essa atualiza¢ao tecnologica naturalmente
com a recorréncia de novas startups em seu ambiente corporativo.

Para se manterem atualizadas e permanecerem nesses ambientes tecnologicos, as
startups utilizam os seguintes mecanismos: promog¢ao de eventos abertos e fechados com
empresas € pessoas do meio em que atuam; pesquisas de novas tendéncias em artigos
cientificos; e utilizacdo de ferramentas da propria internet, como os buscadores de informagao.

Segundo os apontamentos dos gestores da aceleradora, essa jornada digital sinaliza para
os colaboradores internos das associadas o forte relacionamento com as novas tecnologias.
Esses, por sua vez, comegam a perceber que a corporacdo estad preocupada em se manter
atualizada. Esse movimento se reflete no ambiente externo, sendo percebido pelos fornecedores

e clientes, ajudando a manter a base instalada e prospectar novos negdcios:

Quando a associada ¢ oxigenada por startups, o ganho da associada ¢ enorme em
tecnologia e isso envia sinais fortes de ao publico interno e externo de inovagdo da
corporagao. Oxigenar a inovacao recebendo ideias de fora, colocando em xeque, em
risco as ideias antigas das associadas. (Gestor da startup).

4.2 Alinhamento estratégico com as startups

O acesso aos recursos e ativos oferecidos pela aceleradora as startups ¢ visto por elas

como um ponto positivo para a entrada nessa jornada digital. Elencamos alguns deles:
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visibilidade e estratégia go-to-market; assessoria técnica; mentorias de negocio; apoio para
integracdo com os associados; estagdes de trabalho, entre outros. O gestor de uma das startups
entrevistadas pontuou que a forma da mentoria oferecida pela aceleradora era livre, sem criar
amarras e obrigacdes entre as empresas.

O acesso rapido e facil aos produtos e servigos das associadas, destravado pela
aceleradora, ¢ outro ponto forte apontado por todas as startups entrevistadas como vantagem,
visto que tal apoio aumenta a velocidade de interacdo no desenvolvimento dessas areas,
viabilizando um ganho substancial. Foi apontado também que o acesso ao corpo diretivo e as
areas de especialistas faz com que a aceleradora tenha uma atuagdo forte para garantir que as

reunides necessarias sejam realizadas nas agendas previstas:

Fazer uma jornada identificando os tipos de desafios e problemas, quando ocorre no
menor tempo possivel, ¢ mais vidvel para se alcancar as solucdes, dado as restrigdes
de tempo e orcamento, de integragdo técnica, de restrigdo de agenda, de restricdo a
constru¢do de um modelo comercial, que precisa ser flexibilizado pelas duas partes.
(Gestor da aceleradora).

O aumento do apoio das associadas as startups criou uma maior visibilidade e
credibilidade no mercado, além do fato das startups serem mais valorizadas quando fazem parte
de uma aceleradora corporativa. A parceria com as associadas abre portas que, muitas vezes, as
startups nem saberiam como identificar, uma vez que elas ndo possuem os contatos certos seja
na base instalada ou de novos clientes. Nesse apoio, proporcionado pela integragdo entre as

empresas e intermediado pela aceleradora, ¢ fornecido o aparato comercial e técnico para

constru¢ao de uma proposta voltada para o mercado.

O mercado gosta de carimbo, da visibilidade, da startup ter sido acelerada (Gestor da
startup).

No ciclo de venda do produto, a associada abre a porta para a startup ir ao cliente, e a
associada juntamente com a startup trabalham na proposta. (Gestor da startup).

Um dos fatores que ajudam no crescimento rapido das startups se da quando as
associadas a ela vinculadas se transformam em um canal de distribui¢do, inserindo os produtos
da startup em seu portfolio. Fazer parte dessa lista comercial significa ter visibilidade nos
territorios em que as referidas associadas atuam: “A associada ¢ um canal forte de distribui¢ao

dos produtos da startup, dando escalonamento de atuacao da startup.” (Gestor da startup).

Uma das propostas acordadas na entrada da startup na aceleradora € o tempo que leva

para ela estar pronta para o investidor. Estar pronta significa ter tra¢do, a startup ja faturar um
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valor significativo e ter um pipeline de propostas expressivas para os investidores, ou seja, um
funil de vendas que acompanhe as etapas do processo. Esse periodo a ser oferecido aos
investidores pode ser flexivel, desde que exista interesse da aceleradora em prorrogar o tempo
de aceleracao previamente acordado: “Investidor entra onde tem tracao, onde a startup ja possua

propostas de valor agregado ao produto que esta sendo desenvolvido.” (Gestor da startup)

4.3 Associacio com as startups

A aceleradora ndo trabalha como uma socia da startup, elas se associam estabelecendo
uma relagdo de parceria, em que uma das propostas ¢ a de desenvolver conjuntamente uma
oportunidade de negocio. Tal associacdo pode acontecer em estagios diferentes, sendo eles:
inicial, intermediario ou final. O que determina se essa relacao acontecera ou nao ¢ o quanto a
ideia e/ou produto da startup se encaixa no tema do gap de inovacdo das associadas. Esse
modelo de parceria, e ndo de sociedade, atraiu fortemente as startups entrevistadas, como se

verifica a seguir:

Um dos motivos que fez eu me unir a aceleradora foi nao ter que ser socio, ¢ um modelo
proposto que nos ganhamos juntos, a parceria com a aceleradora vai beneficiar a ambas
as partes, € no mesmo momento. (gestor da startup)

4.4 Financiamento das startups

O modelo de funding, o financiamento usado pela aceleradora, ¢ baseado em
contribuigdes financeiras das associadas para a aceleradora. A partir dai é que ela ird propiciar
o ambiente e a assessoria adequados para as startups. Nao hd financiamento direto das
associadas e da aceleradora para as startups € sim apoio administrativo e técnico. O apoio
administrativo abrange: local fisico; estagdes de trabalho; espago maker para prototipagem;
impressora 3D; cortadora a laser; salas de reunido; e gastos com luz e 4gua. O apoio técnico
inclui: assessorias técnicas com devs in house; mentorias de negocio; e contetido de parceiros
referéncia no mercado. As startups t€m que arcar com os seus gastos em relagdo aos seus custos
internos, como os salarios de colaboradores. Isso quer dizer que os seus custos para o

funcionamento sdo todos provenientes da propria startup.

4.5 Inovacao x diversidade de ideias

O formato de negocio da aceleradora, que tem varias associadas de varios setores, faz
com que obrigatoriamente ndo exista uma concentragao nas verticais especificas, forcando-a a
ter uma abordagem horizontal e desenvolver aplicacdes diversas. A aceleradora promove isso

atuando como uma gestora de facilidades e coordenando o destravamento entre a associada e
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as startups, desde as primeiras reunides de avaliacdo e alinhamento das empresas, como ¢

possivel perceber na fala dos entrevistados:

O foco ¢ resolver o gargalo da relagdo entre associadas e startups, os gargalos
corporativos sdo muito parecidos, independente do setor, pois os problemas sao
recorrentes na relacao. (Gestor da aceleradora).

Esse modelo de aceleradora se destaca por operar em multiplas empresas, por navegar
construindo uma relagdo de médio e longo prazo. (Gestor da startup)

A estrutura compartilhada de inovagao cria valores ao longo do tempo. (Gestor da
aceleradora).

4.6 Comparacao dos resultados

Na tabela 8 ¢ possivel visualizar a comparacao entre os dados da pesquisa realizada e os

dados oriundos dos estudos de Kohler (2016):

Tabela 8

Comparacio entre dados da pesquisa realizada e o trabalho de Kohler

Pesquisa realizada

Trabalho de Kohler

Comparacio

As intengdes estratégicas sdo
determinadas pelas associadas
para as aceleradoras.

As corporagdes precisam determinar as
intengdes  estratégicas  para  as
aceleradoras.

Apresentam correlagdo quanto as
estratégias serem determinadas
pelas associadas ou corporagdes.

As associadas utilizam a
aceleradora para fazer a
triagem das startups segundo
o0 gap de inovagao.

As corporagdes empregam aceleradoras
para ajudar preencher os gaps de
inovagao.

Apresentam correlagao no
emprego de uma aceleradora para
preencher os gaps de inovacao.

As startups apresentam
convergéncia dos gaps de
inovagdo com as associadas.

Ter uma aceleradora ajuda as
corporagdes a concentrarem os gaps de
inovagao.

Apresenta correlacao na
convergéncia de ideias.

As startups consideram que o
apoio corporativo aumenta sua
visibilidade e credibilidade.

O apoio corporativo aumenta a
visibilidade e credibilidade das startups

Apresenta correlagdo quanto ao
apoio corporativo.

Os gestores da aceleradora,
em conjunto com as
associadas, permitem que as
startups escolham ter como
base ou ndo, a utilizagdo de
uma plataforma existente.

As aceleradoras corporativas
estimulam as startups a partirem de
uma plataforma ja existente.

Nao apresenta correlagdo, porque
na pesquisa a aceleradora
corporativa permite a escolha da
utilizagdo ou ndo da plataforma
existente.

Apoio e interacdo das
associadas com as startups.

As startups t€m acesso a recursos da
associada, como servigos técnicos,
executivos, especialistas, e ativos
complementares.

Apresentam correlagdo, porque
tanto na pesquisa quanto no
trabalho de Kohler ocorre a
interagcdo e apoio das associadas.

O modelo de relagdo usado
pela aceleradora corporativa
com as startups € o de
associagdo, sem haver
sociedade.

As startups em estagio inicial ndo
recebem investimento financeiro, a
aceleradora pode ser socia das startups
que estdo mais estrategicamente
alinhadas

Nao ha correlagéo, porque
segundo a pesquisa ndo ocorre o
investimento financeiro direto nas
startups, em nenhum estagio.

Continua
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Conclusio
Pesquisa realizada Trabalho de Kohler Comparacio

Startups recebem apoio Investir financeiramente nas startups Apresenta correlacao,
administrativo e técnico, ndo depende da aceleradora corporativa ser  porque segundo Kohler a
recebem apoio financeiro, impulsionada por inovacgao ou por aceleradora podera investir
impulsionado pela inovagao. metas de investimento. financeiramente ou nao.
A aceleradora corporativa Embora aceleradoras tradicionais Nao apresenta correlagao,
apresenta abordagem adotem uma abordagem horizontal, as porque no estudo de Kohler ha a
horizontal no desenvolvimento aceleradoras corporativas concentram-  sugestdo de abordagens verticais
de produtos se em verticais especificas, que gerarem maior sinergia

demonstram uma maior sinergia entre

as equipes.

Adaptado de “Corporate accelerators: Building bridges between corporations and startups”, de T. Kohler, 2016,
Business Horizons, 59.

5 Conclusao

Este estudo teve como finalidade retratar de que forma uma aceleradora corporativa,
com varias empresas associadas de segmentos diversos e ja estabelecidas no mercado, apoia e
financia startups, sob a perspectiva do tema proposi¢do. Foram selecionadas uma aceleradora
corporativa e seis startups por ela aceleradas e em seguida foram realizadas entrevistas
presenciais. Com os dados obtidos foi realizada uma comparacao com o trabalho realizado por
Kohler (2016).

A andlise deste estudo de caso apresentou a ndo relacdo com o trabalho de Kohler (2016)
quanto a trés proposicdes, sendo elas: a escolha da utilizagdo ou ndo de uma plataforma ja
existente; o modelo de relacdo da aceleradora com as startups, que € o de associacdo; e a
abordagem horizontal no desenvolvimento de produtos pela aceleradora. As proposi¢des foram
vistas e apresentadas de maneira diferente por Kohler (2016), que postula que: a plataforma
utilizada ¢ a ja existente; o modelo de associagdo € a sociedade; e a abordagem dos produtos ¢
a vertical.

Verificou-se que existe a aprovacao e aceitagdo pelas startups dessas trés proposicoes,
diferente do aplicado anteriormente e o proposto por Kohler (2016). Foi possivel notar nos
discursos dos gestores, tanto os da aceleradora como os das startups, que, nesse processo, as
proposicdes diferentes adotadas tém um grande papel que possibilita a ligagdo entre as
associadas, a aceleradora corporativa e as startups.

Para que uma relagdo seja positiva para todas as partes, primeiro deve-se definir a
relagio entre elas. E preciso definir também os objetivos estratégicos, entender as caracteristicas
culturais da corporagdo, identificar desafios e capacidades internas, considerar ganhos a curto
prazo e alinhar as expectativas. Assim, as startups tém acesso a recursos, financiamentos,

competéncias especializadas, mercados e ao aumento da sua credibilidade.
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As startups apresentam algumas vantagens em relagdo as grandes corporagdes, como
agilidade organizacional, potencial para ideias promissoras, possibilidade de correr risco e
potencial de crescimento rapido. Na outra ponta, as associadas tém o conhecimento da industria,
economia de escala, experiéncia de mercado, redes de contato estabelecidas, marca conhecida
e recursos para criar um negocio. Com a fusdo destes fatores surgem oportunidades excelentes
para o desenvolvimento de negocios inovadores.

Superar a velocidade de uma startup nos processos internos de trabalho, em comparagao
aos processos de uma empresa ja consolidada, no caso as associadas, ¢ uma maxima nos
desafios da aceleradora, buscando uma equiparacgdo entre as duas entidades.

A multiplicidade de atores e processos encontrados durante o engajamento entre as
associadas, a aceleradora e as startups pode travar todo o mecanismo de desenvolvimento da
inovagdo, ¢ o destravamento ¢ um dos objetivos principais da aceleradora. No modelo de
aceleragdo apontado por esse estudo, o apoio que € proposto pela aceleradora as startups ainda
merece aten¢do quanto a necessidade de aprimorar e aparar algumas arestas, como acontece em
todo modelo de negocio novo. Um dos pontos levantados ¢ a dificuldade quanto a elaboragao
das propostas finais dos produtos inovados, sejam elas individuais ou em conjunto com o0s
produtos das associadas.

A realizagdo deste estudo ¢ capaz de apontar possibilidades de compreensdo e
aplicabilidade da metodologia apresentada para as empresas que ainda ndo possuam uma
cultura estratégica de inovagdo. E também uma oportunidade de conhecer o que sdo as
proposi¢des, seus beneficios, sua importancia, ¢ por meio delas buscar a melhoria do
desempenho no que diz respeito ao potencial inovador.

Apresenta-se como limitagdo o universo deste estudo, portanto sugere-se replicar a
metodologia em mais empresas. Verifica-se uma mudancga progressiva de certos elementos do
modelo de negdcio, o que pode impactar positivamente cada vez mais no desenvolvimento
das startups associadas a uma aceleradora corporativa e, consequentemente na capacidade do
crescimento da inovagao.

Como sugestdo para uma pesquisa futura, propomos estudar se esse modelo de
associadas, que atuam junto a uma aceleradora corporativa, influencia positivamente na taxa de
sobrevivéncia das startups, e se a contribui¢do das associadas para manter financeiramente a
aceleradora se mostrou um investimento com valor agregado na resolu¢do dos gaps de

inovacao.
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