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“Inovacgao é o que distingue o lider de um seguidor.”

Steve Jobs
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RESUMO

Com a chegada da Industria 4.0 e com o elevado nivel de competitividade, grandes
empresas passaram a buscar alternativas inovadoras para se colocarem a frente de
seus concorrentes, com base na reducdo de custos, no aumento da eficiéncia e
consequentemente no incremento na lucratividade. Uma das mais importantes
iniciativas que as “empresas estabelecidas” tém desenvolvido atualmente é a
inovacdo aberta, que tem por objetivos trazer para dentro da organizacao solugcdes
inovadoras externas que estejam alinhadas com seu plano estratégico (inbound),
como também oferecer a outras empresas solucbes inovadoras desenvolvidas
internamente (outbound). Ao observar o avanco global do nimero e da qualidade de
solugdes provindas de startups, as empresas estabelecidas vém abrindo suas portas
para que a inovagdo aberta aconteca por meio dos denominados “Programas de
Aceleracado Corporativa”. Com o aumento recente deste tipo de programa, faz-se
necessario realizar pesquisas sobre o tema, para que se possa identificar boas
praticas e consolidar os conhecimentos, de forma a minimizar o risco de resultados
indesejaveis. O objetivo geral desta dissertacdo consiste em avaliar os fatores
criticos e complementares que dificultam ou impulsionam a implementacdo de
programas de aceleracdo corporativa, sob a percepcdo de atores a luz de
experiéncias locais recentes. Para tal, foi conduzida uma pesquisa descritiva do tipo
quantitativa / qualitativa concomitante com 20 lideres e participantes de iniciativas de
aceleracdo corporativa no Brasil, 10 de empresas estabelecidas e 10 de startups.
Como resultados, o estudo identificou 16 fatores criticos para a implantacdo de
programas de aceleragcdo corporativa e ofereceu, para cada um dos fatores
identificados, recomendacfes as empresas estabelecidas, objetivando a obtencéo
de melhores resultados neste tipo de programa. Este trabalho contribui para ampliar
a discusséao sobre os fatores criticos que dificultam ou impulsionam a implementacéo
de programas de aceleragcdo corporativa e os meios para se obter os melhores

resultados possiveis nestes programas.

Palavras-chave: Inovacao aberta. Aceleracdo. Aceleracdo corporativa, Startups.



ABSTRACT

With the arrival of Industry 4.0 and with the high level of competitiveness, big
companies began to look for innovative alternatives to put themselves ahead of their
competitors, based on the reduction of costs, the increase of efficiency and
consequently the increase in profitability. One of the most important initiatives that
"established companies" have developed today is the open innovation, which aims to
bring into the organization external innovative solutions that are aligned with its
strategic plan (inbound), as well as offering other companies innovative solutions
developed internally (outbound). Looking at the global advancement in number and
quality of startups solutions, established companies are opening their doors to open
innovation through so-called "Corporate Acceleration Programs.” With the recent
increase of this type of program, it is necessary to carry out research on the subject,
so that good practices can be identified and knowledge consolidated, in order to
minimize the risk of undesirable results. The general objective of this dissertation is to
evaluate the critical and complementary factors that hinder or impel the
implementation of corporate acceleration programs, under the perception of actors in
the light of recent local experiences. For this, a multiple case analysis was
conducted, based on a concomitant descriptive quantitative / qualitative research with
20 leaders and participants of corporate acceleration initiatives in Brazil, 10 from
established companies and 10 from startups. As a result, the study identified 16
critical factors for the implementation of corporate acceleration programs and offered
recommendations to established companies, aiming at obtaining better results in this
type of program. This work contributes to broadening the discussion about the critical
factors that hinder or impel the implementation of corporate acceleration programs

and the means to obtain the best possible results in these programs.

Keywords: Open innovation. Acceleration. Corporate acceleration. Startups.
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1 INTRODUCAO

A inovacado impulsiona o desenvolvimento das empresas. Empresas de todos os
portes vém buscando iniciativas inovadoras, seja em processos, em produtos ou em
modelos de negdcios. Elas se deparam com diversos dilemas no dia a dia na
tomada de decisdes, um dos quais esta relacionado ao balanceamento entre as

atividades de rotina e aquelas que poderao levar a inovacoes.

Raisch et al. (2009) enfatizam o conceito de ambidestria organizacional como sendo
a capacidade das organizacdes de explorar simultaneamente as competéncias
atuais e as novas oportunidades. No estudo das ciéncias organizacionais, uma das
ideias consolidadas refere-se ao sucesso de longo prazo das organizacfes que
dependem de suas habilidades para explorar as capacidades atuais, a0 mesmo
tempo em que exploram novas competéncias (RAISCH et al., 2009).

O desenvolvimento tecnoldgico e a competitividade entre negocios estdo cada dia
mais intensos. A empresa que nao busca inovar constantemente seus processos,
produtos e modelos de negécios tem grandes chances de perder mercado para 0s
concorrentes e encerrar suas operacoes. O'Connor (2012) destaca que as empresas
precisam desenvolver a capacidade de inovacdo avancgada (breakthrough

innovation) para aumentar a chance de sucesso no longo prazo.

A geracdo continua de ideias € um elemento chave para o desenvolvimento da
capacidade de inovacao das organizacfes. Fernandes (1998) afirma que o processo
de geracado de ideias origina-se em qualquer lugar ou individuo, dentro ou fora da
empresa. Dentre os varios meétodos de obtencdo de novas ideias para o
desenvolvimento de produtos ou processos, cita-se a identificacdo de fontes de

inovacao.

A utilizacdo de fontes internas de inovacéo pelas empresas vem perdendo espaco
para a utilizacdo de fontes externas de inovagédo. O motivo dessa mudanca se deve
principalmente ao alto custo de manutengdo da estrutura de P&D exigido pela

inovacao interna. Outro motivo relevante é o atual nivel de envolvimento de venture
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capital, aliancas ou fusGes e aquisi¢cdes, que facilita o fluxo de informacgbes externas

para 0s negocios.

Nesse contexto, torna-se preponderante que as organizacdes se abram para receber
inovacdo de fontes externas e para oferecer inovacao a outras organizacoes. Essa
forma de interagdo € chamada “inovacédo aberta”. Chesbrough (2003) afirma que
inovacdo aberta € um paradigma que pressupde que as empresas utilizem ideias
externas ou que, até mesmo, disponibilizem ideias internas para o mercado, a
medida que as empresas procuram avancar sua tecnologia. Dessa forma, a
inovacao aberta combina ideias internas e externas em arquiteturas e sistemas cujos

requisitos sao definidos por um modelo de negdcios.

Uma das formas de utilizar inovagcédo aberta € por meio de projetos elaborados por
startups. Para Ries (2012), Startup € uma organizacéo projetada para criar produtos
e servicos em condi¢cdes de extrema incerteza. Elas sdo constituidas por poucos
fundadores e agregados. Na maioria das vezes, ndo possuem a experiéncia e o
conhecimento de negoOcios necessarios para construir parcerias efetivas com

empresas estabelecidas.

Neste trabalho, destaca-se o papel da aceleracédo corporativa. Kohler (2016) explica
gue aceleradoras corporativas sao interfaces entre corporacdes e startups, que
fornecem uma plataforma Unica para crescimento no longo prazo e renovacgao
corporativa. Elas sdo um meio promissor para as empresas estabelecidas

explorarem novas ideias para seus esfor¢cos de inovacao aberta.

1.1 Contextualizacéo: situacao problema

Apesar do potencial das aceleradoras corporativas, seus desafios resultam das
imensas lacunas nas praticas de trabalho, das diferencas culturais substanciais e
dos diferentes ritmos organizacionais (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).
Heinemann (2015) enfatiza que o surgimento de aceleradoras corporativas se
intensificou nos ultimos anos e que esta tendéncia pode ter implicacdes importantes

para o ecossistema de startups.
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Enquanto o maior envolvimento das empresas em projetos de aceleracao
corporativa € visto como fator positivo por alguns autores como forma de combinar a
criatividade de startups com a alavancagem dos negdcios, outros autores advertem
sobre consequéncias potencialmente negativas, por exemplo, conflitos de interesse.
Segundo Kohler (2016), criticos questionam aceleradoras corporativas por Varios
motivos. Primeiro, 0s incentivos entre empresas e as startups podem nao estar
alinhadas (Crichton, 2014). Estar ligado a uma grande corporacdo poderia limitar a
liberdade das startups em de pivotar e nem sempre € claro se a aceleradora
corporativa tem uma agenda oculta que contradiz os objetivos da startup. Em
segundo lugar, envolvimento corporativo pode sufocar o progresso das startups.
Além de alcancar o ajuste produto-mercado, startups devem atingir o ajuste de

produto-corporacao nas empresas estabelecidas (KOHLER, 2016, p. 356).

Kohler (2016) ainda argumenta que os projetos de aceleracdo corporativa sofrem
com a falta de envolvimento dos departamentos-chave da empresa estabelecida, a
falha na comunicacdo interna relativa ao programa e o desequilibrio entre as
atividades de rotina e as atividades de aceleragcdo corporativa em funcoes
envolvidas com a iniciativa. Outros pontos de fragilidade em projetos de aceleragéo
corporativa, segundo Kohler (2016), sdo: falta de motivadores de uma startup para
se relacionar com a empresa estabelecida, desinteresse destas startups pelos
beneficios dos programas e desalinhamento entre a velocidade de acdo das

empresas estabelecidas e das startups.

Este trabalho busca responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais sd0 0s
fatores criticos que dificultam ou impulsionam a implementacdo de programas de

aceleracédo corporativa?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta dissertacdo consiste em avaliar os fatores criticos e
complementares que dificultam ou impulsionam a implementacdo de programas de
aceleracdo corporativa, sob a percepcdo de atores a luz de experiéncias locais

recentes.
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1.2.2 Objetivos especificos

a) Explorar a literatura existente para caracterizar e determinar os critérios de
analise dos fatores associados a implantacdo de programas de aceleracao
corporativa em organizagoes;

b) Ampliar as discussfes sobre fatores criticos que dificultam ou impulsionam a

implementacédo de programas de aceleragcao corporativa.

1.3 Relevancia do tema

Este trabalho é relevante para a literatura, na medida em que as pesquisas na area
ainda estdo em fase embrionaria. Segundo Bauer et al. (2016), atualmente, apenas
algumas teorias sdo aplicadas ao conceito de aceleradoras corporativas e as
pesquisas académicas comecaram recentemente a entender o conceito de

aceleradoras.

Pesquisas recentes mostram que grandes empresas sofrem uma perda de pelo
menos US$ 1,5 trilhdo em oportunidades de crescimento por ndo se associarem com
startups para ganhar escala e por ndo perceberem oportunidades que resultem de

parcerias em novos modelos de negécios digitais (ACCENTURE, 2015).

Segundo Kohler (2016), para aproveitar as possibilidades que as aceleracoes
corporativas representam, é necessario ir além de vé-las como uma iniciativa de
inovacdo nova e brilhante. Em verdade, para desbloquear seu potencial, os
especialistas precisam de uma compreensdao mais profunda de como projetar
aceleradoras corporativas que agreguem valor as startups e que gerem inovacao

para as corporagoes.

Este trabalho assume significativa relevancia para as organiza¢des que fazem parte
de programas de aceleracdo corporativa, pois traz luz aos aspectos criticos que
devem ser observados e trabalhados, de forma a se obter resultados satisfatorios
para as empresas estabelecidas e para as startups. Constitui também uma grande

contribuicdo para a sociedade, pois possibilita a melhoria da eficiéncia de programas
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de aceleracdo corporativa, tendo como consequéncia 0o aumento da quantidade
deste tipo de programas por parte de empresas estabelecidas e startups, resultando

em mais posi¢cdes de trabalho disponiveis para a sociedade.

Durante o desenvolvimento deste trabalho, identificou-se que faltam estudos
empiricos capazes de subsidiar as tomadas de decisdo nas organizacdes. Miller et
al. (2011) enfatizam que, recentemente, as aceleradoras corporativas comecaram a
receber atencdo crescente da literatura académica e de estudiosos do assunto.
Segundo Kohler (2016), dado o recente surgimento da aceleracdo corporativa, ha
pouco desenvolvimento tedrico que informe diretamente seu design. A maioria das
organizacdes ainda esta experimentando diferentes formas de configuracdo e

gerenciando suas iniciativas de aceleracao.

A metodologia utilizada para a realizagdo deste trabalho apoiou-se na pesquisa
descritiva do tipo quantitativa / qualitativa concomitante, com 20 lideres e
participantes de iniciativas de aceleracdo corporativa no Brasil, 10 de empresas
estabelecidas e 10 de startups. A escolha das empresas e das startups seguiu 0s
seguintes critérios: a) empresas que estejam realizando ou ja tenham realizado
algum programa de aceleracdo corporativa no Brasil; e b) funcdo dos respondentes

(gestores ou colaboradores).

Utilizou-se também a abordagem metodologia observacdo participante, com o intuito
de coletar dados na pratica do dia a dia, em programas de aceleracdo corporativa

das empresas indicadas neste trabalho como mineracgéao e celulose.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo contextualizar os aspectos importantes relacionados a
aceleracdo corporativa. O primeiro topico aborda pontos relacionados a gestdo da
inovacdo nas empresas estabelecidas. O segundo tépico apresenta os tipos de
fontes para inovacao, salientando a importancia das fontes externas no contexto da
atualidade e os elementos essenciais sobre inovagcdo aberta. O terceiro tdpico
elucida os aspectos relacionados aos principais atores dos programas de aceleragéo

corporativa, quais sejam: startups e aceleradoras de startups.

2.1 Gestao dainovacgéao

Tidd et al. (2008) defendem que o processo de gestdo da inovacgao envolve: a busca
de uma abordagem estratégica para a inovacéo e para o desafio de sua gestdo; o
desenvolvimento de mecanismos e estruturas de implementacdo efetivos; o
desenvolvimento de um contexto organizacional que suporte a inovacao e a

construcdo de interfaces externas efetivas.

E dificil argumentar contra a visdo de que a inovacdo tende a ser cada vez mais
importante nos proximos anos. No entanto, ainda existem diversas duvidas sobre
como gerenciar este processo, que é extremamente complexo e cheio de incertezas
(TIDD et al., 2015).

Bagno et al. (2017) apontam que, ao longo dos estudos, relatos de experiéncias e,
também, das préprias experiéncias vivenciadas na area de gestao da inovacao, foi
possivel perceber os esfor¢os de inovacdo acontecerem de varias maneiras. Citam
como exemplos projetos individuais patrocinados pela alta direcdo, criacdo de
centros de pesquisa especializados, compra de empresas para ingresso em novas
areas de negocios, compra de equipamentos novos para a producao, treinamento e
contratacdo de pessoas, eventos especiais, criagcao de joint-ventures, geracéo de
empresas com novas linhas de negécio, aplicagdo de capital de risco, alocacdo de
orcamento para intraempreendedorismo, departamentos isolados e forcas-tarefa.
Porém, tais solucfes tém se demonstrado muito sensiveis a variaveis externas ou,

mesmo, internas as organizagdes e, em grande parte, ndo resultam em desempenho
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regular das empresas no que tange a inovag¢do. Em verdade, essas formas pouco
envolvem ou influenciam o restante da empresa, funcionando, frequentemente,
como realidades paralelas e nao produzindo impacto continuado em sua
competitividade. E nesse ponto que se justifica a ado¢éo de um sistema de gest&o

da inovagao.

Tidd et al. (2015) enfatizam que, apesar da natureza aparentemente incerta e
aleatéria do processo de inovacdo, € possivel encontrar um padrdo basico de
sucesso. Nem todo processo fracassa. Mesmo em caso de fracasso, algumas
empresas (e individuos) parecem ter aprendido maneiras de trata-lo e gerencia-lo de
forma que, ainda que ndo haja total garantia, ao menos as vantagens a favor do
processo de inovacdo eficaz possam ser aproveitadas. Utiliza-se aqui o termo
gerenciar ndo no sentido de criar e aplicar um mecanismo complexo mas previsivel,
mas no de criar condi¢des, dentro de uma empresa, que facilitem a resolucéo eficaz

de desafios multiplos, considerando os altos indices de incerteza (TIDD et al., 2015).

Para O'Connor (2012), uma direcdo promissora para o desenvolvimento é considerar
a inovacdo como uma funcdo de negdécios e ndo como um processo. A autora
destaca que “funcdo” quer dizer um grupo organizacionalmente reconhecido,
responsavel por uma missao especifica na companhia. Ja a missao € a promocao da
inovacdo como um caminho para levar a companhia ao crescimento por meio da
entrega de beneficios para o mercado. A autora aponta, ainda, que quando a
inovacdo € reconhecida como uma funcdo as barreiras para a integracao
multifuncional se tornam menos importantes. De outro lado, para os estudiosos esta
perspectiva abre a porta para o gerenciamento da inovacdo como uma area de foco
que considera pessoas, processos, estrutura, governanga, cultura e meétricas,

simultaneamente.

Tidd et al. (2015) salientam que parece haver algum consenso sobre dois fatores
centrais no que se diz respeito a gestdo da inovacédo: Primeiro a inovacdo € um
processo, hdo um evento isolado, e precisa ser gerenciado como tal; e segundo, as
influéncias sobre esse processo podem ser manipuladas para afetar o resultado - ou

seja, a inovagao pode ser gerenciada.
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A inovacdo como uma funcdo terd sua fase de desenvolvimento, assim como
aconteceu com o marketing, que chegou como uma disciplina, no inicio dos anos
1900, mas a medida que o mercado foi se desenvolvendo com propaganda e
aumento de vendas, novas responsabilidades foram definidas. Hoje, a area de
marketing se tornou uma funcdo de negdcio sofisticada, incorporando diferentes
processos. Similarmente, pode-se identificar esta mesma tendéncia de sofisticacao
em relacdo a inovacdo quando se observa a definicdo de cargos especificos da alta
administracdo para cuidar deste tema. Adicionalmente, ha um crescente
reconhecimento de que niveis diferentes de inovagdo requerem tratamentos
gerenciais diferentes (O'CONNOR, 2012).

O'Connor (2012) salienta, ainda, que a partir dos insights obtidos nas interacées com
grandes empresas foram desenvolvidos modelos que tém sido utilizados e testados,
com resultados bem sucedidos. Tais modelos oferecem blocos para a construcdo do
modus operandi para o desenvolvimento de inovacfes. A autora também cita o
termo “Breakthrough Innovation” (Bl), como a criagdo de uma plataforma ou dominio
empresarial que tenha um elevado impacto em novos mercados em termos de oferta
de novos beneficios. Outro impacto que Bl deve ter na empresa refere-se a
expansao para novos mercados e dominios de tecnologias, ao aumento das receitas

e, em ultima andlise, ao aumento dos lucros.

A gestao eficaz da inovacao resulta basicamente, da concepc¢ao e do incremento de
rotinas efetivas (TIDD et al., 2015). Dessa forma, qualquer que seja a iniciativa na
area da inovacdao, faz-se necessaria a devida gestdo, para se obter os melhores
resultados, principalmente quando a organizagcdo abre as portas para a inovacao

aberta.

2.2 Inovacéao aberta

O termo “open innovation” foi criado por Chesbrough (2003) para identificar a
estratégia de inovacdo que procura ampliar as perspectivas de criagdo de valor
mediante a participagcdo de parceiros externos, o que acelera o ciclo e reduz os
custos e 0s riscos inerentes a inovacdo. No entanto, apesar da criacdo recente deste

termo por Chesbrough (2003), a inovacéo aberta, em seus conceitos basicos, ja era
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praticada ha muito tempo. Ou seja, a busca de conhecimento externo para melhorar
processos internos e a busca externa de novos negdcios ndo eram inteiramente
novos (HUIZINGH, 2011).

Observa-se que no processo de gestdo das empresas torna-se fundamental a
identificagdo da estratégia de inovagéo a partir do delineamento das fontes internas
e externas a serem controladas (LINDER; JARVENPAA; DAVENPORT, 2003). Para
Gomes (2007), somente uma gestdo integrada do processo de inovacdo pode
assegurar o0 sucesso e a competitividade das empresas, transformando ideias em
novas categorias de produtos, garantindo novos espacos no mercado e novos
modelos de negocio. Uma das formas de impulsionar a inovacdo em organizacdes €

por meio da utilizacdo de recursos de fora da empresa.

A exploracdo de fontes externas de tecnologia nas organiza¢des consiste em buscar
novas oportunidades, experimentar, construir o0 conhecimento e, algumas vezes,
pesquisar problemas interessantes, adquirindo novo conhecimento (DARSO, 2001).
Huizingh destaca que a premissa basica da inovagdo aberta esta em abrir o
processo de inovacao. Por isso, utiliza o termo inbound para se referir ao uso interno
de conhecimento externo e o termo outbound para traduzir a exploracédo externa de

conhecimento utilizado internamente.

Segundo Leonard-Barton (1995), as empresas diferem consideravelmente em sua
habilidade de desenvolver o conhecimento externo; isto €, de identificar, acessar e
assimilar conhecimento a partir de fontes externas de informagédo tecnoldgica. A
capacidade de uma empresa em desenvolver o conhecimento externo esta ligada
em boa parte a interacdo de seus empregados em P&D, por meio da parceria com
clientes, fornecedores, universidades, consultores externos, institutos de pesquisa e
redes de relacionamento em geral. Rosenberg et al. (1988) enfatizam que as
empresas que ndo conseguem explorar e absorver os conhecimentos e tecnologias

externas podem estar em desvantagem competitiva.

Dentre as principais vantagens do uso de fontes externas de informacao tecnoldgica,
citam-se a criacdo de oportunidades, resultados mais rapidos e eficazes, diminui¢cao

dos custos da inovacao, maior facilidade na definicdo de prioridades e estimulo a
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inovacédo interna (BELTRAMO; MASON; PAUL, 2004). Um aspecto relevante neste
sentido € que haja uma abordagem planejada por parte das empresas, visando
garantir que essas iniciativas inovadoras estejam alinhadas com os objetivos
estratégicos da organizacado, de forma a propiciar a melhor utilizacdo das fontes de

inovacao.

O alto custo de manutencéo de departamentos de P&D e a rapidez das mudancas
tecnolégicas vém levando as empresas a questionarem o0 custo beneficio do
processo de desenvolvimento interno. O indice de mudanca tecnoldgica, aliado a
natureza cada vez mais complexa de muitas tecnologias, significa que poucas
empresas podem arcar com o custo de manter equipes internas de especialistas em
todas as areas técnicas potencialmente relevantes. Muitos produtos, a medida que
evoluem, incorporam um conjunto crescente de tecnologias: por exemplo,
automoveis incluem hardware e software para monitorar e controlar motor,
transmissao, freios e, em certos casos, suspensdo. Por isso, a maioria dos gerentes
de produto e de P&D reconhece que nenhuma empresa, embora grande, pode
continuar a sobreviver como uma ilha tecnolégica (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Em contraponto ao modelo fechado de inovacao vigente no século XX, que era
muito dependente do P&D interno, o modelo de inovacao aberta (open innovation)
vem crescendo a cada dia, por apresentar maior perspectiva de sucesso no mundo
contemporaneo. Tidd et al. (2008) enfatizam que na inovacdo aberta as
organizacfes adotam uma visdo mais permeavel do conhecimento, na qual
reconhecem a importancia das fontes externas e disponibilizam o préprio

conhecimento de forma mais ampla.

A Figura 1 mostra como as lacunas de uma organizacdo podem ser preenchidas
com tecnologias externas por meio da inovagdo aberta. Além de financiar a pesquisa
externa e o licenciamento, outras fontes podem ser utilizadas para acessar
tecnologia externa, como, investimento em risco e aquisigdo de tecnologia. A Figura
1 retrata, também, as tecnologias externas em varios estagios de desenvolvimento.
Projetos de pesquisa em fase inicial sdo altamente incertos e levara muito tempo a

chegar ao mercado.



20

Figura 1 — Preenchendo as lacunas com tecnologias externas
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Fonte: Chesbrough, H. (2003)

As aquisi¢cdes, ao contrario, normalmente transferem a propriedade de produtos e
servicos ja estabelecidos no mercado. As startups e a tecnologia em processo de
licenciamento situam-se entre essas duas fontes em termos de tempo de mercado e
maturidade. As empresas estabelecidas podem necessitar de mais de um tipo de
projeto externo. Cada tipo precisa ser avaliado de forma diferente, em termos de seu
tempo, riscos e recompensas (CHESBROUGH, 2003).

Com base nessas definicbes, é possivel entender que a adogcdo de um processo
sistematizado de gestdo da inovacéo aberta é de suma importancia para garantir as
melhores escolhas entre as alternativas disponiveis e assegurar a integracao

adequada entre o0s parceiros externos e 0s processos internos de inovagao.

2.3 Aceleradoras de startups

Para Blank e Dorf (2012), startup é uma organizacdo temporaria usada para

pesquisar um modelo de negdcios escalavel e replicavel. Caracteriza-se por ter um
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grande potencial de crescimento e de geragéo de riquezas, tendo a inovagédo em seu
DNA e sendo sustentada por uma base tecnoldgica. Busca um modelo de negdcio
gue seja replicavel e escalavel. “Replicavel” significa ser capaz de entregar o0 mesmo
produto em escala potencialmente ilimitada e “escalavel” significa que cresce cada
vez mais, sem que isso influencie o modelo de negocios. Deve ser capaz de
combinar criatividade, investigagéo, incertezas e grandes sonhos para acompanhar

uma economia em rapida evolucdo (GRANDO et al., 2012).

Bollinghthoft et al. (2005) apontam que a maioria das startups tem grandes
dificuldades em alcancar seu potencial maximo e, subsequentemente, consolidar
seus negocios. Isso acontece principalmente pela falta de habilidade gerencial dos

empreendedores ou pela falta de recursos para fazer a operacao viavel.

A partir de 2005, as aceleradoras emergem como uma nova alternativa para dar
suporte a empreendimentos de base tecnolégica. Esse foi o primeiro esforco
sistematizado para integrar empresas estabelecidas e startups (LEHMANN, 2013).
Segundo Hathaway (2016), aceleracdo € um processo de educacdo imersiva que
ocorre em um curto periodo e é oferecido aos fundadores das startups como
oportunidade de aprendizado em ritmo acelerado. Aprender praticando € vital para o
processo de empreendimentos de escala. Portanto, acelerar € comprimir anos de
aprendizagem em um periodo de alguns meses. Cohen (2013) enfatiza que a
aceleracdo é uma forma de auxiliar e apoiar as startups em seus estagios iniciais,
com o objetivo de ajudar os empreendedores a definir e construir seus produtos
iniciais, identificar segmentos de clientes promissores e garantir recursos, incluindo

capital e funcionarios.

Fishback et al. (2007) afirmam que as aceleradoras séo, tipicamente, instituicbes
privadas geridas por um grupo de empreséarios bem sucedidos que prestam servicos,
orientacdo, contatos e apoio na gestdo das empresas nascentes. Fishback et al.
(2007) enfatizam que as aceleradoras formam uma base essencial para ajudar as
empresas estabelecidas a obterem sucesso nas primeiras fases do negocio, em que
0s riscos tendem a ser maiores. Fornecem treinamentos intensos, além de mentorias

com profissionais que sao referéncia no mercado e na academia.
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No Brasil, uma aceleradora se caracteriza por apoiar 0s negocios via a) recursos
diretos; b) mentorias intensivas centradas no refino do modelo de negécios; e c)
metodologias voltadas para desenvolvimento da cultura de execucdo. Os programas
de aceleracéo no Pais variam de 3 a 12 meses, com investimentos entre R$ 20 mil a
R$150 mil e contrapartidas em participacdo acionaria entre 4% e 30%. Sé&o
programas intensos em mentoria que finalizam com um dia de demonstragdo dos

melhores negdcios acelerados (RIBEIRO et al., 2015).

Miller et al. (2011) destacam que as aceleradoras possuem cinco caracteristicas

principais:

a) Processo seletivo altamente competitivo;

b) Apoio financeiro para sustentar a operagdo, normalmente, relacionado ao
custo dos empreendedores durante o periodo de aceleracao;

c) Foco em pequenas equipes, e hdo em um unico individuo, uma vez que o
Trabalho necessario para desenvolver uma startup requer o envolvimento de
pessoas com diferentes competéncias e habilidades;

d) Tempo limitado, com eventos programados e tutoria intensiva, visando a um
rapido progresso e aprendizado; e

e) Turmas de aceleracao, incentivando a colaboracéo entre as equipes.

Segundo Hoffman (2012), o processo de aceleracéo tipico ocorre em um boot camp
(periodo de imersdo de startups em um programa que tem foco intensivo em tutoria),
visando melhorar os modelos de negocios. Apds este periodo, as melhores startups
sao escolhidas para fazer uma apresentacéo para capitalistas de risco, investidores
anjos e potenciais parceiros / clientes. O objetivo é fornecer apoio necessario aos
empreendedores e a seu modelo de negdcios e identificar as caracteristicas de seus
mercados especificos. Como regra geral, os programas de aceleragcdo duram cerca
de 12 semanas e culminam em um "dia de demonstracdo". Finalizando o processo,
0S empresarios apresentam seu modelo de negdécios para potenciais investidores

interessados no portfélio de aceleradores.

As aceleradoras auxiliaram mais de 5.000 startups nos Estados Unidos, como Airbnb

e Dropbox (ambas aceleradas pela Y Combinator), fornecendo orientacdo e
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financiamento ao longo de seus primeiros anos. O montante total de arrecadacao de
investimentos destas 5.000 startups ap0s o processo de aceleracdo ultrapassou 12
bilhdes de dblares (HEINEMANN, 2015).

Hoffman et al. (2012) categorizaram as aceleradoras em quatro tipos:

a) Apoiadas por investidores anjos e com foco na orientacdo dos empreendedores;

b) Apoiadas por capital de risco (venture capital), com énfase na busca de parcerias
que tenham sinergia com o portfélio;

c) Apoiadas por instituicoes; e

d) Aceleradoras corporativas, que tém por objetivo promover tecnologias e produtos

correlacionados ao principal negdocio da empresa patrocinadora.

Comprova-se entdo, a Iimportancia das aceleradoras no processo de
desenvolvimento de uma startup. Além de preparar essas pequenas organizacdes
para a obtencdo de um modelo de negdcio replicavel e escalavel, elas também
proporcionam as startups a ampliacdo da rede de relacionamentos, o que é um

elemento chave em todas as fases do desenvolvimento do negécio.

2.4 Aceleracéo corporativa

Dempwolf et al. (2014) definem aceleracdo corporativa como um programa de
aceleragcdo que busca a parceria entre startups e corporacdes, com foco nos
objetivos e necessidades das empresas estabelecidas, para obter vantagem
competitiva. Nesse modelo, startups entregam uma solu¢cdo com uma proposta de
valor diferenciada para as grandes organizacdes, fornecendo uma base tecnoldgica
como diferencial competitivo. Assim, identifica-se certa simbiose na unido dos
esforcos entre empresas e startups, enaltecendo a importancia de modelos e

mecanismos gue catalisem e viabilizem tal ocorréncia (KOHLER, 2016).
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Figura 2 — Atores da aceleracdo corporativa
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Fonte: Adaptado de Lehmann (2013)

A aceleracdo corporativa surgiu da dificuldade das startups em alcancar seu pleno
potencial e, posteriormente, de consolidar seu negdcio. Isso resulta, muitas vezes,
da falta de capacidade gerencial dos empreendedores ou de recursos para tornar a
operacdao viavel (BOLLINGHTOFT et al., 2005).

A Figura 2 mostra a aceleracao corporativa como uma iniciativa da inovacéo aberta,

tendo como atores a empresa estabelecida, a startup e a aceleradora.

Heinemann (2015) destaca que as primeiras aceleradoras corporativas surgiram
entre 2010 e 2011. Entre as primeiras empresas a langar tais programas citam-se:
Citrix (EUA), ImmobilienScout (Alemanha), Microsoft (EUA) e Telefonica (Espanha).

Aceleradoras corporativas sdo interfaces entre corporacdes e startups que fornecem
uma plataforma Unica para crescimento no longo prazo e renovacao corporativa. S&o
um meio promissor para as empresas estabelecidas explorarem novas ideias para

seus esforcos de inovacao corporativa (KOHLER, 2016). Para Weiblen et al. (2015),
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as aceleradoras corporativas sao organizacdes especiais direcionadas para

estimular a inovacéo aberta.

Hochberg (2016), argumenta que aceleradora corporativa é um tipo de aceleradora
criado a partir do desejo da empresa de aumentar sua capacidade de inovacédo e de
melhorar a visibilidade sobre as proximas tecnologias. Weiblen e Chesbrough (2015)
enfatizam, ainda, que o objetivo principal das empresas estabelecidas ao lancarem
um programa de aceleragdo corporativa é identificar a inovacdo das startups e
aproveitar a flexibilidade dessas pequenas empresas no processo de inovacao

aberta.

A tendéncia da aceleracdo corporativa se estende muito além da alta tecnologia e
vem ganhando forgca em todo o mundo em uma variedade de industrias, como:
saude (Bayer), seguro (Allianz), entretenimento (Disney) e consumo (Coca-Cola).
Aceleradoras corporativas efetivas combinam o melhor dos dois mundos: de um lado
a escala e o escopo de grandes corporacfes estabelecidas; e, de outro, o espirito
empreendedor das startups (KOHLER, 2016).

Hochberg (2016) destaca os quatro subtipos de aceleradoras corporativas:

a) “Powered by” -- a empresa estabelecida terceiriza 0 processo de aceleracéo para
uma aceleradora experiente;

b) Aceleradora como uma nova unidade de negdcios da corporacdo, como a Wayra,
da Telefbnica;

c) Conjunto de aceleradoras que executam programas para um consorcio de
empresas; e

d) Gestdo interna do processo de aceleracdo feita pela propria empresa

estabelecida.

Kohler (2016) explica que as aceleradoras corporativas oferecem um processo
aberto de candidatura, tém foco em equipes pequenas, disponibilizam suporte com
tempo limitado e trabalham com grupos de startups, em vez de empresas
individuais. Kanbach et al. (2016) enfatizam que as aceleradoras corporativas sao,

tipicamente, programas com tempo limitado, com duracdo de aproximadamente trés



26

meses, e que conduzem uma admisséo seletiva de um grupo de startups em uma

data especifica.

Segundo Blank & Dorf (2012), o que as aceleradoras corporativas prometem é
superar a lacuna entre empresas e startups. As startups sao inovadoras, orientadas
para o crescimento e buscam de um modelo de negdcios replicavel e escalavel.
Startups sdo uma o6tima fonte de ideias inovadoras, possuem fundadores talentosos
e apaixonados por novas tecnologias e operam usando processos ageis (ANTONY,
2012).

A Figura 3 mostra a relacdo entre os atores de um programa de aceleracao

corporativa.

Figura 3 — Agentes de um programa de acelerag¢do corporativa

Programa de Aceleragdo Corporativa

Aceleradora
Corporativa

Critérios de selegdo das startups
pelas aceleradoras e abertura de
programas

Arelagdo depende do tipo .
e estrutura da aceleradora / -
Mentoria

/ Rede de Contatos
/

/ Treinamento

A
/ Demoday

Inovagdo aberta: de fora para dentro
o

>
Recursos, Credibilidade, mercados,
financiamento

Fonte: Bauer et al. (2016)

Segundo Bauer et al. (2016), as aceleradoras corporativas fornecem varios servicgos,
como, espago para escritorio, tutoria, treinamento e oportunidades de networking,

além de capital de investimento para startups.
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Kohler (2016) identificou as estratégias de aceleradoras eficazes e gerou insights

sobre como facilitar a interacdo entre corporacdes e startups, resultando nas

seguintes dimensdes do design de aceleradoras corporativas:

a) Proposicédo (o0 que o programa oferece, expectativas e objetivos) - Além de

b)

d)

esclarecer os objetivos da inovacao, a aceleradora eficaz deve alinhar metas
com expectativas, permitir que as startups mantenham a propriedade e focar
em areas especificas.

Processo (como o programa é executado) - Um programa de aceleragéo
corporativa bem executado deve reduzir o ciclo de inovagédo, fornecer
treinamentos relevantes e simplificar ao maximo os procedimentos. O
programa deve ser, sobretudo, estruturado com equilibrio e flexibilidade
Pessoas (pessoas envolvidas) - A area de Pessoas assume um papel
fundamental em todo o processo do programa de aceleragdo corporativa,
consistindo em: selecionar cuidadosamente as startups; encontrar
profissionais representantes internos para desempenhar um papel duplo;
escolher executivos comprometidos; garantir o alinhamento corporativo;
fornecer mentores internos e externos; promover a rede dentro e fora da
aceleradora; e fazer a aceleradora parte do seu ecossistema.

Lugar (onde a aceleradora esta hospedada) - A aceleradora corporativa pode
se hospedar dentro ou fora da corporacdo, em aceleradora independente, ou

em aceleradora virtual

Kohler (2016) enfatiza ainda que as corporacdes precisam escolher seu modelo

dentre os quatro que resultam de uma série de opcdes estratégicas, conforme a

Tabela 1, que explicita os pros e contras de cada opc¢ao.

Tabela 1 - Op¢des para hospedagem de aceleradoras corporativas

Dentro da
Corporagao

Forada
Corporagao

Aceleradora
Independente

Aceleradora
Virtual

(+) Mais controle
(-) Risco de ser muito
rigoroso

(+) Flexibilidade para as
equipes

(-) Dificuldade em manter
o envolvimento da
corporagao

(+) Existéncia de um
ecosistema

(+) Eficiéncia de custos
(-) Menor controle

(+) Alcance global

(+) Efetividade de custos
(-) Disvantagens da
comunicagdo virtual

Fonte: Kohler (2016)
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Segundo Rocha et al. (2017), um programa de aceleracdo corporativa segue
basicamente, o fluxo demonstrado na Figura 4. Os aspectos que diferenciam a
aceleracdo corporativa da aceleracéo tradicional sédo: a integracdo entre a empresa
patrocinadora e startup; foco do programa (desafios lancados pela empresa
patrocinadora); e forma como a empresa patrocinadora obtém retorno do programa

de aceleracéo corporativa ROCHA et al. (2017).

Figura 4 — Fluxo geral de programas de aceleracdo corporativa
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Fonte: Rocha et al. (2017)

Segundo o relatério Global Accelerator Report (2016), existe a tendéncia crescente
das empresas de terceirizarem seus programas de aceleragdo, devido as suas
habilidades limitadas na aceleragcdo de startups. Techstars, Startupbootcamp e
NUMA sédo exemplos de aceleradores que estdo se unindo a corporacdes. Este
relatorio enfatiza, ainda, que as empresas estabelecidas podem se beneficiar de

aceleradoras em cinco diferentes niveis: a) lancar programas de forma répida e
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econdmica, adotando as melhores préticas desenvolvidas pelas aceleradoras; b)
melhorar o fluxo de negdcios ao acessarem a imensa forca de rede e marketing das
aceleradoras; ¢) manter-se atualizadas ao terem acesso ao fluxo de negdcios de
uma acelerador e ao receber informacdes sobre o pipeline de inovacdo em seu
mercado; d) construir uma cultura corporativa inovadora, ao alocarem seus
executivos corporativos como mentores na aceleradora ou habilitando seus proprios
executivos corporativos a inovar; e €) construir uma marca mais inovadora, ao
alinharem-se as aceleradoras e suas startups que se tornaram simbolos da inovacéo

aos olhos do publico.

Kohler (2016) aponta que configurar uma aceleradora corporativa formalizada pode
tornar as colaboracdes mais eficientes e eficazes quanto ao custo e resultar em uma
série de colaboracgfes entre as empresas e as startups, como: a) a corporacao apoia
o projeto piloto; b) a corporacéo torna-se cliente da startup; c) a corporacao torna-se
parceira de distribuicdo; d) a corporacdo investe na startup; e e) a corporacao
adquire startup.

O Relatorio Global Accelerator Report (2016) cita, ainda, a tendéncia a
verticalizagdo, com 57,5% dos aceleradores executando programas focados em
determinada industria ou nicho do setor. Essa tendéncia, provavelmente, continuara,
desde que o0s ecossistemas iniciais regionais continuem a amadurecer. Esse
desenvolvimento é muito positivo, porque o0s aceleradores verticalizados,
geralmente, trazem mais valor as startups por intermédio de equipes de aceleracdo
mais qualificadas e de grupos maiores de mentores de qualidade dentro da industria
e fecham vinculos corporativos com mercados relacionados (GLOBAL
ACCELERATOR REPORT, 2016).

No Brasil, os programas de aceleragcédo corporativa estdo em ascensao. Em 2017,
foram langados programas relacionados a varias empresas, como: Bradesco
(Inovabra), Algar, Braskem, Porto Seguro (Oxigénio), Votorantim (Mining Lab),
Thissenkrump, Taura, Intercemente, Itad (Cubo), Banco Inter, Localiza, MRV e
Telefbnica (Wayra). Essas iniciativas indicam o crescimento desse tipo de modelo de
aceleracéo direcionado para startups (ROCHA, 2017).
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Com base no estudo da literatura, que os fatores criticos que dificultam a
implantagc&o de programas de aceleragao corporativa sao, segundo Kohler (2016), a)
limitagcdo da liberdade da startup de pivotar!; b) envolvimento corporativo capaz de
sufocar o progresso das startups; c) risco de sobre protecdo do suporte corporativo;
d) falta de envolvimento dos departamentos chaves da empresa estabelecida; e)
falha na comunicacdo interna relativa ao programa; f) desequilibrio entre as
atividades de rotina com as atividades de aceleracdo corporativa, e g) falta de

motivadores de uma startup para se relacionar com a empresa estabelecida.

Para Weiblen e Chesbrough (2015), os fatores criticos para a implantacdo de
programas de aceleracdo corporativa sdo: a) desalinhamento entre o ritmo
(velocidade) de agcédo das empresas estabelecidas e das startups, e b) diferencas
culturais substanciais.

Para Crichton (2014), o fator critico é a falta de alinhamento em relacdo aos

beneficios e incentivos dos programas apresentados pelas empresas estabelecidas.

1 Pivotar é redirecionar o modelo de negocios da empresa em busca de resultados mais
lucrativos, mas mantendo a base para ndo perder a posicdo ja conquistada (RIES, E, 2012)
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3 METODOLOGIA

Para atingir o objetivo geral deste trabalho, seguindo as orientacdes de Yin (2005) e
Creswell (2007), optou-se por realizar uma pesquisa de carater descritivo, de
natureza quantitativa e qualitativa, utilizando-se da triangulagdo metodoldgica
concomitante, tendo como campo de pesquisa empresas estabelecidas e startups
gue ja participaram ou participam de programas de aceleracdo corporativa na regido

Sudeste do Brasil.

Neste trabalho, utilizou-se também a abordagem metodologia observacao
participante, com o intuito de coletar dados na pratica do dia a dia, em programas de

aceleracédo corporativa das empresas nomeadas como mineracéao e celulose.

Esta secdo aborda a caracterizagcdo da pesquisa, 0S sujeitos da pesquisa, as

categorias de andlise e a coleta de dados.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

Como recomendam Bauer et al. (2016), utilizaram-se neste trabalho dados de
pesquisa que possibilitaram uma andlise tanto quantitativa quanto qualitativa. Dessa
forma, a metodologia adotada compreende a pesquisa descritiva do tipo quantitativa

/ qualitativa concomitante, pois os dados foram coletados no mesmo periodo.

A triangulacdo de métodos, que consiste na reunido dos métodos qualitativo e
guantitativo em um mesmo estudo, é vista por Creswell (2007) como fundamental
para se aproximar ao maximo da realidade pesquisada. Esta pesquisa adotou uma
estratégia concomitante. Ou seja, ambos 0os métodos qualitativo e quantitativo foram
utilizados neste estudo como forma de buscar uma validacdo mais robusta e
consistente das variaveis estudadas. Assim, os pontos fracos de um método sdo
compensados pelos pontos fortes do outro, e vice versa. Neste caso, a coleta de
dados é simultanea e acontece em apenas uma fase da pesquisa, bem como a
interpretacdo dos dados, visando, assim, verificar as possiveis convergéncias e/ou
divergéncias entre ambos (CRESWELL, 2007). Esta € uma pesquisa qualitativa e
guantitativa, pois utiliza instrumentos de coleta e de ferramentas de analise de dados
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que corroboram estas caracteristicas, como a aplicacdo de questiondrio e de

entrevista semiestruturada.

Segundo Gil (2008), o carater descritivo de uma pesquisa quanto a natureza de seu
objetivo estd no fato de esta ser a maneira mais adequada de descrever as
caracteristicas de determinadas populacdes ou fendmenos. Uma de suas
peculiaridades esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais

como, 0 questionario e a observacao sistematica.

Creswell (2007) define ainda as caracteristicas basicas dos métodos qualitativos da
seguinte forma: a) ocorre em cenario natural; b) usa métodos multiplos, que séo
interativos e humanisticos; c) € emergente e ndo estritamente pré-configurada; d) &
interpretativa; e) fendmenos sociais sdo vistos holisticamente; f) apresenta reflexdes
sobre o papel do pesquisador; g) usa raciocinio complexo, multifacetado, interativo e
simultaneo; e h) usa uma ou mais estratégias de investigacdo. No decorrer desta
pesquisa, buscou-se aplicar estes principios norteadores. Creswell (2007) alerta
para o fato de ndo ser relevante, a priori, a quantidade de pessoas que sao

investigadas quando se considera uma perspectiva qualitativa.

[...] A ideia por tras da pesquisa qualitativa é selecionar propositalmente
participantes ou locais (ou documentos ou materiais graficos) mais
indicados para ajudar o pesquisador a entender o problema e a questdo de
pesquisa. Isso ndo sugere necessariamente amostragem aleatdria ou
selecdo de um grande nimero de participantes e locais, como geralmente
vemos na pesquisa quantitativa (CRESWELL, 2007, p. 189-190).

A pesquisa descritiva exige do investigador uma série de informacdes sobre o que
deseja pesquisar. Este tipo de estudo pretende descrever os fatos e fenbmenos de
determinada realidade (TRIVINOS, 1987). O levantamento de dados foi realizado por
meio de entrevistas semiestruturadas com gestores de empresas estabelecidas e de
startups, com o intuito de obter contribuicbes mais amplas. Segundo Flick (2002),
entrevistas semiestruturadas oferecem a possibilidade de os pontos de vista dos
sujeitos serem mais bem expressos do que em uma entrevista estruturada ou em um
questionario. Flick (2002) também afirma que este € um método eficiente quando se
objetiva coletar dados e informacfes concretos sobre um assunto. Tem a vantagem

de proporcionar melhoria da comparabilidade e da estruturacdo dos dados. Michel
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(2009) enfatiza que a entrevista tem por objetivo averiguar fatos, sentimentos e
expectativas e descobrir planos de acdo e a conduta atual ou passada, entre outros
fatores.

Para Mann (1970), a observacdo participante € uma "tentativa de colocar o
observador e o observado do mesmo lado, tomando-se o observador um membro do
grupo de molde a vivenciar o que eles vivenciam e trabalhar dentro do sistema de

referéncia deles".

3.2 Sujeitos da pesquisa

Para obter uma compreensdo aprofundada e sistémica dos fatores criticos que
dificultam ou impulsionam a implementacéo de programas de acelerac&o corporativa
em organizacdes, esta pesquisa foi realizada com um total de 20 profissionais, 10 de
empresas estabelecidas e 10 de startups, todas localizadas no Brasil. Os
participantes foram selecionados com base em dois critérios: a) empresas ou
startups que estejam participando ou que ja tenham participado de algum programa
de aceleracgéo corporativa; e b) funcdo dos respondentes: gestores ou colaboradores
envolvidos em programas de aceleracdo corporativa. O critério da funcao,
contemplando gestores ou colaboradores envolvidos com programas de aceleracéo
corporativa, tanto das empresas estabelecidas quanto das startups, baseou-se na
importancia de se obter as visdes de ambos 0s niveis hierarquicos e de ambos o0s
atores (empresas e startups), o que permite ampliar a rigueza das informacoes

obtidas pela pesquisa.

As empresas estabelecidas pesquisadas sdo de grande porte, nas areas de a)
celulose; b) mineracéo; c) solugdes tubulares, d) cimento, e) cosméticos, f) higiene e
limpeza e @) logistica. Com o intuito de resguardar o sigilo das empresas
pesquisadas, elas foram nomeadas como: E1l, E2, E3, E4, E5, E6 e E7. Os
profissionais destas empresas que participaram da pesquisa foram nomeados como
PE1, PE2, PE3, PE4, PES, PE6 e PE7. Os profissionais das empresas que tiveram
dois respondentes foram nomeados com a letra a ou b para diferenciar. Por
exemplo: PEla e PE1Db - a letra “a” se refere ao primeiro profissional da empresa 1 e

a letra “b” se refere ao segundo profissional da empresa 1.
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A Tabela 2 mostra a correspondéncia entre as empresas estabelecidas e seus

profissionais entrevistados.

Tabela 2 — Correspondéncia entre empresas e seus profissionais entrevistados

Empresa Area de Atuagio Profissional Entrevistado
PE1
E1l Celulose 2
PElb
E2 [Mineragdo PE2
n PE3a
E3 Solugoes tubulares
PE3b
E4 |Cimento PEda
PE4b
E5 |Cosméticos PES
E6 Higiene e Limpeza PEG
E7 |Logistica PE7

Fonte: Dados da pesquisa

As startups pesquisadas também atuam nas areas de a) higiene, b) saude, c)
tecnologia, d) energia, €) nanotecnologia, f) solucbes ambientais, g) tecnologia da
informacdo e h) comunicagdo. Também visando resguardar o sigilo das startups
pesquisadas, elas foram nomeadas respectivamente como: S1, S2, S3, S4, S5, S6
S7 e S8. Os profissionais destas empresas que participaram da pesquisa foram
nomeados como PS1, PS2, PS3, PS4, PS5, PS6 e PS7 e PS8. Os profissionais das
startups que tiveram dois respondentes foram nomeados com a letra “a” ou “b” para
diferenciar. Por exemplo: PS3a e PS3b - a letra “a” se refere ao primeiro profissional

da startup 3 e a letra “b” se refere ao segundo profissional da startup 3.

A Tabela 3 mostra a correspondéncia entre as startups e seus profissionais

entrevistados.
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Tabela 3 — Correspondéncia entre startups e seus profissionais entrevistados

Startup Area de Atuagdo Profissional Entrevistado

S1 Higiene PS1
S2 Saude PS2
Engenharia de PS3a

S3 . ~
Simulacdo PS3b
S4 Energia PS4a
PS4b

Nanotecnologia em
S5 Mineragao PS5

S6 Solugdes ambientais PS6

Nanotecnologia -
Barreiras contra
S7 umidade PS7

S8 Comunicagao PS8

Fonte: Dados da pesquisa

Correspondéncia entre as startups e as empresas estabelecidas em programas de
aceleracdo corporativa sédo: as startups S3, S4, S5 e S6 participaram em programa
da empresa a E2; e a startup S7 participou de programa da empresa E1. As startups
S1, S2 e S8 participaram de programas lancados por empresas que nado foram

entrevistadas neste trabalho, e por isso, hdo constam na Tabela 2.

3.3 Categorias de analise

Estudos anteriores identificaram como fragilidades de programas de aceleragao

corporativa os seguintes fatores:

a) Limitacdo da liberdade da startup de pivotar por estar ligada a uma grande
corporacédo (KOHLER 2016);

b) Envolvimento corporativo, capaz de sufocar o progresso das startups. Além
de alcancar o ajuste do produto/mercado (Product / Market fit), as startups
devem alcancar o ajuste do produto/corporacéo (Product / Corporate fit) nas
empresas (KOHLER 2016);

c) Risco de superprotecao do suporte corporativo, o que leva a dependéncia. Se
as corporacdes protegerem as startups das forcas do mercado, elas poderao

perder feedback importante que lhes permita se adaptar (KOHLER 2016);



d)

f)

9)

h)

)
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Falta de envolvimento dos departamentos chaves da empresa estabelecida
(KOHLER 2016):

Falha na comunicacao interna relativa ao programa (KOHLER 2016);
Desequilibrio entre as atividades de rotina com as atividades de aceleracao
corporativa em fungdes envolvidas com a iniciativa (KOHLER 2016);
Desalinhamento entre o ritmo (velocidade) de acdo das empresas
estabelecidas e das startups (WEIBLEN & CHESBROUGH, 2015);

Falta de motivadores de uma startup para se relacionar com a empresa
estabelecida (KOHLER 2016);

Falta de alinhamento em relacdo aos beneficios e incentivos dos programas
apresentados pelas empresas estabelecidas (CRICHTON, 2014); e
Diferencas culturais substanciais (WEIBLEN & CHESBROUGH, 2015).

Na préatica, com base abordagem metodolégica observacdo participante realizada

anteriormente em programas de aceleracao corporativa nas empresas denominadas

neste trabalho como mineracdo e celulose, confirmou-se que os fatores acima

realmente sdo criticos para programas de aceleragcdo corporativa. Nesta

oportunidade, foram também identificados os seguintes fatores complementares que

impactam no bom andamento deste tipo de programa:

a)

b)

f)

N&o entendimento por parte dos funcionarios da empresa estabelecida sobre
a importancia do programa de aceleragao corporativa;

Falta de dedicacdo integral dos funcionarios da empresa estabelecida
designados para participar do programa de aceleragao corporativa;

Falta de autonomia de acéo e de tomada de decisdo das equipes da empresa
estabelecida envolvidas no programa de aceleracao corporativa,;

Falta de conhecimento e competéncias por parte dos funcionarios da empresa
estabelecida, suficientes para absorver o conhecimento gerado pela startup;
Falta de seguranca e transparéncia em relacdo a propriedade intelectual tanto
para as startups quanto para a empresa estabelecida; e

Inexisténcia de um processo de preparacdo (imersdo) das startups antes de

iniciar o relacionamento com a empresa estabelecida.
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Portanto, neste trabalho foram identificadas inicialmente, como resultado da reviséo
tedrica e utlizagdo da abordagem metodolégica observacdo participante,16
categorias que representam os fatores criticos na implantacdo de programas de

aceleracédo corporativa em organizacdes, quais sejam:

12) Pivotagem: mudanca do modelo de negdécio para obtencdo de melhores
resultados;

2%) Envolvimento da empresa: forte interacdo da empresa estabelecida com a
startup, a ponto de prejudicar o seu desenvolvimento;

3%) Protecdo da empresa: superprotecdo da empresa estabelecida para com a
startup, levando ao risco da dependéncia;

43) Envolvimento de departamentos chave: suporte dos departamentos chave
da empresa estabelecida em prol do desenvolvimento do programa,;

5%) Comunicacao interna: comunicagdo dentro da empresa estabelecida em
relacdo ao programa de aceleracao corporativa

6%) Equilibrio nas rotinas: equilibrio entre as atividades de rotina com as
atividades de aceleracéo corporativa em funcdes envolvidas com a iniciativa,

7%) Importancia do programa: entendimento por parte dos funcionarios da
empresa estabelecida em relacdo a importancia do programa de aceleracéo
corporativa;

8%) Dedicacdo ao programa: tempo de dedicacdo ao programa por parte dos
funcionarios envolvidos;

9%) Velocidade de acao: tempo de resposta tanto das empresas estabelecidas
quanto das startups;

10%) Autonomia de deciséo: autonomia por parte dos funcionarios das empresas
estabelecidas para a tomada de decisao e de acao;

11%) Diferencas na cultura: diferencas culturais entre empresas e startups,
como, burocracia, vestuério, rotinas de trabalho e vocabulario;

128) Conhecimento dos profissionais: capacidade cos profissionais das
empresas estabelecidas para absorver o conhecimento gerado pela startup;

133) Motivadores: fatores motivacionais que impulsionam a startup a participar do
programa,

14%) Vantagens e incentivos: vantagens e incentivos oferecidos pela empresa

estabelecida a startup ao inicio do programa;
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15%) Preocupacédo com propriedade intelectual: seguranca e transparéncia com
relagdo a propriedade intelectual por parte tanto das empresas estabelecidas
guanto das startups; e

16?) Imersao: processo de preparacdo e selecdo de startups antes do inicio do

relacionamento com a empresa estabelecida.

3.4 Coleta dos dados

Neste trabalho, foi realizada uma pesquisa descritiva do tipo quantitativa / qualitativa
concomitante, mediante a utilizacdo de entrevistas semiestruturadas, sendo
utilizadas informacdes obtidas por meio de: registros disponiveis na internet,
questionario, observacbes diretas, entrevistas semiestruturadas e observacéo
participante. A entrevista é considerada uma das mais importantes fontes de
informacéo para um estudo de caso, pois permite identificar as diferentes maneiras
de perceber e descrever os fenébmenos (DUARTE et al., 2006). O questionario
também é uma forma valiosa de obtencdo de dados. Ruiz (1997) apresenta as
seguintes vantagens quando se opta pela utilizacdo do questionario: economia de
tempo, eliminacdo de deslocamentos, obtencdo de grande numero de dados,
cobertura de determinado grupo de maneira simultanea, alcance de ampla area

geografica e dispensa de pesquisador no campo.

Os primeiros contatos com 0s potenciais respondentes aconteceram por meio de
ligacdes telefénicas ou e-mail. Nessas oportunidades, foram fornecidas informac6es
acerca da pesquisa, incluindo seus objetivos e beneficios. Em seguida, foram feitos
aos potenciais respondentes os convites para participacdo. Apds o aceite verbal do
convite, foram enviados via e-mail, a cada respondente: carta convite, termo de
consentimento e questionario. Solicitou-se a cada participante o envio do
guestionario respondido antes do agendamento das entrevistas. Porém, em funcéo
da demora da resposta, passou-se a agendar a data da entrevista ja no primeiro
contato. Dessa forma, alguns respondentes enviaram o questionario respondido
antes da entrevista e outros responderam ao questionario durante o processo de

entrevista.
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O questionario elaborado para esta pesquisa contém um total de 16 perguntas,
sendo que para cada uma foi solicitado ao entrevistado que respondesse “sim ou
nao” e indicasse se aquela categoria “dificulta, € neutra ou facilita”. O Apéndice A

apresenta o questionario.

As entrevistas semiestruturadas se iniciaram com 0S gestores ou participantes de
programas de aceleracdo corporativa em empresas estabelecidas e prosseguiram
com 0s gestores ou participantes deste tipo de programa em startups. Cada
entrevista durou, aproximadamente, 40 minutos. No final, foi aberto um espaco para
gue os entrevistados apresentassem informac¢des adicionais, conforme o Apéndice
B. Durante as entrevistas, as respostas dadas pelos respondentes foram transcritas,

para facilitar o processo analise dos dados.

O processo de entrevistas foi interrompido quando atingido o ponto de saturacao,
significando que apoOs a coleta de informacgBes consistentes os dados se tornaram

repetitivos e as entrevistas ndo apresentavam mais informacoes inéditas.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, procede-se a apresentacao e analise dos resultados quantitativos e
qualitativos, fazendo um paralelo com as informacdes obtidas no referencial tedrico e
a prética, com base na abordagem metodol6gica observacéo participante realizada
em programas de aceleracao corporativa em empresas dos setores de mineracao e

celulose.

Os participantes desta pesquisa foram selecionados com base em dois critérios: a)
empresas ou startups que estejam participando ou que ja tenham participado de

algum programa de aceleragao corporativa; e b) funcdo dos respondentes: gestores

ou colaboradores envolvidos em programas de aceleragao corporativa.

Os perfis dos respondentes das empresas sdo mostrados na Tabela 4.

Tabela 4 — Correspondéncia entre profissionais entrevistados e suas fun¢des nas empresas

Empresa | Areade atuacio Respondente Funcio
E1 Celulose PEla G‘erente de area
PElb Lider do programa
E2  |Mineragio PE2 Analista de inovagio
o PE3a Lider do programa
E3 Solugdes tubulares - P g —
PE3b Analista de inovagao
E4 Cimento PE4a Lider do prugramaN
PE4Db Analista de inovagao
ES Cosméticos PES Lider do programa
E6 Higiene e Limpeza PEG Lider do programa
E7 Logistica PE7 Lider do programa

Fonte: Dados da pesquisa

Os perfis dos respondentes das startups e a correspondéncia com as empresas

estabelecidas patrocinadoras dos programas séo mostrados na Tabela 5.

Tabela 5 — Correspondéncia entre profissionais entrevistados e suas funcdes nas startups

Startup | Areade atuacio Respondente Fungio Programa da empresa
51 Higiene PS1 Lider do programa fora do estudo
52 Saude Ps2 Lider do programa fora do estudo
<3 Tecnologia PS3a Lider do programa E2

PS3b Lider do programa E2
sa  |Energia P54a Anal?sta de ?nuvag%u E2
PS4b Analista de inovagao E2
55 Manotecnologia PS5 Lider do programa E2
56 Solugbes ambientai PS6 Lider do programa E2
57 Manotecnologia PS7 Lider do programa El
58 Comunicagdo PS8 Lider do programa fora do estudo

Fonte: Dados da pesquisa
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Os programas de aceleragédo corporativa que tiveram as participacdes das startups
S1, S2 e S8 néo foram considerados neste trabalho em funcdo da indisponibilidade

para participarem da entrevista. Portanto, figura na Tabela 5 como “fora do estudo”.

4.1 Resultados quantitativos

O Gréfico 1 mostra os resultados das categorias avaliadas pelas empresas
estabelecidas e pelas startups. Nesta etapa, foi analisada a situacdo atual dos
programas de aceleracdo corporativa em relacdo aos indicadores. Primeiramente,
pode-se notar que as percepcdes das empresas estabelecidas e das startups estéo

alinhadas, pois ndo existem grandes diferengas nas categorias analisadas.

Grafico 1 - Resultado dos fatores criticos nos programas de aceleracdo corporativa
pesquisados

Empresas Estabelecidas Perguntas

Q1 - Pivotagem
02 - Envelvimento da empresa
Q3 - Protecdo da empreza
G4 - Envolvimento de deptos chave
Q5 - Comunicacdo interna
Q6 - Eguilibrio nas rotinas
Q7 - Importdncia do programa
Q8 - Dedicagio a0 programa

09 - Velocidade de agdo

010 - Autonomia de decisdo
Q11 - Diferengas na cultura

012 - Conhecimente dos profissionais .
013 - Motivadores

014 - Vantagens e incentivos

015 - Preocupacdo com FI

Q16 — Imerséo

M sim M i

Fonte: Dados da pesquisa

As percepcbes negativas referem-se as categorias protecdo da empresa e

dedicagdo ao programa. Constituem pontos de atencdo o envolvimento de



IN

2

departamentos-chave no projeto e vantagens e incentivos, identificados
principalmente pelas startups. Finalmente, os aspectos positivos que representam 0s
pontos criticos nos programas de aceleracdo corporativa foram: pivotagem,
envolvimento da empresa, comunicacao interna, equilibrio nas rotinas, importancia
do programa, velocidade de acédo, autonomia de decisdo, diferencas na cultura,
conhecimento dos profissionais, motivadores, preocupacdo como propriedade

intelectual e imersao.

O Gréfico 2 mostra ndo o que esta acontecendo no projeto, mas o que os envolvidos
pensam sobre como esses fatores podem impactar positivamente ou negativamente
a aceleragcao corporativa. Da mesma forma, pode-se notar que as percepcoes das
empresas estabelecidas e das startups estdo alinhadas em relacédo as expectativas
de impacto dos fatores criticos nos programas de aceleracdo corporativa, ndo

existindo grandes diferencas nas categorias analisadas.

Grafico 2 — Resultado da percepcédo dos respondentes sobre os fatores criticos em programas

de aceleracgéo corporativa

Empresas Estabelecidas Perguntas Startups

Q1 - Pivotagem
32 - Envelvimento da empresa

O ————— Q3 - Protecdo da empresa

g 04 -Envolvimento de deptos chave

5 - Comunicacdo interna

06 - Equilibrio nas rotinas

07 - Importdncia do programa

I

08 - Dedicagdo ao programa

09 - Velocidade de agdo

010 - Autonomia de decisdo

i

i Q11 - Diferengas na cultura
m 012 - Conhecimento dos profissionais

013 - Motivadores

; ; -. 014 -Vantagens e incentivos
015 - Preccupacdo com Pl

Q16 — Imersao

B Fzcilita Meutro [l Dificutta

Fonte: Dados da pesquisa



43

De acordo com os respondentes, protecdo da empresa constitui um fator que
dificulta o processo de acelerac&o corporativa, assim como diferencas na cultura. Ja
os fatores positivos que facilitam o processo de aceleracdo corporativa foram:
pivotagem, envolvimento da empresa, envolvimento de departamentos chave,
comunicacao interna, equilibrio nas rotinas, importancia do programa, dedicacao ao
programa, velocidade de acdo, autonomia de decisdo, conhecimento dos
profissionais, motivadores, vantagens e incentivos, preocupacédo como propriedade

intelectual e imersao.

Para facilitar a visualizacdo e analise dos resultados, representam-se no Grafico 3,
as meédias aritméticas simples referentes aos resultados dos fatores criticos nos
programas de aceleracdo corporativa pesquisados, considerando a soma do
percentual total das respostas tanto das empresas estabelecidas quanto das

startups e dividindo por dois.

Grafico 3 - Resultado dos fatores criticos nos programas de aceleragdo corporativa

pesquisados (média)
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Fonte: Dados da pesquisa
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Pelos resultados mostrados no Grafico 3, pode-se concluir que os fatores criticos
que estdo mais presentes nos programas de aceleracdo corporativa foram:
motivadores, preocupacédo com propriedade intelectual e envolvimento da empresa
estabelecida. De outro lado, verifica-se também que os fatores criticos menos
presentes nos programas de aceleracéo corporativa pesquisados foram: protecao da

empresa, dedicacdo ao programa e vantagens e incentivos.

Da mesma forma, representam-se no Grafico 4 as médias aritméticas simples
referentes aos resultados da percepcao dos respondentes sobre os fatores criticos
em programas de aceleragdo corporativa pesquisados, considerando a soma do
percentual total das respostas tanto das empresas estabelecidas quanto das

startups e dividindo por dois.

Grafico 4 — Resultado da percepcédo dos respondentes sobre os fatores criticos em programas

de aceleragdo corporativa (média)
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Com base nos resultados mostrados no Grafico 4, pode-se concluir que a percepc¢éo
dos respondentes € que os fatores criticos que mais facilitam os programas de
aceleracdo corporativa foram: envolvimento da empresa, envolvimento dos
departamentos chave, importancia do programa, velocidade de agédo e autonomia de
decisdo. De outro lado, verifica-se também que os respondentes percebem que os
fatores criticos que mais dificultam os programas de aceleragdo corporativa
pesquisados foram: protecéo da empresa e diferencas na cultura.

4.2 Resultados das entrevistas

Para a obtencdo de resultados mais abrangentes, foram escolhidos para
participarem nesta pesquisa tanto lideres de programas de aceleracdo corporativa
guanto colaboradores que participaram dos programas. Houve por parte das
empresas a participacdo de 7 lideres de programas e 3 colaboradores e por parte

das startups, 8 lideres e 2 colaboradores.

Os resultados das entrevistas e dos questionarios sdo apresentados a seguir, de
acordo com as categorias identificadas no trabalho: pivotagem, envolvimento da
empresa, protecdo da empresa, envolvimento de departamentos-chave,
comunicacao interna, equilibrio nas rotinas, importancia do programa, dedicacdo ao
programa, velocidade de acdo, autonomia de decisdo, diferencas -culturais,
conhecimento dos profissionais, motivadores, vantagens e incentivos, preocupacao

com propriedade intelectual e imerséao.

a) Pivotagem: Os resultados indicam que as startups podem pivotar durante o
programa de aceleragdo corporativa, pois 70% dos respondentes das empesas e
90% das startups responderam “sim” a esta pergunta. Ou seja, eles afirmam que os

programas deram a liberdade para pivotar. Citam-se alguns relatos:
PE3b: Durante o processo as startups tiveram oportunidade de pivotar. Durante o
desenvolvimento da solugéo, ndo houve necessidade de pivotar, mas eles tém esta

liberdade.

PS4b: Na maior parte das vezes, houve oportunidade de pivotar, e nés pivotamos.
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Os respondentes das empresas que ndo deram liberdade para as startups pivotarem

justificaram assim:

PE3a: [...] as startups ficaram uma semana em imersao e mudaram de ideia varias

vezes, mas ndo no modelo de negdcio.

PEG6: [...] levantamos vulnerabilidades de projetos internamente e fomos buscar
startups relacionadas com os desafios. Desta forma, ndo foi necessario pivotagem,

pois a sele¢do foi mais direcionada para nossas necessidades.

Ja o respondente que respondeu negativamente por parte das startups respondeu:

PS4a: N&o, pois quando firmamos contrato eles estavam muito restritos ao que foi
estabelecido no contrato inicial.

Percepcao sobre a importancia da pivotagem para estes programas: Conforme
apontado por Kohler (2016), “estar ligado a uma grande empresa pode limitar a
liberdade da startup em pivotar”. A maioria dos respondentes entende que a
possibilidade de pivotar facilita o processo. Dos respondentes das empresas, 20%
entendem que este aspecto ndo interfere no programa e 10% entendem que

dificulta, sendo que o comentario deste respondente foi:

PE4a: [...] como a startup pivotou inclusive no tipo de solucéo, tivemos que envolver
outras areas e comecar o processo do zero. Isso dificulta o programa, pois demanda

um esfor¢co maior da organizagdo em todos os sentidos.

Do ponto de vista das startups, o resultado ndo foi tdo diferente, tanto que 80% dos
respondentes entendem que a possibilidade de pivotar facilita o programa e 20%

disseram n&o interferir no processo.

Com base nos resultados encontrados, pode-se concluir que, diferentemente da
afirmacdo de Kohler (2016), estar ligado a uma grande empresa nao limita a
liberdade da startup em pivotar, ja que esta € uma medida adotada pela maioria dos

programas considerados nesta pesquisa (80%). Este resultado é reafirmado quando
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a maioria dos respondentes (75%) afirma que dar a possibilidade de pivotar facilita o
processo. Ndo houve inconsisténcias relevantes e que merecam destaque ao se
comparar os resultados entre as empresas e startups referentes a pergunta em

guestao.

b) Envolvimento da empresa: A maioria dos respondentes (90%) relatou ter havido

envolvimento da empresa. Alguns relatos neste sentido foram:

PE2: O envolvimento da empresa foi planejado desde o inicio da execu¢do do
programa [...]. Todas as startups tém acompanhamento de perto e todos esperam
este tipo de envolvimento.

PS3a: A empresa colocou pessoal a disposicdo para nos atender. Algumas
informagdes nao foram repassadas a tempo em funcéo de correria (prazo), mas isto

nao comprometeu nada. As pessoas foram bem atenciosas.

Apenas 10% dos respondentes, tanto das empresas quanto das startups, disseram
nao ter havido envolvimento suficiente da empresa estabelecida para com a startup.

O respondente que deu resposta negativa por parte das startups declarou:

PS4a: O suporte é bem complicado e ndo atende de forma téo facil. A empresa

deveria entender que somos uma startup e que temos nossas dificuldades [...].

J& por parte das empresas o respondente que deu resposta negativa declarou:

PEla: Nao porque a empresa € muito rigida [...] a empresa é muito conservadora e

tem receio de correr riscos no relacionamento com startups.

Percepcédo sobre a influéncia do envolvimento da empresa com as startups:
Todos os respondentes disseram que o envolvimento da empresa estabelecida com
a startup facilita o processo. Alguns respondentes enfatizaram que durante o
processo de imersao das startups as empresas estabelecidas designaram mentores

técnicos (padrinhos) para dar o suporte necessario, ndo somente na fase de
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imersdo, mas também na fase de implementacdo dos projetos. Um dos
respondentes por parte das startups relatou:

PS4b: Eles disponibilizaram toda uma estrutura. Estamos sempre em contato com
as equipes e somos muito cobrados, porém temos suporte. Temos um mentor que
nos acompanha. E muito bom ter o ponto de vista da empresa, pois auxilia no Nosso

desenvolvimento como negécio.

Kohler (2016) alerta para os perigos do envolvimento excessivo da empresa
estabelecida para com a startup: “O envolvimento corporativo excessivo pode

sufocar o progresso das startups”.

Os dados levantados nesta pergunta, em conjunto com os dados levantados na
pergunta 3 que diz respeito a protecao da startup em relacdo ao mercado, mostram
que, além de o envolvimento da corporacdo ser um fator facilitador, ele ndo sufocou
0 progresso da startup. Até pelo contrario, auxiliou consideravelmente, ja que estes
programas significam um grande aprendizado para ambos os lados. Assim, quanto
mais envolvimento houver por parte da empresa estabelecida, maior fluxo de
informacBes, possibilitando maior aprendizado pela startup, resultando no

desenvolvimento de solu¢gdes mais bem elaboradas.
c) Protecdo da empresa: Todos os respondentes das empresas estabelecidas e
90% das startups disseram que nado houve este tipo de protecdo. Alguns relatos

neste sentido foram:

PE4b: Como a inovacgéo é aberta, ndo pedimos exclusividade, mas entramos como

um possivel grande cliente.

PS4a: A empresa pediu para que o projeto ndo fosse divulgado, mas disse que

poderiamos oferecer a outras empresas.

A Unica startup que respondeu positivamente relatou:
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PS7: [...] a empresa protegeu quando manteve um preco baixo na matéria prima
adquirida pela startup. Nao houve protecao a nivel de exclusividade, mesmo porque

nao daria, pois nosso produto é bem diversificado.

Percepcao sobre a protecdo da empresa estabelecida para com a startup: Do
ponto de vista das empresas, 60% dos respondentes disseram que este tipo de
protecao dificulta; 20%, que nao interfere; e 20%, que facilita o processo. Ja no lado
das startups, 70% disseram que dificulta; 20%, que n&o interfere; e 10%, que facilita

0 processo. Um dos respondentes da empresa que respondeu “facilita” relatou:

PE7: Sempre queremos exclusividade, mas as startups, normalmente, ndo aceitam.

Ja uma das startups que respondeu “dificulta” fez o seguinte comentario:

PS4b: A empresa sugeriu, mas ndo aconteceu. A exclusividade dificulta, pois

engessa todo o projeto da startup [...].

Apesar de 95% dos respondentes terem afirmado que ndo houve protecdo da
startup em relacdo ao mercado, pode se concluir que Kohler (2016) esta correto em
sua preocupacado, ja que 85% dos respondentes consideraram que este tipo de
protecdo dificulta ou ndo interfere no processo. Pelas respostas obtidas para esta
pergunta, pode-se inferir que ha uma inclinacao por parte das empresas em solicitar

exclusividade, porém este tipo de relacdo ndo é bem aceito pelas startups.

d) Envolvimento de departamentos chave: Os resultados desta pesquisa
mostraram que do ponto de vista das empresas estabelecidas em 80% dos casos
houve envolvimento suficiente de departamentos chave. De outro lado, do ponto de
vista das startups apenas em 50% dos casos houve envolvimento adequado. Deve-
se considerar que as startups responderam a esta pergunta com base na percepc¢ao
gue tiveram em relagcdo ao modo como acontece nas empresas estabelecidas. Dois

dos respondentes que afirmaram ter havido envolvimento suficiente declararam:
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PES5: Houve envolvimento dos setores ndo soO para dar apoio a startup, mas tambéem
para buscar sinergia com as areas de apoio da empresa. Todos os departamentos

chave foram envolvidos.

PS5: O tutor do corpo técnico selecionado para trabalhar com nossa startup se
envolveu bastante junto com a equipe desde o inicio.
Por parte das empresas, alguns dos respondentes que manifestaram nao ter havido

envolvimento suficiente relataram:

PEla: As relagcdes com outros departamentos foram muito tardias, com
comunicacao, juridicos, executivos por exemplo. Deveriamos engajar todas as areas

gue poderiam ser envolvidas, desde o inicio.

PE1b: [...] tivemos alguns gaps porgue nao tinhamos contratado no ano passado os

recursos para os departamentos estarem no projeto.

Por parte das startups, dois dos respondentes que responderam negativamente a

esta pergunta relataram:

PS7: No inicio do programa ndo houve envolvimento suficiente. Depois, o Unico

padrinho que ndo estava dando atencdao foi trocado. E entéo, fluiu bem.

PS3b: Percebi que ndo houve envolvimento suficiente, devido ao resultado final. O
pessoal devidamente envolvido aprovou a solugdo. E depois, quando foi para

diretoria, eles pediram para esperar. Faltou envolvimento do degrau acima.

Percepcdo sobre o envolvimento de departamentos chave da empresa: A
avaliacao dos resultados identificou-se que 100% dos respondentes disseram que o
envolvimento de departamentos chave da empresa facilita o programa de aceleracéo

corporativa.

Ao analisar os dados desta pergunta, constatou-se que a maioria das startups que
respondeu nao ter havido envolvimento suficiente dos departamentos chave da

empresa foi de casos em que as startups ndo deram prosseguimento com o projeto
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perante a empresa estabelecida. Dessa forma, pode-se inferir que o n&o
envolvimento pode ser atribuido ao fato de a empresa, em determinado ponto do
processo, nao ter percebido mais tanto valor na solucdo ou o valor na solugdo nao
ter sido percebido pela empresa exatamente em funcdo do ndo envolvimento de
seus departamentos-chave. Em ambos os casos, pode-se concluir que Kohler (2016)
esta correto em sua afirmacéo e que a falta de envolvimento realmente acontece em
programas de aceleragdo corporativa. Outro aspecto que se observa neste contexto
€ gue o envolvimento de departamentos chave deve ocorrer desde o inicio do
programa, de forma a evitar que startups sejam descartadas mesmo tendo sido
escolhidas durante o processo de imersado. Pelas respostas dos representantes das
empresas dizendo nao ter havido envolvimento dos departamentos chaves, pode-se
concluir que antes do inicio de um programa € fundamental que todos o0s recursos
necessarios, inclusive os humanos, sejam planejados, para que as pessoas possam

estar disponiveis para contribuirem na hora que forem requisitados.

e) Comunicacdao interna: Durante a analise dos dados, pdde-se observar que 60%
dos respondentes das empresas declararam que houve boa comunicacao interna
em relacdo ao programa de aceleracdo corporativa. As startups responderam a esta
pergunta com base na percep¢ao que tiveram em relacdo ao modo como acontece
nas empresas estabelecidas. Da mesma forma, 60% dos respondentes das startups
reconheceram que percebem uma boa comunicacdo dentro da empresa. Dois dos
respondentes que afirmaram ter havido uma boa comunicacéo interna na empresa

estabelecida afirmaram:

PE7: A comunicacao interna ocorreu de cima para baixo na hierarquia e foi

disseminada efetivamente.

PS5: Sim, houve uma boa comunicagédo interna e também externa. NOs participamos
de uma feira de tecnologia e o programa de inovagao era uma das coisas mais

faladas no evento.

Dois dos respondentes das empresas que responderam negativamente a esta

pergunta disseram:
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PES5: Existe a comunicagdo, mas podemos melhorar. N&o foi feito da melhor forma,

mas foi feito [...].

PE6: Este modelo de inovagdo aberta com startups ainda est4 sendo desenvolvido e
apos 2018 sera comunicado aos colaboradores. Por enquanto, esta sé na area de
Inovagéo.

Um dos respondentes das startups que respondeu negativamente a esta pergunta

afirmou:

PS7: Houve alguns problemas de comunicagéo interna apds o inicio do programa,

traduzindo numa falha de comunicacao entre eles e nds, gerando um pouco de ruido

[.].

Percepcao sobre a comunicacdo da empresa estabelecida: Os dados mostram
gue a totalidade dos respondentes das startups afirmou que a boa comunicacéo
dentro da empresa facilita o processo. Ja para 20% dos respondentes das empresas

a comunicacao nao interfere. Um destes respondentes, afirmou:

PE6: Este modelo de inovacdo aberta com startup estd em processo de
desenvolvimento e s6 apdés 2018 sera comunicado aos colaboradores. Por
enquanto, s6 estd sendo comunicado na area de Inovacdo, e isto ndo interferiu

negativamente no programa.

Considerando os resultado encontrados, pode-se considerar que Kohler (2016) tem
razdo em colocar a comunicagdo interna como um fator importante para o
desenvolvimento de programas de aceleracdo corporativa. Essa importancia é
refletida nas resposta de 90% dos participantes. Percebe-se, também, que, na
pratica, em 40% dos casos ndo houve uma boa comunicacéo, gerando transtornos

desnecessarios.

f) Equilibrio nas rotinas: Os dados mostram que 60% dos respondentes das
empresas e 70% dos respondentes das startups entendem que houve equilibrio
entre as atividades de rotina e as atividades relacionadas com aceleragéo
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corporativa. Dois dos respondentes que disseram ter havido equilibrio entre as
atividades relataram:

PE3a: Na fase de imerséo, os profissionais ficaram 100% dedicados ao programa
por uma semana. Depois, eles retornaram para suas atividades de rotina, mas houve

um equilibrio com as atividades do programa.

PS4b: Na empresa, houve um equilibrio, pois eles tém uma equipe para este tipo de
projeto. Eles sdo muito ativos e existe uma cobranca bem grande para com a

startup.

Entre os comentarios dos respondentes das empresas que responderam

negativamente a esta pergunta, destacam-se:

PE7: Ainda ndo ha equilibrio. A area de Inovacéo € bem enxuta e a demanda € bem

grande.

PE4a: Conseguimos ter resultados, mesmo sendo um projeto piloto. As pessoas
estdo se dedicando sem planejamento anterior. Mesmo assim, conseguiram se

dedicar suficiente para ter resultado, mas foi muito suor.

J& as percepcdes de duas das startups que responderam negativamente foram:

PS6: Eu sentia que os profissionais da empresa se desdobravam para auxiliar.
Tinham muito trabalho dentro da empresa, mas faziam o possivel para atender.
Sobre a startup, ndo houve equilibrio também, chegando até a perder alguns

negocios durante o programa.

PS8: [...] corriamos muito mais atras para fazer o resultado final acontecer. Quando
contatdvamos o padrinho, ele facilitava o processo interno. Na startup, focamos bem

na atividade.

Percepcdo sobre o equilibrio nas rotinas das empresas e startups: Dos

respondentes por parte das empresas, 90% responderam que o equilibrio nas
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rotinas facilita. Um Unico respondente por parte das empresas entende que o

equilibrio nas rotinas néo interfere no processo:

PE7: Ainda ndo temos um equilibrio, mas isto ndo interfere significativamente no

programa. A area de inovagéo € bem enxuta. Portanto, a demanda € bem grande.

Ja por parte das startups, 100% dos respondentes disseram que o equilibrio nas
rotinas facilita.

Apesar de 95% dos respondentes considerarem que ter equilibrio nas rotinas é um
facilitador em programas de aceleracdo corporativa, o que corrobora com a
preocupacado de Kohler (2016), pode-se perceber que a falta de equilibrio acontece
com certa frequéncia nos casos estudados, ja que 35% da populacdo pesquisada
declararam que ndo houve equilibrio. Pode-se, entdo, concluir que as empresas
precisam planejar melhor, de forma a alocar recursos humanos com carga de
trabalho equilibrada entre atividades de rotina e atividades relacionadas a de

aceleracédo corporativa em funcées envolvidas com a iniciativa.

g) Importancia do programa: Os dados desta pesquisa mostram que 90% dos
respondentes das empresas estabelecidas e 70% dos respondentes das startups
afirmaram que houve a compreensdo da importancia do programa. Neste sentido,

alguns dos respondentes afirmaram que:

PE2: Todos os funcionarios veem o programa de uma forma positiva, uma forma de

modernizar a empresa, levando a resultados positivos.

PS4b: Da para perceber que a empresa compreendeu a importancia do programa,
pela seriedade com que eles tratam todos 0s assuntos e pelo acompanhamento das

startups.

O respondente das empresas que respondeu negativamente a esta pergunta

afirmou:

PE4a: A compreensdo da importancia por parte dos colaboradores ndo ocorreu

como queriamos, mas conseguimos. Temos muito terreno a desenvolver [...].
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As startups responderam a esta pergunta com base na percepg¢do que tiveram em
relacdo ao modo como acontece nas empresas estabelecidas. Os respondentes das

startups que responderam negativamente afirmaram:

PS3b: N&o pelo resultado final, pois algumas das areas, ao invés de deixar tocar o
projeto pra frente, decidiram pensar um pouco. Deixaram a startup de lado. Algumas

empresas acham que a startup é uma empresa pequena, com mao de obra barata.

PS3a: Eles pecaram nas duas coisas basicas: comunicagdo interna e
desclassificacdo de nossa startup apos termos entregados tudo para eles, como
também a ndo dedicacéo deles durante o projeto. N&o foi um erro de pessoas, mas

sim de processos.

PS7: [...] parece que eles ndo entenderam muito bem no inicio, e depois vestiram a

camisa. As pecas que ndo estavam se encaixando foram substituidas.

Percepcao sobre a compreensao da importéancia do programa: A totalidade dos
entrevistados respondeu que a compreensao da importancia do programa facilita.

A compreensdo da importancia do programa pelos funciondarios da empresa
estabelecida esta estreitamente relacionada com a boa comunica¢do interna nas
empresas estabelecidas. Assim, quando o programa ndo € bem comunicado para
todos os niveis da organizacdo, os colaboradores tendem a ndo dar a importancia
devida a este tipo de iniciativa, resultando, muitas vezes, em falta de dedicagéo e de
atencdo, o que impacta significativamente o bom desenvolvimento do programa.
Portanto, € necessario que o Departamento de Comunicacdo da empresa faca um
bom trabalho de disseminacdo do programa. Outra acdo importante € o
envolvimento do alto escaldo da empresa, incluindo a Diretoria Executiva, pois o
apoio institucional colabora significativamente para que os funcionarios percebam a

importancia de se dedicarem ao programa.

h) Dedicacdo ao programa: Do ponto de vista das empresas, em 90% dos casos

os funcionéarios nao tiveram dedicacdo exclusiva ao programa. Ja a percepgado das



56

startups € de que em 50% dos casos ndo houve dedicacdo exclusiva. Alguns

comentarios dos respondentes que deram respostas negativas foram:

PE5: Nao temos funcionarios 100% dedicados no programa, mas ha uma forte

tendéncia em termos uma pessoa dedicada para no ano que vem.

PE7: A inovacdo € um investimento a longo prazo. Sei que nao terei um time 100%

dedicado a inovacao. Tive pessoas me ajudando fora da area de Inovacgéao.

Dos respondentes que reconheceram que houve dedicacdo exclusiva de algum

profissional, alguns afirmaram:

PE2: No nosso programa, dois profissionais foram alocados exclusivamente para o
projeto.

PS1: Somente os organizadores eram 100% dedicados ao programa.

Percepcédo sobre a dedicacdo dos funcionarios da empresa ao programa: Do
total dos respondentes das empresas e das startups, 80% declararam que ter
profissionais dedicados 100% do tempo facilita. De outro lado, 20% disseram nao

interferir no programa, sendo que um deles fez o seguinte comentario:

PE1lb: Teremos que atuar com 0s recursos que temos, envolvendo varias pessoas.
Ter pessoas parcialmente dedicados ao programa néo interfere significativamente no
programa. Porém, se houvesse um lider de projeto focado majoritariamente no

projeto seria muito bom.

A nao dedicacdo exclusiva aos programas de aceleracdo corporativa € um assunto
recorrente até o momento. Como essas iniciativas de inovacéo aberta ainda estao
embrionarias e poucas empresas tém implementado este tipo de programa, é
esperado que as organizacOes facam testes para conferir os resultados e, com o
tempo, alguns funcionarios passem a ser dedicados. Pela observacdo dos
resultados do programa de aceleragdo corporativa obtidos por uma das empresas
estabelecidas participantes desta pesquisa e por esta empresa ter um lider de
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inovacéo aberta totalmente dedicado ao programa, pode-se concluir que pelo menos
o lider do programa deve estar cem por cento dedicado. Esta conclusdo pode estar
embasada também na observacdo dos grandes desafios identificados ao longo dos
programas nas empresas que ainda nao possuem um lider totalmente dedicado a

iniciativa.

i) Velocidade de acdo: Os dados referentes a esta categoria demonstram que
100% dos respondentes das empresas e 60% dos respondentes das startups
afirmaram que houve alinhamento na velocidade de agéo de ambos os lados. Dois
respondentes que afirmaram ter havido alinhamento neste sentido apontaram:

PEG6: Houve alinhamento em cima de um cronograma, que foi acordado entre a

empresa e a startup.

PS7: Como startup, quando temos uma demanda queremos que resolva
rapidamente. Porém, sabemos que as coisas sdo mais lentas em uma estrutura
gigantesca como das grandes empresas. NOs administramos nossas expectativas,
mas quando queriamos conversar com algum profissional da empresa estes

contatos ocorreram no prazo que necessitavamos.

Citam-se alguns comentarios por parte das startups que responderam

negativamente a esta pergunta:

PS4b: [...] a empresa estabelecida exige uma velocidade maior do que somos

capazes de cumprir.

PS6: Na imersdo, houve alinhamento. Porém, depois da imersdo, quando eu
necessitava de informacgfes, ndo conseguia as respostas. Faltou um intermediario

para facilitar a comunicacéo entre a empresa e a startup.

Percepcdo sobre o alinhamento na velocidade de acdo das empresas e
startups: Todos os respondentes, tanto das empresas estabelecidas quanto das
startups, afirmaram que este alinhamento € um facilitador para um programa de

aceleracédo corporativa.
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Esses resultados demonstram que Weiblen & Chesbrough (2015) estédo corretos em
sua afirmacgdo, ja que todos os respondentes entendem que o alinhamento da
velocidade de acédo é um facilitador. Pode-se verificar nos resultados que do ponto
de vista das startups 40% dos respondentes declararam que ndo houve este tipo de
alinhamento nos programas dos quais participaram. Isto € um indicador de que tanto
as empresas quanto as startups devem ficar atentas para ajustarem a velocidade de
acdo, de forma que o programa possa ocorrer sem maiores intercorréncias. E usual
Se pensar que 0s atrasos acontecam apenas por parte das empresas estabelecidas.
Os resultados desta pesquisa indicam que as startups também precisam estar

atentas a este quesito.

j) Autonomia de decisdo: Os resultados apontam que 60% dos respondentes por
parte das empresas e 70% dos respondentes por parte das startups responderam

positivamente a esta pergunta. Nesta perspectiva, alguns respondentes afirmaram:

PE3a: No geral, houve autonomia. Nos poucos casos que ndo houve autonomia,
tinhamos facil acesso aos que tomam decisdo na empresa. As pessoas estavam

motivadas a participarem, e por isso o processo decisorio fluiu bem.

PS5: Sim, houve autonomia. NOs pivotamos e eles aprovaram a pivotagem, com
autonomia para mudar da melhor maneira. Na parte financeira também houve

autonomia.

Dos representantes das empresas, citam-se alguns que responderam

negativamente:

PE3b: [...] como somos uma empresa grande, todos os departamentos devem ser

envolvidos. Nao houve autonomia. O lider técnico ndo tem liberdade de acéo.

PEG6: As equipes estao dedicadas, mas nao tém poder para alteracao do status quo.
Quem aprova/modifica projeto € a geréncia, reportando para a diretoria.

PE7: As solucdes sao aprovadas pelos departamentos que estdo recebendo as

solucdes. Até o momento da prova de conceito temos uma autonomia maior [...].
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Percepcao sobre a autonomia de acdo e tomada de decisdo: Tanto por parte das
empresas estabelecidas quanto por parte das startups, 100% dos respondentes

disseram que a autonomia é um facilitador para o programa.

Os dados obtidos relativos a esta pergunta reforcaram a importancia da autonomia
por parte das equipes da empresa estabelecida que atuam no programa. Na prética,
este autor identificou o quanto a falta de autonomia proporciona atrasos nas acfes
planejadas. Por exemplo: Se a empresa depende do aval do Departamento de
Comunicacgdo para fazer a divulgacdo do programa e este ndo da a resposta no
tempo previsto, o cronograma sera impactado. Esse efeito é intensificado quando
nao ha o envolvimento suficiente de departamentos-chave, conforme a pergunta 4
do questionario. Dessa forma, € de suma importancia que sejam definidos os limites
em relagéo ao poder de deciséo por parte dos participantes do programa, de forma
gue as acdes fluam sem percalcos. Esses limites podem ser expandidos seguindo a
curva de aprendizado dos participantes. Ou seja, quanto mais experientes, maior
autonomia eles terdo. Assim, um ponto importante a ser observado € o processo de
escolha do lider do programa, bem como dos mentores e demais colaboradores.
Quanto mais experientes eles forem, maiores podem ser os limites em relacdo ao

poder de deciséo.

k) Diferencas na cultura: os respondentes, tanto das empresas quanto das
startups, responderam positivamente a esta pergunta em 80% dos casos. Citam-se

alguns dos relatos por parte das empresas:

PEla: Alguma diferenca existe: horario de trabalho, burocracia, cultura [...]. O
importante € fazermos alinhamento de cultura no inicio do programa junto as

startups.

PEG6: Diferencas de processos. As startups sao mais rapidas. Eles precisam de
budget, pois ndo tém capital de giro. Mudamos Nn0SSOS processos para nos

adaptarmos. Solicitamos relatérios quase diario e as startups adaptaram.

PE4a: A maior diferenca é padrdo mental. Startup tem pensamento mais enxuto e

muito mais rapido [...].
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Mencionam-se alguns relatos por parte das startups que responderam positivamente

a esta pergunta:

PS4b: [...] mais em relacdo a cobranca. Existe uma cultura das grandes empresas
de as coisas terem que acontecer em um prazo bem menor. Ha procedimentos

internos deles que, como startup, ndo temos. Entdo, temos que nos adaptar.

PS6: Vicio das grandes empresas acharem que nao tém tempo. N6Os, que somos

menores, somos diferentes, inclusive, na velocidade de resposta e autonomia.

PS3b: Sim, principalmente no modelo de negdcios e burocracia [...]. Embora
podemos viabilizar qualquer modelo de negdcio, isto ndo acontece com as grandes.
Um dos relatos dos respondentes que afirmaram n&o ter havido diferenca cultural

entre a empresa e a startup foi:

PE1b: J& sabemos tratar com universidades ha muito tempo. Startups também tém
um nivel de maturidade que faz com que a diferenca cultural ndo seja um fator
critico. H& um alinhamento muito grande. Ndo gera nenhum tipo de stress. A

linguagem que temos com eles € bem suave.

Percepcao sobre as diferencas entre a cultura das empresas e a das startups:
Dos respondentes das empresas, 60% declararam que a diferenca cultural dificulta e
40% disseram que nao interfere. JA por parte das startups, 50% relataram que
dificulta, 40% que né&o interfere e 10% que facilita no programa. Um dos

respondentes por parte das empresas que respondeu que dificulta afirmou:

PE4a: Dificulta, mas sem o choque ndo ampliamos nossa consciéncia. Isto é o que

estamos buscando: inovacéo disruptiva.

Os dados colhidos nesta pesquisa, permitem perceber que as diferengas culturais
acontecem na ampla maioria dos casos. Porém, o numero de casos em que
aparecem respostas como “nao interfere” talvez seja um indicio para se pensar que
esta preocupacdo ndo causa um impacto tdo significativo no resultado final dos

programas de aceleracdo corporativa. De qualquer maneira, trés acbes podem ser
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tomadas no sentido de evitar transtornos desnecessarios em funcao das diferencas
culturais: alinhamento entre a empresa estabelecida e a startup sobre a questédo
cultural, antes do inicio do programa; maior flexibilidade das empresas estabelecidas
no sentido minimizar a burocracia (relatorios, formularios e aprovacdes); e criacao de
uma conta contabil especifica para gastos especificamente com programas de
aceleracdo corporativa, com regras de aprovagado especificas, mais ageis e menos

burocraticas.

I) Conhecimento dos profissionais: Durante avaliagdo dos dados referentes a esta
pergunta identificou-se que por parte das empresas 70% do total de respondentes
afirmaram que os funcionarios tém conhecimentos e competéncias suficientes para
absorver o conhecimento gerado pela startup. JA em relagcdo as startups, a
totalidade de seus representantes respondeu positivamente a esta pergunta. Citam-
se alguns dos relatos neste sentido:

PE2: Temos conhecimentos e competéncias suficientes para absorver o
conhecimento técnico. Funcionarios mais velhos da empresa e os que trabalham
com gestdo tém uma certa resisténcia. Departamentos mais envolvidos com

inovagao tém boa aceitagéo.

PS1: As empresas tém a capacidade de absorcdo do conhecimento, até porque
cada programa que eles estdo fazendo vem sendo melhor que o anterior e todo o
programa é construido pelos feedbacks dos empreendedores.

Os respondentes das empresas que responderam negativamente afirmaram:
PE2: [...] funcionarios mais velhos da empresa e os funcionarios de departamentos
de gestdo tém uma certa resisténcia para absorver o conhecimento. Departamentos

mais envolvidos com inovacao tém boa aceitagéo.

PE4a: Ainda n&o. E por isto estamos trabalhando com as startups. E por ndo termos

esta capacidade ainda que estamos com 0 programa.
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PE7: Depende do colaborador. Alguns colaboradores, principalmente da é&rea

operacional, ainda ndo absorvem bem o conhecimento gerado pela startup.

Percepcdo sobre as competéncias para absorver o conhecimento: Dos
respondentes por parte das empresas, 90% disseram que ter conhecimentos e
competéncias suficientes para absorver o conhecimento gerado pela startup € um
facilitador no programa de aceleracao corporativa. Para 10% isso € um dificultador.
Ja por parte das startups, apenas 10% declararam néo interferir e 90% que facilita

no programa.

A andlise dos dados permite perceber que apenas os 30% dos respondentes das
empresas entendem que os funcionarios ainda ndo possuem conhecimento e
competéncia para absorverem o conhecimento gerado pelas startups. Ja a maioria
dos entrevistados entende que este aspecto € facilitador para o programa. Com base
neste resultado, pode-se inferir que € preciso capacitar os funcionarios de algumas
empresas para uma maior absor¢cdo de conhecimentos tecnolégico, de forma a

promover uma curva de aprendizado crescente.

m) Motivadores: Os dados desta pesquisa mostram que 100% dos respondentes,
tanto das empresas estabelecidas quanto das startups, entendem que houve
elementos motivadores e vantagens reais para as startups participarem dos

programas. Alguns respondentes das startups enfatizaram:

PS4b: O objetivo do programa € motivador. No final iremos validar nossa proposta

de solugéo. [...] tivemos a motivacdo de fazer parte de um projeto de grande grupo.

PS7: Muita coisa que aprendi no programa € motivador. A grande empresa tem
muita informacgdo disponivel. Informacdo é a alma do negdécio em um programa
como este. Aprender é uma motivacdo muito grande. As informagfes de mercado

sao muito ricas também. Houve muitos aspectos motivacionais.

PS3b: O principal é conseguir fazer um case em uma grande empresa e té-la como
referéncia (abrir portas). Tivemos algumas consultas de empresas, em fungcao de

nossa participacdo no programa.
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Jéa por parte das empresas estabelecidas, alguns respondentes afirmaram:

PEla: As startups tém a possibilidade de cocriar com empresas grandes, de
compartilhar recursos, de obter suporte do negdécio, e muitas outras coisa que a

grande empresa oferece.

PE3b: As startups tém suporte financeiro para o desenvolvimento de solu¢des que
nao serdo somente da grande empresa, podendo ser utilizadas em outros clientes.
Também h& a motivacdo de poder falar que desenvolveu projeto para grande
empresa. Os projetos que ganharam tiveram projetos bancados por nés.

PE4b: O projeto indo para frente, a nossa empresa se torna um potencial cliente. As
startups tém oportunidade de discutir internamente em alto nivel com profissionais

gabaritados na nossa empresa, possibilitando a evolu¢do do negécio deles.

Percepcgédo sobre elementos motivadores e as vantagens reais: A maioria dos
respondentes declarou que facilita, sendo 90% das empresas e 100% das startups.

Na amostra utilizada para esta pesquisa, ndo houve falta de motivacao por parte das
startups para participar dos programas. Ao contrario, 0s comentarios dos
participantes mencionados acima mostraram claramente que houve bons
motivadores. Dessa forma, pode-se inferir que quando Kohler (2016) indicou a
preocupacao sobre motivadores, até hoje, possivelmente, as grandes empresas se
adaptaram no sentido de demonstrar para as startups as vantagens de participar
deste tipo de programa. Portanto, pode-se concluir que, com base nos dados
referentes a esta pergunta, ter motivadores facilita para a maioria dos respondentes.
Mas hoje em dia, este ndo parece ser mais um aspecto que merega preocupacao,

pois esse a falta de motivagdo ndo vem acontecendo nos programas atuais.

n) Vantagens e incentivos: Os dados da pesquisa apontaram que 60% dos
respondentes das empresas e 50% dos respondentes das startups consideram que
os beneficios e incentivos oferecidos as startups foram especificados claramente no
inicio do programa. Nessa perspectiva, citam-se o0s relatos de alguns dos

respondentes:
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PE4b: Os beneficios e incentivos foram informados no inicio do programa. O

incentivo mais claro foi que as startups poderiam ser um cliente futuro.

PS1: No nosso caso, 0s beneficios e incentivos foram: a possiblidade de nos
conectarmos com 0s parceiros da empresa, receber mentoria qualificada e a

possibilidade de geracdo de negdcios com a empresa patrocinadora.

Alguns respondentes das empresas que responderam negativamente a esta

pergunta afirmaram:

PE3b: Acho que deveria ter sido especificado, mas nao foi. As startups entraram

cegos neste sentido.

PE1lb: [...] os projetos que disseram ndo poder ficar na imersdo é porque nao
estavam vendo beneficios no programa. E importante deixar claramente definido no

edital como sendo beneficio.

Ja por parte das startups que responderam que os beneficios e incentivos nao foram
bem especificados no inicio do programa, citam-se algumas percepcoes:

PS2: Alguns beneficios surgiram no decorrer do programa, mas ndo estavam
mapeados desde o inicio, como despesas de viagem e oportunidades de conexdes

com outros potenciais clientes.

PS3b: Nao, porque ndo tinhamos nem ideia na ordem de grandeza que o projeto
poderia chegar. Nao sabiamos qual valor de investimento precisaria ser feito pela
empresa. Os beneficios foram sendo desvelados durante o processo, porém

empiricamente.

Percepcéo sobre beneficios e incentivos oferecidos as startups: Para 90% dos
representantes das empresas estabelecidas, especificar claramente no inicio do
programa os beneficios e os incentivos € um fator que facilita o processo e para 10%
nao interfere. Ja do lado das startups, 100% dos respondentes entendem que este é

um fator facilitador.
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Considerando os dados encontrados nesta parte da pesquisa, apurou-se que um
ponto comum na maioria dos programas consiste em informar os beneficios
relacionados a despesas de viagem para participacdo de reunides ou de processos
de imerséo. Outra conclusdo possivel prende-se a importancia de que as empresas
estabelecidas definam mais claramente os beneficios e os incentivos antes mesmo
do programa iniciar. Porém, o que se pdde observar € que deixar esses pontos
claros no inicio do programa pode desestimular as startups de alguma forma quando
estes fatores nao estiverem de acordo com suas expectativas. Uma solucao possivel
neste sentido é fazer avaliagbes durante o processo de imersdao em relacdo as
solucBes e ao possivel retorno que as startups dardo. ApOs essas avaliagdes, as
empresas podem definir as vantagens e os beneficios a serem oferecidos, de acordo

com a necessidade de cada solucéo.

0) Preocupacdo com propriedade intelectual: Os dados desta pesquisa
demonstram que 100% das empresas estabelecidas e 90% das startups afirmaram
gue existe seguranca e transparéncia nesse sentido. Nessa perspectiva, citam-se

alguns relatos:

PE3a: Nao queremos ter direito sobre 0 que a startup ja desenvolveu. A Unica coisa

gue solicitamos € 0 acesso aos sistemas.

PS4b: Existe uma preocupacdo muito grande em relacdo a propriedade intelectual.

Inclusive, assinamos termo de confidencialidade no inicio do programa.

O Unico respondente por parte das startups que respondeu negativamente declarou:

PS3a: [...] no acordo de confidencialidade que assinamos sé constava protecao as

empresas, e ndo as startups.

Percepcao sobre a seguranca e transparéncia em propriedade intelectual: Para
90% das empresas participantes a seguranca e a transparéncia em relacdo a
propriedade intelectual constituem um fator facilitador e 10% entendem que néo
interferem. Ja por parte das startups, 100% dos respondentes afirmam que este

aspecto € um facilitador para o programa.
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Com base nos dados analisados, pode-se concluir que existe uma preocupacéo
recorrente para os dois lados -- empresa e startups -- e que acordos de
confidencialidade sdo usualmente assinados no inicio dos programas. Na pratica,
porém, existe uma preocupacao recorrente por parte das startups de que esses
acordos mencionam apenas o lado da empresa estabelecida. Uma boa prética
nesse sentido consiste em orientar a empresa a buscar fazer acordos de
confidencialidade que protejam tanto a organizacdo quanto as startups, o que ira

aumentar ainda mais a seguranca para ambos os lados.

p) Imersdo: Os dados revelam que do lado tanto das empresas estabelecidas
guanto das startups 80% dos respondentes afirmaram que houve um processo de
preparacdo (imersdo) antes de iniciar o relacionamento com a empresa. Neste

sentido, alguns respondentes relataram que:

PE2: O processo de imersdo foi essencial, pois, efetivamente, possibilita a
compreensao da proposta das startups. E nesta oportunidade, podemos também
fazer alinhamentos técnicos. Neste processo € que tiramos a camisa da empresa e

vestimos a da startup.

PS7: Houve um processo de aceleracdo, onde aconteceram eventos esporadicos.

Depois, houve o periodo de imersdo de uma semana.

Uma das empresas que responderam negativamente a esta pergunta declarou:

PE7: Procuramos solu¢cdes mais pontuais. Ndo €& necessario que as startups
entendam as operacdes da nossa empresa, pois as solu¢des sao muito especificas

em nosso negadcio. Procuramos startups e analisamos as melhores solugdes.

J& os respondentes das startups que responderam negativamente afirmaram:

PS2: Houve imersdo apods iniciar o relacionamento. Criaram grupo no Facebook,
interagcOes presenciais... A cada dois meses, iamos para SP, onde eles abordavam

todos os aspectos relacionados a construcdo do negécio (financeiro, juridico,

business case etc.).
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PS8: Nao houve imersdo como um processo do programa, mas sim da nossa parte.
Conhecemos a é&rea em que atuamos nha empresa, porque buscamos as

informacdes.

Percepcao sobre processo de preparacao (imersdo) das startups: A maioria de
dos respondentes das empresas afirmou que isso facilita o processo de aceleracéo
corporativa e 10% responderam que dificulta o processo. Do lado das startups,
100% dos respondentes afirmaram que o processo de imersdo é um facilitador para
0 programa.

Com base nos dados levantados relativos a esta pergunta, pode-se concluir que o
processo de preparacao (imersdo) das startups € essencial para o bom andamento
do programa. Importante ressaltar que a maioria dos respondentes (80%) afirmou
que os programas dos quais participaram tiveram a imersdo. Varios representantes
das startups afirmaram que o processo de imersdo colaborou muito para
consolidacdo do modelo de negdcio e para a formulacado de um pitch (apresentacéo)

do projeto bem estruturado. Uma das startups comentou:

PS3b: O processo de imersdo agregou muito para conhecer a forma de trabalho de

uma grande empresa. Crescemos muito como startup.

Os achados deste estudo permitem concluir que as fragilidades apontadas pelos
autores estudados em relacdo aos programas de aceleracdo corporativa séo
relevantes e, portanto, precisam ser considerados. Da mesma forma, ficou
evidenciado que as fragilidades identificadas na préatica, com base na utilizacdo da
abordagem metodologica observagdo participante realizada anteriormente em
programas de aceleracdo corporativa em empresas mineracdo e celulose,

influenciam significativamente o desenvolvimento desses programas.



68

5 CONSIDERACOES FINAIS

Tidd et al. (2015) afirmam que aprender a fazer a gestdo da inovacdo depende de
reconhecer e compreender rotinas efetivas (sejam elas desenvolvidas internamente
ou observadas em outra organizag&o) e facilitar seu surgimento na empresa. Esse
processo de aprendizagem implica um reforco da capacidade ao longo do tempo.
Durante a analise dos resultados desta pesquisa, identificaram-se varios motivos
para implementar um sistema de gestdo da inovacao para programas de inovacgao
aberta, j& que essas iniciativas tém como pilares: pessoas, processos e produto. A
Tabela 6 mostra as categorias estudadas neste trabalho que estdo inseridas em
cada um desses pilares. Tal categorizacdo facilita a identificacdo dos recursos
necessarios para garantir um programa de aceleracdo corporativa bem sucedido.
Também mostra para cada pergunta incluida no questionario da pesquisa: a
importancia (percentual médio das respostas “facilita”), a frequéncia (percentual
médio das respostas “sim”) e as recomendacdes as empresas estabelecidas, para

cada categoria estudada.

O fato de as pesquisas e iniciativas da area de aceleracdo corporativa serem
recentes, recomendacfes baseadas na teoria e na préatica sédo relevantes e, muitas
vezes, colocadas em pratica pelas empresas estabelecidas e pelas startups. Diante
disso, pbde-se perceber que algumas fragilidades apontadas pelos autores
estudiosos sobre o tema ja foram enderecadas e vem sendo resolvidas pelos atores,
por exemplo: liberdade para pivotar, envolvimento da empresa em nivel de suporte,
protecdo das startup estabelecendo lacos de exclusividade, compreensdo da
importancia do programa, velocidade de acédo, diferencas culturais, competéncia
para absorver conhecimento das startups, motivadores para participar do programa,
preocupacao com propriedade intelectual e processo de imerséo. Outras fragilidades
continuam a preocupar na atualidade e requerem acdo imediata para resolvé-las
definitivamente, como: envolvimento de departamentos chave, comunicacdo interna
na empresa estabelecida, equilibrio nas rotinas das empresas e startups, dedicacéo
exclusiva ao programa pelos profissionais envolvidos, autonomia de decisao e

vantagens e incentivos oferecidos.
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Tabela 6 — Analise geral e recomendacfes as empresas estabelecidas (continua)

e startups)

Importancia|Frequéncia| Areaaser - . .
Perguntas Tema RecomendacGes de agdes para as empresas estabelecidas
(0a10) (0a10) |trabalhada
Desenvolvimento de uma maior flexibilidade por parte das
Liberdade da empresas estabelecidas no sentido de se abrir para o
1 startup para 7,5 8 Produtos inusitado, para o fora do comum, de forma a produzir
pivotar inovacgoes relevantes por meio de modelos de negdcios
inovadores (divergir para depois convergir)
Envolvimento Comunicar o programa internamente de forma efetiva e
2 da Empresa 10 9 Pessoas vincular a participagdo dos funciondrios ao programa a
(suporte) avaliagdo anual de desempenho
" Deixar claro no processo de inscrigdo das startups ao
Protecdo da . ~ -
tart programa, se havera ou ndo contrato de exclusividade,
startup por . A -
sendo que, quanto maior arigidéz no sentido de ter
3 parte da 6,5 0,5 Processos o , , . .
£ exclusividade, menor sera o nimero de inscritos no
mpresa .. . . a .
. programa, ja que este tipo de relagdo ndo é bem aceito
(exclusividade)
pelas startups.
Comunicar o programa internamente de forma efetiva e
Envolvimento vincular a participagdo dos funciondrios ao programa a
suficiente de avaliagdo anual de desempenho. Planejar os recursos
4 10 6,5 Pessoas L. L
departamentos humanos necessarios antes de iniciar o programa e
chave envolver os departamentos chave desde o inicio para que
todos estejam engajados de forma sistémica
Desenvolver um processo de comunicagdo interna efetiva e
. de cima para baixo, garantindo que a divulgac¢do chegue a
Comunicagao L . . .
. todos os funciondarios em tempo habil, tendo a diretoria
5 interna da 9 6 Processos . . . .
executiva da empresa como os maiores incentivadores do
empresa . ~ . A
programa o que aumentard a compreensdo da importancia
dainiciativa.
Equilibri Distribuicdo equilibrada das tarefas aos funciondarios
quilibrio nas . .
tinas d envolvidos com o programa, de forma que se possa cumprir
rotinas da . . .
6 9,5 6,5 Processos todas as atividades de rotina sem impactar no
empresae . .
tart cumprimento das atividades do programa, tanto por parte
startups )
das empersas estabelecidas quanto por parte das startups.
Desenvolver um processo de comunicagdo interna efetiva e
c . de cima para baixo, garantindo que a divulgagdo chegue a
ompreensdo L . . .
. .. todos os funcionarios em tempo habil, tendo a diretoria
7 daimportancia 10 8 Processos i X . R
executiva da empresa como os maiores incentivadores do
do programa - = . A
programa o que aumentard a compreensdo da importancia
dainiciativa.
Dedicagdao Alocar pelo menos o lider do programa com 100% de
exclusiva ao dedicagdo na empresa estabelecida, e ao longo do tempo,
8 programa pelos 8 3 Pessoas dependendo do porte do programa e da obtengdo de
profissionais resultados positivos, alocar outros funcionarios auxiliares
envolvidos com dedicagdo exclusiva.
Simplificacdo de processos por parte das empresas
estabelecidas, de forma a buscar o maximo de equilibrio
. possivel com a forma desburocratizada que as startups
Velocidade de
N atuam. Da mesma forma, as startups devem se preparar em
9 acdo (empressa 10 8 Processos

termos de pessoal para atender as demandas da empresa
em tempo habil. Todas estas especificidades tanto por
parte das empresas quanto por parte das startups devem
ser alinhadas durante o periodo de imersao.

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 6 — Andlise geral e recomendacfes as empresas estabelecidas (concluséo)

Importancia|Frequéncia| Areaaser . . .
Perguntas Tema RecomendacgGes de agdes para as empresas estabelecidas
(0a10) (0a10) |trabalhada
Definigdo prévia dos limites de decisdo por parte dos
participantes do programa, de forma que a a¢des fluam
sem percalgos. Estes limites podem ser expandidos
Autonomia de seguindo a curva de aprendizado dos participantes, ou seja,
10 decisdo por 10 6,5 Processos guanto mais experientes, maior autonomia eles terdo.
parte da Selecionar profissionais experientes para liderar o
empresa programa, bem como para atuar como mentores ou
colaboradores. Quanto mais experientes eles forem,
maiores podem ser os limites em relagdo ao poder de
decisdo.
Alinhamento entre a empresa estabelecida e a startup
sobre a questdo cultural, antes do inicio do programa.
Maior flexibilidade das empresas estabelecidas no sentido
Diferengas minimizar a burocracia (relatérios, formularios,
11 . 5,5 8 Processos N _— o .
culturais aprovagoes) e criagdo de uma conta contabil especifica para
gastos especificamente com programas de Aceleragdo
Corporativa, com regras de aprovacgao especificas, mais
ageis e menos burocraticas.
Nivel de Escolha de funciondrios mais capacitados tecnicamente
competéncia para atuar no programa e capacitagdo técnica dos
12 para absorver 9 8,5 Pessoas |funcionarios inexperientes de forma a promover uma curva
conhecimento de aprendizado crescente e uma maior absorg¢do de
das startups conhecimento
Motivadores Deixar claro no processo de inscri¢do das startups ao
13 para participar 9,5 10 Processos programa, quais sdo as vantagens e incentivos a serem
do programa oferecidos pelo programa
Deixar claro no processo de inscri¢do das startups ao
programa, quais sao as vantagens e incentivos a serem
oferecidos pelo programa. Caso a empresa opte por ndo
Vantagens e divulgar os incentivos durante o processo de inscrigdo,
14 incentivos 9,5 5,5 Processos | podera avaliar as solugGes e retornos sobre o investimento
oferecidos durante o processo de imersdo para entdo definir os
incentivos e comunicar as startups. Todo este mecanismo
deve ser comunicado as startups no inicio do programa de
forma a evitar eventuais desmotivagbes
Preocupacao Fazer Acordos de Confidencialidade que protejam tanto a
15 com X 9,5 9,5 Processos | organizagdo quanto as startups, aumentando assim, ainda
Propriedade K
mais, a seguranga para ambos os lados.
Intelectual
Inserir no programa um processo inicial de imersdo das
startups com duragdo entre 1 e 4 semanas, podendo ter
como parte do processo a metodologia de Ensino a
Processo de Distancia (EAD). Este processo de imersdo visa preparar as
16 N 9,5 8 Processos . i
Imersao startups para desenvolver sua solugdo de forma que esteja
alinhada com os desafios da empresa e fazer uma
apresentagdo (pitch) da sua solugdo para a organizagdo em
um evento chamado "Demoday"

Fonte: Dados da pesquisa
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A andlise dos resultados permitiu concluir que, ao resolver o problema da
comunicacao interna da empresa estabelecida, resolvem-se, por consequéncia, as
fragilidades relacionadas: envolvimento da empresa em relacdo ao suporte,
envolvimento suficiente de departamentos chave e compreensdo da importancia do
programa. Da mesma forma, ao se resolver a questdo relacionada com as
vantagens e aos incentivos oferecidos, resolve-se também a questdo dos

motivadores para participar do programa.

Em relacdo aos quatro subtipos de aceleradoras corporativas destacados por
Hochberg (2016), constatou-se que os tipos predominantes para 0s nove programas
estudados foram: Powered by — quando a empresa estabelecida terceiriza o
processo de aceleracdo para uma aceleradora experiente (incidéncia em trés
programas); e Gestao interna do processo de aceleracdo pela propria empresa
estabelecida (incidéncia em seis programas). O fato de as empresas estarem
assumindo a gestdo do processo de aceleracdo corporativa reforca a importancia da
criacdo de um sistema de gestdo da inovacao robusto para conduzir este tipo de
programa. Ja para 0s casos em que a empresa opta por contar com a experiéncia de
uma aceleradora experiente, a necessidade de especializacdo da empresa na area
da gestao do programa é reduzida significativamente.

Apoés as analises realizadas durante o desenvolvimento deste estudo, conclui-se que
os fatores criticos e complementares que impulsionam a implantacdo de programas
de aceleracdo corporativa e que devem ser observados pelas empresas

patrocinadoras sao:

a) Oferecer as startups a liberdade de pivotar.

b) Desenvolver um processo de comunicagao interna eficiente, tendo a alta
administragdo como a principal incentivadora do programa.

c) Envolver os departamentos e as pessoas chave, vinculando seus resultados
referentes ao programa de aceleracéo corporativa com a avaliacdo anual de
desempenho.

d) Definir no inicio do programa as regras de relacionamento (exclusividade e
propriedade intelectual) para o lado tanto das empresas estabelecidas quanto
das startups.
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e) Planejar o programa levando em consideracdo o equilibrio na distribuicdo
entre as tarefas do dia a dia e as tarefas referentes ao programa.

f) Alocar um lider com dedicacéo exclusiva ao programa.

g) Promover a simplificacdo de processos por parte das empresas estabelecidas
e a adequacéao de recursos humanos por parte das startups, para minimizar
as diferencas relativas a velocidade de acdo de ambas as partes.

h) Ampliar a autonomia de acdo por parte dos profissionais da empresa
estabelecida envolvidos no programa.

i) Promover o alinhamento entre a empresa estabelecida e a startup sobre a
questado cultural antes do inicio do programa; reduzir a burocracia (relatérios,
formularios, aprovacfes) e criar uma conta contabil especifica para gastos
com programas de aceleracdo corporativa, com regras de aprovacdo, mais
ageis e menos burocréticas.

j) Escolher profissionais mais experientes para participarem do programa ou
capacitar tecnicamente o0s profissionais menos experientes, buscando
maxima absorcao de conhecimento.

k) Definir no processo de inscricdo das startups as vantagens e 0s incentivos a
serem oferecidos pelo programa ou as regras para fixacdo dos incentivos.

[) Implementar um processo de preparacdo (imersao) das startups antes do

inicio do relacionamento com a empresa estabelecida.

Este presente trabalho alcancou os objetivos planejados, mesmo considerando que
o fenbmeno da aceleracdo corporativa é recente. Além disso, contribui
significativamente como fonte de consulta para empresas estabelecidas, startups,

aceleradoras corporativas, pesquisadores e estudiosos do assunto.

e LimitacOes da pesquisa

Como limitagBes desta pesquisa, citam-se: escassez de dados de pesquisa sobre
aceleracéo corporativa, o que impossibilitou uma comparacdo mais ampla com os
resultados do presente trabalho; dificuldade para conseguir uma amostra viavel de
respondentes para a pesquisa, em funcéo dos poucos casos identificados no Brasil e
da falta de disponibilidade de tempo dos participantes para as entrevistas; e néo

inclusdo de aceleradoras corporativas (independentes, unidade de negocios ou
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consércio de aceleradoras), reduzindo a possibilidade de se ter uma visdo mais
sistémica do tema estudado.

e Contribuicdes da pesquisa

Citam-se como contribuicdes desta pesquisa: ampliar as discussdes sobre os temas
“Inovagao Aberta” e “Aceleragdo Corporativa”, podendo servir de inspiragao para a
realizacdo de futuros estudos nessas areas; e possibilidade de utilizacdo deste
trabalho como fonte de consulta para empresas estabelecidas, startups e
aceleradoras corporativas que desejam obter bons resultados em programas de

aceleracédo corporativa.

e Sugestdes para trabalhos futuros

Este trabalho poderd ser utilizado como referéncia para a ampliacdo dos estudos
sobre o tema pesquisado, tendo como opcdes de pesquisa: inclusdo do ponto de
vista das aceleradoras corporativas (independentes, unidade de negocios ou
consoércio de aceleradoras), de forma a se ter uma visdo mais sistémica do assunto
estudado; e criacdo de um sistema de gestdo de inovacdo especifico para
programas de aceleracdo corporativa com o intuito de reduzir os riscos e aumentar

as possibilidades de sucesso dos programas.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA PESQUISA EM EMPRESAS
ESTABELECIDAS E STARTUPS

Caro respondente, este questiondrio tem por objetivo coletar dados para a realizacao
da pesquisa de Mestrado em Inovacdo Tecnoldgica e Propriedade Intelectual da
UFMG intitulada: “Fatores criticos associados a implantacdo de programas de
aceleracdo corporativa em organizacdes”. Este estudo é de autoria de Gilvan
Augusto Silva, sob a orientacdo da Prof. Dra. Renata Simdes Guimaraes e Borges.
O objetivo geral deste trabalho consiste em avaliar os fatores criticos e
complementares que dificultam ou impulsionam a implementacdo de programas de
aceleracdo corporativa, sob a percepcdo de atores a luz de experiéncias locais
recentes. Apds a conclusdo deste estudo, o trabalho podera ser disponibilizado a

todos os participantes que tenham interesse no tema.

Pense no programa de aceleragdo corporativa (programa de inovagao aberta) de
que vocé fez ou faz parte e responda as questdes abaixo. Nao existem respostas
certas ou erradas; apenas precisamos que vocé responda com sinceridade a cada
item. Suas respostas nao serao identificadas individualmente. Faremos um banco de
dados e as respostas de todos os respondentes serdo analisadas conjuntamente
pela média das respostas. Por isso, € muito importante que vocé ndo deixe nenhum

item sem resposta.

Agradecemos antecipadamente sua contribuicao!

Gilvan Augusto Silva
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Questionario

1. O programa de inovacéo deu liberdade para as startups pivotarem (mudarem o
modelo de negdcio para obter melhores resultados)?

HE

1.1 Vocé acha que permitir que a startup pivote, facilita, dificulta ou ndo interfere
no programa de aceleracao corporativa?

I:'Diﬁculta I:Ilfemrcr I:'Facﬂita

2. A empresa estabelecida se envolveu o suficiente com as startups?

HE

2.2 Vocé acha que o envolvimento da empresa estabelecida com a startup
facilita, dificulta ou néo interfere no programa de aceleracdo corporativa?

I:'Diﬁculta I:Ilfemrcr I:'Facﬂita

3. A empresa estabelecida protegeu a startup do mercado, estabelecendo lacos de
exclusividade e dependéncia da startup para com a empresa?

[sim [Nz

3.1 Vocé acha que protecdo da empresa estabelecida para com a startup facilita,
dificulta ou nédo interfere no programa de aceleragéo corporativa?

|:|D1'ﬁculta DNEHIIU DFacﬂi‘ta

4. Houve envolvimento suficiente de departamentos chave da empresa estabelecida
com o programa de aceleracao corporativa?

[[Jsim [ a0
4.1 Vocé acha que o envolvimento de departamentos chave da empresa

estabelecida facilita, dificulta ou n&o interfere no programa de aceleracéo
corporativa?

|:|D1'ﬁculta DNEHIIU DFacﬂi‘ta
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5. Existe uma boa comunicacdo dentro (comunicacdo interna) da empresa
estabelecida sobre o programa de aceleracao corporativa?

[sim [Nz

5.1 Vocé acha que a comunicacdo dentro da empresa estabelecida facilita,
dificulta ou nédo interfere no programa de aceleracéo corporativa?

|:|D1'ﬁculta DNEHIIU DFacﬂi‘ta

6. Existe um equilibrio nas rotinas de atividades realizadas pelos funcionarios da
empresa estabelecida e das startups envolvidas?

HE

6.1 Vocé acha que o equilibrio nas rotinas entre os funcionarios das empresa
estabelecida e as startups facilita, dificulta ou ndo interfere no programa de
aceleracédo corporativa?

|:|D1'ﬁculta DNEHIIU DFacﬂi‘ta

7. Os funcionéarios da empresa estabelecida compreenderam a importancia do
programa de aceleracao corporativa?

HE

7.1 Vocé acha que a compreensdo da importancia do programa por parte dos
funcionarios da empresa estabelecida facilita, dificulta ou néo interfere no programa
de aceleracéo corporativa?

|:|D1'ﬁculta DNEHIIU DFacﬂi‘ta

8. Os funcionarios da empresa estabelecida designados para participar do
programa de aceleracdo corporativa puderam dedicar 100% do seu tempo de
trabalho para o projeto?

[sim [ vz
8.1 Vocé acha que designar funcionarios da empresa estabelecida dedicados

100% para o programa de aceleragao corporativa facilita, dificulta ou n&o interfere no
programa?

I:'Diﬁculta I:Ilfemrcr I:'Facﬂita
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9. Houve alinhamento na velocidade de acdo da empresa estabelecida e da(s)
startup(s) envolvida(s)?

[sim [Nz

9.1 Vocé acha que o alinhamento no timing de acdo da empresa estabelecida e
da startup facilita, dificulta ou néao interfere na aceleracéo corporativa?

|:|D1'ﬁculta DNEHIIU DFacﬂi‘ta

10. As equipes da empresa estabelecida envolvidas no programa de aceleracao
corporativa tém autonomia suficiente de acdo e tomada de decisédo?

HE

10.1 Vocé acha que a autonomia de acdo e tomada de decisdo por parte das
equipes da empresa estabelecida envolvidas no programa facilitam, dificultam ou
nao interferem no programa de aceleracdo corporativa?

|:|D1'ﬁculta DNEHIIU DFacﬂi‘ta

11. Existem diferencas na cultura (rotinas de trabalho, dress code, vocabulério,
burocracia, etc.) da empresa estabelecida e das startups?

HE

11.1 Vocé acha que as diferencas entre a cultura da empresa estabelecida e a
cultura da startup facilitam, dificultam ou néo interferem no programa de aceleracao
corporativa?

|:|D1'ﬁculta DNEHIIU DFacﬂi‘ta

12.  Os funcionarios da empresa estabelecida tém conhecimentos e competéncias
suficientes para absorver o conhecimento gerado pela startup?

[[Jsim [ a0
12.1 Vocé acha que o fato de os funcionarios da empresa estabelecida possuirem

conhecimentos e competéncias para absorver o conhecimento gerado pela startup
facilita, dificulta ou n&o interfere no programa de aceleracdo corporativa?

|:|D1'ﬁculta DNEHIIU DFacﬂi‘ta
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13. Existem elementos motivadores e vantagens reais para as startups participarem
do programa de aceleracéo corporativa?

[sim [Nz

13.1 Vocé acha que os elementos motivadores e as vantagens reais oferecidas
para as startups pela empresa estabelecida facilitam, dificultam ou ndo interferem no
programa de aceleracao corporativa?

I:'Diﬁculta I:Ilfemrcr I:'Facﬂita

14. Os beneficios e incentivos oferecidos as startups foram especificados
claramente no inicio do programa de aceleracéo corporativa?

[sim [Nz

14.1 Vocé acha que especificar claramente as vantagens e incentivos oferecidos
as startups pela empresa estabelecida facilita, dificulta ou ndo interfere no programa
de aceleragéo corporativa?

I:'Diﬁculta I:Ilfemrcr I:'Facﬂita

15. Existe seguranca e transparéncia em relacdo a propriedade intelectual tanto
para as startups quanto para a empresa estabelecida?

HE

15.1 Vocé acha que a seguranca e transparéncia em relacdo a propriedade
intelectual para as startups e para a empresa estabelecida facilita, dificulta ou néo
interfere no programa de aceleracao corporativa?
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16. Houve um processo de preparacdo (imersao) das startups antes de iniciar o
relacionamento com a empresa estabelecida?

[[Jsim [ a0

16.1 Vocé acha que realizar um processo de preparagéo (imersdo) das startups na
empresa estabelecida facilita, dificulta ou néo interfere no processo de aceleracao
corporativa?
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APENDICE B — ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA PARA PESQUISA EM
EMPRESAS ESTABELECIDAS E STARTUPS

1 — Houve alguma oportunidade de pivotagem? Como se deu 0 processo?
2 — Em que nivel aconteceu o envolvimento da empresa estabelecida com a startup?

3 — A startup teve a liberdade de fornecer as mesmas solucdes para outras

empresas?

4 — Qual foi o nivel de envolvimento pelos departamentos chaves da empresa
estabelecida?

5 — Esta comunicacao veio de cima para baixo? A comunicacao foi bem

disseminada?

6 — Houve alguma situacdo em que foi observado o desequilibrio nas rotinas dos

funcionérios?

7 — A compreensao sobre a importancia do programa foram compreendidos por

funcionérios de todos os niveis hierarquicos?

8 — Quantos funcionarios foram designados para liderar o programa? Eles se tiveram

dedicacgéo exclusiva ao programa de aceleragao corporativa?

9 - Houve alguma atividade ndo atendida por parte da empresa estabelecida ou

startup?

10 — A autonomia foi percebida por parte dos lideres do programa e também pelos

mentores da empresa estabelecida?
11 — Que tipo de diferencas na cultura foram mais percebidas?

12 — Houve alguma situagdo em que funcionérios da empresa estabelecida nédo
demonstraram conhecimento e competéncia suficiente para absorver o

conhecimento gerado pela startup?

13 — Quais foram os elementos motivadores e as vantagens reais para participar do

programa?
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14 — Quais foram as vantagens e incentivos oferecidos para participar do programa?

15 — Em algum momento a questédo de propriedade intelectual foi motivo de

desentendimentos entre empresa estabelecida e startup?
16 — Como foi o processo de imersao, caso tenha ocorrido?

17 - Ha alguma informacao adicional que vocé gostaria de acrescentar sobre o

programa de aceleracao corporativa?



