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RESUMO

As organizagdes estabelecidas enfrentam um grande desafio para incorporar tecnologias
externas e praticas inovadoras, em parte devido a sua inércia organizacional e pressoes
internas para a exceléncia operacional. A literatura atual propde que o estabelecimento de
relacbes com startups € uma forma promissora para que as empresas aprendam e
alavanguem sua competitividade, uma vez que as startups atuam como uma fonte de novas
ideias e oportunidades de negocios. Por outro lado, as startups também podem se
beneficiar da interacdo direta com as empresas, uma vez que eles podem usar o
conhecimento dos funcionarios e sua rede para catalisar o crescimento do negocio
nascente. Nesse contexto, um Programa de Aceleragdo Corporativa (PAC) é uma iniciativa
organizacional formal das corporacfes privadas para investir e apoiar startups, com o
objetivo de fomentar um répido crescimento dos empreendimentos. Este estudo visa
investigar a aceleracdo corporativa, enfatizando as caracteristicas e critérios para a
identificacdo de um modelo de aceleracdo corporativa, os beneficios relacionados ao
programa e as adaptacdes organizacionais necessarias para a implantacdo de um programa
de aceleragdo corporativa. A metodologia utilizada na dissertacdo é a de estudo de
multicasos. Assim sendo, foram feitas entrevistas semiestruturadas com os gestores e
participantes de iniciativas de aceleracdo corporativa no Brasil (n=5). A escolha das
empresas seguiu 0 seguinte critério: empresas que atuam com aceleracao corporativa, que
ja possuem algum programa realizado e com resultados iniciais apurados, que possuem
base de dados confiavel e cujos gestores operacionais sejam 0S responsaveis pela
informacdo. Foram analisados 0s seguintes indicadores: estrutura do programa,
investimento, pessoal envolvido, formas de integracdo, tempo do programa e
objetivos/foco do programa. Entre os resultados, percebeu-se clara similaridade entre a
aceleracdo tradicional e a aceleracdo corporativa, em relacdo a estrutura e aos processos.
Apesar dessa semelhanca, as principais distingdes dessa nova abordagem sdo 0s aspectos
relacionados a integracdo da empresa-startup, que altera a mentalidade sobre a inovacao e
as estruturas nas grandes corporacdes e ainda possibilita mais escalabilidade para startups,
pois utilizam a estrutura da empresa para flexibilizar os custos e ter acesso a0 mercado e
fornecedores. Com base nos cinco estudos de casos apresentados foi possivel perceber que
0s tipos de programas de aceleracdo corporativa em execucdo no Brasil. Em esséncia,
possuem 0s mesmos processos, diferenciando-se na propriedade da aceleradora com uma
gestdo interna ou externa e nas formas de integragdo da empresa patrocinadora com as
startups. A dissertacdo contribui para ampliar a discussédo sobre o tema da aceleragdo
corporativa e os modelos aplicados para sua execucao.

Palavras-chave: Aceleragéo corporativa. Gestdo da inovacao. Startups. Corporagdes.



ABSTRACT

As established organizations face a great challenge to incorporate external technologies
and innovative practices, in part due to their organizational inertia and internal pressures
for operational excellence. Recent literature proposes that establishing relationship with
startups is a promising way for companies to learn and leverage competitiveness, since
startups act as a source of new ideas and business opportunities. On the other hand,
startups can also benefit from the direct interaction with companies, since they can use the
knowledge of the company's employees and its network to catalyze the growth of the
nascent business. In this context, a Corporate Acceleration Program is a formal private
corporate organizational initiative to invest in and support a number of startups leading to a
fast growth of ventures. This study aims to investigate corporate acceleration, emphasizing
the characteristics and criteria for the identification of a corporate acceleration model, the
benefits related to the program and the organizational adaptations necessary for the
implementation of a corporate acceleration program. The methodology used in the
dissertation is to study multi cases. Therefore, semi-structured interviews were conducted
with the managers and participants of corporate acceleration initiatives in Brazil (n = 5).
The choice of companies was based on the following criteria: companies that operate with
corporate acceleration, which already have some program performed and with initial
results verified, that have a reliable database and whose operational managers are
responsible for the information. The following indicators were analyzed: program
structure, investment, personnel involved, forms of integration, program time and program
objectives / focus. Among the results, we found a clear similarity between the traditional
acceleration and the corporate acceleration, regarding the structure and processes. Despite
such similarity, the main distinctions of this new approach lay on aspects related to
company-startup integration, which catalyzes changes in the innovation mindset of large
corporations as well as in their organizational structures, and offer more scalability for
startups, since they use the company structure to make it more flexible costs and have
access to the market and suppliers. Based on the five case studies presented, it was possible
to identify the types of corporate acceleration programs in Brazil.. In essence, the programs
have the same processes, differing in ownership of the accelerator with internal or external
management and in the forms of integration of the sponsoring company with the startups.
This masters dissertation contributes to broaden the discussion about the topic of corporate
acceleration and the models applied to its execution.

Keywords: Corporate acceleration. Innovation Management. Startups. Corporation.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho investiga a aceleracdo corporativa, enfatizando as caracteristicas e
critérios para a identificagdo de um modelo de aceleracdo corporativa, os beneficios
relacionados ao programa e as adapta¢des organizacionais necessérias para a implantacao
de um programa de aceleracdo corporativa. O primeiro capitulo tem como objetivo
contextualizar o estudo, por meio da caracterizacdo do problema de pesquisa e sua
proposicéo, estabelecer os objetivos e a justificativa da pesquisa. Ao final, apresentam-se
0s principais contetdos a serem abordados em cada capitulo da dissertagéo.

1.1 Problema de pesquisa e sua proposi¢cao

O desenvolvimento socioecondémico dos paises esta intimamente relacionado a capacidade
de inovacao tecnoldgica, transferéncia e aplicacdo das tecnologias em empresas. Contudo,
é possivel perceber que as empresas encontram dificuldades em buscar praticas inovadoras.
Nesse sentido, as grandes empresas estdo percebendo que a aproximacgdo com startups é
um meio interessante de aprendizado, visto que empresas nascentes funcionam como uma

fonte de inspiracdo, ideias e novos negdcios.

Esta integracdo esta acontecendo através de um fenémeno chamado de aceleracdo de

startups, que é uma tendéncia relativamente recente no campo do empreendedorismo.

A primeira aceleradora moderna foi a Y Combinator, criada inicialmente pelo
empreendedor Paul Graham, em Boston, em 2005, e se desenvolveu posteriormente no
Vale do Silicio. A segunda aceleradora, Tech Starts, foi fundada em Boulder, em 2007, por
Brad Feld e David Cohen, e atualmente se posiciona como um ecossistema global que
ajuda empreendedores a construir grandes negécios. Essas aceleradoras inspiraram
programas similares em todo 0 mundo (AGUILHAR, 2014; SALIDO; SABAS; FREIXAS,
2013).

De acordo com Tasic, Montoro-Sanchez e Cano (2015), os primeiros estudos no campo da
aceleracdo de startups apoiaram-se principalmente na literatura sobre incubadoras de

empresas, transferéncia de tecnologia e empreendedorismo corporativo. Entre os desafios
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iniciais, destacaram-se a identificacdo das caracteristicas particulares da aceleragdo de
startups e sua diferenciacdo de outros modelos ja consolidados (TASIC; MONTORO-
SANCHEZ; CANO, 2015). N&o obstante, a quantidade insuficiente de pesquisas tedricas e
empiricas, a indisponibilidade de dados e a falta de consenso sobre uma tipologia adequada
para definicdo de programas de aceleracdo representam os principais desafios a serem
abordados (COHEN; HOCHBERG, 2014; FEHDER; HOCHBERG, 2014).

Se, por um lado, o fendmeno ainda nao foi totalmente compreendido, 0 que o torna um
campo fértil para pesquisa, por outro, experiéncias praticas com programas de aceleracdo
tém sido notéveis. Observa-se aumento no montante de investimento em negdcios
embrionarios, especialmente nos Estados Unidos da América (EUA) e na Europa, além de
mais interesse dos formuladores de politicas publicas em fomentar o desenvolvimento
regional por meio da criacdo de novos empreendimentos (CLARYSSE; WRIGHT; HOVE,
2015). Adicionalmente, recente pesquisa revela que as grandes empresas perdem até 1,5
trilhdo de dolares em oportunidades de crescimento por ndo se associarem a startups para
ganhar escala e perceber oportunidades que advém de parcerias em novos modelos de
negdcios digitais (ACCENTURE, 2015).

De fato, cada vez mais as empresas estabelecidas tém buscado formas de incorporar a
inovacdo em seu ambiente para se tornarem mais competitivas em seus mercados. E a
aproximacdo com startups tem sido gradativamente reconhecida como uma alternativa
importante nessa busca, visto que estas podem funcionar como uma fonte de inspiracéo,
ideias e novas oportunidades de tecnologias e negdcios para as grandes corporagdes. Para
as startups, a interagdo com grandes empresas, que possuem uma inciativa voltada para a
inovacdo aberta, representa uma oportunidade de acesso a recursos financeiros, validagéo
da solucédo, mais visibilidade, capacitacdo, mentorias qualificadas e acesso a investidores e
potenciais novos mercados (VARRICHIO, 2016). Portanto, conforme Dempwolf, Auer e
D’Ippolito (2014), estdo sendo criados programas de aceleragdo, que buscam a parceria
entre startups e corporagdes, com foco nos objetivos e necessidades das empresas-mée,

para conseguir vantagem competitiva.

Apesar dos evidentes beneficios da relacdo e do fato de muitas empresas ja praticarem a
interacdo com startups em VArios paises, experiéncias em paises em desenvolvimento

como o Brasil ainda sdo embrionarias. Nesse contexto, € importante considerar que fatores
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locais relacionados ao ecossistema de inovacdo (ex. politicas publicas, acesso ao
conhecimento cientifico e tecnoldgico) sdo fortes moldadoras das formas como as
empresas concebem suas iniciativas de inovacdo (BAGNO; SALERNO; DIAS, 2015;
SALERNO et al., 2015).

Assim sendo, esta dissertacdo tem o propdsito de investigar a aceleracdo corporativa,
enfatizando as caracteristicas e critérios para a identificacdo de um modelo de aceleragédo
corporativa, 0s beneficios relacionados ao programa e as adaptacdes organizacionais

necessarias para a implantacdo de um programa de aceleracao corporativa.

Para a realizacdo deste trabalho foram feitas entrevistas semiestruturadas com os gestores e
participantes de iniciativas de aceleracdo corporativa no Brasil (n=5). A escolha das
empresas seguiu 0 seguinte critério: empresas que atuam com aceleracdo corporativa, que
ja possuem algum programa realizado e com resultados iniciais apurados, que possuem
base de dados confiavel e cujos gestores operacionais sejam 0S responsaveis pela
informacdo. Serdo analisados 0s seguintes indicadores: estrutura do programa,
investimento, pessoal envolvido, formas de integracdo, tempo do programa e

objetivos/foco do programa.
Como resultado da pesquisa, sera possivel ter uma visdo comparativa entre 0s programas
de aceleracdo corporativa em funcionamento no Brasil, com base em uma analise dos

indicadores mais relevantes para a categorizacdo dos mesmos.

1.2  Objetivos

1.2.1 Geral

Investigar a aceleracdo corporativa, enfatizando as caracteristicas e critérios para a
identificacdo de modelos de aceleracdo corporativa, os beneficios relacionados ao
programa e as adaptacOes organizacionais para a implantacdo de um programa de

aceleracdo corporativa.

1.2.2 Especificos



18

a) Identificar modelos de aceleracdo corporativa em execucao no Brasil.

b) Avaliar a dindmica dos programas de aceleracdo corporativa.

¢) Analisar as implicacGes relacionadas aos programas de aceleracdo corporativa, para
as startups e as empresas.

d) Analisar os ganhos relacionados aos programas de aceleragdo corporativa,

comparando com a aceleragéo tradicional.

1.3 Estrutura da dissertacdo

O presente trabalho esta dividido em cinco capitulos, além deste introdutério.

O segundo capitulo relata o papel das aceleradoras corporativas no ecossistema de
empreendedorismo e inovacdo. Nele sdo discutidas questbes sobre a inovacdo aberta,
destacando-se o fendmeno de aceleragdo de startups e aceleragdo corporativa como
alternativas promissoras para empresas inovadoras. S&o apresentados, também, os critérios
encontrados na literatura para a caracterizacao e identificacdo dos programas de aceleracao
corporativa e que serdo utilizados como base para os estudos de caso. No terceiro capitulo
é descrita a metodologia de pesquisa. No quarto capitulo séo feitas a descricdo dos casos de
programas de aceleracdo corporativa. No quinto capitulo sdo feitas as analises e discucGes

sobre os resultados obtidos pela estudo de casos.

Finalmente, o sexto capitulo traz as conclusdes do trabalho, demonstrando como o
referencial tedrico e a metodologia utilizada foram determinantes para a analise e estudo da
aceleragdo corporativa. Nesse capitulo sdo apresentadas, ainda, as limitagdes da pesquisa e

as recomendac0es para trabalhos futuros.
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2 ACELERACAO CORPORATIVA

Este capitulo tem o objetivo de contextualizar a aceleracdo corporativa a partir do seu
papel no ecossistema de empreendedorismo e inovagdo. Para tanto, o primeiro tdpico
aborda a definicdo de uma startup e de um programa de aceleracéo e finalmente o que é
uma aceleracdo corporativa. A seguir é feita uma analise do ecossistema que forma a
aceleracdo corporativa e seus principais atores. Finalmente analisam-se as principais
caracteristicas do processo de aceleracdo corporativa e suas principais diferencas para os
processos de aceleracéo tradicional.

2.1  Empreendedorismo tecnoldgico e o ambiente académico

Para se entender as startups, deve-se compreender inicialmente o conceito de
empreendedorismo. Assim sendo, para Baron e Shane (2015), o empreendedorismo é um
processo, ou seja, uma cadeia de eventos e atividades que ocorrem ao longo do tempo.
Dessa forma, o empreendedorismo comega com uma ideia para um produto ou servigo
novo. Mas esse processo tem que continuar até que essa ideia seja colocada no mercado, se
ndo é empreendedorismo, é simplesmente um exercicio de criatividade ou geracdo de

ideias.

Com base nesse pensamento, uma das defini¢des mais aceitas de empreendedorismo é:

O empreendedorismo, como uma area de negécios, busca entender
como surgem as oportunidades para criar algo novo (hovos
produtos ou servigcos, novos mercados, novos processos de
producdo ou matérias-primas, novas formas de organizar as
tecnologias existentes); como sdo descobertas ou criadas por
individuos especificos que, a seguir, usam meios diversos para
explorar ou desenvolver essas coisas novas, produzindo assim uma
ampla gama de efeitos (SHANE; VENKATARAMAN, 2000).

Assim sendo, o empreendedorismo requer a criagéo ou o reconhecimento de uma aplicagéo
comercial para uma coisa nova. A nova aplicacdo comercial pode assumir diferentes
formas, mas simplesmente inventar uma nova tecnologia, produto ou servi¢o ou gerar uma

nova ideia ndo € suficiente por si s6. Muitas invencgdes nunca resultam em produtos reais,
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pelo simples motivo de ndo oferecerem beneficios comerciais (ou porque ninguém imagina
um uso comercial para elas), ndo podendo, assim, servir de base para uma nova empresa
lucrativa (BARON; SHANE, 2015).

Para Schumpeter (1996), o empreendedorismo é o principal responséavel na prosperidade e
revolugdo de um organismo econdémico. Outro autor que destaca a importancia do
empreendedorismo para a economia é Peter Druker (1998). Para Acs, Desai e Hessels
(2008), 0 empreendedorismo tem a capacidade de contribuir para a economia dos paises de
trés maneiras: introduzindo inovacdo; reforcando concorrentes; criando novos
competidores no mercado (RIBEIRO; PLONSKI; ORTEGA, 2016).

Recentemente, houve relevante crescimento da tendéncia do empreendedorismo voltado
para empresas de base tecnoldgica (RIBEIRO; PLONSKI; ORTEGA, 2016). Essa
tendéncia, somada ao crescimento dos negdcios de setores de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacéo (TIC), trouxe consigo o surgimento do conceito de startup. Nessa linha, uma
startup € uma fase de uma empresa de base tecnologica na qual se busca encontrar um
modelo de negdcios sustentavel a longo prazo e desenvolver uma estrutura com potencial
de tornar-se escalavel (RIES, 2011).

Existem muitas defini¢cGes para as startups. Para Blank e Dorf (2012), é uma organizacao
temporéaria usada para pesquisar um modelo de negdcios escalavel e replicavel. Por sua
vez, Ries (2011) entende que uma startup € uma instituicdo humana projetada para
entregar um novo produto ou servigo em condigdes de extrema incerteza. Com base nessas
duas definicbes é possivel entender que uma startup é uma instituicdo temporaria formada
por pessoas que buscam novos negocios e produtos que possam ser escalaveis e

replicaveis, em um ambiente de extrema incerteza.

As startups, segundo dados da State of Small Business (2007; 2010), desempenham
importante papel na economia em periodos de crescimento e recessdo. Na economia
americana, no periodo de crescimento econdémico que antecedeu 2007, as pequenas
empresas geraram aproximadamente 50% do Produto Interno Bruto (PIB), 60 a 80% dos
novos empregos e grande parte da inovagdo (STATE OF SMALL BUSINESS, 2007). Em
2007, havia cerca de 5 milhdes de empresas nos Estados Unidos, das quais quase meio
milhdo eram empresas startups (STANGLER, 2010).
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Por sua vez, o mercado brasileiro, segundo os dados publicados pelo Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2015) indicam que as pequenas e
microempresas constituem 99% do total de empresas no pais, concentrando 52% do total
de empregos formais e 40% da massa salarial. Esse conjunto de empresas é responsavel
por 25% do PIB e por 70% das novas vagas de emprego geradas mensalmente (LIMEIRA,
2014). Como as startups fazem parte do ambiente das pequenas e microempresas, é
necessario que cada vez mais se fomente a criacdo de startups. Uma das formas disso

acontecer é por intermédio das Institui¢ces de Ensino Superior (IES).

Um dos marcos iniciais para a relacdo entre universidades e empresas, para Mowery, foi o
Bayh-Dole Atc, que deu sustentacdo politica para que a Universidade se aliasse as
empresas, principalmente nos Estados Unidos. O Patent and Trademark Act de 1980
(Bayh-Dole) fornecia permisséo para que os pesquisadores patenteassem o0s resultados de
pesquisas financiadas pelo governo federal. A lei facilitava o patenteamento e
licenciamento das pesquisas feitas nas universidades, pelo menos de duas maneiras.
Primeiro, substituiu uma gama de acordos de patentes institucionais (IPAS) que tinham
sido negociadas entre as universidades individuais e agéncias federais, por uma politica
uniforme. Em segundo lugar, garantia o apoio do Congresso para a negociagéo de licencas
exclusivas entre as universidades e industrias dos resultados das pesquisas financiadas pelo
governo federal. A aprovacdo da Lei Bayh-Dole foi parte de uma mudanc¢a mais ampla na
politica dos EUA em direcdo a uma politica mais forte sobre a propriedade intelectual. Em
muitos aspectos, o Bayh-Dole Act é a expressdo maxima da fé no "modelo linear" de

inovacao.

Contudo, desde 1970 os governos estdo buscando formas de incentivar a relacdo entre as
universidades e o setor produtivo. Apesar disso, muitas das tentativas de se transferir a
tecnologia das universidades para a industria ndo tiveram sucesso. Para agravar a situacao,
entre 1979 e 1991 o financiamento governamental para pesquisas diminuiu muito. Com
essa diminuicdo as universidades tiveram que buscar novas formas de financiar suas
pesquisas, passando assim a se aproximar mais das empresas (MOWERY; SAMPAT,
2005). Vale ressaltar que ha muito tempo que a economia se beneficia das parcerias entre
IES e empresas para o desenvolvimento e pesquisa.
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Conforme Shane (2004), a maioria das empresas de tecnologia dos Estados Unidos foi
fundada por pessoas provenientes da Universidade, sendo seus fundadores funcionarios ou
estudantes (spin-off académica). Shane (2004) define, a spin-off académica (SOA) como
uma empresa criada para explorar uma propriedade intelectual gerada a partir de um

trabalho de pesquisa desenvolvido em uma instituicdo académica.

Existem também as spin-offs corporativas, que correspondem a nova empresa que emerge
de uma empresa-mée (Tubke, 2004). Portanto, ela se origina quando uma nova empresa é
derivada do contexto corporativo do setor industrial, comercial ou agricola, sem a

participacdo direta de instituigdes académicas, como universidades ou outras IES.

Principalmente nos Estados Unidos, ap6s o Bayh-Dole Atc, em 1980, as spin-offs passaram
a ser um alicerce importante para a economia. Por causa das spin-offs, muitas empresas do
pais se estabeleceram e formaram-se principalmente ao redor das universidades, como é o
caso do Vale do Silicio e da Rota 128.

A partir da primeira insercdo no mercado dessas empresas americanas vindas das
universidades, as spin-offs tornaram-se um fendmeno mundial. A partir de 1990, varios
paises também manifestaram interesse no desenvolvimento de spin-offs, trazendo vultosos
aportes de recursos financeiros para as universidades. Além disso, muitos paises
reformularam suas politicas de fomento e leis para incentivar a criacdo de spin-offs. Mais
de 3.376 spin-offs foram criadas nas universidades americanas entre 1980 e 2000
(PRESSMAN, 2001).

As principais caracteristicas de uma spin-off académica sdo (ARAUJO et al., 2005):

a) Empresas que se originam de IES;

b) exploracdo das inovacdes tecnoldgicas, patentes e conhecimento adquirido nas IES
por parte da sociedade;

c) empresas independentes da IES mée e com fins lucrativos;

d) empresas fundadas por pelo menos um membro da IES, podendo ser professor,

aluno ou funcionério.
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Um ponto importante refere-se ao fato de que as empresas que ndo comercializam
conhecimento ou propriedade intelectual geradas nas IES, mas séo fundadas por ex-alunos
e ex-funcionarios, ndo sdo consideradas spin-offs (ARAUJO et al., 2005). Dessa forma, é
essencial que a empresa comercialize conhecimento e propriedade intelectual criada na
IES, usando seu conhecimento acumulado, para ser considerada uma spin-off. A primeira
importancia a ser analisada em relacdo as spin-offs refere-se ao beneficio adquirido pela
IES. De forma simples, o principal beneficio para as IES estd no licenciamento de
propriedade intelectual. Assim sendo, a IES pode receber royalties e investimentos. Com
esses recursos poderd gerar empregos e tecnologia. Além disso, a IES recebe beneficios
intangiveis, que sdo o reconhecimento da sociedade e o prestigio. Em contrapartida, a IES
deve modificar sua estrutura para propiciar a instalacdo e o desenvolvimento das spin-offs
(ARAUJO et al., 2005).

Outro ponto importante esté relacionado ao desenvolvimento local (ARAUJO et al., 2005).
Geralmente as spin-offs tém alto valor agregado, criam postos de emprego e estimulam a
sociedade local, trazendo investimentos para a regido. Contudo, vale ressaltar que o foco
na criagdo de spin-offs pode gerar, em longo prazo, falta de interesse nas universidades de
produzir pesquisas para o desenvolvimento da sociedade e sem fins lucrativos (MOWERY;
SAMPAT, 2005). Com base no Bayh-Dole Act, alguns estudiosos tém sugerido que 0s
"motivos de comercializacdo" poderiam mudar a orientacdo da pesquisa universitaria de
"basica" para "aplicada” (HENDERSON et al., 1998), mas até agora ha pouca evidéncia
substancial desse fendbmeno (MOWERY; SAMPAT, 2005).

Um segundo efeito potencialmente negativo do aumento do patenteamento e licenciamento
nas universidades é o enfragquecimento potencial de investigadores académicos de "ciéncia
aberta”, levando a atrasos de publicacdo, sigilo e retencdo de dados e materiais
(DASGUPTA; DAVID 1994; LIEBESKIND 2001). Esse novo comportamento pode gerar
prejuizos ao avanco tecnolégicos das sociedades. Entretanto, estes efeitos ainda ndo podem

ser comprovados e talvez aparecam em um futuro préximo (MOWERY'; SAMPAT, 2005).

Segundo Shane (2004, p. 70), existem trés grandes razdes que estimulam a criacdo de spin-
offs. Todas interagem com a politica da IES em relacdo a oferecer exclusividade nas
licencas, permitir que os inventores saiam de licenca para fundar suas proprias companhias

para explorar suas invencgdes e possibilitar que use os recursos da IES para desenvolver
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tecnologia, dividindo, assim, os royalties e facilitando o acesso ao capital. A primeira
razdo esta relacionada a exclusividade nas licencas, pois os investidores querem garantias
para fazer o investimento. Dessa forma, se uma IES ndo garante a exclusividade, pode ter
significativa diminui¢do nos investidores, o que prejudicaria a criacdo das spin-offs.

A segunda razdo esta relacionada a igualdade, ou seja, as IES tém dificuldade em
determinar a igualdade no que se refere a royalties e pagamentos da propriedade
intelectual. Algumas IES conseguem criar mais spin-offs, pois tém uma politica mais
flexivel nas remuneracdes das criacBes. A Ultima razdo estd na permissdo para que
professores possam se ausentar da IES para fundar suas empresas com base na pesquisa
realizada na instituicdo. Muitos professores ndo querem abrir mé&o de suas posi¢Oes para
fundar suas empresas. Assim, a IES estimula a criacdo e a pesquisa, pois o professor ndo
precisarad se desligar da faculdade para fundar sua empresa. Esses pontos levantados por
Shane (2004) sdo de extrema relevancia e impactam sobremaneira na criacdo de um

ambiente favoravel para as spin-offs.

O principal problema relacionado a implantacdo esta no fator financeiro, ou seja, na
capitalizacdo do conhecimento com foco no retorno financeiro esperado. Dessa forma, para
que se possa implantar um processo de spin-offs na IES, primeiramente deve ocorrer uma
mudanga de paradigma, pois devido & natureza desinteressada da pesquisa académica 0s
pesquisadores académicos entendem dinheiro como um meio para a realizacdo de seus
trabalhos (ARAUJO et al., 2005).

Ainda é comum, no meio académico, considerar-se que atividades
extrapesquisa e extraensino como de natureza comercial,
irrelevantes e até “vulgares”. Porém, essa situa¢do tem mudado
rapidamente nos Gltimos anos, como reconhecem Etzkowitz et al.,
no artigo The future of the university and the university of the
future: evolution of ivory tower to entrepreneurial paradigm” [O
futuro da Universidade e a Universidade do futuro: evolugdo da
torre de marfim ao paradigma empreendedor]. Atividades
empreendedoras tém, progressivamente, ganhado respeito e
legitimidade aos olhos de autoridades politicas e académicas
(SERRAO et al., 2006, n. 10).

Em consonancia com esse pensamento, Alvarez e Busenitz (2001) acreditam que uma das
dificuldades dos empreendedores em estagio inicial estd na necessidade de deter uma

variedade de recursos com capacidade financeira bastante limitada. Surge, assim,
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claramente a necessidade de formas alternativas de financiamento. Além disso, as startups,
por serem organizagOes temporarias, tém extrema dificuldade em acessar os mercados e
produzir um plano de negocios para 0s possiveis investidores. As startups procuram
programas de aceleracdo que as preparem para 0 mercado ou que as ajudem a criar um

plano de negdcios. Portanto, é necesséaria uma conceituacdo de aceleracao e aceleradoras.

2.2 Aceleracdo Corporativa: definicdo e antecedentes historicos

A aceleracdo € uma forma de auxiliar e apoiar a startups em seus estagios iniciais. Ou seja,
é uma forma de ajudar os empreendedores a definir e construir seus produtos iniciais,
identificar segmentos de clientes promissores e garantir recursos, incluindo capital e
funcionarios (COHEN, 2013). Ao participar de um programa de aceleracdo, as startups
conseguem, por intermédio de mentores qualificados, formatar um plano de negécios que
poderd ser apresentado para investidores. Logo, uma aceleracdo de startups ajuda 0s
empreendedores a formatar seu futuro empreendimento de forma mais répida e eficiente,

fornecendo suporte e conhecimento para isso (COHEN, 2013).

Segundo Hathaway (2016), a aceleracdo é uma educagdo imersiva e em um curto periodo
de tempo é oferecido aos fundadores das startups a oportunidade de aprender em ritmo
acelerado. Aprender praticando é vital para o processo de empreendimentos de escala,

portanto, acelerar € comprimir anos de aprendizagem em um periodo de alguns meses.

Um dos tipos de aceleracdo de startups é a aceleracdo corporativa, que foi descrita por
Hochberg (2015) como um certo tipo de aceleragdo de startups que sdo “iniciados" por
corporagdes e possuem muita semelhanca com as aceleragdes regulares. A aceleragdo
corporativa tem como foco o aumento da capacidade de inovagdo e melhor visualizagdo
das tecnologias futuras pelas grandes corporacbes. Por sua vez, Dempwolf, Auer e
D’Ippolito (2014) definiram aceleracdo corporativa como um programa de aceleracdo que
busca a parceria entre startups e corporagdes, com foco nos objetivos e necessidades das
empresas-mae, para conseguir vantagem competitiva. E Weiblen e Chesbrough (2015)
reconhecem que a aceleracdo corporativa € um termo usado de forma diferente em
diferentes contextos, mas no mundo corporativo normalmente denota um programa de
tempo limitado no qual as startups buscam programas/ patrocinadoras com foco no setor

de seu produto.
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Analisando as defini¢des de aceleracdo corporativa € possivel perceber que esse modelo €
uma forma de aceleracdo de startups, na qual uma empresa patrocinadora se relaciona
diretamente com as startups na busca de solugdes, sejam elas internas ou externas,
correlacionadas ou ndo ao principal negécio da empresa, na busca de vantagens

competitivas.

A aceleracdo corporativa surge devido a grande dificuldade, das startups de atingirem seu
pleno potencial e, posteriormente, de consolidar seu negdcio. Isso é resultado, muitas
vezes, da falta de capacidade gerencial dos empreendedores ou de recursos para tornar a
operacdo viavel (BOLLINGHTOFT; ULHOI, 2005). A primeira tentativa de resolver esse
problema foi feita por meio de incubadoras, que possibilitavam a startup ter acesso a uma
infraestrutura de apoio administrativo e uma rede de mentores/profissionais (LEHMANN,
2013). J& em 2005, as aceleradoras surgiram como uma nova opgdo de apoio ao
empreendedorismo de base tecnoldgica (programa Y-Combinator). Esses foram o0s
primeiros esforcos sistematizados de se instaurar relacionamento entre empresas e startups
(LEHMANN, 2013).

Com a crise de 2008 a maioria das formas tradicionais de financiamento de startups foi
reduzida drasticamente. As principais formas de financiamento eram em bancos,
investidores anjos e venture capital (capital de risco das grandes empresas) (DORF;
BYERS, 2005; FALBE; KUMAR; WELSH, 2011). A recessdo de 2008 afetou todos,
resultando na relutdncia em investir em muitas empresas nascentes (MITCHELL, 2010).
Depois da crise da internet em 2000 e da crise financeira de 2008, os investidores de risco
ndo apenas reduziram seus investimentos, mas também mudaram o foco para as startups
com estagios avancados de crescimento, deixando uma brecha de financiamento para as
novas empresas (BLIEMEL et al., 2013; HOFFMAN; RADOJEVICH-KELLEY, 2012).

Pesquisas recentes confirmam que esses investidores financiaram predominantemente
empresas com estagio avancado, com vendas, clientes e mercado ja definidos (CENTER
FOR VENTURE RESEARCH, 2007). Com essa reducdo, as pequenas empresas
constituiram 60% das perdas liquidas de postos de trabalho da nacdo devido a sua
incapacidade de obter financiamento durante a recessdo de 2008. Assim sendo, as startups
tiveram que buscar novas formas de financiamento (STATE OF SMALL BUSINESS, 2010).
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O fosso de inovacao entre empresas estabelecidas e startups levou ao desenvolvimento de
varios mecanismos, projetados para permitir que as empresas em func¢Ges aproveitem o
potencial de inovacdo inicial (BAUER; OBWEGESER; AVDAGIC, 2016; MILLER,;
BOUND, 2011). Apos as crises, 0s investimentos retornaram, estimulados pela diminuigéo
nos custos gerados pelos avancos das tecnologias de informagdo (KERR; RAMANA,
MATTHEW, 2014). Recentemente, as grandes corporac¢des tém buscado se unir a startups
para solucionar problemas praticos de maneira mais dinamica, além de incorporarem novas
tecnologias, produtos e servigos e ganhar insights de novos mercados. Nesse modelo,
startups entregam uma solu¢do com uma proposta de valor diferenciada para as grandes
corporagOes, sendo importante que elas fornegcam uma base tecnoldgica como diferencial
competitivo. Assim sendo, identifica-se certa simbiose na unido dos esforgcos entre
empresas e startups, enaltecendo a importancia de modelos e mecanismos (nao limitados

ao aspecto financeiro) que catalisem e viabilizem tal ocorréncia (KOHLER, 2016).

Vale ressaltar, contudo, que, quando inseridas em um ambiente organizacional de uma
empresa estabelecida, as startups podem encontrar grandes dificuldades, pois terdo de
desenvolver certa permeabilidade para se adaptar a cultura da empresa e ser influenciada
pela mesma, a0 mesmo tempo em que ndao devem perder suas caracteristicas de

flexibilidade e criatividade.

Hochberg (2015) e Crichton (2014) afirmam que esse fendmeno foi desencadeado devido
as empresas estarem mais ansiosas do que no passado, para estarem perto de
empreendedores para aumentar seu proprio potencial de inovacdo (HOFFMAN;
RADOJEVICH-KELLEY, 2012). Essa relacdo foi incentivada pelas reservas de caixa
corporativo, principalmente nos Estados Unidos (HARFORD, 1999; SANCHEZ;
YURDAGUL, 2013).

De acordo com Heinemann (2015), as primeiras aceleradoras corporativas surgiram entre
2010 e 2011. Citrix (EUA), ImmobilienScout (Alemanha), Microsoft (EUA) e Telefonica
(Espanha) estavam entre as primeiras empresas a lancar tais programas. Alguns autores
(Hochberg, Dempwolf e Crichton) descrevem as aceleradoras corporativas como aquelas
patrocinadas por corporagdes que buscam alcancar objetivos especificos dessa empresa,

para ganhar vantagem competitiva.
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No entanto, a crescente quantidade de capital de risco disponivel resulta em mais
concorréncia por inovagdes tecnologicas promissoras (BAUER; OBWEGESER,;
AVDAGIC, 2016). Assim, as startups promissoras nos estagios finais sdo muito caras e,
portanto, as empresas estabelecidas estdo buscando maneiras de atrai-las antes de o seu
desenvolvimento ser concluido (KOHLER, 2016). Assim sendo, embora as razdes exatas
para o surgimento de aceleradores corporativos ainda ndo sejam claras, vérias fontes
tracaram paralelos com os padrdes ciclicos de fundos de capital de risco corporativos e ndo

corporativos.

Com base nesse raciocinio é possivel perceber que essa relagdo entre crises/capital de risco
e aceleracdo corporativa é coerente, pois a primeira aceleracdo ndo corporativa surgiu em
2005, precisando de alguns anos para se firmar como uma solucéo viavel. Mas em 2008 a
crise retirou o capital de risco do mercado e ndo seria ldgico para as empresas investir em
um conceito ainda ndo comprovado. Somente apds o inicio da recuperagdo econdmica as
empresas retomaram 0 pensamento de investimento de risco (HOFFMAN;
RADOJEVICH-KELLEY, 2012). Com o excedente de capital de risco nas empresas,

tornou-se l6gico que estas comegassem a investir em aceleradoras corporativas.

Com base nessas definicdes de aceleracdo corporativa, é mister compreender o ecossistema

no qual os programas de aceleracdo corporativa estdo inseridos.

2.3 Ecossistema da aceleracao corporativa e seus agentes

A definicdo de ecossistema de inovagdo, segundo Dodgson, Gann e Phillips (2013), € a
rede que interconecta organizacdes, relacionadas a determinada empresa ou a um setor,
possibilitando a integracdo entre producédo e a equipe das mesmas, de forma a criar novos

valores a parir da inovagéo.

A aceleracdo corporativa estd inserida no ecossistema da inovagdo aberta e 0s principais
atores desse ecossistema sdo: aceleradora, corporate venture (capital de risco) e startups. A

Figura 1 representa o ecossistema da aceleragdo corporativa.
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Figura 1 - Ecossistema da aceleragdo corporativa
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Fonte: adaptado de Lehmann (2013).

Para melhor contextualizacdo deste trabalho, sera feita uma explanacdo dos componentes

do ecossistema da aceleragdo corporativa.

2.3.1 Inovacéo aberta

Os primeiros estudos em relacdo a inovacdo tiveram cOmo precursor nome como
Schumpeter (1934), que analisou relacdo entre o empreendedor e as empresas
(CHESBROUGH; CROWTHER, 2006). A inovacdo pode ser entendida como um
processo social que parte ou se cria das necessidades humanas, possui legitimagéo social e
resulta em algo novo, util, viavel, sustentavel e/ou lucrativo. Drucker (1986) define
inovacdo como uma ferramenta especifica dos empreendedores, que sdo capazes de

explorar as mudangas como oportunidades para geracao de novos negocios.

Para que se possa entender a evolugédo da inovacdo nas empresas, deve-se ressaltar que esta
esté diretamente ligada ao surgimento das areas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) nas
corporagdes (CHESBROUGH; CROWTHER, 2006). Essas areas surgiriam com o objetivo
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inicial de manter e melhorar a producéo das grandes empresas. As funcgdes de P&D eram,
assim, direcionadas para a produgdo de larga escala, o que dificultava a introdugéo e
criagdo de novos produtos (CHANDLER, 1990). Com o passar dos tempos, muitas
empresas, a partir do P&D interno, comecaram a explorar os conhecimentos adquiridos
para desenvolver novos produtos (CHESBROUGH; CROWTHER, 2006).

Outra fonte rica de antecedentes da inovacdo tem sido a quantidade de trabalhos que
abordam a importancia da tecnologia externa para a melhoria dos processos internos da
empresa. Alguns desses trabalhos abordam a necessidade de investir em pesquisas internas,
para que estas se adaptem a tecnologia externa (capacidade de absor¢do) e outros modelam
a decisdo estratégica da empresa de utilizar novas tecnologias advindas de fora da empresa
(CHESBROUGH; CROWTHER, 2006). Segundo Rosenburg e Steinmueller (1988), as
empresas que ndo conseguem explorar e absorver os conhecimentos e tecnologias externas

podem estar em desvantagem competitiva.

Nos anos 2000, Chesbrough (2003) cunhou o termo inovacdo aberta (open innovation),
propondo-0 como um imperativo para empresas que pretendam criar e lucrar a partir de
tecnologia. Em seu trabalho, Chesbrough conseguiu conectar os processos de aquisi¢ao de
conhecimento externo e de explorar o conhecimento interno externamente, colocando-os
ambos sob o guarda-chuva de inovacdo aberta (HUIZINGH, 2011). O termo open
innovation tornou-se amplamente difundido tanto na literatura quanto em comunidades de
préatica de inovacdo. De acordo com o autor: “Open innovation is the use of purposive
inflows and outflows of knowledge to accelerate internal innovation, and expand the
markets for external use of innovation, respectively” (CHESBROUGH;
VANHAVERBEKE; WEST, 2006)°.

Entretanto, apesar da evolucdo incorporada por Chesbrough, a inovacdo aberta, em seus
conceitos basicos, ja era praticada ha muito tempo, ou seja, a busca de conhecimento
externo para melhorar processos internos nem a busca externa de novos negdocios eram
inteiramente novos (HUIZINGH, 2011). Além disso, vale ressaltar que a inovacgéo aberta

geralmente é contrastada com a inovacao fechada, supostamente seu antecessor, na qual as

2 “Inovagdo aberta é o uso de entradas e saidas propositadas de conhecimento para acelerar a inovagio
interna ¢ expandir os mercados de uso externo de inovagdo, respectivamente” (CHESBROUGH;
VANHAVERBEKE; WEST, 2006, traducdo livre).
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empresas geram suas préprias ideias de inovacdo e, em seguida, desenvolvem, constroem,
comercializam e distribuem por conta propria (CHESBROUGH, 2003). Mowery (2009)
sugere que a inovacdo fechada pode ter sido a excecdo em uma historia caracterizada

principalmente por praticas abertas de inovacdo (HUIZINGH, 2011).

De fato, Huizingh (2011) ressalta também que a inovacdo fechada tenha sido uma exce¢édo
ao longo da histéria, ao reconhecer a centralidade do trabalho de Chesbrough na
organizacdo da pesquisa sobre o assunto e na tangibilizacdo de esforcos. Huizingh destaca
que a premissa bésica da inovacgdo aberta estad em abrir o processo de inovacdo e utilizar os
termos inbound para se referir ao uso interno de conhecimento externo e outbound para a

exploracdo externa de conhecimento utilizado internamente.

A partir destes conceitos, alguns autores, como Nambisan e Sawhney (2007), listam vérias
formas pelas quais as empresas podem inovar abertamente, tais como projetos de codesign,
inovacdo colaborativa (ou seja, estabelecer redes ou consorcios para explorar
oportunidades de inovacdo), joint ventures, modelos open source, spin-offs e licenciamento
(propriedade intelectual). Por sua vez, Chiaroni, Chiesa e Frattini (2011) afirmam que o
envolvimento em uma estratégia de inovagdo exige o estabelecimento de relagBes com
maltiplos parceiros (por exemplo, universidades, instituicdes de pesquisa, fornecedores e
usudrios). E a ado¢do de uma abordagem de inovacdo aberta exige capacidades de gestao
para lidar com diferentes redes para se adaptarem a diferentes objetivos. Esses autores
concluem que as empresas inovadoras devem aumentar tanto a quantidade de parceiros

como a profundidade de cada relacionamento realizado.

Huizingh (2011) concluiu que as iniciativas de inovagdo aberta estavam, na sua maioria,
restritas as grandes empresas que pretendiam lancar novos produtos e desafios para o
futuro. Pois essas empresas estavam dispostas a abordar as incertezas associadas a
inovacdo aberta (ex. finalidades, parceiros, papéis, nivel de interacdo). Dessa forma,
qualquer modelo que pretenda ser um novo paradigma para a inovagao industrial deve
responder a anomalias que ndo sdo bem explicadas em um paradigma anterior (KUHN,
1962).

Segundo Chesbrough e Crowther (2006), na inovacdo aberta foram identificadas algumas

anomalias. Um exemplo ocorreu quando as grandes empresas encontraram dificuldades
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quando a pesquisa interna gerou spillovers, que ndo poderiam ser comercializados
diretamente pela empresa. Em alguns casos, essa tecnologia seria licenciada para outros,
mas, na maioria dos casos, seria descartada, esperando o desenvolvimento interno ou 0s
proponentes da pesquisa deixarem a empresa e desenvolvé-la por conta propria. Isso levou
a anomalia kuhniana de ter os beneficios da inovacdo acumulada ndo para a empresa que
financiou seu desenvolvimento, mas para outras empresas que conseguiram capturar os
beneficios da inovacdo (CHESBROUGH; CROWTHER, 2006)

A inovacdo aberta abre um leque de possibilidades para as organizages e engloba o
processo pelo qual as empresas estabelecidas se unem as startups para a troca de
conhecimento e recursos. A corporacdo adquire, entdo, conhecimento tecnoldgico e
vislumbra novos mercados, enquanto a startup utiliza os recursos da grande corporagdo

para entrar no mercado e conseguir escala.

2.3.2 Primeiras iniciativas

As tentativas iniciais de se formalizar a relagdo entre corporagdes estabelecidas e startups
foram feitas por intermédio das incubadoras e os parques tecnolédgicos. Estas iniciativas
surgiram na década de 1950, nos Estados Unidos (LIMEIRA, 2014).

Limeira (2014) informa que a primeira incubadora surgiu na cidade de Batavia, no estado
de Nova York, em 1959. Diante das dificuldades econdmicas enfrentadas na época, um
empresario americano comprou as instalacbes de uma fabrica e subdividiu o galpdo em
areas menores, sublocando-as para que os empreendedores desenvolvessem suas pequenas
empresas. Além de espaco fisico individualizado, disponibilizou uma série de servicos
compartilhados. Com isso, conseguiu reduzir 0s custos operacionais das empresas
instaladas, aumentando a sua competitividade. Esse sistema de apoio as pequenas empresas
foi denominado de Centro Industrial de Batavia e tornou-se conhecido pelo apelido de
incubadora (ARANHA, 2008). Uma incubadora oferece espaco, em forma de aluguel, para

que os custos possam ser diluidos entre varios locatarios.

As incubadoras representam um modelo mais tradicional de investimento a partir de um
projeto ou uma empresa que tem como objetivo a criagdo ou 0 desenvolvimento de

pequenas empresas ou microempresas, apoiando-as nas primeiras etapas de suas vidas. O
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processo de incubacdo inclui ajuda com a modelagem bésica do negdcio, com técnicas de
apresentacdo, acesso a recursos de ensino superior, entre outros (STARTSE, 2017). Vale
enfatizar que um programa de incubacdo tem um tempo de duracdo médio de cinco anos
(COHEN; HOCHBERG, 2014).

De acordo com estudo realizado em 2016 pela Associagdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos Inovadores em parceria com o SEBRAE, o Brasil tem
369 incubadoras em operacdo, que abrigam 2.310 empresas incubadas e 2.815 empresas
graduadas, gerando 53.280 postos de trabalho. O faturamento das empresas apoiadas por
incubadoras ultrapassa os R$ 15 bilhdes (ANPROTEC, 2016). As incubadoras foram

tentativas de aproximar as universidades ao mercado.

O quadro 1 traz um resumo das principais caracteristicas das incubadoras.

QUADRO 1 - Resumo das principais caracteristicas das incubadoras

Incubadoras
Criacdo Corporac0es estabelecidas
Obijetivos Aluguel e prestacdo de servigos

Fonte dos objetivos

Genérico, desenvolvimento de P&D

Estagio da satartup

Inicial ou avancado

Oferece as startups

Contratagdo de servicgo (ex.: contadores, advogados)

Duracdo delimitada 1-5 anos

Selecdo Continua
Admissao Sem concorréncia
Financiamento Sem financiamento
Participacdo N&o

Montante de participacdo | Sem participacédo
Surgimento 1950

Fonte: adaptado de Heinemann (2015), Cohen e Hochberg (2014), Weiblen e Chesbrough
(2015).

Os parques tecnoldgicos, por sua vez, constituem um complexo produtivo industrial e de
servigos de base cientifico-tecnologica. Os parques tecnolégicos tem como foco empresas
cuja producdo se baseia em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Assim, 0s parques atuam
como promotores da cultura da inovacdo, da competitividade e da capacitacdo empresarial,
fundamentados na transferéncia de conhecimento e tecnologia, com o objetivo de

incrementar a producéo de riqueza de uma determinada regido (ANPROTEC, 2016).
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O primeiro parque tecnologico, surgiu na Califérnia, por volta de 1950. Em 1951,
empresas de tecnologia e pesquisadores da Universidade de Stanford criaram o Parque
Industrial de Stanford (Stanford Industrial Park), e, posteriormente, o Parque Tecnologico
de Stanford (Stanford Research Park), a fim de promover a transferéncia da tecnologia
desenvolvida na universidade e a criacdo de novas empresas intensivas em tecnologia,
principalmente no setor eletro-eletronico, de computagéo e informatica (LIMEIRA, 2014).
A partir de entdo, esta regido proxima a Universidade de Stanford ficou conhecida como
Vale do Silicio (Silicon Valley). Ainda na década de 1950, no estado da Carolina do Norte,
foi criado o polo tecnolégico Research Triangle Park, localizado proximo a trés
universidades (North Carolina State University, University of North Carolina, Duke
University) (LIMEIRA, 2014).

Com base na definicdo de startups, aceleracdo corporativa e na conceituagéo da inovagao
aberta, é possivel verificar que a aceleracdo corporativa esta inserida no ecossistema da
inovacdo aberta e que seus atores sdo as startups, as aceleradoras e os investidores
(corporate venture). Deve-se entender, portanto o papel de cada uma desses atores na

aceleracdo corporativa.

2.3.3 Aceleradoras

Aceleradoras sdo organizacdes que ajudam os empreendedores a trazerem seus produtos
para 0 mercado. Eles normalmente convidam startups para participar de um programa de
aceleracdo, no qual as startups trabalham intensamente em suas tecnologias por
determinado periodo de tempo (FISHBACK et al., 2007a). De acordo com Hoffman e
Radojevich-Kelley (2012), outros autores definem aceleradoras como grupos de pessoas
com experiéncia em negocios que prestam servigos, espaco de escritorio, orientagéo,
mentoria, networking, servicos de gestdo, conhecimento e especializagdo para empresas
nascentes com foco em ajuda-las a ter sucesso nas fases iniciais do empreendimento
(FISHBACK et al., 2007b). Para Cohen e Hochberg (2014, p. 9), as aceleradoras sdao
instituigdes que “ajudam os empreendimentos a definir e construir seus produtos iniciais, a
identificar segmentos de clientes promissores e a proteger recursos, incluindo capital e
funcionarios”. Finalmente, Dempwolf, Auer ¢ D’Ippolito (2014, p. 26-27) propdem a
sequinte definicdo de aceleradoras: "entidades empresariais que fazem investimentos em

estagios iniciais de empresas promissoras em troca de participacdo, fornecendo espaco de
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coparticipacdo, mentoria e palestras, que culmina em um evento publico ou dia de

demonstracdo (demoday) ".

Com base nessas definicdes é possivel entender que aceleradoras sdo instituicbes que
ajudam as empresas nascentes (startups) a se inserir no mercado, ajudando-as a definir
seus produtos, a identificar seus segmentos e a proteger seus recursos. Para isso, as
aceleradoras fornecem espaco de coparticipacdo, mentorias, palestras, em troca de uma

participacdo na startup.

Hoffman e Radojevich-Kelly (2012) categorizaram as aceleradoras em quatro tipos:

a) Apoiadas por investidores anjos e com foco na orientagdo 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 instituicdes;

d) aceleradoras corporativas, que tém como foco promover tecnologias e produtos

correlacionados ao principal negdcio da empresa patrocinadora.

O tipo de aceleradora escolhida para anélise neste trabalho foi a aceleradora corporativa,
pois se busca entender como as empresas estdo buscando se relacionar com as startups
para gerar inovacado. Para fornecer os servicos mencionados nas defini¢oes, as aceleradoras
necessitam de apoio de investidores. Esses investidores fazem o aporte de capital na
aceleradora em troca de participacio nos negocios. E necessario que se faga uma definicéo
desses investidores. Vale realcar que, no ambiente da aceleracdo corporativa, 0s

investidores sdo essencialmente as empresas patrocinadoras.

2.3.4 Processo de aceleracao

O processo tipico de aceleragdo ocorre em um boot-camp, ou seja, um periodo de imersdo
dos membros das startups no programa com foco intensivo em mentorias, focadas no
aprimoramento do modelo de negdcios. Apos esse periodo, as melhores startups séo
selecionadas para uma apresentacdo para investidores de risco, investidores anjos e
potenciais parceiros/clientes. O objetivo é oferecer o suporte necessario para 0S

empreendedores identificarem seu modelo de negdcios e alinharem-se melhor aos seus
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devidos mercados. Tipicamente, os programas de aceleragéo tém duragdo de 12 semanas e

terminam em um demo day. No final do processo os empreendedores apresentam seu

modelo de negdcio para investidores potenciais que estejam interessados no portfélio das
aceleradoras (HOFFMAN; RADOJEVICH-KELLEY, 2012).

Miller e Bound (2011) propdem um modelo que apresenta cinco caracteristicas principais

(e comuns) para as aceleradoras:

a)

b)

d)

Um processo de aplicacdo altamente competitivo: 0s programas tém inscricao on-
line, 0 que permite que a aplicacdo seja em nivel internacional e a selecdo € feita
por especialistas do mercado;

provisionamento financeiro para sustentar a operacdo: o investimento oferecido
estd geralmente relacionado ao custo para que cada cofundador consiga se sustentar
durante o periodo de aceleracgéo;

foco em pequenos times, e ndo em individuos: geralmente, programas de
aceleracdo ndo selecionam empreendedores sozinhos, pois se considera que 0
trabalho necessério para levantar uma startup exija mais de uma pessoa;

tempo limitado de suporte oferecido e mentoria intensiva: o tempo limitado esta em
parte ligado ao periodo relativo ao langcamento de um produto inicial na area de
tecnologia da informacdo e comunicacdo, mas também em parte ligado ao objetivo
de criar um ambiente de “alta pressdo”, voltado para rapido progresso e
aprendizado. As mentorias sdo responsaveis por criar um periodo de contato
profundo com empreendedores experientes, investidores e outros profissionais que
possam desempenhar papel importante no direcionamento e melhoria do modelo de
negocio da startup. Para isso, 0s autores acreditam ser fundamental o papel da rede
de profissionais ligados a aceleradora disponiveis a oferecer seu tempo como
mentores;

startups auxiliadas em “lotes”: a cada periodo de aceleracdao entra uma nova leva de
startups. A vantagem principal é o suporte gerado de maneira colaborativa entre as
empresas, no qual empreendedores de distintas startups ajudam seus pares a
resolverem problemas com competéncias peculiares em forma de reciprocidade

indireta.
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Nessa proposta, as aceleradoras preparam as startups para o crescimento durante um
periodo mais curto de tempo (até seis meses), podendo realizar investimento de risco para

adquirir uma parte (5 a 15%) das acdes das empresas aceleradas.

2.3.5 Diferencas entre a incubacéo e a aceleracéo

Alguns autores definem aceleradores como tipos especiais de incubadoras (MALEK;
MAINE; MCCARTHY, 2014). No entanto, ha claras diferencas entre esses dois modelos.
Os programas de aceleracdo sdo configurados por curtos periodos de tempo, geralmente
trés meses (COHEN; HOCHBERG, 2014; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015), em

oposicao as incubadoras, que geralmente duram entre um e cinco anos (BARROW, 2001).

Outro ponto de diferenciagdo entre a aceleracdo e a incubacdo é que o grupo de startups
selecionado para a aceleracdo tem a possibilidade de se conectar uns com 0s outros,
beneficiando-se de suas diversas habilidades e ajudando-se mutuamente em situacfes
dificeis (COHEN; HOCHBERG, 2014). Por sua vez, as incubadoras ndo fornecem esse
tido de integracédo, pois as empresas ja estdo em um estadgio maior de maturacdo (BAUER;
OBWEGESER; AVDAGIC, 2016). Um dos destaques de um programa de aceleracdo é o
evento de langamento publico, muitas vezes chamado de dia de demonstracdo (demoday),
em que investidores anjos participam para avaliar e possivelmente investir nas startups
(KOHLER, 2016). Esse tipo de evento ndo acontece na incubacdo (BAUER;
OBWEGESER; AVDAGIC, 2016).

Como outro ponto relevante cita-se que os aceleradores geralmente recebem participagdo
acionaria de 5 a 7% em troca de um investimento de cinco digitos (CLARYSSE;
YUSUBOVA, 2014, FEHDER; HOCHBERG, 2014). Na incubacdo néo existe esse tipo de

exigéncia.

O quadro 2 mostra a comparagao entre as principais caracteristicas das incubadoras e das

aceleradoras.
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QUADRO 2 - Comparativo das principais caracteristicas das incubadoras e das
aceleradoras

Incubadoras Aceleradoras
Tradicionais
Criacéo Corporag0es estabelecidas Investidores
independentes
Obijetivos Aluguel e prestacdo de servigos | Financeiro
Fonte dos objetivos Genérico, desenvolvimento de | Genérico
P&D
Estégio da startup Inicial ou avangado Inicial
Oferece as startups Contratacdo de servico (ex.: | Recursos iniciais,
contadores, advogados) contatos (network) e
experiéncia
Duracéo delimitada 1-5 anos 3 meses
Selecéo Continua Ciclico
Admissdo Sem concorréncia Concorréncia
Financiamento Sem financiamento Maximo R$ 30 milhdes
Participacdo Nao Sim
Montante de participagédo Sem participacao Minoritaria
Surgimento 1950 2005

Fonte: adaptado de Heinemann (2015), Cohen e Hochberg (2014), Weiblen e Chesbrough
(2015).

Os principais pontos de diferenciagdo entre a incubadora e a aceleradora sdo: objetivo do
programa, pois a incubadora tem foco no aluguel de espaco e a aceleradora tem foco em
ganhos financeiros. Importante também ser observado € que a incuba¢do mantém uma
relacdo com a startup por longo periodo de tempo, enquanto a aceleracdo possui um
periodo de trés meses de relacionamento. Finalmente, como o foco da aceleradora é
financeiro, esta exige uma participacdo na empresa, enquanto a incubacdo ndo tem

participacao.

Como se pode perceber, a aceleracdo de startups tem forte vinculo com a questdo de
investimentos. Dessa forma, € necessario que se tenha claro entendimento de como sé&o

feitos os investimentos em startups.
2.3.6 Investidores: corporate venture
O venture capital (VC — capital de risco) originou-se no mercado financeiro e atua

diretamente no desenvolvimento de empresas (CRIATEC, 2009). Até o inicio da década de

1970, 25% das empresas listadas na Fortune 500 tinham programa Corporate Venture
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Capital (CVC), mas grande parte se desfez deles (FAURY; CARVALHO, 2013). Foi
somente na década seguinte, quando o mercado de VC independente voltou a crescer, que
as empresas renovaram 0 seu interesse no CVC (FAURY; CARVALHO, 2013).
Novamente, houve desaceleracdo do mercado em 1987 e ressurgimento na década
seguinte. Segundo Chesbrough (2000), as tentativas de CVC tém encontrado sucesso
apenas temporério, pois enfrentam vaérias dificuldades e terminam com a eventual
interrupcdo da iniciativa (FAURY; CARVALHO, 2013).

Segundo Zider (1998), a industria de VC tem quatro atores principais: os empreendedores,
que necessitam de investimentos; os investidores, que desejam obter altos retornos; os
bancos de investimento, que precisam de empresas para vender; e os capitalistas de risco,
qgue ganham dinheiro criando um mercado para os trés atores precedentes (FAURY;
CARVALHO, 2013). O investidor pode ser individual (angel investor), corporativo ou
institucional (geralmente fundos de investimento) (FAURY; CARVALHO, 2013). E
interessante notar que o empreendedor, além de desejar ter um parceiro que 0 guie em suas
decisbes gerenciais, vé o VC como uma das poucas saidas financeiras para alavancar sua
empresa (FAURY; CARVALHO, 2013).

A maioria dos autores entende que existem véarias modalidades de investimento
relacionadas as startups. Os principais modelos de investimento sdéo (MORENO, 2015;
ZWILLING, 2010): a) bootstrapping; b) investimento-anjo; c) capital semente; e d)

corporate venture ou venture capital.

a) Bootstrapping — o investimento inicial é feito pelo préprio empreendedor.

Bootstrap significa criar sua startup usando somente recursos proprios, apertando os cintos
do time e ndo recorrendo a investidores externos. Se ha alguma entrada de capital, ela vem
dos primeiros clientes (GITAHY, 2011). O empreendedor pode ndo ter condigOes
financeiras de se autoalavancar, podendo o bootstrapping ser sempre a primeira tentativa
do empreendedor de conseguir financiamento, pois ele ndo precisara dar um percentual
consideravel da startup para terceiros (GITAHY, 2011). O aspecto mais importante desse
tipo de financiamento é que ele reduz a dependéncia de bancos e credores. Os fundadores
de empresas que adotam métodos de financiamento bootstrap sdo capazes de orientar seus

negocios com absoluto comando e pura liberdade. Outro aspecto do financiamento
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bootstrap é que ele ndo exige que as empresas paguem juros, devido ao ndo envolvimento
de qualquer empréstimo. Por essa razdo, também é denominado como o método mais

barato de levantar capital de negocios (GODIN, 2004).

A principal desvantagem desse tipo de financiamento é depender exclusivamente dos
recursos e do tempo do empreendedor, pois ndo é facil alavancar uma startup
bootstrapped, sendo alto o risco de faléncia. Prova disso é que 33% de todas as startups
que se aventuram nesse método acabam tendo problemas, segundo estudo da Small

Business Administration.

b) Investimento-anjo - é o investimento efetuado por pessoas fisicas com seu capital

préprio em empresas nascentes com alto potencial de crescimento.

Além do apoio financeiro, o investidor apoia o empreendedor, aplicando seus
conhecimentos, experiéncia e rede de relacionamento para orienta-lo e aumentar suas
chances de sucesso (STARTSE, 2017). Ao contrario dos capitalistas de risco, 0s
investidores anjos geralmente operam sozinhos (ou em grupos muito pequenos) e
desempenham apenas papel indireto como assessores nas operagdes da empresa investida
(BUSINESSDICTIONARY, 2016).

Histdrias de sucesso como Uber, WhatsApp e Facebook estimularam investidores anjos a
fazerem apostas mdaltiplas, com a esperanca de obter retornos desmedidos (HARROCH,
2015). O investimento-anjo tipico é $ 25.000 a $ 100.000 em uma companhia, mas pode
atingir valores superiores (HARROCH, 2015). Conseguir investidores anjos pode levar
tempo e ser muito dificil, pois estes buscam ideias e empreendedores ligados aos setores de
seus interesses. Além disto, para convencer um investidor anjo a financiar seu negdcio
pode demandar muitas reunides e um processo demorado para a definicdo dos termos do
contrato (HARROCH, 2015). A forma de investimento-anjo é muito arriscada, pois o
investidor somente realizard o aporte se estiver confortavel com a possibilidade de perder
todo o seu investimento (HARROCH, 2015).

As vantagens do investidor anjo séo (GO4FUNDING, 2010):
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e Quando os empresarios esgotam o dinheiro de amigos e familia, poupanca pessoal
(bootstrap), empréstimos bancarios e cartdes de crédito para as suas startups, eles
podem procurar investidores anjos para ajuda-los a preencher sua lacuna de
financiamento necesséria;

e investidores anjos sdo mais flexiveis em comparacgdo aos tradicionais financiadores,
incluindo bancos e capitalistas de risco;

e contatos com capitalistas de risco;

e contatos com parceiros estratégicos;

e assessoria e aconselhamento;

e credibilidade por estar associado ao investidor;

e contatos com potenciais clientes;

e contatos com potenciais funcionarios;

e contatos com advogados, bancos, contabilistas e banqueiros de investimento;

e conhecimento do mercado e estratégias de empresas similares.

Desvantagens dos investidores anjos (GO4FUNDING, 2010):

¢ Na&o sdo propensos a fazer reinvestimento devido ao alto grau de risco envolvido;

e 0 investidor estd mais interessado nos ganhos relacionados ao negdcio do que em
ajudar a empresa a progredir, ndo esperando 0 tempo necessario para a maturacao
da empresa e ndo fornecendo a ajuda necessaria;

e exigem certa porcentagem de participacdo da empresa, comecando em 10% ou
mais, e esperam expressivo retorno do investimento para a sua saida;

e pode exigir uma parcela de controle das operacOes da empresa, ou seja, interferindo

diretamente no direcionamento dos negocios.

Como o investidor anjo é um dos principais investidores em startups, foi feita uma
comparagdo entre investidor, incubadoras e aceleradoras. Dessa maneira, percebe-se que
como uma aceleradora o investidor anjo tem foco no retorno financeiro que a startup pode
gerar, contudo, este ndo oferece 0 mesmo suporte para as startups. 1sso porque o suporte

do investidor anjo esta diretamente ligado somente a area de experiéncia do investidor.
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O quadro 3 traz a comparagdo entre as principais caracteristicas das incubadoras, das
aceleradoras e investidores anjo.

QUADRO 3 - Comparativo das principais caracteristicas das incubadoras, das aceleradoras

e dos investidores anjos

Incubadoras Aceleradoras Investidores anjos
Tradicionais
Criacéo Corporacgoes Investidores Independentes
estabelecidas independentes
Objetivos Aluguel e prestacdo de | Financeiro Financeiro
Servicos
Fonte dos Genérico, Genérico Relacionados  ao
objetivos desenvolvimento de investidor
P&D
Estagio da Inicial ou avancado Inicial Inicial
startup
Oferece as Contratacdo de servico Recursos iniciais,| Experiéncia
startups (ex.: contadores, contatos (network) e
advogados) experiéncia
Duracéo 1-5 anos 3 meses N&o, continuo
delimitada
Selecdo Continua Ciclico Continua
Admissdo Sem concorréncia Concorréncia Concorréncia
Financiamento Sem financiamento Maximo R$ 30 milhGes | M&ximo R$ 5
milhdes
Participacdo Nao Sim Sim
Montante de Sem participacao Minoritéria Sem limitacdo

participacao

Surgimento

1950

2005

Fonte: adaptado de Heinemann (2015), Cohen e Hochberg (2014), Weiblen e Chesbrough
(2015).

c) Capital semente - apoia startups que ja tém produtos ou servigos langados no mercado
e com algum faturamento (STARTSE, 2017).

Capital semente, também conhecido como financiamento semente, € o financiamento de
capital que os investidores fornecem para as empresas startups ou pré-startups.
Geralmente, o financiamento destina-se a financiar desenvolvimento de produtos, pesquisa
de mercado e testar um plano de negocios. Geralmente esse tipo de investimento ocorre em
startups que estdo em incubadoras (MARKET BUSINESS NEWS - MBN, 2017). Com
capital semente, o investidor privado fornece renda discricionaria e normalmente é dada

uma participacdo na empresa em troca (MBN, 2017).
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Os fundos especializados em capital semente investem a partir de R$ 500 mil, podendo
chegar a cerca de R$ 5 milhdes. Normalmente, sdo fundos que congregam atores
institucionais e governamentais, com o objetivo de fomentar a inovacéo no territério onde
atuam (SEBRAE, 2015). Para as startups, existem algumas vantagens e desvantagens em
procurar e aceitar o capital semente. A desvantagem é que alguns empreendedores acham
dificil abrir mdo do controle total de seus projetos, a medida que mais investidores se
envolvem e passam a ter participacdo no projeto. Portanto ndo gostam de ter de renunciar
ao controle total de todos os aspectos do processo. Por sua vez, a vantagem € que se 0 seu
projeto é sensivel ao tempo, receber financiamento pode ajudar a obter resultado muito
mais rapidamente (MBN, 2017).

d) Corporate venture ou venture capital - € uma modalidade de investimento utilizada
para apoiar negocios por meio da compra de uma participacdo acionaria, geralmente
minoritaria, com o objetivo de ter as acdes valorizadas para posterior saida da operacdo
(STARTSE, 2017).

O venture capital surgiu por volta da década de 1940 nos EUA, tendo iniciado as
atividades com investimentos de ex-executivos de empresas norte-americanas que
aplicavam recursos proprios e sua experiéncia profissional em empresas com alto potencial
de crescimento (MEADE, 1977). Na América Latina essa modalidade de investimento
iniciou-se entre as décadas de 1970 e 1980 (MARQUES; SOUZA; COSTA JR, 2015). Os
fundos especializados em venture capital investem até R$ 30 milhdes. Esses fundos
exigem uma estratégia de crescimento robusta, que faga bastante sentido nos mercados-
alvo almejados pela companhia. A escalabilidade do negdcio é requisito basico para que
um fundo de venture capital possa investir (SEBRAE, 2015). Ressalta-se que 0s
investidores podem fazer o aporte em qualquer etapa de desenvolvimento do negocio.

Para cada estagio de desenvolvimento da startup existe um tipo de investidor com critérios

de selecdo e objetivos distintos.

A Figura 2 apresenta quais sdo 0s principais atores que podem aportar recursos em cada
estagio de desenvolvimento de uma empresa (SEBRAE, 2015).
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Figura 2 - Escala de investimento de risco

Pré - Semente Capital - Semente Venture Capital Private Equity
Startup Crescimento Consolidacédo Maturidade
Aceleradora Investimento Fundos de Fundos de
) Anjo Investimento Investimento
Investimento
Anjo Equity _
_ Crowdfunding Acima 30
Equity MilhBes
Crowdfunding Fundos de Até 30 ®
Investimento Milhdes
@
Até 5
Milhdes
Até 1 .
Milhdo
®

Fonte: SEBRAE (2015).

Na Figura 2 € possivel identificar os possiveis investidores em cada fase de evolucédo da
startup, determinando o parametro maximo de investimento em cada uma delas. E possivel
verificar, assim, que se podem ter vérias categorias de investidor em cada estagio de
crescimento, sendo que os investimentos em fases avancadas sdo direcionados para fundos
de investimento. Para melhor entendimento das fases de investimento no venture capital,
MacMillan et al. (2008) definem a categorizacdo dos estagios de desenvolvimento das
empresas que recebem aporte de venture capital, conforme se segue (MARQUES;
SOUZA; COSTA, 2015):

a) Capital semente (seed capital)/ estruturacdo inicial (start-up): geralmente um
aporte pequeno, para desenvolver um produto, fazer um piloto ou ainda testa-lo.
Fase pré-operacional da empresa;

b) fase de estruturacdo da empresa (early stage): ainda ndo vende seus produtos e
possui menos de trés anos de funcionamento;

C) expansdo (expansion stage): & feito o investimento para a empresa ampliar seus

negocios, pois esta ja comercializa seus produtos no mercado. Geralmente ja
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apresenta crescimento na receita e pode ou ndo estar gerando lucro. Normalmente

possui mais de trés anos de atuacdo no mercado.

No tocante a aceleracdo corporativa, de acordo com Chiu, Liaw e Tseng (2012),
Narayanana, Yangb e Zahrac (2009), Burgesa et al. (2009) e Bettignies e Chemla (2008),
empresas em todo o mundo tém usado o corporate venturing (CV) como um meio de
revitalizar suas operacfes, na busca e construcdo de novas capacidades e renovagdo
estratégica, criacdo de valor para os acionistas, entre outros meios que promovam a
inovacdo e 0 aumento do desempenho competitivo (RODRIGUES; SANTOS;
KUNIYOSHI, 2013).

No pensamento que envolve o corporate venturing, 0s novos negécios podem surgir de
ideias geradas tanto dentro como fora da empresa, e podem ser integrados ou separados
dos negocios principais. Nesse sentido, Chesbrough (2002, p. 11) reforca que esses
investimentos de risco devem ser vistos como “[...] meios importantes para uma empresa

potencializar o crescimento de seus negocios”.

Assim sendo, Campbell et al. (2003), em suas pesquisas, definiram um conjunto de
modelos que permitem & empresa direcionar os esforcos de busca e desenvolvimento de
novos negocios baseados em diferentes premissas, por exemplo: negocios para criar
futuros consumidores de seus produtos-chave, negdcios complementadores de sua
atividade principal, negdcios para explorar potenciais mercados do futuro que ela
desconhece, entre outros. Como resultado, Campbell et al. elaboraram quatro modelos de
corporate venturing mais utilizados por empresas que praticam atividades de busca de
novos negocios. Cada um desses modelos destina-se a orientar os esforcos de busca e
desenvolvimento de novos negocios, com caracteristicas e finalidades estratégicas
especificas. As empresas podem utilizar um ou mais desses modelos ou mesmo adotar

outras praticas proprias.

O quadro 4 traz os elementos principais dos quatro modelos de negdcios em corporate

venturing.
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QUADRO 4 - Elementos principais dos quatro modelos de negdcios em corporate

venturing - continua

Ecosystem Venturing

Innovation
Venturing

Venturing
Harvest

Private Equity
Venturing

ParticipacOes
minoritarias em
fornecedores, clientes
e/ou complementares

Utilizar as técnicas

de venturing como

um meio de realizar
o0 potencial de

Gerar fluxo de
caixa a partir da
utilizacdo de
recursos 0ciosos e

Tirar vantagem de
oportunidades Unicas
para participar nas
industrias de venture

o
L&é para a melhoria das negocios de uma | apoiar 0s negocios capital.
perspectivas dos atividade funcional. existentes.
negadcios principais. Frequentemente,
Gerar valor com mas ndo sempre,
ligagGes comerciais. aplica-se a P&D.
_ | Perdade foco: investir | Mudanca de cultura: | Tentativa e erro: Autoconfianca:
= muito almejar grande desenvolver novas acreditar que a
'© @ diversificadamente e | impacto na mudanga | plataformas de | atividade é simples.
= % procurar autonomia | cultural em vez de | crescimento além
extrema. focar na funcao. de harvesting.
Principalmente Principalmente Principalmente Principalmente
o externas. Capitalistas internas, mas internas, mas externas, via rede de
S g de risco e também pode contar |  também pode capital de risco.
€3 aproximagcoes de com capitalistas de contar com Ideias avaliadas por
22 potenciais parceiros. risco e outras capitalistas de especificacdes pre-
O Ideias ligadas aos companhias. risco e outras acordadas
negocios principais. companhias.
Unidade financeira | Unidade financeira Unidades Alto grau de
separada reportando a separada ndo é separadas. Reporta | separacdo. Unidade
- um comité de obrigatoria, mas € | ao nivel mais alto localizada em
I investimento que recomendavel. da organizacéo, centros financeiros
g inclua gestores do Reporta para um geralmente em relevantes. Reporta
=1 negocio principal. comité de financas. como outras
Y Ligacéo forte com os investimentos unidades de
S negocios atuais por liderado por um negocios.
g meio de utilizagdo de | diretor funcional e
pessoal. Todo conselheiros
investimento deve ter externos.
um “patrocinador”.
Pequeno time de Requer um time de | Requer um mix de | Requer especialistas
investidores sénior, mantenedores, gestores: alguns da industria de
2@ alguns com forte alguns com que conhecam a | capital de risco com
85 credibilidade no credibilidade no empresa e alguns | experiéncia relevante
E @l negaocio atual e alguns | negocio existente e que possam no setor, com
-c;c § na industria de capital | alguns com bons | originar negécios. | conhecimento do
=

de risco. O time deve
poder colaborar com
0S negocios existentes.

conhecimentos de
joint venture e novos
negocios.

Conhecimentos de
novos negocios e
joint ventures.

setor.
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QUADRO 4 - Elementos principais dos quatro modelos de negdcios em corporate

venturing - conclui

portfolio de negocios.

com as metas.

Ecosystem Venturing Innovation Venturing Private Equity
Venturing Harvest Venturing
" Orcamentos Orgamentos Orgamentos Fundo limitado com
3 operacionais. operacionais. operacionais. datas definidas de
3 Investimentos Orgamento da Fundos de saida de cinco anos
g : - o . : Uni
¥ revistos nos atividade substituida |  investimentos ou menos. Unidade
8 orgamentos e é reduzido na limitados. financiada por
E planejamentos mesma proporcao. Financiamento contribuicéo da
o operacionais, mas | Projetos submetidos | projeto a projeto empresa-mée.
'5 sujeitos a sangdes a um comité. em casos
projeto a projeto. significativos.
o Bdnus em dinheiro Desempenho Fluxos de caixa Bonificacdo e
8 <| baseado no impacto | comparada contrao | comparados com ropriedade de
c
3 g ara 0s negocios resto da funcao. 0S recursos ja acoes, em linha com
=]
S = existentes e na Ganhos financeiros | utilizados. Bonus as préticas da
S § desempenho do sdo distribuidos. pagos de acordo | industria de capital

de risco.

Fonte: Rodrigues, Santos e Kuniyoshi (2013).

Com base nos modelos de investimento propostos por Campbell et al., o investimento que

mais se adéqua a filosofia da aceleragcdo corporativa é 0 que possui as caracteristicas

ecossystem venturing. Salienta-se que os investidores na aceleracdo corporativa sdo as

empresas patrocinadoras do programa de aceleracéo.

Ap0s estudar e compreender dos atores do ecossistema da inovacdo aberta, é possivel fazer

uma diferenciacao entre eles.

Sublinha-se que as principais diferencas estdo no objetivo dos programas, nos estagios de

desenvolvimento das startups, nos recursos disponibilizados, na duragéo do programa e na

forma de selegdo. Os pontos mais relevantes para o interesse da corporagdo nas startups

que no corporate venture sdo: essencialmente financeiro e na duragdo da relacdo entre a

startups e a corporacdo. Destaca-se que no corporate venture ndo ha troca de

conhecimento entre a startup e a empresa patrocinadora do programa.

O quadro 5 traz o comparativo das principais caracteristicas das incubadoras, aceleradoras,

investidores anjos e corporate venture capital.
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QUADRO 5 - Comparativo das principais caracteristicas das incubadoras, aceleradoras,

investidores anjos e corporate venture capital

Incubadoras Aceleradoras | Investidores Corporate
Tradicionais anjos venture capital
Criacéo Corporacgoes Investidores | Independentes Corporacoes
estabelecidas independentes estabelecidas
Obijetivos Aluguel e Financeiro Financeiro Financeiro e/ou
prestagdo de estratégico, ganhar
Servicos vantagem
competitiva,
aquisicdo de
conhecimento
Fonte dos Genérico, Generico Relacionados Derivado de
objetivos desenvolvimento ao investidor corporagéo
de P&D
Estagio da Inicial ou Inicial Inicial Medio e avangado
satartup avangado
Oferece as Contratagéo de Recursos Experiéncia Capital inicial
startups servico (ex.: iniciais, contatos
contadores, (network) e
advogados) experiéncia
Duracao 1-5 anos 3 meses Né&o, continuo Né&o, continuo
delimitada
Selecdo Continua Ciclico Continua Continua
Admissdo Sem concorréncia | Concorréncia | Concorréncia Concorréncia
Financiamento Sem Maximo R$ 30 | Méximo R$ 5 Sim
financiamento milhdes milhdes
Participacdo N&o Sim Sim Sim
Montante de Sem participacao Minoritaria Sem limitacéo Minoritaria
participacao
Surgimento 1950 2005 1960

Fonte: adaptado de Heinemann (2015), Cohen e Hochberg (2014), Weiblen e Chesbrough

(2015).

2.4 Crescimento das aceleradoras corporativas

O cenario mundial da aceleracdo envolve o total de 209 milhdes de ddlares, com 11.681
startups aceleradas, a partir de 579 aceleradoras (GLOBAL ACCELERATOR REPORT,
2016). A Figura 3 mostra a distribuicdo das startups aceleradas pelo mundo (GLOBAL
ACCELERATOR REPORT, 2016).
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Figura 3 - Mapa com dados mundiais da aceleracéo

Running a startup? See why over 500,000 founders have used Gust to start, grow, and fund their companies ' Read more

Total investment worldwide

US$209,057,837
in 1,681 tartups

Latin America

US$24,186,330 invested in
1,795 startups from 82
accelerators

Most cash invested:
Start-up Chile
Most startups accelerated:

Fonte: Global Accelerator Report (2016).

Nesta pesquisa, a América Latina é a terceira forca em termos de investimento em
aceleracdo de startups. A América Latina tem 24 milhdes de ddlares investidos em startups
em 2016 com a aceleracdo de 1.785 startups, por meio de 82 aceleradoras (GLOBAL
ACCELERATOR REPORT, 2016). Com base naquela pesquisa, pode-se apurar que as
aceleradoras estdo buscando meios alternativos de receita. Ou seja, geralmente uma
aceleradora aufere, normalmente, suas receitas por intermédio dos investidores e,
principalmente, das saidas das startups. As saidas acontecem quando a aceleradora vende
sua participacdo acionaria na startup. Contudo, esse tipo de retorno pode demorar muitos
anos e muitas vezes nem se concretiza (GLOBAL ACCELERATOR REPORT, 2016). Por
sua vez, a aceleracao corporativa ndo depende de investidores e dos recursos gerados pelas
saidas, pois possui uma corporacdo vinculada que financia o programa de aceleragéo.
Percebe-se, entdo, uma tendéncia de mudanga do sistema tradicional de aquisi¢do de
receita, onde as aceleradoras estdo incorporando modelos alternativos de receita, alem de
saidas, que incluem a cobranca de mentoria, sublocagdo de escritdrios, hospedagem de
eventos e trabalho com corporagdes. A Figura 4 mostra o percentual de aumento, entre

2015 e 2016, das aceleradoras que buscam meios alternativos de receita.
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Figura 4 - Percentual de aceleradoras que estdo usando meios alternativos de receita
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Fonte: Global Accelerator Report (2016).

Outro ponto relevante da pesquisa, € que corrobora essas conclusdes, mostra 0 aumento

dos programas diretamente ligados ou financiados pelas corpora¢fes. Nesse momento

percebe-se claramente a entrada de investimentos corporativos para a manutencdo dos

programas de aceleracdo. A Figura 5 mostra o percentual de aumento, entre 2015 e 2016,

das aceleradoras que tiveram investimentos corporativos.

Figura 5 - Monetizacdo por meio de corporagdes
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Fonte: Global Accelerator Report (2016).
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Em sintonia com essas conclusdes anteriores, Weiblen e Chesbrough (2015) afirmam que,
especialmente desde o inicio dos anos 2010, crescente niumero de empresas estabeleceram
programas para internalizar as oportunidades apresentadas por startups. No inicio de 2016,
0 "banco de dados de aceleracdo corporativa™ listou mais de 65 programas ativos em 25
paises (CORPORATE ACCELERATOR DB, 2016), enquanto outras fontes estimam que
existem mais de 120 programas (DESAI, 2016; KANBACH; STUMBNER, 2016).

Outro dado relevante da pesquisa Global Accelerator Report (2016) mostra que a receita
corporativa gerada por aceleradores veio de duas fontes principais em 2016: parcerias
corporativas, geralmente sob a forma de um programa de aceleracdo gerido diretamente
pela corporacdo ou em conjunto com a aceleradora em nome da corporacéo, e pacotes de
patrocinio corporativo vendidos por aceleradores (GLOBAL ACCELERATOR REPORT,
2016). Esse dado mostra que as corporacOes estdo cada vez mais buscando esse tipo de

solugéo a partir de investimentos diretos ou indiretos.

Outra pesquisa que fornece sustentacdo as concluses citadas, feita com base no banco de
dados Corporate Accelerator DB (2016), mostrou o crescimento da abertura de programas
de aceleracdo corporativa no mundo. O total acumulado de programas de aceleracdo
corporativa no mundo atingiu a marca de 71 programas. A Figura 6 mostra a quantidade

anual de abertura de programas de acelera¢do corporativa no mundo.

Figura 6 - Quantidade de abertura de programas de aceleragcdo corporativa por ano
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Fonte: Corporate Accelerator DB (2016).
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A partir do Global Accelerator Report (2016), infere-se que vinculos entre aceleradores e
corporagOes sdo crescentes. Atualmente, os programas de aceleracéo corporativa (52%) ja
superam em numero os programas de aceleracdo tradicional (GLOBAL ACCELERATOR
REPORT, 2016). A Figura 7 mostra o percentual de programas que possuem financiamento

corporativo.

Figura 7 - Financiamento corporativo
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Fonte: Global Accelerator Report (2016).

Segundo dados do Global Accelerator Report (2016), o nimero de empresas de capital de
risco (VCs) cresceu 15,5% ao ano entre 2011 e 2015, de acordo com dados da CB Insights.
Esse crescimento no engajamento corporativo no sistema de startups esta comecando a se
espalhar na industria de aceleradores (GLOBAL ACCELERATOR REPORT, 2016). A
medida que a industria de aceleradores amadurece, percebe-se mais colaboragdo entre
aceleradores e corporagdes. Por um lado, isso ocorre porque as corporagdes estdo
descobrindo que os aceleradores sdo uma maneira eficiente e efetiva de se envolver com as
startups. Por outro lado, os aceleradores entendem que as empresas podem ajuda-los a
financiar operagdes no curto a médio prazo (as saidas sdo muitas vezes distantes)
(GLOBAL ACCELERATOR REPORT, 2016).

Existe uma tendéncia crescente das empresas a terceirizarem seus programas de aceleracéo
devido as suas habilidades limitadas na aceleracdo de startups (GLOBAL ACCELERATOR
REPORT, 2016). Exemplos de aceleradores que estdo se unindo a corporacgdes incluem:

Techstars, Startupbootcamp e NUMA.
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Com base, ainda, no Global Accelerator Report (2016), verificou-se tendéncia a
verticalizacdo, com 57,5% dos aceleradores executando programas focados em uma
determinada inddstria ou nicho do setor. Essa tendéncia provavelmente continuara a
medida que 0s ecossistemas iniciais regionais continuem a amadurecer. Esse é um
desenvolvimento muito positivo porque os aceleradores verticalizados geralmente trazem
mais valor as startups por intermédio de equipes de aceleracdo mais qualificadas, 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 aceleracdo corporativa estdo em ascensdo. Em 2017 foram
rodados programas relacionados a varias empresas, como: BRADESCO (Inovabra), Algar,
Brasken, Porto Seguro (Oxigénio), Votorantim (Minelab), Thissenkrump, Taura,
InterCement, Ital (Cubo), Banco Inter, Localiza, MRV, Telef6nica (Wayra), entre outros
(dados coletados pelo autor com base em editais de abertura de programas). Essas
iniciativas indicam o crescimento desse tipo de modelo de aceleracdo direcionado para

startups.

Caracteristicas dos programas no mundo: com base no banco de dados de aceleracdo
corporativa DB (2016), foi possivel analisar como os programas sdo classificados e
caracterizados no mundo. Passa-se agora a analisar cada ponto relevante das caracteristicas
dos programas no mundo. A Figura 8 tem o prop6sito de mostrar a variacdo de duracdo
entre os 71 programas de aceleracdo corporativa, descritos pelo Corporate Accelerator DB
(2016).
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Figura 8 — Tempo do programa
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Fonte: Corporate Accelerator DB (2016).

Os programas de aceleracdo corporativa tém tempo de duracdo de trés a 12 meses. A
tendéncia é que esses programas tenham maior duracdo para que se possa ter mais

integracdo entre a empresa e a startup.

Gestdo dos programas: os programas de aceleragdo corporativa podem ser geridos pela
prépria corporacdo ou por uma aceleradora terceirizada. As gestBes internas possibilitam
mais relacdo entre as empresas e as startups. No entanto, uma gestéo terceirizada pode ser
mais flexivel, com menor custo e maior eficiéncia. Uma das diferengas nos programas de
aceleracdo corporativa esta neste topico. A Figura 9 mostra a divisdo das formas de gestdo
dos 71 programas de aceleracdo corporativa, descritos pelo Corporate Accelerator DB
(2016).
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Figura 9 - Gestéo do programa
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Fonte: Corporate Accelerator DB (2016).

Suporte: geralmente o suporte fornecido para as startups pelos programas sao: mentoria,
co-host, espaco, treinamento, workshops, experts, marketing, network e coaches. A grande
maioria dos programas internacionais oferece a mentoria. A Figura 10 mostra o suporte

oferecido nos programas descritos pelo Corporate Accelerator DB (2016).

Figura 10 - Suporte

i~ Mentoria  # Mentoria com adicionais

Fonte: Corporate Accelerator DB (2016).
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Financiamento: o financiamento as startups pode alcancar valores entre 34 mil e acima de
340 mil reais. A Figura 11 mostra que a maioria dos programas de aceleragdo corporativa

descritos no Corporate Accelerator DB (2016), fornecem financiamento as startups.

Figura 11 - Financiamento

# Ndo fornecem » Fornecem de 34K a mais de 340K

Fonte: Corporate Accelerator DB (2016).

Participacdo acionaria: de todos os programas analisados, 52% exigem participacao
acionéria (equit) de 3 a 10% da startup. Essa participacdo acontece via mutuo conversivel,
ou seja, a aceleradora tem a opcao de exigir essa participacdo em um periodo médio de trés
a cinco anos. Percebe-se também significativo nUmero de programas que nao exigem
participacao das startups, o que ressalta 0 pensamento nos ganhos alternativos relacionados
aos programas. A Figura 12 mostra que ainda ha uma divisdo entre os programas que
exigem participacao aciondria e os que ndo exigem, conforme o Corporate Accelerator DB
(2016).
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Figura 12 - Participacdo acionaria

B Exigem 3% a 10% Flexivel

9%

Fonte: Corporate Accelerator DB (2016).

B N3o exigem participacao

Principais areas: as principais areas relacionadas aos programas de aceleracdo corporativa

sdo financeira, seguros, informacdo e manufatura. A TAB. 1 mostra a distribuicdo dos

programas descritos Corporate Accelerator DB (2016), por area.

TABELA 1 - Principais areas relacionadas

IndUstria Quantidade de
Programas
Artes, Entretenimento e Recreacao 1
Servicos educacionais 3
Seguros e Financeira 11
Informacao 23
Manufatura 15
Servigos Profissionais, Técnicos e Ciéntificos 6
Imobiliario, Alugueis e Leasing 1
Varejo 7
Transporte e Armazenagem 3
Utilidades 1
Total Geral 71

Fonte: Corporate Accelerator DB (2016).

Foco do programa: em relacdo ao foco do programa, este deve ou ndo estar relacionado

ao setor ou ao principal negocio da empresa. Nas empresas pesquisadas, somente 13

possuiam foco mais genérico, ndo diretamente relacionado a empresa patrocinadora. A
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Figura 13 mostra que a maioria dos programas de aceleragdo corporativa tem foco no setor
de atuacédo da empresa patrocinadora.

Figura 13 - Foco do programa

M Relacionado a Patrocinadora = Genérico

18%

\

Fonte: Corporate Accelerator DB (2016).

2.5 Programas de aceleracdo corporativa

As aceleradoras corporativas sdo organizagdes especiais direcionadas para estimular a
inovacdo aberta (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Por esse processo é feita a
integracdo de conhecimento de parceiros externos (por exemplo, startups, universidades)
para aumentar a qualidade e o ritmo no processo de inovacdo da empresa (BAUER,;
OBWEGESER; AVDAGIC, 2016; GASSMANN; ENKEL, 2006; MILLER; BOUND,
2011).

As aceleradoras corporativas oferecem programas de desenvolvimento para
empreendimentos promissores de alta tecnologia, auxiliando-os no desenvolvimento de
seus produtos e servicos, principalmente em estagios iniciais (BAUER; OBWEGESER,;
AVDAGIC, 2016). Para que isso possa se concretizar, os programas de aceleragédo
corporativa oferecem mentoria, redes (conexao), servigos de gerenciamento, conhecimento
e experiéncia, acesso a investidores e espaco de escritorio (BAUER; OBWEGESER,;
AVDAGIC, 2016; CLARYSSE; YUSUBOVA, 2014; HOFFMAN; RADOJEVICH-
KELLEY, 2012; MALEK; MAINE; MCCARTHY, 2014).
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Em contraste com as iniciativas existentes de capital de risco corporativo, 0s aceleradores
corporativos ndo s6 fornecem suporte financeiro direto e indireto para startups, mas
também visam alcancar objetivos adicionais com modelos de suporte de inicializacdo mais
abrangentes (KANBACH; STUBNER, 2016). O primeiro acelerador corporativo foi
fundado em 2010 (KOHLER, 2016). A Figura 14 mapeia as relagdes dos agentes em um

programa de aceleracdo corporativa.

Figura 14 - Resumo das relacbes dos agentes dentro de um programa aceleracao

corporativa

Aceleradora
Corporativa

Critérios de selec¢do das startups
pelas aceleradoras e abertura de
programas

A relacdo depende do tipo
e estrutura da aceleradora

Mentoria |

Rede de Contatos |

Treinamento |

Demoday |

Inovagdo aberta: de fora para dentro

Recursos, Credibilidade, mercados,
financiamento

Fonte: Bauer, Obwegeser e Avdagic (2016).

Em principio, existem dois modelos diferentes de aceleradores corporativos,
nomeadamente aceleradores genéricos e especificos (COHEN; HOCHBERG, 2014). Os
programas genéricos de aceleracdo visam varios tipos de startups, em contraste com
aceleradores especificos, que se concentram em industrias e tecnologias especificas
(BAUER; OBWEGESER; AVDAGIC, 2016). Em seu trabalho, Kanbach e Stubner (2016)
entendem que os aceleradores corporativos sdo tipicamente programas com tempo
limitado, com duracdo padrdo de aproximadamente trés meses que conduzem uma
admissdo seletiva de um grupo de startups em uma data especifica. Além disso, 0s

aceleradores corporativos fornecem varios servigos, Como espaco para escritorio, tutoria,
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treinamento e oportunidades de networking, além de capital de investimento para startups
(BAUER; OBWEGESER; AVDAGIC, 2016).

Para um entendimento claro das diferencas entre a aceleracdo corporativa e 0s outros

programas de engajamento entre empresas e startups, foi feito o quadro 6 mostrando a

distingdo da aceleradora corporativa e os demais programas.

QUADRO 6 - Programas de engajamento startups e empresas x aceleradora corporativa

Meétodo de Descricdo Caracteristicas que distinguem
engajamento as aceleradoras corporativas
Hackathons Diversos times buscam | Oferece relacdo de mais prazo com

empresariais resolver um desafio | os participantes

corporativo  especifico, em
tempo limitado

Incubadoras de

A empresa fornece area de

Selecdo competitiva e ciclica, com

negocios trabalno e adiciona servicos | compartilhamento de é&reas de
juridicos e de marketing trabalho por curto periodo de

tempo
Incubadora Facilita entrada no mercado de | Esforcos internos ficam aquém da

corporativa

produtos que ndo sejam o foco
da empresa

capacidade que uma aceleradora
corporativa pode fornecer a um
empreendedor

Corporate Permite que as corporagdes |O foco na inovagdo e
venture participem de sucessos de | desenvolvimento de negdcios, em
inovacdo externa. Foco no | vez de perseguir
financeiro predominantemente investimentos
financeiros em empresas externas.
O envolvimento com  maior
nimero de startups € possivel
gracas a uma abordagem mais
padronizada.
Aquisicoes & Rapida forma de adquirir | Permite a selecdo de grande
fusoes tecnologia  para  resolver | nUmero startups que tenham

problemas e entrar em novos
mercados.

potencial de aquisi¢éo e fuséo.

Aceleradoras

Processo seletivo de startups
aberto com tempo limitado de
suporte e foco no financeiro.

Busca fazer a integragéo da startup
com a empresa, compartilhando
conhecimento e solugbes. O
suporte as startups é feito
essencialmente por funcionarios da
empresa patrocinadora da
aceleracdo. Foco na inovagao para
0 negocio da empresa
patrocinadora.

Fonte: Kohler (2016).
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As diferencas entre os programas de engajamento envolvem claramente o tempo de relagéo

entre a startup e a empresa e o interesse financeiro (a partir de participagdo na startup).

Partindo do principio de que as aceleradoras corporativas foram inspiradas em praticas de
outras iniciativas de aceleracdo anteriormente propostas, este topico fornece breve revisdo
dos critérios utilizados para a analise das aceleradoras. Em seguida, segue-se uma tentativa
de identificar critérios particularmente direcionados para iniciativas de aceleracédo

corporativa.

2.5.1 Dimensdes de anélise da aceleragdo corporativa

A primeira dimensdo de analise, segundo Kanbach e Stubner (2016), € em relacdo aos
objetivos da aceleracdo corporativa e a segunda dimenséo esta relacionada a estrutura do
programa. A Figura 15 descreve a estrutura de um programa de aceleragdo conforme os
conceitos de Kanbach e Stubner (2016).

Figura 15 - Estrutura do Programa de Aceleracdo Corporativa

Objetivos

Objetivos Primarios Objetivos Adicionais
Financeiros X Estratégicos

D —

Configuracao Estrutural

Foco do Programa Estrutura do Programa
Oportunidade Parceiro Externo
Externa X Interna Sim X Nao
Estratégia Conexao com Parceiro
Exploracao X Absorcao Integrado X Independente
Foco da Empresas .
Lideranca
Focado X Amplo Externa X Interna

Participacdo acionaria
Sim X Nao

Estagio da Startup
Inicial X Avancado

Fonte: Kanbach e Stubner (2016).
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Categorizagdo com base nos objetivos da aceleracé@o corporativa

Conforme Mocker et al. (2015), os objetivos da relacdo entre grandes corporacfes e

startups séo:

a)

b)

d)

Renovar a cultura corporativa: ajuda a criar uma mentalidade empresarial entre os
funcionarios que sdo expostos ao ambiente da startup, pois podem conviver com
equipes mais ageis, com abordagens enxutas e com novas formas de pensar. As
startups também ajudam as empresas a visualizar as tendéncias futuras e o
potencial das novas tecnologias.

Rejuvelhecer as grandes marcas: modifica a percepcdo externa de sua marca
corporativa entre seus clientes, parceiros e futuros funcionarios.

Resolver problemas dos negocios: desenvolver novas solugBes e produtos
inovadores com as startups, em vez de internamente, € muito mais rapido e menos
arriscado para o seu core business. As startups trazem novas tecnologias, modelos
de negdcios e talentos a mesa.

Expandir para novos mercados: canal para expandir as operacdes para Nnovos
mercados. As empresas jovens tendem a ter a capacidade e agilidade necessarias

para competir em setores emergentes.

Segundo Dempwolf (2014), uma aceleradora corporativa global, que auxilia 5.000

empresas com o investimento em estratégias de inovacdo, sugere 0s seguintes objetivos

como inerentes a uma aceleradora corporativa:

a)

b)

d)

f)

Encontrar produtos da proxima geracdo em seu setor, que se possa ajudar a
comercializar.

Criar um ecossistema de usuarios e clientes para seus principais produtos.
Impulsionar a inova¢do a um ritmo muito mais rapido do que o que é possivel
internamente.

Criar opcOes de crescimento ao apostar em empresas interessantes.

Conhecer as tecnologias e modelos de negdcios que serdo possiveis vencedores.
Rentabilizar sua escala, distribuicdo e relacionamentos existentes com um valor

adicional.
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Os objetivos da aceleragdo corporativa, com base em Kanbach e Stubner (2016), sdo
divididos em objetivos primarios (financeiro e estratégico) e objetivos adicionais. Nos
objetivos primarios relacionados ao interesse financeiro nas startups, estes estdo
diretamente ligados a aumentar o valor venal da startup, apos a participacdo no programa
de aceleracdo. Entretanto, muitos dos programas de aceleracdo corporativa ndo consideram

esse objetivo como essencial.

Por sua vez, 0s objetivos estratégicos podem englobar varios interesses. Mas Kanbach e

Stubner (2016) entendem que trés sdo 0s principais objetivos estratégicos:

a) Obter compreensdo dos atuais desenvolvimentos, tendéncias e tecnologias do
mercado. O intercdmbio entre startup e os funcionarios de P&D das empresas
patrocinadoras do programa € intenso;

b) o desenvolvimento e integracdo dos produtos e servigos das startups com a empresa
patrocinadora. Ou seja, apds o0 programa, a integracao da startup na cadeia de valor
da empresa é desejavel. A integracdo direcionada pode variar, podendo ser feita a
partir da comercializacdo de produtos pelos canais de vendas da empresa
patrocinadora, do uso do produto ou servi¢o da startup pela empresa patrocinadora
e 0 aumento de participagdo aciondria na startup pela empresa patrocinadora;

c) avaliar produtos e servicos inovadores que possam prejudicar o negocio atual da

empresa patrocinadora.

Kanbach e Stubner (2016) propdem ainda dois objetivos adicionais, mas extremamente
relevantes. Em primeiro lugar, os programas de aceleragdo corporativa se esforcam para
criar um espirito de empreendedorismo dentro da organizacdo estabelecida. O
conhecimento sobre formas de trabalho empresariais e aspectos culturais é trocado a partir
da interacdo das startups com os funcionarios de varios departamentos. Do ponto de vista
organizacional, essa relacdo é de extrema importancia para criar um espirito empreendedor
na empresa patrocinadora. A alta administracdo deve estar também envolvida diretamente

nesse relacionamento.

Em segundo lugar, os programas de aceleracdo corporativa afetam as formas de
comunicagdo interna e externa de marketing e relagfes publicas voltadas para a criagdo de

uma imagem de organizacdo inovadora, agil e flexivel aberta a novos desenvolvimentos no
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mercado e na industria. Essa comunicacdo também posiciona a empresa como um
empregador atraente e, assim, visa atrair jovens talentos. Possibilita também a formacéo de

uma imagem forte, como investidor, no ecossistema de startups.

Com base nesses objetivos, abstrai-se que o foco principal da aceleracdo corporativa é
ajudar a empresa patrocinadora a visualizar novos neg6cios ou dinamizar seus proprios
negocios. Entretanto, um dos grandes objetivos e mais relevantes é renovar a cultura
interna da empresa patrocinadora. Esse objetivo somente é alcancado com a integracéo

entre os funciondrios da startup e da empresa patrocinadora.

2.5.3 Especificidades da estrutura/configuracdo do programa de aceleracdo

corporativa

No contexto particular de aceleradoras corporativas, Kohler (2016) sugere que o0s
programas devem ser analisados sobre quatro dimensdes fundamentais: a) proposta do
programa; b) processo do programa; c) pessoal envolvido; d) local onde sera realizado o

programa.

No que concerne a proposta do programa, a empresa patrocinadora deve definir claramente
quais sdo 0s objetivos que devem ser alcancados. Os objetivos podem ser buscar uma
inovacdo de ruptura, criar novos produtos relacionados ao negdcio central da empresa,
atingir novos mercados, buscar talentos nas startups e fazer com que seus funcionarios se
envolvam com a inovacdo. Outro ponto relevante esta na definicdo dos setores ou fungdes
da organizagéo que o programa deve abranger. Finalmente, a empresa patrocinadora deve
definir se quer participagédo na startup. A empresa patrocinadora deve buscar alinhar esses
objetivos com as expectativas da startup. O processo do programa estabelece como
principais pontos o tempo de duragdo do programa (em média, trés a seis meses), a
definicdo das mentorias, consultorias e treinamentos disponibilizados para cada startup e a
adaptacdo dos processos organizacionais para acessar recursos e informagdes (reduzindo a

burocracia).

Por sua vez, o pessoal envolvido no processo é de suma importancia, pois ter uma equipe
dedicada ao programa tem a importancia similar a definicdo de mentores e consultores para

as startups. Além disso, o programa deve contar com 0 comprometimento do staff da
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empresa patrocinadora, para que haja mais troca de conhecimento. Dessa forma,

recomenda-se mesclar consultores internos e externos.

Por fim, é necessario definir-se o local onde deve ser realizado o programa. O programa
pode ser realizado dentro da corporagdo (melhor controle), fora da corpora¢do, mas com
controle da patrocinadora, em uma aceleradora independente e/ou por meio de uma
aceleradora virtual. A definicdo do local de realizagdo do programa pode impactar no

envolvimento entre empresa e a startup de diversas formas (KOHLER, 2016).

Outra forma de se configurar a aceleracdo corporativa foi proposta por Kanbach e Stubner
(2016). Nessa proposta de configuracdo, 0s pontos relevantes a serem abordados sdo
divididos em dois blocos: foco do programa e estrutura do programa. No foco do
programa, devem-se analisar quais sdo as oportunidades, sendo que estas podem ser
internas ou externas, ou seja, muitos programas de aceleracdo focam-se somente nas

startups, mas a oportunidade pode surgir internamente.

Outro ponto é a estratégia, que pode ser de exploracdo ou de absor¢cdo. A empresa pode
buscar entender e construir, em conjunto com a startup, a inovagdo e tendéncias de
mercado ou pode assimilar a startup. Em seguida, deve-se analisar qual é o foco da
empresa, se 0 programa buscard startups com solucBes para um setor especifico,
relacionado ao setor da empresa patrocinadora, ou se aceitara startups dos mais variados
setores. Geralmente nos programas de aceleracdo corporativa o foco é no setor de atuacdo
de empresa patrocinadora. Outros pontos relevantes estdo relacionados a participacdo
acionéria e ao estagio de evolucdo da startup. A maioria dos programas busca participacdo
nas startups, havendo, todavia, tendéncia dos programas a buscarem novas formas de
retorno, ou seja, a startup se tornar um parceiro/fornecedor ou a empresa patrocinadora se
tornar fornecedora da startup. Por sua vez, o estagio de evolucdo da startup é importante,

pois este podera determinar o grau de integracéo e efetividade do programa.

Finalmente, Kanbach e Stubner (2016) abordam a estrutura do programa, devendo a
empresa patrocinadora determinar claramente sua relagdo com os parceiros (aceleradores
externos). Deve, assim, determinar se 0 programa tera uma aceleradora externa e
independente que fara a gestdo do programa ou se a aceleradora sera incorporada a

empresa patrocinadora e esta fard internamente toda a gestdo do programa. Realca-se que
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varios pontos sdo coincidentes entre as duas propostas de estrutura. Com base nessas
propostas, nota-se que estas sdo complementares e devem ser usadas em conjunto.
Baseado nesses aspectos, um modelo proposto por Hochberg identifica varios subtipos de
aceleradoras corporativas (HEINEMANN, 2015).

a) PoweredBy, no qual os elementos essenciais tais como gestdo, staff e servicos de
escritério sdo terceirizados a um experiente como TechStars (ex. aceleradora
corporativa Barclays);

b) gerenciamento das aceleradoras internamente pela empresa (ex. Telefonica);

c) joint-aceleradores, que sdo geridas por um consércio de empresas;

d) gestdo interna das aceleradoras, pela empresa, com foco em projetos internos da

mesma.

Kanbach e Stubner (2016) entendem que as aceleradoras corporativas podem ser

classificadas em quatro tipos distintos, conforme quadro 7:

QUADRO 7 - Tipos de aceleragéo corporativa - continua

Tipos de Aceleracdo Corporativa
Tipo de acelerador | Posto de Escuta | Cadeia de valor Teste de Cacador de
Investidor Laboratdrio | Unicornio
Objetivo Estratégico Estratégico Estratégico | Financeiro
Primario Compreender Identificar, Crie um Investir em
tendéncias e desenvolver e ambiente startups
o desenvolvimen- | integrar novos protegido | promissoras
= tos recentes em produtos e para testar , torna-las
i) um mercado servigos na ideias mais
o respectivo e cadeia de valor | empresariais | valiosas e
iniciar da empresa- internas e ganhar um
relacionamento mae externas prémio
promissoras | financeiro
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Tipos de Aceleragdo Corporativa
Tipo de acelerador | Posto de Escuta | Cadeia de valor | Teste de Cacador de
Investidor Laboratdrio | Unicornio
Fonte da Externo Externa Interna & Externa
Oportunidade Externa
Estratégia Exploragéo Exploracao Exploracdo | Absorcéo
Foco da De algum modo Muito Pelo menos | Grande foco
Industria relacionado relacionado de alguma industrial
com a empresa- | com a empresa- forma
g mae mae relacionado
< coma
S empresa-
o mée
13 Participacédo Néo Sim Sim Sim
S patrimonial
H Estagio do | Frequentemente Estagio Estagio Estagio
Empreendi- em estagio avangado com inicial, inicial e
mento inicial, mas produtos muitas vezes | avancado
também estagio | desenvolvidos na ideia e
avancado e clientes sem abertura
(dependendo do de empresa
foco industrial)
Parceiro Né&o Parcialmente N&o Parcialmen-
8 « Externo te
§ § Conexao com Faz parte da Faz parte da Entidade Entidade
S 8| Empresa-mée | empresa-mée empresa-méae juridica juridica
:uj a separada separada
Gestéo Interna/Externa | Interna/Externa Interna Externa
Exemplo YoulsNow TechStars Agile Axel
METRO Accelerator Springer
Plug
Accelerator Accelerator (E-On); & Play
Allianz
(ImmobilienSco | (METRO AG) Digital (Axel
ut24) Accelerator Springer
AG);
Microsoft SPACELAB | (Allianz SE) | Pro7Sat.1
Ventures
Accelerator (Media-Saturn Accelerator
(Microsoft) Holding) (Pro7Sat.1)

Fonte: Kanbach e Stubner (2016).

Os tipos de aceleracao corporativa propostos por Kanbach e Stubner (2016) mostram que a
caracteristica principal dos programas é a vinculagdo ao setor da empresa-méae ou empresa

patrocinadora do programa. Além dessa caracteristica, os tipos programas de aceleracdo
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corporativa podem variar em relacdo a gestdo, estrutura do programa e objetivos. Com

base nesses dados, o quadro 8 apresenta um resumo comparativo entre todas as formas de

relacdo entre startups e investidores estudadas com a aceleragéo corporativa.

QUADRO 8 - Comparativo das caracteristicas principais das incubadoras, aceleradoras,

investidores anjos, corporate venture capital e aceleragdo corporativa

Incubadoras | Aceleradoras | Investido- Corporate Aceleracéo
Tradicionais | res Anjos venture Corporativa
capital
Criacéo Corporagoes Investidores | Investidores | Corporagdes | Corporacdes
estabelecidas | independentes | independen- | estabelecidas | estabelecidas
tes
Objetivo Aluguel e Financeiro Financeiro Financeiro Ainda néo
prestacdo de elou existe uma
Servigos estratégico, definigéo
ganhar clara.
vantagem Scouting,
competitiva, "ganhar
aquisicdo de vantagem
conhecimento | competitiva"
Fonte dos Genérico, Genérico Relaciona- | Derivadoda | Derivado da
objetivos desenvolvimen- dos ao Corporagéo Corporacgéo
to de P&D Investidor
Estagio da Inicial ou Inicial Inicial Médio e Inicial
startup avancado Avancado
Oferece as Contratacéo de Recursos Experiéncia | Capital inicial Recursos
startups servicos. Ex: iniciais, iniciais,
contadores e contatos contatos
advogados (network) e (network) e
experiéncia experiéncia
Duracéo 1-5 anos 3 meses Nao, Né&o, continuo | Sim (méax. 12
delimitada continuo meses)
Selegdo Continua Ciclico Continua Continua Ciclico
Admissdo Sem Concorréncia | Concorrén- | Concorréncia | Concorréncia
concorréncia cia
Financia- Sem Méaximo R$ 30 | M&ximo R$ Sim Financiamen-
mento financiamento milhdes 5 milhdes to com valor
médio R$24 <
R$100
milhGes
Participacédo Néo Sim Sim Sim Sim
Montante da Sem Minoritéria Sem Minoritaria Minoritaria
participagao participagao limitacdo
Surgimento 1950 2005 1960 2010

Fonte: adaptado de Heinemann (2015), Cohen e Hochberg (2014), Weiblen e Chesbrough

(2015).
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O QUADRO 8 informa que a aceleragdo corporativa faz uma juncdo das principais
caracteristicas dos modelos de engajamento entre startup, corporacfes e investidores. A
caracteristica mais destoante dos outros programas esta nos objetivos. Os objetivos de uma
aceleracao corporativa estdo ligados a tentativa de ganhar vantagem competitiva e ndo ao
interesse financeiro. Além disto, o quadro 8 mostra que h&4 uma diferenca relacionada ao
estagio das startups, ao que é oferecido de suporte para a startups, a integracdo com a

empresa patrocinadora e ao tempo de suporte.

2.5.4 Beneficios mutuos e cuidados na condugdo de programas de aceleracao

corporativa

Moschner e Herstatt (2016) prelecionam que um programa de aceleracdo corporativa
permite que corporagdes obtenham e internalizem ativamente o conhecimento das startups
em uma relagdo de aprendizagem mutua e, assim, aprimorem as capacidades internas de
inovacédo das corporacdes. Os patrocinadores dos programas ndo s6 obtém ideias externas,
mas aprendem com as abordagens de inovacdo das startups, que promovem a inovacao
radical. Assim, a corporacdo ndo sé tem acesso ao conhecimento tecnolégico, mas também
a abordagem de inovagdo metodoldgica ndo convencional da startup. Como resultado, a
capacidade de inovagdo da corporacdo aumenta. A execucdo bem-sucedida de ambas as
atividades de inovacdo promove uma organizacdo ambidisciplinar, possuindo a capacidade
de explorar e absorver oportunidades, a fim de introduzir inovac6es incrementais e radicais
(O'REILLY; TUSHMAN, 2008).

As corporagOes podem se beneficiar de aceleradoras de cinco formas diferentes (REAM;
SCHATSKY, 2016; MOSCHNER; HERSTATT, 2016; GLOBAL ACCELERATOR
REPORT, 2016):

a) Lancamento de um programa de forma rapida e econémica: por meio da parceria
com aceleradores, as empresas podem entrar rapidamente no negocio de aceleragdo
e adotar as melhores praticas desenvolvidas por aceleradores ao longo dos anos de
operacao;

b) Melhorando o fluxo de negécios: acessando o imenso poder e rede de marketing de

um acelerador;



d)

f)

9)
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Construindo uma cultura corporativa inovadora: colocando seus executivos
corporativos como mentores no acelerador ou permitindo que seus proprios
executivos corporativos inovem. No Gltimo caso, o novo produto poderia ser
colocado em uma empresa separada, que € entdo acelerada pelo acelerador;
Construindo uma marca mais inovadora: alinhando-se com aceleradores e suas
startups que se tornaram simbolos da inovagéo aos olhos do publico.

Insight sobre tecnologias e tendéncias emergentes: o patrocinador obtém
informacBes sobre amplo espectro de negocios e pode identificar novas
oportunidades ou areas em que seus negdcios podem estar em risco de interrupcéo;
Retorno econdmico: embora o principal objetivo dos aceleradores corporativos seja
impulsionar a inovacdo para 0 beneficio da organizacdo patrocinadora, 0S
patrocinadores gque possuem participacdes em suas empresas aceleradoras tém a
oportunidade de gerar retornos substanciais se uma startup for adquirida;
Descoberta de talentos: os startups podem ser uma fonte de talentos de alto calibre.

Segundo ainda Ream e Schatsky (2016), o que atrai as startups para 0s programas de

aceleracdo corporativa é:

a)

b)

d)

Financiamento livre de recursos proprios: embora a maioria das aceleradoras ainda
adquira equity, alguns aceleradores corporativos de alto perfil comecaram a
fornecer fundos para startups sem exigir o percentual de participacao;

mentores focados na indlstria: os mentores sdo funcionarios da empresa
patrocinadora, dessa forma, as startups tém uma rede de mentores com
conhecimentos profundos da industria;

recursos  corporativos: as  empresas  geralmente  possuem  recursos
proprios/instalados, que podem ajudar dramaticamente as empresas a acelerar o
desenvolvimento e evitar a necessidade de “reinventar a roda”. Os programas de
aceleracdo fornecem as startups projetos de referéncia, acesso a dados e
ferramentas internas, que podem ser um diferencial critico para um programa de
aceleracao;

clientes futuros: as startups podem conquistar o patrocinador como cliente inicial.
Podem também se tornar parceiras da patrocinadora e vender para a carteira de

clientes estabelecida da patrocinadora.
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Apesar dos beneficios mutuos claros, existem alguns cuidados que devem ser observados
para a criacdo de um programa de aceleracdo corporativo, pois 0s programas podem ter
conflitos em relacéo aos interesses de cada parte (e.g. CRICHTON 2014). A startup pode
néo estar disposta a compartilhar suas ideias e as corporagdes podem néo estar dispostas a
compartilhar sua tecnologia e estrutura. Os aceleradores de empresas potencialmente
atuam como gatekeepers para a inovagdo. Nesse contexto, 0s gatekeepers corporativos
decidem quais startups fardo parte do programa e, portanto, os gerentes do gatekeeper
decidem o progresso de certas inovacOes. Esses gerenciadores de gatekeeper,
possivelmente, sofrem de uma tendéncia funcional, que é um viés cognitivo que leva os
gerentes a manterem seus comportamentos e pensamentos tradicionais. A tendéncia
funcional dos gerentes do gatekeeper limita o reconhecimento de suas oportunidades e
forca um comportamento cultural especifico as startups, a partir do programa acelerador
(BAUER; OBWEGESER; AVDAGIC, 2016).

Depois de se juntar a um programa de aceleracdo, existe uma dependéncia mutua entre as
startups e o acelerador corporativo, no qual ambos 0s agentes sdo restritos por suas
culturas. A influéncia cultural exercida pela corporagéo sobre a startup pode ser prejudicial
para a agilidade e eficiéncia da startup. Em termos de aceleradores corporativos, 0 sucesso
deve ser medido levando-se em consideracdo seus objetivos de executar um programa de
aceleracdo corporativa (BAUER; OBWEGESER; AVDAGIC, 2016). Além de objetivos
como atrair talentos e mudar a cultura corporativa, o objetivo principal para as empresas
estabelecidas € identificar a inovacdo das startups e aproveitar sua flexibilidade no
processo aberto de inovacgdo (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

Com base nos beneficios descritos, percebe-se que um dos maiores ganhos esta
relacionado a troca de conhecimento entre as empresas. Deve-se entender melhor como se

faz a gestdo desse conhecimento.
2.6 Gestdo do conhecimento no contexto de aceleracéo corporativa
Segundo Carneiro, Zilinksi e Costa (2017), a combinacdo da globalizacdo com as

tecnologias da informacdo faz com que tudo se transforme rapidamente. Dessa forma, o

conhecimento se torna obsoleto na mesma velocidade e exige que as empresas renovem e
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ampliem seus recursos e capacidades produtivas constantemente (LUNDVALL,
NIELSEN, 1999; TEECE; PISANO, 1994). Nesse cenério, é necessario que as corporagoes
se adaptem e busquem o conhecimento necessario para inovar. Assim sendo, estas devem
administrar o conhecimento organizacional que ja possuem e eliminar barreiras estruturais,
processuais ou culturais que limitem a sua capacidade interna de producdo de
conhecimento e sua capacidade criativa. Isso tem levado as grandes corporacfes a
realizacdo de mudancas para estruturas mais flexiveis, incentivando o comportamento
empreendedor de seus funcionarios (CARNEIRO; ZILINKSI; COSTA, 2017).

Para isso, durante os programas de aceleragdo corporativa Sdo necessarias praticas que
facilitem e promovam o compartilhamento de conhecimento entre os envolvidos, tais como
as identificadas por Freitas, Morais e Lopes (2012): benchmarking, coaching, comunidades
de prética, documentacdo, mentoring, reunides informais, reunides formais, treinamentos,
universidades corporativas e workshops (CARNEIRO; ZILINKSI; COSTA, 2017). De
acordo com esses autores, a importancia do compartilhamento do conhecimento por parte
das empresas surge da necessidade de inovacdo, em um formato de desenvolvimento agil e
eficiente de novos servicos e produtos. Com base nisso o compartilhamento de
conhecimento entre as pessoas passa a ser uma ferramenta importante para o aumento da
circulacdo de conhecimentos diversos, que, por sua vez, aumenta a capacidade produtiva
da empresa, assim como reduz custos e a velocidade para a implementacdo de inovacdes
(JIAN; WANG, 2012).

Carneiro, Zilinksi e Costa (2017) entendem que a gestdo do conhecimento tem papel
fundamental para a execucdo de programas de inovacgao que requerem colaborac¢do, como a
aceleracdo de startups. E pela gestdo de conhecimento que se torna possivel estruturar os
fluxos de conhecimento e assegurar que todas as etapas e 0S pProcessos proporcionem a
troca de conhecimento necessaria, para que ocorra a inovacdo (CARNEIRO; ZILINKSI;
COSTA, 2017).

A gestdo de conhecimento pode ser definida entdo como uma abordagem que torna
possivel o0 gerenciamento, armazenamento e criagdo de novos conhecimentos,
disseminando-os por toda a organizacdo e incorporando-0s em produtos, servicos e
sistemas, gerando assim valor para a organizacdo (GUPTA; IYER; ARONSON, 2000;
LIEBOWITZ; WILCOX, 1997; NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Ja para Carneiro, Zilinksi
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e Costa (2017), a gestdo do conhecimento por si sé ndo promove a colaboracdo dentro das
organizagOes, sendo que ela precisa de um ambito que instigue o compartilhamento entre
os diferentes atores (CLARKE; COOPER, 2000).

O quadro 9 resume as praticas de gestdo do conhecimento, o nivel onde acontece e as
acOes de gestéo.

QUADRO 9 - Préticas e acdes de gestdo do conhecimento

NIVEL PRATICAS DE GESTAO | ACOES DE GESTAO DO

DO CONHECIMENTO CONHECIMENTO
Individual Mentoring Desenvolvimento de competéncias
(startup)

Coaching Aquisicdo de conhecimentos

Repositdrios de conhecimento

Ambientes virtuais para
conversa

Equipe (startup + | Comunidades de pratica Colaboracédo e compartilhamento
aceleradora + deconhecimentos

patrocinadora)
Espaco de Coworking
Café do conhecimento

Intraorganizacional | Redes de especialistas (anjos | Colaboracdo e compartilhamento de
corporativos) conhecimentos

Interorganizacional | Benchmarking externo Validacdo de conhecimentos
Contato direto com clientes

Fonte: Carneiro, Zilinksi e Costa (2017).

A Gestdo de Conhecimento é um aspecto importante na aceleracao corporativa e possui um
vasto campo de analise. O presente trabalho se baseou em estudos direcionados a
aceleracdo corporativa, de forma a introduzir o tema. O trabalho ndo tem o objetivo de
fazer uma analise profunda e detalhada da gestdo do conhecimento, mas busca analisar as

principais caracteristicas e implicagdes relacionadas a aceleracdo corporativa.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por finalidade descrever a metodologia de pesquisa utilizada, visando a
geracdo de conhecimento para aplicacdo na empresa, objeto de estudo, e para futuras
consultas da comunidade cientifica e demais profissionais interessados pelo tema.

A dissertacdo estd fundamentada em fontes primarias e secundarias de informacdes que
envolvem a andlise de literatura especializada sobre aceleragdo de startups, visando
aumentar a consisténcia da pesquisa proposta.

O capitulo apresenta os principais fatores que motivaram a escolha da metodologia estudo

de casos, como ela foi conduzida e adequada ao contexto especifico deste trabalho.

3.1 Principais artigos pesquisados

Com base na pesquisa boleana, passa-se a fazer uma analise dos principais artigos e
dissertagdes de mestrado relacionados ao tema deste estudo.

A maioria dos estudos/resultados encontrados traz como assunto o desenvolvimento de
P&D das grandes empresas. Quando os artigos e estudos se aproximavam do tema
escolhido para a dissertacéo, eles abordavam o contexto ndo corporativo, como programas
de aceleragdo independentes (por exemplo, Y Combinator, EUA) (HOFFMANN;
RADOJEVICH-KELLEY, 2012; KIM; WAGMAN, 2014) ou programas publicos de
aceleracdo (por exemplo, MaRS Accelerator, Canadd) (MALEK; MAINE; MCCARTHY,
2014) ou incubacéo ou inovacéo aberta de forma geral (KANBACH; STUMBNER, 2016).

Diante disso, 0s resultados relevantes para este estudo foram os seguintes: duas
dissertagcdes de mestrado (Corporate accelerators: a study on prevalence, sponsorship, and
strategy e corporate accelerators: characteristics and motives) e quatro artigos. Os artigos
utilizados para a dissertacdo foram: Corporate Accelerators: Transferring Technology
Innovation to Incumbent Companies; Corporate accelerators: Building bridges between
corporations and startups; Corporate accelerators As recent form of startup engagement:
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The What, The Why, and The How; e Overcoming The innovator's dilemma by keeping

your enemies close — How incumbents can learn from entrepreneurial ventures.

Os principais artigos e dissertacbes compdem o quadro 10:

QUADRO 10 - Principais artigos e dissertacdes - continua

Autores/
Principais Artigos Metodologia Resultados
KOHLER, T., Anélise qualitativa: no total, | Estrutura e estratégias para
Corporate 40 entrevistas com gerentes | gerentes para projetar
accelerators: corporativos e participantes | aceleradores corporativos
Building bridges | (startups) de aceleradores|(proposicdo [relacdo entre a
between corporativos. corporacdo e a colocacdo em
— corporations and operacdo em termos de
= startups. Business processo, pessoas e local],
o .
S Horizons, v. 59, n. 3, processo [desde fase de
3 p. 347-357, 2016. selecdo  até  graduacéo],
E, pessoas [dentro e fora da

empresa] e lugar, colocar).

Bauer et al., (2016)

BAUER, S.;
OBWEGESER, N.;
AVDAGIC, Z.
Corporate
accelerators:
Transferring
technology
innovation to
incumbent
companies. In:
MCIS, p. 57, 2016.

Andlise detalhada de
artigos cientificos.

20

Faz uma revisdo de literatura
da aceleragdo corporativa,
com foco em encontrar 0s
principais fatores de sucesso
para 0s programas de
aceleracdo, mostrando  0s
fatores de sucesso tanto para a
empresa quanto para a startup.

Kanbach e Stubner (2016)

KANBACH, D. K;
STUBNER, S.
Corporate
accelerators as
recent form of
startup
engagement:The
What, The Why, And
The How. The
Journal of Applied
Business Research,
v. 32, n. 6,
November/December
2016.

Com base em uma amostra de
34 entrevistas recentes com
gerentes de aceleradores
corporativos e  startups
participantes, analisamos 13
estudos de caso em
profundidade de programas
de aceleracdo corporativa.

Foram identificados quatro
tipos especificos de
aceleradores corporativos e
mostramos que as
configuracdes tipicas ao longo
de oito categorias diferem de
acordo com 0 objetivo
principal do programa.
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QUADRO 10 - Principais artigos e dissertacGes - continuacao

Monschner e Herstatt (2016)

How Incumbents
Can Learn From
Entrepreneurial
Ventures, R&D
Management
Conference 2016
“From Science to
Society: Innovation
and Value
Creation”,
Cambridge, UK, 3-6
Julho 2016

historicos, bem como
apresentacOes de empresas,
foram usados pela primeira
vez para desenvolver uma
definicdo do  acelerador
corporativo. ~ Além  disso,
serviu para a triangulacéo
(Huberman e Miles 1983) dos
dados primérios gerados a
partir de seis entrevistas com
um ou dois programas atuais
ou anteriores ou gerentes de
comunicacdo do acelerador
corporativo ou funcionarios
responsaveis pelas relacdes
iniciais, respectivamente,
desenvolvimento corporativo.

Autores/

Principais Artigos Metodologia Resultados
MOSCHNER, A coleta de dados foi|As principais contribui¢es do
Sandra-Luisa, realizada predominantemente |artigo estdo relacionadas a
HERSTATT, no Gltimo trimestre de 2015 e|criagdo de quatro pontos

Cornelius, inclui duas fontes: entrevistas | relevantes  de  aceleracédo
Overcoming The |e dados arquivisticos. Os |corporativa a serem
Innovator’s dados de arquivo de uma|analisados.Os pontos sdo:
Dilemma By variedade de fontes, como |motivacao, tipos de
Keeping Your sites, artigos de jornais sobre | conhecimento, fatores
Enemies Close — |0 programa e 0s operadores | contextuais em relacdo a

transferéncia de conhecimento
e mudancas culturais, que
podem ser identificadas como
principais aspectos.

Dissertacao de Mestrado

Dissertacao

Metodologia

Resultados

P Lehmann - 2013 -
studenttheses.cbs.dk

LEHMANN, Peter.
Corporate
Accelerators:
Characteristics and
Motives. Tese de
Doutorado. Masters
Dissertation,
Copenhagen
Business School.
2013.

O estudo de multiplos casos é
utilizado para investigar 0s
aceleradores e suas
caracteristicas, comparando
diferentes aceleradores com
envolvimento corporativo, a
replicacdo literal do
fendmeno acelerador
corporativo a que se destina.
Foram feitas 19 entrevistas.

A partir das lentes tedricas de
aceleracdo de startups,
incubacdo de empresas e
capital de risco, permitiu a
caracterizacdo do acelerador
corporativo.
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QUADRO 10 - Principais artigos e dissertacGes - continuacao

Dissertacao de Mestrado

Dissertacao

Metodologia

Resultados

HEINEMANN, F.

Foi feita uma lista abrangente

Foi criado um banco de dados

Os aceleradores estdo fora -
de

- Corporate de programas de aceleracdo |dos programas de aceleracao
S = Accelerators: A |corporativa. Foi realizada | corporativa, que permite a
N § Study on abordagem  principalmente | categorizacdo e determinacao
= Prevalence, descritiva da  aceleragdo |dos  critérios de  uma
E s Sponsorship, and | corporativa. aceleracao corporativa.
2 5 | Strategy, Master
+£ © |Tesis, Massachusetts
w Institute Of
Technology, 2015.
Autores complementares
Artigos Metodologia Resultados
WEIBLEN, T; Estudo de caso qualitativo:|Tipologia de mecanismos

& CHESBROUGH, H. | entrevistas semestrais com 12 | corporativos para se envolver
§ W. Engaging with |executivos,  gerentes  de|com startups:
= startups to enhance |programas, analistas do setor | empreendimentos

=y corporate e CEOs iniciantes. corporativos, incubacéo
2 innovation. corporativa, programa de
o] . . T ~

a California inicializacdo fora e dentro da
S Management plataforma (balancear
o Review, v. 57, n. 2, velocidade e agilidade contra
2 p. 66-90, 2015. controle e direcdo estratégica).
)

=

em programas abertos

inovacao.

MOCKER, V. et al.
Winning Together:

O guia tem como base 11
estudos de casos.

O guia faz a analise de quatro
motivos para a colaboracéo

n. 1, p. 2-9, 2011

©
85 A Guide To entre as corporacdes e as
T3S Successful startups, com base em 11
S N
8 — | Corporate-Startup estudos de casos. Dessa forma,
= Collaborations. mostra a relevancia dessa
Nesta, 2015. relacao.
— HUIZINGH, E. K. |Extensa revisdo bibliografica|Este artigo faz uma pesquisa
g R. E. Open da inovagéo aberta. aprofundada sobre o estado da
N innovation: State of arte da inovacdo aberta,
5 the art and future servindo como base para a
= perspectives. criacio do histérico da
'_IE_» Technovation, v. 31, aceleracdo corporativa.
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QUADRO 10 - Principais artigos e dissertacGes - continuacao

Autores/
Principais

Artigos

Metodologia

Resultados

CHESBROUGH, H.
W. Open innovation:

Livro sobre inovacdo aberta,
utilizado casos reais.

Faz uma anélise sobre
inovacdo fechadae e aberta. O

@ The new imperative objetivo € fazer a transicdo de
@ for creating and inovacdo fechada para aberta.
< profiting from Utiliza caso para
= technology. exemplificacéo.
S Watertown MA:
2 Harvard Business
O Press, 2003.
COHEN, S;; Andlise secundaria de dados|S&o fornecidas definicbes e
-~ HOCHBERG, Y. V. |baseada no projeto de|delimitagdo de aceleradores de
P Accelerating classificacdo do acelerador de | outras partes interessadas no
& startups: The seed |sementes e pesquisas | ecossistema (como
g accelerator anteriores (COHEN, 2013). |incubadoras, investidores
— phenomenon. 2014. animicos).  Descricdo  de
3 diferentes tipos de
E aceleradores, como
S aceleradores  privados e
S publicos (distinguidos pelos
O patrocinadores).
DEMPWOLF, C. S.; | Pesquisa e analise conceituais | Taxonomia de aceleradores.
g AUER, J.; de dados secundarios de|Meétricas de curto e longo
< D’IPPOLITO, M. |organizacbes e grupos de|prazos para aceleradores e
~ Innovation midia. para startups.
G accelerators:
ks Defining
= characteristics
2 among startup
= assistance
o organizations. 2014
COHEN, S. What | Estudo bibliografico Faz estudo comparativo entre
Do accelerators do? incubadoras, investidores
Insights from anjos e aceleradores. Chega a
Incubators and conclusito de que as
_ | Angels. Innovations: aceleradoras tém muito em
1 Technology, comum com o0s outros dois
& Governance, métodos de colaboragdo com a
S Globalization, v. 8, startup. A principal diferenca
S n. 3-4, p. 19-25, da aceleradora seria o tempo
O 2013. limitado do programa.
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QUADRO 10 - Principais artigos e dissertacoes - conclusao

Autores/
Principais Artigos Metodologia Resultados
HEINEMANN, |Banco de dados com 71|Deste banco de dados foi
§ Florian. Corporate |programas de aceleracdo | possivel analisar 0
S Accelerator DB, | corporativa. crescimento da aceleracdo
= 2016 corporativa e determinar 0s
s critérios utilizados
g mundialmente para
-'j__% caracterizar as aceleradoras

corporativas.

HOCHBERG, Y. V.
Accelerating

O estudo tem abordagem
estatistica, pois explora o fato

Fornece uma introducdo do
modelo de aceleracdo e

—_ entrepreneursand |de que o0s aceleradores |resume as evidéncias recentes
g ecosystems: the seed |[emergem  em  diferentes |sobre seus efeitos sobre o
N accelerator model. |regides, em diferentes anos. |ambiente empresarial. Faz
g Innovation Policy uma analise da aceleradoras de
2 and the Economy. startups e sugere cinco
é Washington, DC. modelos de aceleracao

2015. corporativa.

Fonte: adaptado de Bauer, Obwegeser e Avdagic (2016, p. 57).

Os estudos que se referem especificamente a aceleradores corporativos (BAUER;
OBWEGESER; AVDAGIC, 2016; HEINEMANN, 2015; LEHMANN, 2013; KANBACH,;
STUBNER, 2016; KOHLER, 2016; MONSCHNER; HERSTATT, 2016), basicamente
abordam as caracteristicas da aceleracdo corporativa, os motivos que levam a aplicacdo
desse modelo, os fatores de sucesso, 0s processos e a estrutura dos mesmos. Dois deles
propdem, claramente, diferentes modelos de aceleracdo corporativa como base em suas
estruturas e caracteristicas: o artigo Corporate accelerators as recent form of startup
engagement: The What, The Why, And The How e a dissertacdo de mestrado Corporate
accelerators: a study on prevalence, sponsorship, and strategy (em referéncia a Hochberg:
Accelerating entrepreneurs and ecosystems: The seed accelerator model).

Em relacdo a literatura complementar selecionada como mais relevante, todas fazem
mencéo a aceleracdo corporativa e ajudam a construir as caracteristicas e motivagdes para
uma aceleragéo corporativa. Assim, o conhecimento existente de aceleradores corporativos
nédo fornece base para uma discusséo elaborada, mas apenas uma orientagéo limitada para
praticantes e orientacdo insuficiente para a configuracdo clara de um acelerador

corporativo.
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3.2 Fatores que influenciaram a escolha da metodologia de pesquisa

O objetivo desta pesquisa é compreender e analisar os principais programas de aceleracao
corporativa executados no Brasil, identificando os parametros-chave, semelhancas,
diferencas e desafios para projetar e gerir programa. Para tanto, realizou-se pesquisa
exploratdria por meio de estudo de casos multiplos, em que foram coletadas evidéncias de
programas de aceleracdo corporativa executados por cinco das principais aceleradoras

brasileiras.

O estudo de caso foi escolhido como estratégia de pesquisa, pois é preciso responder
questoes do tipo “como” e “por que” e os pesquisadores possuem pouco controle sobre os
eventos pesquisados (YIN, 2001). Adicionalmente, as quatro caracteristicas propostas por
Wimmer et al. (1996) sdo adequadas ao contexto da pesquisa: a) particularismo,
concentrando-se em alguns programas particulares; b) descricdo, de maneira que o
resultado final consiste na descricdo detalhada dos questionamentos; c) explicacdo,
ajudando a compreender melhor o fendmeno de aceleracdo corporativa no Brasil,
possibilitando novas descobertas e interpretaces; d) inducdo, utilizando o raciocinio
indutivo a partir dos dados coletados para descobrir novas relagoes.

Yin (2001, p. 61) sugere ainda quatro tipos basicos de estudo de caso: a) projetos de caso
unico holistico, caracterizado por unidade Unica de analise e Unico caso; b) projetos de
caso Unico incorporado, com unidades multiplas de analise e Unico caso; c) projetos de
casos multiplos holisticos, com unidade Unica de analise e multiplos casos; d) projetos de
casos multiplos incorporados, caracterizados por unidades multiplas de analise e multiplos
casos. Segundo a tipologia proposta por Yin (2001), a presente pesquisa pode ser definida
como um estudo de casos multiplos incorporados, uma vez que se trata do estudo de caso
de programas de aceleracdo corporativa que foram executados por cinco iniciativas. Nos
préximos topicos serdo apresentadas as etapas de coleta e analise de dados e as entrevistas

conduzidas com as empresas.

3.3 Coleta e analise de dados

A etapa de coleta de dados requer habilidades especificas do pesquisador, treinamento e

preparacdo, desenvolvimento de um roteiro e a conducdo de um estudo-piloto (YIN, 2001).
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O estudo de caso utiliza seis fontes principais de informacdo para coleta de dados:
documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacdes diretas, observacao
participante e artefatos fisicos (DUARTE; BARRQOS, 2006). Na presente dissertacdo foram
utilizadas informac6es disponiveis na internet e em entrevistas em profundidade. Duarte e
Barros (2006) reforcam que a entrevista é considerada uma das mais importantes fontes de
informagdo para um estudo de caso, permitindo identificar as diferentes maneiras de
perceber e descrever os fendmenos. Os autores destacam também que a entrevista em
profundidade ndo permite testar hipoteses e sim fornecer elementos para a compreenséo de

uma situacgdo ou estrutura de um problema.

Em uma primeira etapa foram coletadas informacdes de fontes secundarias disponiveis na
internet e em artigos cientificos. A partir dessas informacgdes foi possivel compreender
melhor o fenbmeno de aceleragdo corporativa e como as empresas brasileiras estavam
atuando nessa area. Assim, foi possivel tracar alguns padrdes e criar tabelas para facilitar a

compreensdo do ambiente explorado.

Em uma segunda etapa, para complementar os dados levantados, foram realizadas
entrevistas em profundidade em duas partes: com 0s gestores dos programas, responsaveis
por executar os programas de aceleracdo corporativa, e com as startups participantes dos

programas.

3.4.1 Dados da amostra

Amostra € composta de cinco estudos de caso selecionados de acordo com uma abordagem
estruturada. O estudo foi concentrado em programas de aceleragcdo corporativa que
atendam aos seguintes critérios: a) programas em atividade; b) patrocinio de uma empresa
estabelecida com o principal negocio ndo sendo investimento em startups; c) localizagédo
do acelerador no Brasil; d) atividade continua com pelo menos um funcionario que
trabalha em tempo integral para o programa; e) possuem um programa com resultados
iniciais disponiveis, ou seja, com pelo menos um ciclo de aceleracdo executado e

finalizado; f) com disponibilidade de dados e acesso aos gestores do programa.

Foram identificadas cinco iniciativas que atendem a esses critérios. Os contatos foram

feitos por e-mail ou telefone para solicitar uma entrevista para o estudo. Além disso, as
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startups que participaram desses programas de aceleracdo corporativa foram identificadas
por meio dos sites de aceleragéo corporativa e foi solicitada participacdo delas no estudo
como uma forma de validacdo e contraponto com a visdo dos gestores dos programas.
Como resultado, foram realizadas entrevistas com os fundadores e cofundadores que
atualmente ou recentemente participaram de um dos programas de aceleracdo corporativa
identificados. Considerando as duas perspectivas relevantes do programa, a saber, a
corporacgdo e a startup, permite uma visdo mais holistica dos programas de aceleracédo e

também reduz o viés.

No total, a amostra é constituida por 15 entrevistas semiestruturadas que foram realizadas

entre junho de 2016 e setembro de 2017, conforme tabela 2.

TABELA 2 - Quadro descritivo das entrevistas

Gestor Startup Tempo médio da Meio
entrevista

Aceleradora Alpha 30 a40 mim Telefone, E-mail
Aceleradora Beta 2* 1** 30a40 mim Telefone
Aceleradora Gama 1 2%* 30a40 mim Telefone, E-mail
Aceleradora Omega 1 4Fx* 30 a40 mim Telefone, E-mail
Aceleradora Delta 1 2% ** 34 a40 mim Telefone

Total de Entrevistas 6 9

* Foi feita a entrevista com o gestor da aceleradora e 0 gestor responsavel na empresa
patrocinadora.

** Ndo permitiram a gravacdo da entrevista.

*** Uma startup ndo permitiu a gravacao.

Assim sendo, a pesquisa teve como entrevistados seis gestores e nove startups, sendo que

das nove startups cinco ndo permitiram a gravagao.

Das 15 entrevistas realizadas por telefone ou via skype, 15 foram registradas e transcritas
logo apods a entrevista ter ocorrido seguindo as diretrizes de Dresing e Pehl (2011), ou seja,
as entrevistas foram transcritas literalmente, sem serem resumidas ou transcritas
foneticamente. Com base nos dados publicamente disponiveis e nas entrevistas realizadas,
um estudo de caso foi compilado para cada uma das cinco iniciativas de aceleragdo
corporativa. Portanto, nossa amostra abrange todos os programas que atendem aos critérios
de definicdo. Todos os cinco casos foram baseados em dados de entrevista e informacdes

publicamente disponiveis.
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Em cada entrevista as varidveis analisadas incluem: estrutura do programa, Sseus
investimentos, pessoas envolvidas, formas de integracdo de inicializacdo, tempo de
programa e metas gerais. Cada entrevista teve duracdo aproximada de 40 minutos.
Adicionalmente, as informagdes foram validadas antes das andlises e da elaboracdo do
presente trabalho. Assim, foi possivel identificar as principais caracteristicas e desafios dos
programas e analisa-los criticamente. Os roteiros das entrevistas com o0s gestores e com as

startups estdo nos apéndice A, B e C.

3.4 Estratégia de pesquisa adotada: estudo de caso

Foram realizadas entrevistas com cinco iniciativas de programas de aceleracdo corporativa.
Por questdes de confidencialidade, foram utilizados nomes ficticios para as empresas nesta
dissertacdo. A primeira empresa contatada foi a Alpha, uma das maiores aceleradoras
corporativas do mundo com programas em 11 paises. A Empresa Alpha é financiada por
uma grande empresa do ramo telecomunicacgdo/tecnologia de informacdo (TI) e iniciou
suas atividades no Brasil ha cerca de cinco anos, acelerando 30 startups no pais até o
momento. A segunda empresa entrevistada foi a Empresa Beta, de destaque reconhecido na
América Latina pela imprensa especializada. A Empresa Beta executou programas de
aceleracdo corporativa para empresas dos setores de telecomunicacGes, fabricacdo de
produtos de minerais ndo metalicos (cimento) e atividades de servigcos financeiros. A
terceira empresa foi a Empresa Gama, também reconhecida em territério brasileiro e que
executou programas para a empresa ligada a fabricacdo de maquinas, equipamentos para
transporte e elevacdo de cargas, producgéo de relaminados, trefilados e perfilados de aco e
fabricacdo de artigos de serralheria, exceto esquadrias (fechaduras, ferragens e materiais
elétricos). A quarta empresa, a Omega, atua no setor de quimicos e plésticos e possui um
programa de aceleracdo corporativa proprio desde 2015. Finalmente, a quinta empresa, a
Delta, esta vinculada a uma empresa que atua no setor financeiro, com sélida atuacéo

desde 1943. O programa de aceleracdo da Delta j& se encaminha para o terceiro ano.

A entrevista inicial foi realizada com os gestores dos programas de aceleracdo, podendo
estes ser da empresa patrocinadora ou da aceleradora. As entrevistas continham 9
perguntas sobre o objetivo e tempo do programa, estrutura disponibilizada, pessoal

envolvido, formas de integracdo da startup com a empresa patrocinadora, resultados
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iniciais, investimento e desafios. Apds as entrevistas iniciais, foi percebida a necessidade
de mais aprofundamento das entrevistas em dois aspectos principais. O primeiro aspecto
estava relacionado as adaptacdes organizacionais necessarias para que a grande empresa
pudesse interagir e investir na startup. O segundo aspecto relacionou-se aos beneficios que
a startup obtém ao participar de um programa de aceleracao corporativa, buscando a viséo
da startup sobre o processo de aceleracgdo corporativa.

Para sanar essas necessidades, foram feitas novas entrevistas com os gestores e foram
feitas entrevistas com startups que participaram dos processos de aceleracdo corporativa
dos programas analisados. Dessa forma, foram elaboradas mais 6 perguntas para oS
gestores dos programas e 12 para as startups. As perguntas feitas para as startups seguiam
0s mesmos critérios determinados para as aceleradoras, ou seja, também abordavam o
objetivo e tempo do programa, estrutura disponibilizada, pessoal envolvido, formas de
integracdo da startup com a empresa patrocinadora, resultados iniciais, investimento e
desafios. Assim sendo, a pesquisa teve como entrevistados seis gestores e 9 startups. Os

roteiros das entrevistas com os gestores e com as startups estdo nos apéndice A, B e C.

3.5 Consideragdes finais

Este capitulo apresentou a metodologia de estudo de casos como a mais adequada as

necessidades, caracteristicas e objetivos da pesquisa.

Seguiu-se uma abordagem de pesquisa indutiva baseada em estudos de caso multiplos para
obter resultados generalizaveis (EISENHARDT, 1989). Primeiro, analisou-se cada caso
para estabelecer uma compreensao do acelerador corporativo individual. Entdo, os casos
foram comparados para identificar as suas semelhancas e diferencas. Completou-se esse
processo de analise de dados iterativo quando os tipos especificos de aceleradores
corporativos foram claramente diferenciados. De acordo com pesquisas anteriores com
abordagem de estudo de caso, trés a cinco estudos de caso em profundidade sdo um
numero aceitdvel para resultados adequados (EISENHARDT, 1989; HOFFMANN;
RADOJEVICH-KELLEY, 2012).
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4 ESTUDO DE CASOS

Este capitulo tem o objetivo de descrever as aceleradoras e seus programas, com o intuito
de compreender as fases de desenvolvimento do programa de aceleracdo corporativa e
entender quais sdo as adaptacOes e requisitos necessarios para a gestdo e implantacdo de
um programa de aceleragdo corporativa. Vale ressaltar que, quando uma aceleradora
corporativa € exclusiva da empresa patrocinadora, somente existira um programa, com
uma metodologia propria (enquadram-se nessa estrutura as aceleradoras Alpha, Omega e
Delta). Caso a aceleradora escolhida para gerir 0 programa seja terceirizada ou externa,
obtém-se uma aceleradora com varios programas de aceleracdo corporativa para empresas
patrocinadoras diferentes (pois as aceleradoras ndo sdo exclusivas da empresa
patrocinadora do programa), que podem ou ndo seguir a mesma metodologia (enquadram-
se na estrutura de aceleradoras terceirizadas as aceleradoras Beta e Gama). Dessa forma,
uma aceleradora interna/propria faz a gestdo de somente um programa de aceleracao
corporativa, enquanto uma aceleradora externa/terceirizada pode gerir varios programas de
aceleracdo corporativa. Portanto, a analise de como a aceleradora se relaciona com a
empresa patrocinadora é essencial, pois 0s programas tém foco nos interesses da empresa

patrocinadora.

4.1 Aceleradora Alpha

A aceleradora Alpha é uma iniciativa de grupo ligado ao setor de telecomunicagfes e
possui escritorios em 11 paises, contabilizando em 2016 o total de 166 milhdes de euros
investidos desde o inicio do programa, em 2011. No Brasil a aceleradora iniciou as
atividades em um espacgo de coworking de 800 m2, que comporta 15 startups por turma
semestral. A aceleradora possui sete pessoas dedicadas as atividades e divididas entre os
setores comercial, financeiro e administrativo. A aceleradora Alpha acelerou 60 startups

no Brasil, em oito turmas, e investiu 9,2 milhdes de reais.

A Alpha funciona como um brago de corporate venture do grupo de telecomunicagdes,
com grande autonomia de operagdo. Por esse motivo, 0 programa ndo necessariamente
busca startups relacionadas ao negécio principal da empresa financiadora, sendo possivel

atingir varios setores que tenham perspectiva de crescimento e possam ampliar o portfolio
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da financiadora. O perfil das startups que participam do programa € caracterizado por
empresas nascentes que tenham um produto minimamente vidvel e que ja tenham os
primeiros clientes. Além disso, é feita analise do perfil dos empreendedores, sendo esse um
critério essencial para a selecdo. Ndo ha restricdo de areas de atuacdo da startup, mas a
maioria das solucdes é voltada para o publico corporativo (solugcdes para empresas do setor
de telecomunicagdes), agrotechs (setor agrério), fintechs, games e internet das coisas. O
programa busca empresas que tenham solucGes que resolvam problemas relevantes e com

mercados abrangentes.

A dindmica do programa esta dividida em quatro fases com duragdo total de 12 meses. No
fechamento de cada fase as startups sdo avaliadas por um comité composto de diretores e
staff da Alpha e do grupo patrocinador do programa. As atividades desenvolvidas em cada
fase sdo customizadas para as necessidades de cada startup. Dessa forma, séo fornecidas
mentorias, consultorias terceirizadas e treinamentos sob demanda. O programa ainda faz
um aporte de 200 mil reais como investimento financeiro e disponibiliza mais ou menos

200 mil reais em servi¢os como contrapartida econémica.

A Alpha possui orcamento fixo determinado pela empresa patrocinadora, que pode sofrer
alteracbes conforme a percepcdo de viabilidade de novos negécios prospectados. Como
retorno desse investimento, a patrocinadora busca participacdo de 7 a 10% nas startups, a

partir de um mutuo conversivel realizavel em até trés anos.

Um ponto fundamental no tocante a aceleracdo corporativa esta na relagdo entre a startup e
a empresa patrocinadora. O programa possibilita essa integracdo a partir das mentorias
com o staff do grupo patrocinador do programa. Como o programa no Brasil esta situado
no prédio da empresa patrocinadora, esse relacionamento acontece mais com o staff desta
unidade. Contudo, é possivel ter acesso a mentores de 11 academias em 10 paises.
Mundialmente, a empresa patrocinadora do programa obteve retorno de 25% do
investimento feito nos programas de aceleracdo, sendo que, em média, a cada 1 dolar

investido nas startups, o mercado investe 8 ddlares.

Na visdo dos entrevistados, o principal desafio é a conscientizacdo das empresas da
necessidade de se unirem as startups para se adaptarem a um mercado que exige uma

evolugdo continua e rapida. Isso se deve ao ambiente que esta sendo criado para as startups
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se expandirem, pois a cada vez h& mais dinheiro disponivel para que as startups possam
entrar no mercado e obter escalabilidade rapidamente. Dessa forma, as empresas que nao
inovam correm alto risco de serem retiradas do mercado por uma startup. Um exemplo
disso é o Nubank, que esta obrigando as instituicdes financeiras a buscarem inovacao e
novos mercados. Portanto, as grandes empresas devem procurar investir em startups para
alavancar seus proprios negdcios. Outro ponto a ser observado é a visdo de longo prazo,
pois as empresas que investem em startups devem compreender que os resultados podem
ser atingidos em um periodo superior a cinco anos. Logo, as expectativas de resultados em
curtissimo prazo devem ser deixadas de lado para que o programa de aceleracdo tenha

SUCESSO.

4.2 Aceleradora Beta

A Beta foi fundada hé& cerca de cinco anos por dois sécios. No momento da realiza¢do
desta pesquisa, algumas empresas comecaram a se aproximar da aceleradora, buscando
ajuda em seus processos de inovacdo. De acordo com o entrevistado, tais empresas
visavam se adaptar a velocidade e as exigéncias do mercado por meio da criacdo de
produtos inovadores. Em alguns casos, as dificuldades recorrentes em se gerar e
desenvolver inovacBes internamente, além de habilidade de empresas concorrentes em
interagir e comprar startups de negdcios correlatos, sdo elementos que motivam empresas

e se tornarem clientes da aceleradora.

No ultimo ano, a Beta tornou-se um hub de empreendedorismo. Uma das areas de atuacao
criadas foi a Beta Corp, que faz a relagdo entre as empresas e 0 ecossistema de startups. O
foco dos programas de aceleracdo € o desenvolvimento de um novo negocio. Ou seja,
procuram-se solucdes que ndo estdo associadas ao core business da patrocinadora.
Acredita-se que essa € a forma de entrar em um mercado de pouca concorréncia.
Entretanto, quando se trabalha com grandes corporacfes é dificil ndo atingir de alguma
forma o core business dos negdcios, devido a abrangéncia de atuacdo desses grupos. No
programa da patrocinadora que atua no setor de telecomunicacdes, o foco é misto, ou seja,
0 programa busca startups que ajudem a melhoria do portfélio da empresa e que tragam
ideias disruptivas.
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O perfil das startups que a Beta busca estd diretamente ligado aos empreendedores, ou
seja, 0 que importa é a equipe. Uma ideia que ndo esta ainda maturada pode ser alterada e
melhorada. As startups devem, essencialmente, ter identificado problemas relevantes para
resolver. Portanto, no programa de aceleracdo sdo escolhidas startups que tenham conexao
com as necessidades das empresas, possuem uma equipe completa (pessoas que entendam
aspectos técnicos da &rea de atuacéo e que possam fazer a gestdo administrativa, comercial
e de marketing) e um produto minimo viavel. O programa ndo necessariamente aceita

startups que estdo em estagio muito inicial.

O programa de aceleracdo é dividido em dois grandes grupos. O primeiro é o start, no qual
a startup valida o mercado, o produto e o canal de venda. Nesse momento a startup ainda
ndo tem uma métrica de sucesso definida. Esse processo tem a duracdo de quatro meses. O
segundo grupo é o de crescimento, no qual a startup ja possui uma meta de faturamento, de
conquista de clientes e crescimento. Esse segundo processo dura seis meses e as startups
tém acesso a varios mentores, consultores e a rede de contatos da aceleradora. No
programa da patrocinadora que atua em telecomunicacgdes, apds a analise preliminar das
startups, estas sdo direcionadas para a entrada no programa e podem entrar na pré-

aceleracdo ou diretamente na aceleragdo, conforme sua maturidade.

Antes de se iniciar o processo de aceleracdo, é oferecido treinamento mensal aos
colaboradores da empresa patrocinadora (marketing, comercial, recursos humanos,
executivos seniores), para que estes se tornem mentores das startups. Essa € uma das
formas de fazer a integracdo da empresa com as startups. No programa da empresa que
atua no setor de telecomunicagdes a integracdo das startups com a corporacdo é feita
inicialmente com os gestores do programa, sendo que a maior parte das interagdes é feita
por intermédio das mentorias com o corpo de diretores e staff da empresa. Além disso, as
startups s@o levadas a sede da patrocinadora por trés dias para conhecer melhor a cultura
da empresa. Com esse relacionamento a patrocinadora ja se apropriou de vérias solucdes
de processo, que possibilitaram a melhoria interna. Um exemplo dessa apropriacdo esta na
otimizacdo de um processo interno pela patrocinadora de reembolso de gastos de viagem,

que surgiu da interagdo com uma das startups.

A estrutura disponibilizada pela Beta compreende espagos de coworking, parceiros,

mentores e consultores. Existem duas pessoas com dedicacdo exclusiva ao processo de
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aceleracdo, com foco na gestdo operacional do programa. Algumas empresas, como a
patrocinadora que atua no setor de telecomunicagfes, possuem uma area funcional
especifica de inovacdo que interage com a aceleradora e com as startups diretamente. Na
patrocinadora do setor de telecomunicacGes esse setor possui uma equipe dedicada de oito

pessoas.

Em relacdo as necessidades de adaptacdo, as mudancas sao muito mais de mentalidade do
que necessariamente de estrutura. Empresas ja possuem um fluxo definido para fusdo e
aquisicdo (M&A), por exemplo, e as particularidades burocraticas pouco mudam. Contudo,
as startups dependem de processos internos ageis e flexiveis para implementages dentro
da empresa, principalmente no tocante ao acesso ao mercado. Nesse ponto, é relevante uma
mudanca de comportamento dentro da grande empresa. Em algumas delas é necessario
fazer modificacbes no estatuto do grupo, pois ndo ha permissdo para exercer capital
minoritario em empresas. Outro exemplo de adaptacdo burocratica estd relacionado a
definicdo de utilizacdo da forma de aquisicdo de produtos ou servicos (CAPEX ou OPEX),
ou seja, qual a melhor forma para fazer a operacdo contabil de aquisicdo da participacdo
acionéria das startups (pois os contratos sdao feitos como mutuo conversivel). Assim, as
areas contabeis, financeira e juridica devem fazer os ajustes necessarios para que a empresa

possa fazer o equity acionario.

Nesse sentido, trata-se muito mais de vontade de fazer do que necessariamente precisar
ocorrer alguma mudanca estrutural impactante. O que se pede sempre as empresas
patrocinadoras é que indiquem executivos que tenham interesse em fazer parte de corpo de
mentores da aceleradora externa e que eles fagam um treinamento sobre como abordar uma
boa mentoria. As areas que se envolveram no processo de aceleracdo variam bastante de
caso a caso, vao desde Recursos Humanos (RH), area de inovacdo propriamente dita ou
superintendéncia de marketing e/ou sustentabilidade. Por parte da empresa patrocinadora
sdo designados horarios para momentos de mentoria e reunides com as startups conforme a
necessidade. Sdo formados ainda comités com diretores, que tém a funcdo de acompanhar
e tomar decisbes em relacéo ao programa e as startups. Uma das maiores dificuldades para
a execucdo do programa de aceleracdo esta na integracdo das agendas e disponibilidades

das pessoas envolvidas na organizagao (principalmente diretoria).
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Um dos maiores problemas observados quanto a gestdo do programa na empresa
patrocinadora é a geracdo de poder necessario para executar e promover as mudancas
internas necessarias para que 0 processo se adapte as necessidades da startup. Portanto, as
liderancas da organizagdo patrocinadora tém papel essencial na construcdo e execucao do
programa. E € muito importante que a empresa patrocinadora disponibilize um grupo de

funcionarios para trabalhar com dedicagdo exclusiva para o programa.

Considerando o orcamento do programa, este € extremamente flexivel, dependendo de
cada projeto e da empresa patrocinadora. A participagdo é definida no momento da entrada
da fase de crescimento, quando é feito um aporte de 150 mil reais. Essa participagdo gira
em torno de 10%. Em alguns casos ha também o interesse da patrocinadora em fazer um
investimento follow on (investimentos complementares ou para o financiamento da fase de
expansdo). No programa da patrocinadora ligada ao setor de telecomunicagdes, com a
participacdo no processo de aceleracdo, a empresa busca 12% de equity, sendo que 4% sao
direcionados para a aceleradora e 8% para a patrocinadora, ap6s um aporte de 150 mil reais
na etapa de crescimento. Assim, a patrocinadora tem a opcao de efetivacdo da aquisicdo do

percentual da empresa pelo valor investido, em até 12 meses apds a aceleracéo.

Contudo, investimento em troca de participacdo societaria é visto como pouco interessante
pelas grandes empresas, afinal, mesmo que uma startup efetue um exit de sucesso, para
uma grande empresa esse resultado é de pouco impacto. O que as empresas buscam é
estarem proximas, melhorarem seus servicos, oferecerem novas alternativas de produtos
para seus clientes e oxigenarem a mentalidade interna. O investimento em uma startup é
uma garantia de estarem proximos de novas tecnologias e poderem agir antes de seus

concorrentes.

Ao todo a Beta ja realizou nove programas com varias empresas patrocinadoras. Desses
programas, quatro a cinco startups continuaram o relacionamento e intercambio com as
empresas patrocinadoras. O principal desafio do programa de aceleragéo, na visdo dos
entrevistados, esta relacionado a cultura empresarial, pois 0s patrocinadores sao
incentivados a pensar a inova¢do como uma ruptura e ndo como apenas uma melhoria. Um
exemplo de ganho relacionado aos programas esta na percepcdo da marca da patrocinadora
ligada a area de telecomunicacdes, sendo que a empresa passou a ser reconhecida como

referéncia de inovacgdo. A perspectiva dessa patrocinadora é acelerar, em 2017, 18 startups.
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Com base nas entrevistas das startups, o programa de aceleracdo corporativa ndo difere
muito dos programas tradicionais de aceleracdo. A principal diferenca estd em uma
mentoria mais qualificada e direcionada. Outra vantagem esta relacionada ao acesso a
carteira de clientes da empresa patrocinadora ou a sua estrutura logistica, tecnologica e
comercial. Como esse programa de aceleracdo ndo é gerido pela empresa patrocinadora, a
integracdo com os funcionérios da empresa patrocinadora depende da gestdo da
aceleradora terceirizada. Dessa forma, a aceleradora terceirizada faz varios workshops e
treinamentos para promover essa integracdo. Nos programas dessa aceleradora, € solicitado
as empresas patrocinadoras que a diretoria das mesmas participe dos programas de
aceleracdo como mentores para que se atinja mais integragdo entre a startup e a empresa

patrocinadora.

4.3 Aceleradora Gama

A aceleradora Gama foi criada ha cerca de nove anos com o objetivo de trabalhar com
projetos de inovacdo por meio de startups. Inicialmente a empresa tinha foco em quatro
setores: software, metal mecénico, eletroeletronico e petréleo, gas e energia. Em 2012,
com oito sécios, foi idealizado um projeto de venture capital, consolidando a Gama como
uma das primeiras aceleradora do Brasil. Os primeiros programas de aceleracdo

tradicional, sem uma empresa patrocinadora especifica, foram executados a partir de 2013.

Com base na experiéncia adquirida com os programas de aceleracdo tradicional, foi
percebido que havia uma possibilidade de trabalhar com open innovation com grandes
corporagdes. A partir desse momento a aceleradora passou a buscar empresas que
financiassem os programas de aceleracdo, possibilitando, assim, mais estabilidade para os
processos e um ganho para a empresa e para a startup. No final de 2015 iniciaram-se 0s
programas de aceleracdo corporativa.

A Gama ja executou trés programas de aceleragdo corporativa. A primeira iniciativa
envolveu uma empresa do setor de fabricacdo de maquinas, equipamentos para transporte e
elevacdo de cargas, na qual foi realizado um projeto-piloto para buscar o desenvolvimento
de inovagdes em alguns produtos e servigcos da empresa por meio de startups. O segundo
programa foi executado para uma empresa ligada a fabricacdo de artigos de serralheria,

exceto esquadrias, formada por quatro empresas que atuam nas areas de fechaduras e
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cilindros hidraulicos. Na é&rea de fechaduras foi desenvolvido um projeto para o
desenvolvimento de um produto, por meio da metodologia Lean Startup, fazendo a
conexdo entre a empresa, as startups e o parque tecnoldgico local (utilizando os métodos
de desenvolvimento do produto das startups). Por fim, foi rodado um projeto com a
empresa que atua no setor de producédo de relaminados, trefilados e perfilados de a¢o, com
0 objetivo de prospectar tecnologias que pudessem substituir o arame para o cercamento de
propriedades. Destaca-se que todos os programas tinham como foco prospectar e
desenvolver startups alinhadas com a principal atividade da empresa patrocinadora, com

suas estratégias de inovacdo e de mercado.

O perfil das startups para participar dos programas, a priori, possui acentuada
flexibilidade, de maneira que elas ndo precisam necessariamente estar em um grau
avancado de maturidade (com um prototipo funcional e com os primeiros clientes),
conforme observado na aceleradora Alpha. Como a Gama é uma aceleradora que trabalha
com programas corporativos para varias empresas, 0s critérios basicos para a selecdo das
startups sdo definidos caso a caso, em conjunto com a patrocinadora, uma vez que as
caracteristicas das startups participantes variam de acordo com as necessidades de cada
empresa. A empresa que atua na producdo de relaminados, trefilados e perfilados de aco,
por exemplo, buscava uma tecnologia disruptiva para o seu setor (cercas e arames
farpados), sendo possivel a participacdo de startups em estagios iniciais ou de ideacédo

(com equipe completa e com propostas vinculadas a atividade principal da empresa).

O processo de aceleracdo corporativa na Gama é dividido em duas etapas, uma fase de pré-
aceleracdo e outra de aceleracdo. Na etapa de pré-aceleragdo a empresa opta por trabalhar
com 10 a 20 startups. Ja na aceleracdo o acompanhamento é feito com um grupo reduzido
de cerca de cinco startups. O processo de pré-aceleracdo dura em torno de trés meses, com
definicdo das estratégias direcionadoras, prospeccdo (mercado e académico), selecdo das
startups, validagdo da ideia e modelo de negdcio, workshops/capacitacdo, mentorias,
consultorias. Nesse processo a Gama procura aproximar as startups das empresas, para

verificar se as mesmas tém sinergia com a patrocinadora do programa.

E feito também um intercAmbio de pessoas para a integracdo entre as startups e a empresa,
no qual a participacdo dos funcionédrios da empresa € incentivada. Nos programas

executados, varios engenheiros das empresas patrocinadoras participaram do projeto, para
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que houvesse a troca de conhecimento. Por exemplo, na empresa patrocinadora que atua
com fabricacdo de artigos de serralheria, exceto esquadrias, foi desenvolvido um novo
produto para integrar o portfolio da empresa patrocinadora. No desenvolvimento desse
novo produto foram envolvidos os engenheiros da empresa patrocinadora, o corpo docente

de uma universidade e a equipe da startup.

As validacbes das startups sdo feitas sistematicamente, como em um funil, onde
provavelmente as empresas que tém mais afinidade/relacdo com os negdcios da
patrocinadora seguem para o demoday. A partir do demoday é que o processo de
aceleracdo propriamente dito se inicia, com o aporte de dinheiro. Como exemplo, a
empresa patrocinadora gque atua no setor de fabricacdo de equipamentos para transporte e
elevacdo de cargas selecionou duas empresas para realizar o investimento e
desenvolvimento de produto e passaram a conduzir o processo de aceleracdo diretamente,
avancando em uma parceria comercial. Outro exemplo foi na empresa que atua na
producdo de relaminados, trefilados e perfilados de aco, em que quatro startups
apresentaram  afinidade/relacgdo com a empresa patrocinadora, com solucdes
complementares entre elas. Contudo, essas startups estavam em estagio muito inicial,
precisando de auxilio para desenvolvimento de P&D. Foi feita, entdo, uma conexdo com a
escola de Engenharia de uma universidade local para a captacéo de recursos de P&D, que
ird possibilitar o desenvolvimento tecnoldgico das solugcbes para que estas se adequem as

necessidades da empresa patrocinadora.

A estrutura disponibilizada para os programas tem como base uma parceria com um parque
tecnoldgico vinculado & universidade parceira, onde é possivel utilizar um espaco de
coworking, incubadora, auditérios, laboratério aberto de prototipagem e acesso a

infraestrutura da universidade.

Quanto a equipe utilizada pela Gama, a aceleradora trabalha com quatro a cinco pessoas
dedicadas, com foco na agilidade do processo e na integracdo com a empresa. Todo
programa tem uma equipe especializada, devido a necessidade especifica da empresa
patrocinadora. A Gama possui também uma grande rede de mentores, que € otimizada em
cada programa pela participacdo da equipe das empresas patrocinadoras. E solicitada

também & empresa patrocinadora que determine um grupo de funcionérios que tenha
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dedicacédo exclusiva ou parcial para a execugdo do programa. Esse grupo de pessoas deve

envolver diretoria e funcionarios do corpo gerencial da empresa patrocinadora.

O investimento nas startups, em média, é feito com aporte de 120 mil reais. Como retorno,
as empresas tém buscado outros meios que ndo sO a participacdo societaria. A Unica
barreira ao investimento é a cultural. Pois o investimento ndo é normalmente significativo
e 0 processo pode ser feito quase todo numa estrutura paralela (na aceleradora, incubadora
ou outro(s) parceiro(s). O que € necessario € vontade e lideranca. Um exemplo dessas
alternativas é a empresa que atua no setor de fabricacdo de méaquinas, equipamentos e
aparelhos para transporte e elevagdo de cargas e pessoas e que buscou como retorno a

parceria comercial.

O principal ganho relacionado aos programas estd na integracdo das empresas com as
startups, promovendo a mudanga de pensamento em relacdo a inovacdo no ambiente
organizacional da patrocinadora. Essa mudanca de pensamento esta relacionada ao risco,
pois empresas estabelecidas tém certa aversdo ao risco da inovagdo, 0 que ndo ocorre no
ambiente das startups. Dessa maneira, as empresas passam a se inserir em um ambiente

mais propicio para incorporar e buscar a inovagao em suas atividades.

Na visdo dos entrevistados, os principais desafios dos programas corporativos executados
pela Gama estdo relacionados as expectativas das patrocinadoras sobre os resultados
alcancados. As empresas que buscam as startups para alavancar seus negocios ainda tém o
pensamento de que o resultado serd a curtissimo prazo. Os resultados com o investimento
em inovacdo devem ser entedidos como um investimento de risco e de longo prazo. No
Brasil, essas iniciativas passam ainda por outras dificuldades, uma vez que a situagédo
econémica do pais é de recessdo, ndo sendo, portanto, muito favoravel para o fomento a

investimento de risco.

Finalmente, na perspectiva das startups, o programa de aceleragdo corporativa ndo difere
muito quanto a a estrutura e ao processo dos programas tradicionais. A principal diferenca
estd em uma mentoria mais qualificada e direcionada. O programa de aceleracdo nao é
gerido e ndo é executado na empresa patrocinadora. A integracdo com os funcionarios da
empresa patrocinadora depende da gestdo da aceleradora terceirizada, ficando prejudicada

a troca de conhecimento e de acesso a rede de contatos. Para as startups, participar de um
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programa de aceleracdo corporativa pode servir como ‘“cartdo de visitas”, ou seja, como

uma carta de recomendacdo da empresa patrocinadora para clientes e fornecedores.

4.4 Aceleradora Omega

A Omega, uma empresa ja estabelecida e consolidada em seu setor de atuacdo, iniciou seus
programas de aceleracdo de startups por meio de dois canais. Um deles esta voltado para o
intraempreendedorismo, com uma cultura de delegacdo muito forte. O outro canal tinha um
foco externo, pois procurava entender como as empresas se relacionavam com as startups.
Portanto, os quatro pilares que formaram a estrutura da area de inovagdo na aceleradora
Omega foram: cultura empreendedora, DNA empreendedor, busca de inovacdo e
intraempreedorismo. A aceleradora Omega tem uma crenca e o propésito de melhorar a

vida das pessoas com seus produtos.

O primeiro programa de aceleracdo corporativa foi realizado em 2015. A iniciativa surgiu
na area de marketing juntamente com a area de desenvolvimento sustentavel. O programa
partiu desses dois setores, pois a empresa buscava startups com impacto ambiental. Para
que o programa funcionasse, a empresa buscou inicialmente entender do que o
empreendedor precisava como estrutura. Em seguida, a Omega fez mais de 55
apresentacdes para o publico interno, com o objetivo de sensibilizar as pessoas para que
elas pudessem entender melhor o ecossistema das startups. Finalmente, para a montagem
do modelo de negdcios foram envolvidas todas as areas de inovagdo e desenvolvimento de
mercado da Omega. Além de marketing e desenvolvimento de negdcios havia mais quatro

ou cinco &reas envolvidas na criagdo do modelo de negdcios.

Né&o foi feita, inicialmente, uma mudanca estrutural na empresa. Assim sendo, ndo havia
uma equipe dedicada, ou seja, as pessoas dos setores envolvidos no processo
disponibilizavam parte do dia para desenvolverem o projeto. A principal equipe possuia
trés pessoas, sendo a gestora e mais dois funcionarios que trabalhavam diretamente com a

equipe da aceleradora terceirizada.

O programa de aceleracéo desenvolvido pela Omega tem a duragdo de quatro meses. Nesse
processo ela fornece mentoria e apoio para que as startups se desenvolvam mais rapido,

fazendo conexdes extremamente relevantes com os parceiros estratégicos da Omega. Cada
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startup tem um mentor padrinho que faz parte do staff da Omega (gerente ou diretores) e
que acompanha as startups desde o inicio do programa. Como a Omega faz uma
sensibilizacdo interna para tentar engajar a0 maximo o0s mentores, um dos resultados
alcancados foi que alguns mentores internos passaram a ser investidores anjos das startups.
Além disso, alguns dos gestores internos, ao serem envolvidos como mentores no
programa, passaram a buscar as startups para trabalhos internos (contratar startups).
Percebe-se, porém, que o mind set do publico interno da Omega comegou a mudar. Além
disso, para que as startups possam compreender melhor a cultura da Omega, elas sdo
levadas para a sede da empresa para fazer uma imersao e entender melhor como funciona

uma grande empresa.

O programa da Omega ndo tem interesse em fazer um investimento para se tornar socia da
startup, pois busca viabilizar empreendimento ndo relacionados diretamente ao negécio da
empresa e sim negocios relacionados & melhoria de vida das pessoas em geral. Entretanto,
como a prospeccdo tem como foco startups que possam realmente se beneficiar da relagédo
com a Omega (de sua rede de contatos, de sua distribuicio, de sua estrutura e de sua area
comercial), existe uma clara probabilidade da startup se tornar uma parceira de negécios.
Essa parceria pode acontecer quando uma startup do programa se torna uma fornecedora
ou quando esta entrega uma solucéo para os clientes da empresa patrocinadora. Ressalta-se
que esse programa busca startups que ja tenham clientes iniciais formados e com um
produto testado e validado. E a startup ndo tem que estar necessariamente relacionada a
atividade principal da empresa, mas as startups devem utilizar os produtos da empresa para

que ela possa contribuir mais.

Um exemplo dessa relagdo foi uma startup acelerada, que tinha um produto que economiza
30% da agua dos lavatdrios, utilizando para isso uma solugdo quimica. No inicio da
aceleracdo buscou-se uma pessoa da area quimico-comercial da Omega para fazer a
mentoria. Apds a aceleracdo a startup tornou-se uma fornecedora da Omega e fez uma
parceria comercial com um cliente desta que é o maior produtor mundial de fragrancias.
Além disso, a startup conseguiu um investimento fora do programa, porque foi fornecedor

da Omega por dois anos. Essa relacdo serviu como carta de referéncia para a startup.

Ap6s o programa a Omega fez uma checagem para verificar qual a situacéo das empresas

aceleradas. Os resultados iniciais alcancados foram que 1/3 das empresas conseguiu
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investimento e outro 1/3 estd negociando com investidores. A Omega ainda conseguiu
estabelecer quase 50 conexBes de negocios, ou seja, as startups que participaram do
programa se envolveram com a rede de negdcios das empresas patrocinadoras como
fornecedoras ou clientes dos parceiros. Além disso, foi possivel observar um ganho claro
de marca da Omega, que passou a ser mais reconhecida como uma empresa inovadora.

Para realizar esse programa, a Omega possui orcamento fixo.

Finalmente, o principal desafio na relacdo entre startup e corporagdes, segundo o
entrevistado, é a dificuldade de se contratar uma startup, pois geralmente as grandes
empresas sao muito burocréaticas (solicitam muitas comprovacfes e documentos que as

startups ndo possuem) e inviabilizam a parceria.

Com base nas entrevistas feitas com as startups que participaram do programa da
aceleradora Omega, percebe-se que elas participam de varios programas de aceleraco,
buscando se beneficiar do que cada um deles pode oferecer. Assim, as startups buscam
mentorias especificas, rede de contatos, minimizacdo de custo (a partir dos pacotes de
beneficios) e facilitacdo de acesso ao mercado. Para elas, o grande diferencial de um
programa de aceleracdo corporativa estd na estrutura e no contetdo direcionado para as
necessidades especificas de cada startup. Além disso, participar de um programa vinculado
a grandes empresas facilita a entrada no mercado e o estabelecimento de relacbes com
parceiros ou fornecedores. E quanto mais relacionado estiverem os produtos ou servicos da

startup com o principal negocio da empresa patrocinadora, maior sera o proveito daquela.

Visando a integracdo com a empresa, na visdo das startups os gestores da empresa
patrocinadora se envolveram no auxilio ao desenvolvimento das startups. No programa da
aceleradora Omega, cada startup tinha um mentor exclusivo (responséavel diretamente pela
startup), disponibilizado pela patrocinadora. Esse € outro diferencial em relacdo a
aceleracdo tradicional, pois o mentor na aceleracdo tradicional ndo se envolve
exclusivamente com uma startup, ndo tendo foco nas necessidades especificas de cada

startup e acompanhando seu desenvolvimento.

Na visdo das startups, 0 maior problema para o empreendedorismo no Brasil € a legislacdo
e a burocracia que ndo contribuem. Pois, no Brasil, uma startup é considerada uma

pequena empresa e, portanto, ndo tem beneficios e nem estimulos para o investimento de
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risco. Para elas, participar de um programa de aceleragdo corporativa pode servir como
“cartdo de visitas”, ou seja, como uma carta de recomendag¢do da empresa patrocinadora

para clientes e fornecedores.

4.5 Aceleradora Delta

Esse programa de aceleracdo estd vinculado a uma entidade financeira do Brasil com
solida atuacdo voltada para os interesses de seus clientes desde 1943. Além da exceléncia
em servicos, destaca-se por ser um dos melhores gestores de recursos do mercado, com

resultados construidos sobre bases sustentaveis.

O movimento para a conexdo com as startups comegou com a sensibilizacdo da alta
geréncia da importancia desse movimento. Foram feitos varios workshops para explicar o
programa para a diretoria e para as areas de relevancia. A partir da sensibilizacdo das
pessoas envolvidas comecou o processo para implantar o programa de aceleracdo. Esse
programa de aceleracdo corporativa de startups é de inovacdo aberta que permite as
startups testarem (fazerem a experimentacdo) suas solugdes com clientes reais. Como 0
programa tem foco em um teste de mercado, hd toda uma preocupacdo com a
responsabilidade com o cliente da empresa patrocinadora. Portanto, algumas barreiras
burocraticas e juridicas deixam a relacdo um pouco mais lenta do que as startups gostariam

OU necessitam.

Esclarece-se que o programa é de responsabilidade da area de inovacdo do banco, que
disponibiliza sete pessoas de forma dedicada ao programa. Contudo, a maioria dos
funcionarios envolvidos com o programa possui outras funcBes e atividades dentro da
corporagdo. O programa foi iniciado em 2015, partindo para a sua terceira edi¢cdo em 2017.
Busca solugdes inovadoras, em qualquer segmento, que possam ser adaptadas para o setor
financeiro. Essas solugdes podem englobar qualquer uma das seguintes areas: pagamentos
digitais, gamificacdo, seguranca, seguros, empréstimo e negociacdo de divida, bigdata,

crowdfunding, entre outras coisas vinculadas ao sistema financeiro.

Os critérios de selecdo das startups para o programa de aceleracdo exigem que elas ja
tenham um produto ou servi¢co em fase avancada de implantagdo/execucdo e uma equipe

capacitada e disponivel para participacdo no programa. O produto ou servico pode nédo
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estar diretamente ligado a atividade principal da empresa, mas deve ter a capacidade de ser
adaptado para o setor da empresa patrocinadora. Nao ha restricdo de faturamento ou de
localizacdo da empresa, mas as startups precisam ter uma solu¢cdo no minimo em versao
beta, podendo ser disponibilizada para teste com uso controlado ou até mesmo distribuido

ao mercado para avaliacéo.

O programa possui a seguinte sistematica: ap0s avaliacdo da patrocinadora do programa,
serdo selecionadas cerca de 40 empresas. As aprovadas passardo por uma semana de
imersdo no banco, de onde serdo escolhidas apenas 20 para fase final, que fardo pitches
para a diretoria. E esta selecionara entdo 10 para participarem do programa. O programa

possui as seguintes fases:

a) Chamada publica para empresas interessadas;

b) questionario: analise das inscricdes por um comité do banco para selecionar as
solugdes com mais alinhamento as demandas das unidades de negdcios;

c) imersdo: semana intensiva de planejamento e preparacdo das 40 empresas
selecionadas para apresentagdo do projeto ao forum executivo;

d) férum executivo: as 20 empresas selecionadas apresentam sua solucdo para 0s
executivos da instituicdo patrocinadora;

e) selecdo de 10 solucdes ao final das trés etapas eliminatorias;

f) desenvolvimento das solugdes selecionadas.

A instituicdo financeira patrocinadora do programa oferece demanda real das unidades de
negocio, assisténcia na gestdo, acesso aos principais executivos para mentoria e acesso aos
principais colaboradores das unidades de negdcio. Tudo com o objetivo de moldar
solugdes para um grande banco, sendo cada empresa responsavel pelo desenvolvimento.
Entretanto, o banco se resguarda o direito de adquirir ou ndo a solucdo. A instituicdo
financeira patrocinadora também pode ou ndo aportar recursos na empresa. Os principais
ganhos auferidos pelo programa é trazer relevancia de negocio para a organizagdo
patrocinadora. Essa relevancia pode estar relacionada ao ganho de conhecimento. O
programa esta fazendo, em 2017, o primeiro aporte em duas startups.

No tocante as entrevistas feitas com as startups, que participaram do programa de

aceleracdo da Delta como nos outros programas de aceleragdo corporativa, as startups ja
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haviam participado de varios programas de aceleragdo antes de se envolverem com o
programa da Delta. Dessa forma, percebe-se que as startups estdo buscando uma forma de
se beneficiar principalmente das mentorias para agregar todo esse conhecimento ao seu

negaocio.

Segundo as startups entrevistadas nesse programa, o principal diferencial da aceleracdo
corporativa estd na possibilidade de acesso a rede de contatos e clientes da empresa
patrocinadora. Nesse programa especificamente a empresa patrocinadora possibilita o teste
do produto ou servico da startup, ou seja, o produto ou servigo é disponibilizado aos
clientes do banco. Com o teste efetivo do servico é possivel identificar as falhas, problemas
e aceitacdo do servico pelo mercado. Outra vantagem identificada claramente pelas
startups do programa sdo as mentorias qualificadas para as necessidades da startup. Dessa
forma, como as startups selecionadas para o programa devem ter relacdo direta como 0s
negdcios da empresa patrocinadora, 0s mentores tém amplo conhecimento do mercado e

fazem uma contribui¢do mais direcionada (conhecimento e rede de contatos).

Apesar das vantagens do programa, as startups entrevistadas, sinalizaram um receio de
participar de um programa de aceleragéo corporativa, principalmente por ser este vinculado
ao setor de servicos, devido a possibilidade de a corporacdo se apropriar da ideia e

implanta-la mesmo sem a startup.
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Neste capitulo da dissertacao é feita uma analise da aceleragao corporativa, relacionando
a base tedrica e os estudos de casos. Desta forma, para facilitar o entendimento e a
analise o quadro 11 traz um resumo das principais caracteristicas dos programas das

iniciativas do estudo de caso.

QUADRO 11 - Resumo comparativo dos programas de aceleracdo corporativa estudados -

continua
Acelera- Programas
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QUADRO 11 - Resumo comparativo dos programas de aceleragéo corporativa estudados -

continuagéo
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QUADRO 11 - Resumo comparativo dos programas de aceleragéo corporativa estudados -

concluséo
Acelera- Programas
dora Alpha Beta Gama Omega Delta
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5.1 Estrutura e processos e 0s programas de engajamento com as startups

Os casos analisados revelam que a estrutura de um programa de aceleracdo corporativa é
muito semelhante a estrutura de um programa de aceleracdo tradicional. Comparando as
caracteristicas determinadas por Miller e Bound (2011) para a aceleragdo e as
caracteristicas determinadas por Kanbach e Stubner (2016) para a aceleragdo corporativa,
percebe-se que os programas tém caracteristicas muito similares. A aceleracdo corporativa
segue as mesmas diretrizes em relacdo a selecdo das startups (ciclica), mentorias,
treinamento disponibilizado, suporte e espacos de cooworking. Contudo, € possivel fazer
algumas diferenciacfes quanto ao tempo de duragdo do programa, integracdo da empresa
com a startup, o objetivo dos programas e o interesse no retorno do programa e na

apropriacdo das ideias e processos das startups pela empresa patrocinadora.

O programa de aceleracdo corporativa tende a ter tempo médio de trés meses a um ano,
enguanto a aceleracgdo tradicional € de oito semanas e a incubacdo é de um a cinco anos
(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Os estudos de caso corroboram os programas de
aceleracdo corporativa em funcionamento no Brasil e possuem tempo médio de duragdo de

trés a 10 meses.

Uma das maiores diferencas entre a aceleracdo corporativa e 0s programas de engajamento
com as startups esta na integracdo com as empresas patrocinadoras. Essa integracdo é feita
por intermédio das mentorias dos funcionarios da empresa patrocinadora. A startup pode
adquirir conhecimento especifico e direcionado para o seu negécio. Os outros programas
de engajamento com as startups ndo possuem esse tipo de integragédo e algumas vezes nem
proporcionam suporte. Os estudos de caso demonstram claramente o papel essencial dessa
relacdo, pois todos os programas exigem que seja feita essa integracdo, com mais ou com

menos intensidade.

A integracdo da startup com a empresa patrocinadora tem como foco uma mudanga de
pensamento da empresa em relacdo a inovacdo e a0 ambiente empreendedor. Para que a
empresa tenha sucesso nesse tipo de programa, deve se adaptar e exigir a participacdo dos
gestores da empresa patrocinadora no programa. Os diretores e gerentes da empresa
patrocinadora participam do programa tendo contato direto com as startups por intermédio

de mentorias, compartilhando e adquirindo conhecimento. Observando os casos estudados,
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tais formas de interacdo trazem oportunidades para que a empresa se aproprie de varias
solucBes, que pode agilizar seus processos internos. Um exemplo dessa apropriacéo esté na
melhoria de processos internos de pagamento de despesas de viagem incorporado por uma

empresa patrocinadora.

Outro exemplo estd na melhoria/agilidade do processo de desenvolvimento de produto,
incorporado pela empresa patrocinadora com base no processo de desenvolvimento de
produto das startups (exemplo da patrocinadora ligada as areas de fechaduras e cilindros
hidraulicos, com a utilizacdo da metodologia do Lean Startup para o desenvolvimento de
um novo produto). Por outro lado, a integracdo da startup com a empresa pode ser um
pouco mais dificil, pois esta pode ndo se adaptar a cultura da empresa. Um exemplo que
demonstra essa situacdo é a necessidade de a empresa patrocinadora vinculada ao setor de
telecomunicagdes ter percebido a importancia de envolver os diretores/gestores no
ambiente de inovacdo, por intermédio das mentorias, para que estes pudessem se adaptar a
esse processo. Alem disso, foi necessaria uma adaptacdo nos processos administrativos e
burocraticos para que a empresa pudesse trabalhar com as startups. Ultrapassado esse
problema, a startup pode se beneficiar do conhecimento, da estrutura e da rede de contatos
da empresa patrocinadora, conseguindo mais estabilidade para sua escalabilidade.

Em relacdo aos objetivos dos programas, a aceleracdo corporativa busca em grande parte o
compartilhamento de conhecimento (KOHLER, 2016), enquanto 0s outros programas tém
foco em interesses financeiros (aceleradoras, investidores anjos e corporate venture) e
aluguel de espagos e venda de servigos (incubadoras). Os programas podem ajudar a
empresa na solucgéo e desenvolvimento de produtos internos e a buscar solugdes disruptivas
para seu mercado. Um exemplo relacionado é o programa desenvolvido pela empresa
patrocinadora do setor de cercamento, que buscava ideias que pudessem literalmente retirar
a empresa patrocinadora do mercado. Assim, uma startup desenvolveu um sistema de
cercamento eletrénico que substituia as cercas tradicionais, mas essa ideia necessitava de

melhoramentos.

Muitos dos programas de aceleracdo corporativa buscam formas alternativas de
participacdo na startup, visando ao retorno financeiro. N&o necessariamente buscam
participacdo societaria. Os programas podem optar por parceria comercial, se a startup

complementar seus negdécios, por fazer um investimento follow on ou até mesmo pela
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compra da startup, como observado nos programas relacionados as patrocinadoras da
aceleradora Beta.

Para as empresas pesquisadas neste estudo, os programas de aceleracdo corporativa tém
desempenhado papel fundamental na sua competitividade, pois possibilitam que as
empresas se adéquem a necessidade de mercado, tanto a empresa patrocinadora quanto a
startup. Isso tem se evidenciado a partir da incorporacdo e de desenvolvimento de novos
processos e produtos pela empresa patrocinadora (ex.: programas da aceleradora Beta) e a
formacdo de parcerias com as startups para complementacdo do portfélio da empresa
patrocinadora (ex.: programas das aceleradoras Alpha e Beta). Percebe-se a partir disso que
a aceleracdo corporativa, apesar de possuir caracteristicas similares as dos outros
programas de engajamento com as startups, possui suas peculiaridades, o que a torna um

fendmeno independente.

5.2 Modelos de aceleracgdo corporativa

Segundo Heinemann (2015), existem quatro subtipos de aceleragdo corporativa.
Heinemann divide as aceleradoras corporativas pela forma de gestdo dos programas, ou
seja, se a gestdo é interna com a terceirizacdo de elementos essenciais como a gestdo e
outros, gestdo interna com foco nas solucdes internas, terceirizada ou gerida por um
consorcio. Reforcando esse pensamento, Kanbach e Stubner (2016) também subdividem os
programas em quatro tipos, considerando a forma de gestdo (interna e externa) como um

dos critérios principais.
Os casos estudados revelam basicamente dois modelos para programas de aceleragdo
corporativa. Um € totalmente conduzido pela empresa patrocinadora, enquanto o outro é

conduzido por uma aceleradora independente.

A Figura 16 ilustra o fluxo geral dos programas.
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Figura 16 - Escopo bésico dos programas de aceleracdo corporativa
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Fonte: elaborado pelo autor.

Os dois modelos tém sua divisdo clara na forma de gestdo da aceleradora. Os estudos de
casos mostraram que ha uma gestdo interna (Alpha, Omega e Delta) e uma gestdo
externa/terceirizada (Beta e Gama) dos programas. Além disso, o estudo de casos mostra

diferencas nos objetivos/interesses dos programas.

5.3 Motivos para a criacdo de um programa de aceleracéo corporativa

Moschner e Herstatt (2016) e Ream e Schatsky (2016) entendem que 0S motivos
organizacionais que sustentam a criagdo de um programa de aceleracdo corporativa passam
pela necessidade de construir uma cultura corporativa inovadora, de insights de novas
tecnologias e tendéncias de mercado, desenvolvimento de produtos de forma répida e
econdmica e construgdo de uma marca inovadora. Os estudos de caso confirmam esses
objetivos, pois as aceleradoras corporativas buscam em seus programas de aceleracao

startups relacionados ao principal negdcio da empresa patrocinadora. Os programas das
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aceleradoras Beta, Gama, Delta e Omega buscam startups que potencialmente estejam
relacionados ao setor de atuacdo da empresa patrocinadora.

Por sua vez, os motivos que levam as startups a escolherem um programa de aceleracao
corporativa em relagdo aos outros programas de engajamento com startups séo, segundo
Ream e Schatsky (2016), financiamento livre de recursos proprios, mentores
especializados no setor/rede de contatos, recursos das corporacdes e acesso facilitado ao
mercado. Esses motivos sdo evidenciados nos estudos de casos a partir das entrevistas
feitas com as startups, que mostram o interesse claro nas mentorias, na rede de contatos,

acesso aos fornecedores e na facilitacdo ao acesso ao mercado (carteira de clientes).

Os programas de aceleracdo corporativa permitem claramente que as startups facam um
teste de acesso ao mercado, testando seu produto ou servico diretamente no mercado. Os
programas de aceleracao tradicionais tém foco no planejamento e ndo na pratica (COHEN;
HOCHBERG, 2014). Ademais, as startups se beneficiam dos programas de aceleracéo
corporativa, pois podem usufruir da estrutura da empresa e de sua rede de contatos e de
distribuicdo. Um claro exemplo desse beneficio esta na utilizacdo da area comercial e da
carteira de clientes da patrocinadora de telecomunicac6es (aceleradora Alpha), para vender
os produtos complementares oferecidos pelas startups para os clientes da patrocinadora.

5.4 Integracao entre os funcionarios da empresa patrocinadora e as startups

A gestdo do conhecimento é uma das formas de se evitar que a grande empresa se torne
obsoleta (LUNDVALL; NIELSEN, 1999; TEECE; PISANO, 1994). As grandes
corporagOes devem buscar forma de adquirir e renovar conhecimento. As préticas de
compartilhamento de conhecimento passaram a ser essenciais para a sobrevivéncia e
atualizacdo das empresas. Segundo Freitas, Morais e Lopes (2012), essas praticas

englobam o coaching, mentoria, reunides formais e informais, treinamento e workshops.

Nos programas de aceleracdo corporativa a integracdo e o compartilhamento de
conhecimento entre empresa patrocinadora e startups sdo fundamentais. Como exemplos
dessa interacdo podem ser percebidos mais claramente nas empresas Alpha, Omega e
Delta. Como os programas sdo executados por aceleradoras inseridas e geridas pelas

empresas patrocinadoras, essa relacédo se torna mais eficiente, com troca de conhecimento e
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melhor acesso as pessoas relevantes para o progresso da startup. Ou seja, com uma gestao
interna é possivel conectar e identificar os funcionarios ou areas da empresa que podem

interagir melhor com as necessidades da startup.

As empresas patrocinadoras podem adquirir conhecimento para melhorar seus processos.
Muitas das corporacBes aprendem com 0s processos desburocratizados e ageis das
startups, tornando-se mais eficientes em seu préprio negocio. Para a startup, participar de
um programa que tenha gestdo interna da aceleradora facilita 0 acesso aos funcionarios e

informacdes de forma menos burocratica.

5.5 Afinidades ou divergéncias das startups em relacdo ao negdcio principal da

empresa: questdes contingenciais

Conforme Kanbach e Stubner (2016) mostram, os tipos de aceleradoras corporativas
diferem pela intensidade da conexdo da startup com o negécio principal da empresa
patrocinadora. Segundo esses autores, 0s programas de aceleracdo corporativa tém como
foco o setor de atuacdo das empresas patrocinadoras. Os programas de aceleracdo
corporativa tém a tendéncia de buscar startups que estejam relacionadas ao principal
negdcio da empresa patrocinadora. Corroborando com a literatura existente, os estudos de
casos comprovam a tendéncia de buscar startups relacionadas ao setor ou negécio principal
da empresa. Esse foco esta diretamente ligado a capacidade da empresa patrocinadora de
contribuir para o crescimento da startup com conhecimento e tecnologia. Além disso, estar
relacionada ao setor da empresa patrocinadora possibilita a grande corporacao identificar

as novas tendéncias de mercado.

Como exemplos dessa relacdo, na empresa Omega vérias das startups se tornaram
fornecedoras ou clientes dos parceiros da empresa matriz. Outro exemplo também da
empresa Omega esta relacionado a capacidade da patrocinadora utilizar seus recursos
tecnoldgicos e seus produtos para ajudar a startup a desenvolver seu proprio produto.
Outro exemplo: a aceleradora Delta ajuda as startups a testarem e validarem seus produtos
e servigos diretamente no mercado. Assim sendo, a startup deve ter conectividade com os
negocios da empresa patrocinadora, pois, caso contrario, ndo podera utilizar de forma

eficiente a rede de contatos e clientes.
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Outro ponto relevante em relacdo a conexdo da startup com o0s negocios da empresa
patrocinadora esta na aquisi¢do de conhecimento, ou seja, como 0s mentores do programa
sdo na maioria os funcionarios das empresas patrocinadoras, estes sdo especialistas no
setor de atuacdo da empresa patrocinadora. Os estudos de casos apresentados demonstram
que as mentorias qualificadas sdo de extrema relevancia para as startups. E também, como
0s mentores sdo os funcionarios da empresa patrocinadora, eles podem captar mais

facilmente as tendéncias.

5.6 Aceleradoras corporativas como um intermediério emergente

Conforme os dados coletados nos relatorios Global Accelerator Report (2016) e Corporate
Acceleration DB (2016), os programas de aceleracdo corporativa estdo em franco
crescimento no mundo inteiro. H& um informe de que de 2010 a 2016 foram criados 71
programas de aceleragdo corporativa no mundo. Ainda segundo o Global Accelerator
Report (2016), ha tendéncia das aceleradoras tradicionais a migrarem para a aceleracéo
corporativa, pois esse tipo de programa de aceleracdo é mais sustentavel financeiramente.
Como os programas de aceleracdo corporativa possuem 0 apoio das empresas
patrocinadoras, a necessidade de retorno financeiro (longo prazo) com o sucesso das
startups € mitigada.

Os estudos de casos apresentados mostram que esse fendmeno € recente e que as empresas
patrocinadoras tém mais interesse no conhecimento adquirido do que no retorno financeiro.
Os dados apurados pelo Corporate Acceleration DB (2016) revelam que no mundo a
abertura de programas de aceleragédo corporativa dobrou de 2015 para 2016. Os estudos de
casos evidenciam que essa tendéncia mundial também esta acontecendo no Brasil, com
significativo aumento dos programas de aceleracdo corporativa. Os programas de
aceleracéo corporativa das aceleradoras Gama, Omega e Delta iniciaram-se em 2015.

5.7 Implicagbes da aceleracdo corporativa para ambiente interno das grandes

empresas: cultura

As mudancas na cultura e mindset do staff da empresa patrocinadora do programa séo
essenciais para o funcionamento e efetividade do programa. Como visto, todos o0s

programas passaram por conscientizacdo do alto escaldo das corporacdes para a
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necessidade de se relacionar com as startups. H& uma necessidade clara de demonstrar aos
funcionéarios da empresa patrocinadora que a startup ndo € uma ameacga € sim um meio

para a sobrevivéncia e ampliacdo dos negdcios.

Isso estd provado pela necessidade de workshops para explicar e conscientizar os
funcionarios envolvidos sobre a relevancia do programa de aceleracdo corporativa. O
exemplo dessa mudanca de pensamento pode ser observado quando os mentores dos

programas da aceleradora Omega passaram a financiar os projetos das startups.

5.8 Foco na comercializagéo e inser¢do no mercado

As startups, como visto no trabalho, tém claros problemas, que sdo a comercializacdo e a
entrada no mercado. O exemplo disso sdo as spinoffs (ALVAREZ; BUSENITZ, 2001;
ARAUJO et al., 2005; SHANE, 2004), pois estas possuem todo um desenvolvimento
dentro de institui¢cbes de ensino e ndo conseguem se inserir no mercado, por ndo terem um

produto atrativo ou ndo conseguirem escala ou financiamento para seu desenvolvimento.

Os programas de aceleracdo corporativa, como demonstrado nos estudos de caso, tém
como foco o teste e a validacio (Deltae Omega) dos produtos e servicos da startup. Dessa
forma, os programas de aceleracdo corporativa tém foco no crescimento e insercdo da

startup no mercado.

5.9 Relacéo dos investidores com a aceleragéo corporativa

Os investidores de risco sdo essenciais para o sistema de inovagdo. Como o0s
empreendedores geralmente ndo possuem recursos suficientes (bootstraping) para financiar
seus negocios, procuram parceiros que possam investir na empresa (GITAHY, 2011;
GODIN, 2004). Esses investidores sdo geralmente denominados como investidores anjos
(pessoas fisicas) e corporate venture/capital de risco (pessoas juridicas). Entretanto, esses
financiadores buscam retorno de seus investimentos, ndo se preocupando necessariamente

com a longevidade dos negdcios.

Os programas de aceleracdo corporativa surgem para suprir a necessidade de

financiamento dos empreendedores sem necessariamente exigir contrapartida financeira
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das startups. Os estudos de casos corroboram esses pensamentos, pois nas aceleradoras
Delta e Omega o principal objetivo é o compartilhamento de conhecimento e a ajuda na
inser¢cdo no mercado das startups, sem exigir qualquer participacdo no negocio. Por sua
vez, as aceleradoras Beta e Gama buscam em seus programas formas alternativas de

resultado, sendo que estas podem ser parcerias e relacdo de fornecimento.

Isso posto, 0s programas de aceleragdo corporativa podem ser muito mais interessantes
para os empreendedores do que os programas de aceleracdo tradicional, pois nos
programas corporativos os empreendedores ndo precisam abrir mdo de 5 a 10% de

participacao acionaria exigidos pelas aceleradoras tradicionais.

5.10 Implicagbes para o ecossistema

O ecossistema da aceleracdo corporativa é formado por startups, investidores/corporaces
e as aceleradoras. Assim sendo, a aceleracdo corporativa pode impactar de forma

significativa nestes atores.

Como um dos atores, a startup tem o interesse de participar dos programas por terem
acesso a mentorias qualificadas (profissionais do setor), carteira de clientes e fornecedores
e por ter a possibilidade de testar seus produtos. Portando, os programas de aceleracao
corporativa passam a ser mais atrativos para as startups do que os programas de aceleragédo
tradicional.

Por sua vez as corporacOes tem interesse de criar programas que tenham foco em seus
setores de atuacdo, pois nos programas de aceleragdo tradicional ndo ha um
direcionamento claro para setores ou problemas especificos, possibilitando a entrada de
startups objetivos generalizados. Como a aceleragéo corporativa tem foco nos interesses da
empresa patrocinadora esta modalidade de aceleracdo se torna muito mais atrativa para as

grandes corporacdes.

Finalmente com relacdo as aceleradoras a modalidade de aceleracdo corporativa mostra
uma evidente vantagem com relacdo aos modelos de aceleragéo tradicional. Na aceleragao
tradicional as aceleradoras independentes dependem de investidores externos, para realizar
seus programas, que exigem retorno de seus investimentos. Na aceleragcdo corporativa a

aceleradora e o programa séo financiados pela empresa patrocinadora, tornado este modelo
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muito mais sustentavel, pois a empresa patrocinadora ndo exige (na maioria das vezes)
participacdo nas startups ou retorno do investimento.
Portanto o ecossistema da aceleracdo pode ser aprimorado de forma sensivel, para que

facilitar a aproximacéo as grandes corporagdes com as startups.

5.11 Tendéncias da aceleracao corporativa no Brasil

No Brasil, a aceleragdo corporativa ainda estd em estagios iniciais, mas como mostram a
tendéncia internacional (relatérios Global Accelerator Report e Corporate Acceleration
DB), este modelo de aceleracdo esta substituindo a aceleragéo tradicional. Percebe-se no
Brasil um movimento nesta direcdo com a criacdo de varios programas de aceleracdo

corporativa entre 2015 e 2016.

Outro ponto que deve contribuir para o crescimento da aceleracdo corporativa no Brasil é a
regulamentacdo do imposto de renda sobre o investimento anjo. Como este investimento
passou a ser tributado com um investimento normal e ndo de risco, este tipo de
investimento tende a ter uma reducdo significativa, pois o investidor anjo tem interesse no
retorno financeiro. Portanto, as startups terdo maior dificuldade em conseguir investidores
e a solucdo mais viavel seria a participacdo em programas de aceleracéo corporativa, onde
0 investidor ndo tem necessariamente interesse nos retornos financeiros. Além disto, com
esta tributacdo as aceleradoras tradicionais provavelmente terdo mais dificuldade em
conseguir investidores dispostos a financiar os programas, pois a probabilidade de retorno

financeiro seria menor.

Assim sendo, o cenario para a criagdo de novos programas de aceleracdo corporativa esta

cada vez mais propicio.



114

6 CONCLUSOES

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes referentes ao trabalho realizado, destacando
sua relevancia académica e aplicacdo pratica. Para tanto, confronta-se o arcabougo tedrico
com a metodologia de estudo de caso discutido no capitulo anterior.

O objetivo desta pesquisa foi investigar a aceleracdo corporativa, enfatizando as
caracteristicas e critérios para a identificacdo de um modelo de aceleracdo corporativa, 0s
beneficios relacionados ao programa e as adaptacGes organizacionais necessarias para a
implantacdo de um programa de aceleracdo corporativa. Os principais parametros para a
analise das aceleradoras corporativas sdao semelhantes aos usados para uma aceleradora
tradicional. Os parametros que diferenciam as aceleradoras corporativas das aceleradoras
tradicionais envolvem a analise da necessidade de uma empresa patrocinadora especifica
para cada programa, do foco do programa direcionado para os interesses internos e
externos da empresa patrocinadora, da gestdo dos programas e da integracdo feita entre a

empresa patrocinadora e a startup.

Com base nos cinco estudos de casos apresentados foi possivel identificar dois tipos de
programas de aceleracdo corporativa. Em esséncia, 0s programas possuem 0S mesmos
processos, diferenciando-se na propriedade da aceleradora, na variagdo no tempo de
aceleracdo (de 3 a 12 meses) e nas formas de participacdo da empresa patrocinadora com
as startups (aquisicdo de %, parceria, follow on, co-participacdo e aquisi¢cdo). A principal
diferenga entre os programas de aceleracdo no Brasil estda na forma de controle da

aceleradora.

Os principais desafios identificados para projetar e gerir os programas estdo na dificuldade
de entendimento da necessidade de investir em inovagdo pelas grandes empresas e na
dificuldade de mudanga cultural interna da grande empresa para absorver e se adaptar ao

ambiente agil de inovacao das startups.

Com base nesses resultados foi possivel atingir os objetivos determinados para este estudo.
Apesar das limitagcdes, pois o fendbmeno da aceleragdo corporativa € embrionario, as

literaturas de inovacdo em grandes empresas e startups possuem poucas fontes que
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permitam delinear a discussdo. Ainda h& muitas oportunidades inexploradas,
principalmente em setores da economia de menos afinidade com investimento em startups
para a implementacdo de inovacdo (com base em inovacdo interna nas empresas).
Finalmente, nesta pesquisa, até a sua compilacédo, foi permitida a utilizacdo de somente seis
entrevistas com 0s gerentes principais dos programas devido as caracteristicas estratégicas
da informacgBes e cinco entrevistas com startups, 0 que pode gerar certo viés e

incompletude nas descri¢Ges dos casos.

O presente trabalho contribui para ampliar a discussdo sobre o tema da aceleragdo
corporativa e os modelos aplicados para sua execucdo. Esta dissertacdo busca também
aumentar o entendimento das diferencas e semelhancas entre os programas de aceleracéo
tradicional e a aceleracdo corporativa, possibilitando, assim, melhor caracterizacdo dos
mesmos. Como esse fendmeno é incipiente, é necessario que se ampliem os estudos para a
formatacdo correta desse fendbmeno e que as pessoas envolvidas nesses processos ou
interessadas nos mesmos possam compreender melhor as formas de aplicacdo da

aceleracdo corporativa.

6.1 LimitacOes da pesquisa

O presente trabalho esteve sujeito as seguintes limitagdes:

a) A primeira avaliagdo foi realizada por meio da percepcdo dos gestores da
aceleradora e das startups. Espera-se dar continuidade aos trabalhos a fim de obter
informagdes mais precisas;

b) a escassez de trabalhos relacionados a aceleragdo corporativa impossibilitou uma
comparacdo ampla dos resultados iniciais obtidos, a partir dos estudos de casos,
com o referencial teorico;

C) varias empresas e startups ndo aceitaram fazer as entrevistas ou ndo autorizaram a
gravacdo ou ndo autorizaram a publicacdo o curto periodo de analise ndo permite
inferir conclusdes sobre os impactos reais obtidos pelos programas de aceleracéo

corporativa, apesar de os resultados iniciais serem promissores.
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6.2 SugestOes para trabalhos futuros

Espera-se que o presente trabalho sirva como referéncia para estudos futuros relacionados
a aceleracdo corporativa. Nesse sentido, recomenda-se a ampliacdo da quantidade de
programas analisados. Além disso, as entrevistas vdo abranger ndo somente os gestores dos
programas, mas também as startups envolvidas no processo, possibilitando entender os
beneficios de um programa vinculado a uma empresa patrocinadora exclusiva. Dessa
maneira, é possivel que se faca estudo mais aprofundado na relacdo entre as empresas
patrocinadoras e as startups e, ainda, quais os procedimentos necessarios para que a grande
empresa se adapte para poder patrocinar uma startup.
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APENDICES E ANEXOS

APENDICE A — PERGUNTAS DA ENTREVISTA DO GESTOR

Entrevista com o Gestor

Perguntas

1 Por que a empresa buscou como solugdo a aceleragdo corporativa para fazer a inovagdo aberta? Historico
2 Qual é o foco do Programa?

3 Qual é adindmica do programa?

4 Qual é estrutura disponibilizada para o programa?

5 Como é feita a integragdo das startups?

6 A empresa busca participagdo nas startups?

7 Quais os principais ganhos relacionados com o programa?

8 Quais os resultados auferidos apds inicio e término dos programa?

9 Quais os principais desafios?
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Possiveis oportunidades

Critérios Base das respostas Perguntas relacionadas
Objetivos do programa histérico da empresa até a aceleragdo corporativa le2
relacionado com princial negécio da empresa
programa aberto
interesse financeiro
Tempo do programa duragdo 4
prinicpais datas (gates= demoday, abertura...)
Estrutura Critérios para ainscrigdo do programa 3e4d
estrutura fisica disponibilizada
fases do processo
capacitagdes
dreas da empresa envolvidas no processo
designagdo dos lideres
principais beneficios ofertados
Principais critérios e indicadores de acompanhamento das startups
horas de treinamento
Pessoal estrutura organizacional da equipe 4
n de pessoas envolvidas na empresa
n de pessoas direcionadas para cada startup
n de mentores internos
n de mentores externos
tempo disponibilizado pelos funciondrio
tempo disponibilizado para mentorias
Formas de Integracao da Startup |cursos, pessoa designada para cada startups, dindmicas, apresentag&o da cultura da empresa 4e5
Acg0es realizadas para mitigar as diferengas culturais
Resultados Iniciais n de startups inscritas 7
n de startups aceleradas
n de startups relacionadas com a atividade principal da empresa
n de startups ndo relacionadas com a atividade principal da empresa
n de pessoas envolvidas no processo
n de startups com investimento
n de startups compradas
retorno do programa
processos assimilados na empresa patrocinadora
n de interagdes entre startups e funcionarios da empresa
capital investido no programa
Estratégias de sucesso
investimento modelo de investimento 6
modelo de aquisi¢do
% de participagdo
Custos do programa
Desafios Principais dificuldades 9
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APENDICE B - PERGUNTAS DA ENTREVISTA DA STARTUP

A startup ja participou de outros programas?

Por que a startup buscou o programa de aceleragdo?
Quais os principais beneficios do programa?

Qual é estrutura fisica disponibilizada pelo programa?
Como é feita a integracdo das startups?

Quais os ganhos percebidos pela startup na participagdao do programa?
Quais os principais desafios?

O tempo do programa ¢ ideal?

Qual é a dindmica do programa?

Quial foi a maior dificuldade encontrada?

Houve algum problema burocréatico a ser superado?

O novo marco legal de inovacdo ajudou a relagdo entre startup e empresas?
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APENDICE C — PERGUNTAS COMPLEMENTARES AOS GESTORES

1- Quais foram as necessidades de adaptacdo burocratica na empresa patrocinadora para
possibilitar o investimento na startup? (se possivel citar exemplos como: foram feitas
mudancas no estatuto da empresa patrocinadora e na sua estrutura contabil).

2- Foram feitas adaptacfGes em quais areas para que a empresa patrocinadora pudesse se
envolver mais com as startups? (se possivel, citar exemplos como: foram feitas mudancas
na estrutura interna da empresa patrocinadora, foram criadas areas ou disponibilizacdo de
horarios para as mentorias).

3- Quais as maiores dificuldades nessas adaptacdes? (se possivel, citar exemplos).

4- Ha alguma barreira clara para que as empresas patrocinadoras invistam nas startups?
(Ex: legislacdo, estrutura burocrtica das empresas, impedimento contébil, falta de
interesse, adaptacdo da cultura organizacional).

5- Quais as ferramentas utilizadas durante o programa?

6- Quais as metodologias utilizadas no programa?
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ANEXO A - Quadros originais que serviram de base para a formulagdo dos quadros

adaptados
Cohen e Hochberg (2014)
Resumo das diferencas entre Aceleradoras, Incubadoras e Investidores Anjos
Aceleradoras Incubadoras Investidores Anjos
Duragdo 3 meses 1-5 anos Continuo
Cohorts Sim Ndo Ndo
Modelo de negdcios Investimento; Sem fins Aluguel; Sem fins lucrativos Investimento

lucrativos

Frequencia da selegdo

Concorréncia e Ciclico

Sem concorréncia

Concorréncia, constante

Estagio da startup

Inicial

Inicial ou avancado

Inicial

Treinamento/servigos

Semindrios

Contratagdo de servigos, Ex:
Contadores e Advogados

Nenhum

Localizagdo do Empreendimento

Normalmente no local

No local

Fora do local

Mentoria

Intenso, propria e externa

Minimo, tatico

Quando necessdrio, pelo
investidor

Fonte: Cohen e Hochberg (2014).

Weiblen e Chesbrough 2015

Tipologia dos modelos de engajamento entre corporagdes e startups e suas principais caracteristicas

Corporate Venturing

Incubacio Corporativa
(de dentro para fora)

Programa de startup
(de fora para dentro)

Programa de startup
(plataforma)

Principais Objetivos

1. Retorno Financeiro

1. Comercializagdo de
tecnologias ndo

1. Inovagdo de produto

1. Estabelecimento da plataforma

essenciais
2. Persperctivas de mercadoe| 2. Retorno Financeiro | 2. Vantagem Competitiva 2. Futuros Clientes
influéncia
Participagdo societéria Sempre Tipica Raramente Raramente
Scale (no. of startups) Inicial Inicial Médio Avangado
Integracio com o setor Baixa Baixa Alta Méadia
Proximidade com o setor Média Média Alta Baixa
Suporte a startup Médio Grande Médio Pequeno

Retorno

Participagdo no capital

Participagdo no capital

Venda de Produtoa

Taxa de utilizagdo da plataforma

Ligagdo com a organizagdo

Braco de capital de risco, nivel

Unidade de incubagdo

Unidade de inovagdo

Administragdo do programa

de diretoria separada, P&D separada, P&D separada, desenvolvimento de
negacios,
Tempo de envolvimento Longo prazo Longo prazo Curto Prazo Médio Prazo
Exclusividade N3o Sim N3o N3o
Selegdo de novas Startups Conforme o interesse Somente empresas Ampla Muito Ampla
Exemplos (ano de criagéio) @ Intel Capital (1991) E Xerox PARC (1970) @ Siemens TTB (1993) & Microsoft BizSpark (2008)
B SAP Ventures (1997) B IBM FOAK (1995) B AT&T Foundry (2011) B SAP Startup Focus (2012)

E Google Ventures (2009)

& Bosch Startup (2014)

& Intel Wearables
Accelerator (2014)

& PayPal Startup Blueprint (2013)

Fonte: Weiblen e Chesbrough (2015)
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Heinemann (2015).

Comparagao entre Corporate Venture Capital e Aceleragdo Corporativa

Corporate venture capital Aceleragdo Corporativa
Criagdo CorporagOes estabelecidas Corporagoes estabelecidas
Objetivo Financeiro e/ou estratégico, ganhar Ainda ndo existe uma definicdo clara.

vantagem competitiva, aquisi¢cdo de Scouting, "ganhar vantagem competitiva"
conhecimento
Fonte dos objetivos Derivado da Corporagdo Derivado da Corporagdo
Estagio da startup Médio e Avangado Iniciais
Ofecerce a startups Capital Inicial Recursos iniciais, contatos (metwork) e
experiéncia

Duragdo delimitada Ndo Sim (max. 12 meses)
Selegdo Continua Seleg¢do em grupos (por programa)
Admissdo Concorréncia Concorréncia
Financimento Sim Financiamento com valor médio $24M <$100K
Participagdo Sim Tipica
Montante da Participagdo Minoritaria Minoritaria
Surgimento 1960 2010

Fonte: Heinemann, 2015 - Comparing the definition of corporate venture capital and corporate accelerators
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ANEXO B - Quadros resumo do banco de dados Corporate Acceleration DB (2016)
Corporate Acceleration DB (2016)

1|Corporagdo Website Status
2|IA - AIA Accelerator Website: AIA Accelerator Active
3|Airbus Group SE - Airbus BizLab Website: Airbus BizLab Active
4|Anheuser Busch Inbev SA - Budweiser Dream Brewery Website: Budweiser Dream Brewery Unclear
5|AT&T Inc - AT&T Aspire Accelerator Website: AT&T Aspire Accelerator Active
6|Axel Springer - Axel Springer Plug and Play Accelerator Website: Axel Springer Plug and Play Accelerator Active
7|Barclays PLC - Barclays Accelerator Website: Barclays Accelerator Active
8|Bayer AG - Grants4Apps Accelerator Website: Grants4Apps Accelerator Active
9|BBC - BBC Worldwide Labs Website: BBC Worldwide Labs Active
10[BMW - BMW Startup Garage Website: BMW Startup Garage Active
11|BNP Paribas - Innov&Connect Website: Innov&Connect Active
12|Cisco Systems Inc - Cisco Entrepreneurs in Residence Website: Cisco Entrepreneurs in Residence Active
13|Citigroup Inc - Citi Accelerator Website: Citi Accelerator Unclear
14|Citigroup Inc - Citi Mobile Challenge Website: Citi Mobile Challenge Active
15| Citrix Systems Inc - Citrix Startup Accelerator Website: Citrix Startup Accelerator Active
16|Coca-Cola Co - The Bridge Website: The Bridge Active
17|DBS Group Holdings Ltd - DBS Accelerator Website: DBS Accelerator Active
18|Deloitte - Beta-i Website: Beta-i Active
19|Deutsche Telekom AG - hub:raum Website: hub:raum Active
20|dpa - next media accelerator Website: next media accelerator Active
21|DPD UK - DPD Last Mile labs Website: DPD Last Mile labs Active
22|E.ON SE - :agile accelerator Website: :agile accelerator Active
23|Ernst & Young - EY Startup Challenge Website: EY Startup Challenge Active
24|Gakken - GAKKEN Accelerator Program Website: GAKKEN Accelerator Program Active
25|Google - Google Launchpad Accelerator Website: Google Launchpad Accelerator Active
26(lllumina - lllumina Accelerator Website: Illumina Accelerator Active
27|ImmobilienScout24 - You Is Now Website: You Is Now Active
28|Infinity - Accelerator Website: Accelerator Active
29|ING Group - Innovation Studio Website: Innovation Studio Active
30[Ingram Content Group - 1440 Website: 1440 Active
31|Intel Corp - Intel Education Accelerator Website: Intel Education Accelerator Active
32|Intel Corp - Ingenuity Partner Program Website: Ingenuity Partner Program Active
33|Interpublic Group of Companies, Inc - R/GA Accelerator Website: R/GA Accelerator Active
34[John Lewis - JLAB Website: JLAB Active
35|Kaplan - Kaplan EdTech Accelerator Website: Kaplan EdTech Accelerator Unclear
36/L Brands Inc - Leading Entrepreneurial Accelerator Program Website: Leading Entrepreneurial Accelerator Program |Active
37|La Poste - Start'inPost Website: Start'inPost Active
38|Lowe's Companies, Inc - Lowe's Accelerator Website: Lowe's Accelerator Active
39|MasterCard Inc - Start Path Europe Website: Start Path Europe Unclear
40|Media-Saturn Group - SPACELAB Tech Accelerator Website: SPACELAB Tech Accelerator Active
41)|METRO AG - techstars Metro Accelerator Website: techstars Metro Accelerator Active
42| Microsoft Corp - Microsoft Ventures Accelerators Website: Microsoft Ventures Accelerators Active
43|Modern Times Group - MTGx MediaFactory Website: MTGx MediaFactory Active
44|Mondelez International Inc - Shopper Futures Accelerator Website: Shopper Futures Accelerator Active
45|Nordea Bank AB - Startup Accelerator Website: Startup Accelerator Active
46|0range SA - Orange Fab France Website: Orange Fab France Active
47|PCH International - Highway 1 Website: Highway 1 Active
48|Pearson plc - Pearson Catalyst for Education Website: Pearson Catalyst for Education Active
49|Pitney Bowes Inc - Pitney Bowes Inc Website: Pitney Bowes Inc Active
50[ProSiebenSat.1 Media AG - ProSiebenSat.1 Accelerator Website: ProSiebenSat.1 Accelerator Active
51|Qualcomm Inc - Qualcomm Robotics Accelerator Website: Qualcomm Robotics Accelerator Active
52|Samsung - Runway Website: Runway Active
53|Singapore Press Holdings - SPH Plug and Play Website: SPH Plug and Play Active
54|Sprint - Sprint Mobile Health Accelerator Website: Sprint Mobile Health Accelerator Active
55|Swire - blueprint accelerator Website: blueprint accelerator Active
56|Target Corp - Target India Accelerator Website: Target India Accelerator Active
57|Target Corp - Techstars Retail Accelerator Website: Techstars Retail Accelerator Active
58| TEB (Turkish Economy Bank) - TEB Incubation & Acceleration Center |Website: TEB Incubation & Acceleration Center Active
59|Technogym - Wellness Accelerator Website: Wellness Accelerator Active
60|Telecom Italia SpA - #Wcap Accelerator Website: #Wcap Accelerator Active
61|Telefonica SA - wayra Website: wayra Active
62|Telenet Group Holding NV - Telenet Idealabs Website: Telenet Idealabs Active
63|Telstra - muru-D Website: muru-D Active
64|Travelport - Travelport Labs Incubator Website: Travelport Labs Incubator Active
65|Tune Group - Tune Labs Website: Tune Labs Active
66|Unilever plc - The Unilever Foundry, Pilot Website: The Unilever Foundry, Pilot Active
67|Walt Disney Co - Disney Accelerator Website: Disney Accelerator Active
68|Wells Fargo & Co - Wells Fargo Startup Accelerator Website: Wells Fargo Startup Accelerator Active
69|William Hill plc - WHLabs Website: WHLabs Active
70|Yahoo! Inc - Sigmalabs Accelerator Website: Sigmalabs Accelerator Active
71|Yandex - Tolstoy Summer Camp Website: Tolstoy Summer Camp Unclear
72|YLE - YLE Media Startup Accelerator Program Website: YLE Media Startup Accelerator Program Unclear
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Corporagdo

Locations

IA - AIA Accelerator

Hong Kong

Airbus Group SE - Airbus BizLab

Toulouse, France / Hamburg, Germany / Bangalore, India

Anheuser Busch Inbev SA - Budweiser Dream Brewery

Shanghai, China

AT&T Inc - AT&T Aspire Accelerator

Remote + San Francisco, USA

Axel Springer - Axel Springer Plug and Play Accelerator

Berlin, Germany

Barclays PLC - Barclays Accelerator

London, UK / New York, USA

Bayer AG - Grants4Apps Accelerator

Berlin, Germany

BBC - BBC Worldwide Labs

London, UK / New York, USA

BMW - BMW Startup Garage

Munich, Germany

11[BNP Paribas - Innov&Connect Paris, France

12|Cisco Systems Inc - Cisco Entrepreneurs in Residence San Jose, USA / Vienna, Austria

13|Citigroup Inc - Citi Accelerator Tel Aviv, Israel

14|Citigroup Inc - Citi Mobile Challenge Virtual

15|Citrix Systems Inc - Citrix Startup Accelerator Santa Clara, USA / Raleigh, USA / Bangalore, India
16|Coca-Cola Co - The Bridge Tel Aviv, Israel

DBS Group Holdings Ltd - DBS Accelerator

Hong Kong

Deloitte - Beta-i

Lisbon, Portugal

Deutsche Telekom AG - hub:raum

Krakow, Poland

20|dpa - next media accelerator Hamburg, Germany

21(DPD UK - DPD Last Mile labs London, UK

22|E.ON SE - :agile accelerator Berlin, Germany / Diisseldorf, Germany
23|Ernst & Young - EY Startup Challenge London, UK

24|Gakken - GAKKEN Accelerator Program Tokyo, Japan

25|Google - Google Launchpad Accelerator Sao Paulo, Brazil / Bangalore, India / Jakarta, Indonesia
26(Illumina - lllumina Accelerator San Francisco, USA
27|ImmobilienScout24 - You Is Now Munich, Germany

28|Infinity - Accelerator Hong Kong

29|ING Group - Innovation Studio Amsterdam, Netherlands

30|Ingram Content Group - 1440 N/I

31|Intel Corp - Intel Education Accelerator Redwood City, USA

32{Intel Corp - Ingenuity Partner Program Israel

33|Interpublic Group of Companies, Inc - R/GA Accelerator New York, USA

34|John Lewis - JLAB London, UK

35[Kaplan - Kaplan EdTech Accelerator New York, USA

36/L Brands Inc - Leading Entrepreneurial Accelerator Program India

La Poste - Start'inPost

Paris, France

Lowe's Companies, Inc - Lowe's Accelerator

Bengalury, India

MasterCard Inc - Start Path Europe

Dublin, Ireland

Media-Saturn Group - SPACELAB Tech Accelerator

Munich, Germany

41|METRO AG - techstars Metro Accelerator Berlin, Germany
42| Microsoft Corp - Microsoft Ventures Accelerators Bangalore, India / Beijing, China / Berlin, Germany / London, UK / Paris, France / Seattle, USA / Tel Aviv, Israel
43[Modern Times Group - MTGx MediaFactory Stockholm, Sweden

Mondelez International Inc - Shopper Futures Accelerator

Chicago, USA

Nordea Bank AB - Startup Accelerator

Helsinki, Finland

46(Orange SA - Orange Fab France France, Poland, Asia, Ivory Coast, Israel, USA
47|PCH International - Highway 1 San Francisco, USA

48|Pearson plc - Pearson Catalyst for Education Remote

49(Pitney Bowes Inc - Pitney Bowes Inc Noida, India

50[ProSiebenSat.1 Media AG - ProSiebenSat.1 Accelerator Munich, Germany / Berlin, Germany
51|Qualcomm Inc - Qualcomm Robotics Accelerator San Diego, USA

52[Samsung - Runway Yakum, Israel

53|Singapore Press Holdings - SPH Plug and Play Singapore

54(Sprint - Sprint Mobile Health Accelerator Kansas City, USA

55[Swire - blueprint accelerator Hong Kong

w
=2}

Target Corp - Target India Accelerator

Bangalore, India

Target Corp - Techstars Retail Accelerator

Minneapolis, USA

TEB (Turkish Economy Bank) - TEB Incubation & Acceleration Center

istanbul, izmir, Gaziantep, Denizli, Mersin, Bursa, Konya, Edirne

Technogym - Wellness Accelerator

Venice, Italy

60|Telecom Italia SpA - #Wcap Accelerator Catania, Italy / Rome, Italy / Milano, Italy / Bologna, Italy
61|Telefonica SA - wayra Argentinia, Brazil, Chile, Colombia, Mexico, Peru, Venezuela, Central East Europe, Germany, Ireland, Spain, UK
62|Telenet Group Holding NV - Telenet Idealabs Antwerp, Belgium

63| Telstra - muru-D Sydney, Australia / Singapore / Auckland, New Zealand
64|Travelport - Travelport Labs Incubator Denver, USA

65|Tune Group - Tune Labs Kuala Lumpur, Malaysia

66|Unilever plc - The Unilever Foundry, Pilot N/1

67|Walt Disney Co - Disney Accelerator Los Angeles, USA

68[Wells Fargo & Co - Wells Fargo Startup Accelerator N/1

69[William Hill plc- WHLabs Tel Aviv, Israel / London, UK

70[Yahoo! Inc - SigmaLabs Accelerator Ramat Gan, Israel

Yandex - Tolstoy Summer Camp

Moscow, Russia

YLE - YLE Media Startup Accelerator Program

Helsinki, Finland
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1[Corporagio Funding Equity
2|IA - AIA Accelerator No No
3|Airbus Group SE - Airbus BizLab No No
4|Anheuser Busch Inbev SA - Budweiser Dream Brewery 520K No
5[AT&T Inc - AT&T Aspire Accelerator 50K + $25K for expenses Up to 5%
6|Axel Springer - Axel Springer Plug and Play Accelerator 25K EUR 5%
7|Barclays PLC - Barclays Accelerator $20K 6% to Techstars in the form of common stock, Barclays none.
8|Bayer AG - Grants4Apps Accelerator 50K EUR| <10% as an option in case of an exit
9|BBC - BBC Worldwide Labs No No
10]BMW - BMW Startup Garage Up to $250k No
11|BNP Paribas - Innov&Connect No No
12|Cisco Systems Inc - Cisco Entrepreneurs in Residence Flexible N/I
13|Citigroup Inc - Citi Accelerator N/I N/I
14]Citigroup Inc - Citi Mobile Challenge No No
15/Citrix Systems Inc - Citrix Startup Accelerator No No
16|Coca-Cola Co - The Bridge No No
17|DBS Group Holdings Ltd - DBS Accelerator No No
18|Deloitte - Beta-i No No
19|Deutsche Telekom AG - hub:raum No No
20|dpa - next media accelerator 0-50K EUR 3-10%
21|DPD UK - DPD Last Mile labs 12.5K GBP + 100K GBP foll. Flexible
22|E.ON SE - :agile accelerator 10-20K EUR N/I
23[Ernst & Young - EY Startup Challenge No No
E'Eakken - GAKKEN Accelerator Program 100,000 JPY (price money) N/I
25Google - Google Launchpad Accelerator Up to $50k No
[ 26]tllumina - lllumina Accelerator Up to 100k USD (optional) 10% (optional)
27|ImmobilienScout24 - You Is Now 15K EUR No
inity - No No, but Infinity and Nest are being granted preferred investment rights
29[ING Group - Innovation Studio Up to 50K EUR Flexible
30{Ingram Content Group - 1440 $30K 10%.
31{Intel Corp - Intel Education Accelerator Up to $100K 6%
32intel Corp - Ingenuity Partner Program No No
33[Interpublic Group of C Inc- R/GA Acceler: $20K from Techstars + $100K optional convertible debt notes |6% to Techstars + Optional convertible debt notes to RG/A
34[John Lewis - JLAB 20K GBP + y 100K GBP foll Flexible
35[Kaplan - Kaplan EdTech Accelerator 520K from Techstars + $150K optional convertible debt notes  |6% to Techstars + Optional convertible debt notes to Kaplan
36|L Brands Inc - Leading ial Program N/I No
37|La Poste - Start'inPost N/I Up to 5% (Option)
38|Lowe's C: Inc - Lowe's Acceler: N/I N/I
39|MasterCard Inc - Start Path Europe No No
40[Media-Saturn Group - SPACELAB Tech Accelerator EUR 30K 5%
41]METRO AG - techstars Metro Accelerator N/ N/I
42| Microsoft Corp - Microsoft Ventures No No
43[Modern Times Group - MTGx MediaFactory $50K Flexible
International Inc - Shopper Futures Accelerator $40K No
45[Nordea Bank AB - Startup Accelerator 6-100K EUR Flexible
46{Orange SA - Orange Fab France Up to $20K as optional convertible debt notes Optional convertible debt notes
47[PCH i - Highway 1 $50K 14%-7%
48[Pearson plc - Pearson Catalyst for Education No, but $15K for expenses No
49|Pitney Bowes Inc - Pitney Bowes Inc No No
50| 1Media AG- 1 Accelerator 25K EUR 5%
51|Qualcomm Inc - Qualcomm Robotics Accelerator $20K from Techstars + $100K optional convertible debt notes |To be confirmed: 6% to Techstars + Optional convertible debt notes to Qualcomm
52[samsung - Runway $50K No
i Press Holdings - SPH Plug and Play 30K SGD N/I
54{Sprint - Sprint Mobile Health Accelerator 520K from Techstars + $100K optional convertible debt notes 6% to Techstars + Optional convertible debt notes to Sprint
55|Swire - blueprint accelerator No No
56| Target Corp - Target India Accelerator N/ N/I
57|Target Corp - Techstars Retail Accelerator N/I N/I
58|TEB (Turkish Economy Bank) - TEB Incubation & Acceleration Center  [No No
59| Technogym - Wellness Accelerator Yes (amount unspecified) 10%
60| Telecom Italia SpA - #Wcap Accelerator 25K EUR No, but investment through TIM Ventures possible
61|Telefonica SA - wayra Around $50K N/
62[Telenet Group Holding NV - Telenet Idealabs At least 25K EUR No
63|Telstra - muru-D $40K 6%
64|Travelport - Travelport Labs Incubator Up to $50K 8%
65[Tune Group - Tune Labs No No
66|Unilever plc - The Unilever Foundry, Pilot Up to $50K (depending on challenge) N/I
67|Walt Disney Co - Disney Accelerator $20K from Techstars + $100K optional convertible debt notes _|Optional convertible debt notes
68|Wells Fargo & Co - Wells Fargo Startup Accelerator $50K-$500K minority
69| William Hill plc - WHLabs 25K GBP Flexible
70[Yahoo! Inc - Sigmalabs Accelerator Upon completion and depending on outcome Upon completion and depending on outcome
71|Yandex - Tolstoy Summer Camp No, but some travel No
72|YLE - YLE Media Startup Accelerator Program At |least 17K EUR 6%
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1|Corporagdo Term Cohort-based Pitch day Office space
2|IA - AIA Accelerator 3 months Yes, regularly? Yes Yes
3|Airbus Group SE - Airbus BizLab 6 months N/I Yes Yes
4|Anheuser Busch Inbev SA - Budweiser Dream Brewery 3 months Yes, yearly N/I N/I
5|AT&T Inc - AT&T Aspire Accelerator 6 months Yes, yearly Yes No
6|Axel Springer - Axel Springer Plug and Play Accelerator 3 months Yes, three times a year Yes Yes
7|Barclays PLC - Barclays Accelerator 3 months Yes, yearly Yes Yes
8|Bayer AG - Grants4Apps Accelerator 3 months Yes, yearly Yes Yes
9|BBC - BBC Worldwide Labs 6 months Yes, twice a year N/I Yes
10{BMW - BMW Startup Garage 3 months Yes, regularly? N/I Yes
11{BNP Paribas - Innov&Connect 6 months Yes, yearly Yes Yes
12|Cisco Systems Inc - Cisco Entrepreneurs in Residence 6 months Yes, regularly Yes Yes
13|Citigroup Inc - Citi Accelerator 4 months Yes, yearly N/I N/I
14|Citigroup Inc - Citi Mobile Challenge 3 months Yes, regularly? Yes No
15|Citrix Systems Inc - Citrix Startup Accelerator 3 months Yes, regularly (freq.?) Yes Yes
16|Coca-Cola Co - The Bridge 6 months Yes, regularly? N/I , Likely
17|DBS Group Holdings Ltd - DBS Accelerator 3 months Yes, regularly? Yes Yes
18|Deloitte - Beta-i 2 months Yes, regularly? Yes Yes
19|Deutsche Telekom AG - hub:raum 8 days Yes, yearly Yes Yes
20|dpa - next media accelerator 6 months Yes, regularly N/I Yes
21|DPD UK - DPD Last Mile labs 2 months Yes, yearly Yes Yes
22|E.ON SE - :agile accelerator 3 months Yes, quarterly Yes Yes
23|Ernst & Young - EY Startup Challenge 2 months Yes, yearly No Yes
24|Gakken - GAKKEN Accelerator Program 4 months Yes, yearly N/I N/I
25|Google - Google Launchpad Accelerator 6 months Yes, twice a year Yes No
26/Illumina - lllumina Accelerator 6 months Yes, twice a year Yes Yes
27|ImmobilienScout24 - You Is Now 3 months Yes, twice a year Yes Yes
28|Infinity - Accelerator 3 months Yes, regularly? Yes Yes
29|ING Group - Innovation Studio 6 months Yes, regularly? N/I Yes
30|Ingram Content Group - 1440 3 months Yes, regularly? N/I N/I
31{Intel Corp - Intel Education Accelerator 4 months Yes, irregular Yes Yes
32|Intel Corp - Ingenuity Partner Program 6 months Yes, regularly? Yes N/I
33|Interpublic Group of Companies, Inc - R/GA Accelerator 4 months Yes, yearly Yes Yes
34|John Lewis - JLAB 2 months Yes, yearly Yes Yes
35|Kaplan - Kaplan EdTech Accelerator 3 months Yes, yearly Yes Yes
36|L Brands Inc - Leading Entrepreneurial Accelerator Program N/I Yes, regularly (freq. not yet fixed) |N/I N/I
37|La Poste - Start'inPost 12 months (3 +9 months) Yes, (yearly?) N/I Yes, but to be paid
38|Lowe's C¢ Inc - Lowe's Accelerator 4 months Yes, regularly? N/I Yes
39|MasterCard Inc - Start Path Europe 12 months (4 months on-site, 8 months remote) |Yes, regularly? N/I Yes
40|Media-Saturn Group - SPACELAB Tech Accelerator 4.5 months Yes, twice a year Yes Yes
41|METRO AG - techstars Metro Accelerator 3 months Yes, yearly Yes Yes
42|Microsoft Corp - Microsoft Ventures Accelerators 3-6 months Yes, (yearly?) Yes Yes
43|Modern Times Group - MTGx MediaFactory 3 months Yes, yearly N/I N/I
44|Mondelez International Inc - Shopper Futures Accelerator 3-6 months Yes, irregular No No
45|Nordea Bank AB - Startup Accelerator 3 months Yes, regularly? Yes Yes
46/Orange SA - Orange Fab France 3 months Yes, yearly Yes Yes
47|PCH International - Highway 1 4 months Yes, twice a year Yes Yes
48|Pearson plc - Pearson Catalyst for Education 3 months Yes, yearly N/I No
49|Pitney Bowes Inc - Pitney Bowes Inc 6 months Yes, twice a year Yes Yes
50|ProSiebenSat.1 Media AG - ProSiebenSat.1 Accelerator 3 months Yes, regularly (freq.?) Yes Yes
51|Qualcomm Inc - Qualcomm Robotics Accelerator 4 months Yes, regularly? Yes Yes
52|Samsung - Runway 6 months Yes, regularly? N/I Yes
53|Singapore Press Holdings - SPH Plug and Play 3 months Yes, regularly (freq. not yet fixed) |Yes Yes
54/Sprint - Sprint Mobile Health Accelerator 3 months Yes, yearly Yes Yes
55|Swire - blueprint accelerator 6 months Yes, yearly N/I Yes
56|Target Corp - Target India Accelerator 4 months Yes, twice a year Yes Yes
57|Target Corp - Techstars Retail Accelerator 3 months Yes Yes Yes
58|TEB (Turkish Economy Bank) - TEB Incubation & Acceleration Center (6 months Yes, twice a year Yes Yes
59|Technogym - Wellness Accelerator 4 months Yes, regularly? N/I Yes
60|Telecom Italia SpA - #Wcap Accelerator 4 months Yes, yearly , but TIM Ventures |Yes
61|Telefonica SA - wayra 6-12 months Yes, regularly (freq.?) Yes Yes
62|Telenet Group Holding NV - Telenet Idealabs 4 or 8 months Yes, regularly Yes Yes
63|Telstra - muru-D 6 months Yes, twice a year Yes Yes
64|Travelport - Travelport Labs Incubator 4 months Yes, three times a year N/I Yes
65|Tune Group - Tune Labs 3 months Yes, three times a year Yes Yes
66|Unilever plc - The Unilever Foundry, Pilot N/I Yes, regularly N/I N/I
67|Walt Disney Co - Disney Accelerator 4 months Yes, yearly Yes Yes
68|Wells Fargo & Co - Wells Fargo Startup Accelerator 6 months Yes, twice a year N/I N/I
69| William Hill plc - WHLabs 3 months Yes, regularly? Yes Yes
70|Yahoo! Inc - Sigmalabs Accelerator 3 months Yes, regularly? N/I N/I
71|Yandex - Tolstoy Summer Camp 2 months Yes, twice a year Yes N/I
72|YLE - YLE Media Startup Accelerator Program 3 months Yes, irregular Yes Yes
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1[Corporagdo Powered by Support offered Launched

2|IA - AIA Accelerator Nest Yes, mentors 2014

3|Airbus Group SE - Airbus BizLab No Yes, coaches, experts, and mentors, prototyping, market access, 2015

4|Anheuser Busch Inbev SA - Budweiser Dream Brewery No Yes, mentors 2015

5|AT&T Inc - AT&T Aspire Accelerator No Yes, mentors 2015

6|Axel Springer - Axel Springer Plug and Play Accelerator PlugAndPlay Yes, mentors and workshops 2013

7|Barclays PLC - Barclays Accelerator Techstars Yes, mentors 2014

8|Bayer AG - Grants4Apps Accelerator No Yes, mentors 2014

9|BBC - BBC Worldwide Labs No Yes, mentors 2012
10[BMW - BMW Startup Garage No Yes, mentors 2015
11|BNP Paribas - Innov&Connect No Yes, mentors 2015
12|Cisco Systems Inc - Cisco Entrepreneurs in Residence No Yes, mentors 2013
13|Citigroup Inc - Citi Accelerator No Yes, mentors 2013
14|Citigroup Inc - Citi Mobile Challenge No Yes, mentors 2015
15|Citrix Systems Inc - Citrix Startup Accelerator No Yes, mentors and training 2010
16|Coca-Cola Co - The Bridge No Yes, mentors and training 2013
17|DBS Group Holdings Ltd - DBS Accelerator Nest Yes, mentors 2015
18| Deloitte - Beta-i Beta-i Yes, mentors 2015
19|Deutsche Telekom AG - hub:raum Betahaus Yes, mentors and training 2012
20|dpa - next media accelerator N/I Yes, mentors 2015
21|DPD UK - DPD Last Mile labs Lmarks Yes, mentors from DPD and L Marks 2015
22|E.ON SE - :agile accelerator No Yes, consulting and training 2014
23|Ernst & Young - EY Startup Challenge No Yes, mentors 2014
24|Gakken - GAKKEN Accelerator Program 01Booster N/I 2015
25|Google - Google Launchpad Accelerator No Yes, mentors and 2 weeks of training 2015
26|1llumina - Illumina Accelerator No Yes, mentors, instrument access 2016
27|ImmobilienScout24 - You Is Now No Yes, mentors 2010
28|Infinity - Accelerator Nest Yes, mentors 2015
29(ING Group - Innovation Studio N/I Yes, mentors 2015
30|Ingram Content Group - 1440 Jumpstart Foundry |Yes, mentors 2015
31]Intel Corp - Intel Education Accelerator No Yes, mentors 2015
32|Intel Corp - Ingenuity Partner Program No Yes, mentors 2015
33|Interpublic Group of Companies, Inc - R/GA Accelerator Techstars Yes, mentors and workshops 2013
34|John Lewis - JLAB Lmarks Yes, mentors 2014
35|Kaplan - Kaplan EdTech Accelerator Techstars Yes, mentors and workshops 2013
36|L Brands Inc - Leading Entrepreneurial Accelerator Program Kyron Yes, mentors 2015
37|La Poste - Start'inPost No Yes, mentors 2014
38|Lowe's Companies, Inc - Lowe's Accelerator No N/I 2015
39|MasterCard Inc - Start Path Europe No Yes, mentors 2014
40|Media-Saturn Group - SPACELAB Tech Accelerator No Yes, mentors 2015
41|METRO AG - techstars Metro Accelerator Techstars Yes, mentors and access to internal experts 2015
42|Microsoft Corp - Microsoft Ventures Accelerators No Yes, mentors, technology and infrastructure support 2013
43|Modern Times Group - MTGx MediaFactory No Yes, mentors 2014
44|Mondelez International Inc - Shopper Futures Accelerator No Yes, workshops 2012
45|Nordea Bank AB - Startup Accelerator Nestholma Yes, mentors, workshops, and lectures 2015
46|Orange SA - Orange Fab France No Yes, mentors 2012
47|PCH International - Highway 1 No Yes, mentors, engineers, machines 2013
48|Pearson plc - Pearson Catalyst for Education No Yes, mentors 2013
49|Pitney Bowes Inc - Pitney Bowes Inc No Yes, mentors 2014
50|ProSiebenSat.1 Media AG - ProSiebenSat.1 Accelerator No Yes, mentors and coaches 2013
51|/Qualcomm Inc - Qualcomm Robotics Accelerator Techstars Yes, mentors, trainings, reference designs 2014
52[Samsung - Runway No Yes, mentors and lab facilities 2015
53|Singapore Press Holdings - SPH Plug and Play PlugAndPlay Yes, mentors 2015
54Sprint - Sprint Mobile Health Accelerator Techstars Yes, mentors 2013
55|Swire - blueprint accelerator No Yes, mentors and workshops 2015
56|Target Corp - Target India Accelerator No Yes, mentors 2014
57|Target Corp - Techstars Retail Accelerator Techstars Yes, mentors 2016
58| TEB (Turkish Economy Bank) - TEB Incubation & Acceleration Center  [No Yes, mentors 2013
59|Technogym - Wellness Accelerator H-FARM Yes, mentors 2015
60|Telecom Italia SpA - #Wcap Accelerator No Yes, mentors 2013
61[Telefonica SA - wayra No Yes, mentors 2011
62|Telenet Group Holding NV - Telenet Idealabs Idealabs Yes, mentors 2014
63|Telstra - muru-D No Yes, mentors 2013
64|Travelport - Travelport Labs Incubator No Yes, mentors and coaches 2015
65|Tune Group - Tune Labs No Yes, mentors 2015
66|Unilever plc- The Unilever Foundry, Pilot No Yes, mentors 2013
67|Walt Disney Co - Disney Accelerator Techstars Yes, mentors, alumnis, resources from the Disney company 2014
68|Wells Fargo & Co - Wells Fargo Startup Accelerator No Yes, advisors and network 2014
69|William Hill plc - WHLabs L Marks Yes, mentors 2015
70|Yahoo! Inc - Sigmalabs Accelerator Entree Capital Yes, mentors 2015
71|Yandex - Tolstoy Summer Camp No Yes, mentors 2013
72|YLE - YLE Media Startup Accelerator Program Nestholma Yes, mentors 2014
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1|Corporagdo relacioanado a empresa [Name Headquarter
2|IA - AIA Accelerator yes AlA Hong Kong
3|Airbus Group SE - Airbus BizLab yes Airbus Group SE France
4|Anheuser Busch Inbev SA - Budweiser Dream Brewery yes Anheuser Busch Inbev SA Belgium
5|AT&T Inc - AT&T Aspire Accelerator suporte estudantes AT&T Inc USA
6|Axel Springer - Axel Springer Plug and Play Accelerator |§enérico Axel Springer Germany
7|Barclays PLC - Barclays Accelerator yes Barclays PLC UK
8|Bayer AG - Grants4Apps Accelerator yes Bayer AG Germany
9|BBC - BBC Worldwide Labs yes BBC UK
10[BMW - BMW Startup Garage yes BMW Germany
11|BNP Paribas - Innov&Connect genérico BNP Paribas France
12|Cisco Systems Inc - Cisco Entrepreneurs in Residence |;es Cisco Systems Inc USA
13|Citigroup Inc - Citi Accelerator |§enérico Citigroup Inc USA
14|Citigroup Inc - Citi Mobile Challenge yes Citigroup Inc USA
15|Citrix Systems Inc - Citrix Startup Accelerator Igenérico Citrix Systems Inc USA
16|Coca-Cola Co - The Bridge yes Coca-Cola Co USA
17|DBS Group Holdings Ltd - DBS Accelerator yes DBS Group Holdings Ltd Singapore
18|Deloitte - Beta-i yes Deloitte United Kingdom
19|Deutsche Telekom AG - hub:raum |genérico Deutsche Telekom AG Germany
20[dpa - next media accelerator yes dpa Germany
21[(DPD UK - DPD Last Mile labs yes DPD UK UK
22(E.ON SE - :agile accelerator yes E.ON SE Germany
23[Ernst & Young - EY Startup Challenge yes Ernst & Young USA / London office
24|Gakken - GAKKEN Accelerator Program yes Gakken Japan
25[Google - Google Launchpad Accelerator yes Google USA
26(Illumina - Illumina Accelerator yes Illumina USA
27|ImmobilienScout24 - You Is Now yes ImmobilienScout24 Germany
28|Infinity - Accelerator yes Infinity Japan
29|ING Group - Innovation Studio yes ING Group Netherlands
30|Ingram Content Group - 1440 yes Ingram Content Group USA
31fIntel Corp - Intel Education Accelerator yes Intel Corp USA
32[Intel Corp - Ingenuity Partner Program yes Intel Corp USA
33|Interpublic Group of Companies, Inc - R/GA Accelerator yes Interpublic Group of Companies, Inc |USA
34|John Lewis - JLAB yes John Lewis UK
35[Kaplan - Kaplan EdTech Accelerator yes Kaplan USA
36[L Brands Inc - Leading Entrepreneurial Accelerator Program yes L Brands Inc USA
37|La Poste - Start'inPost yes La Poste France
38[Lowe's Companies, Inc- Lowe's Accelerator yes Lowe's Companies, Inc USA
39[MasterCard Inc - Start Path Europe yes MasterCard Inc USA
40|Media-Saturn Group - SPACELAB Tech Accelerator yes Media-Saturn Group Germany
41|METRO AG - techstars Metro Accelerator yes METRO AG Germany
42|Microsoft Corp - Microsoft Ventures Accelerators yes Microsoft Corp USA
43|Modern Times Group - MTGx MediaFactory yes Modern Times Group Sweden
44|Mondelez International Inc - Shopper Futures Accelerator yes Mondelez International Inc USA
45|Nordea Bank AB - Startup Accelerator yes Nordea Bank AB Sweden
46|0range SA - Orange Fab France yes Orange SA France
47|PCH International - Highway 1 yes PCH International Ireland
48|Pearson plc - Pearson Catalyst for Education yes Pearson plc UK
49|Pitney Bowes Inc - Pitney Bowes Inc yes Pitney Bowes Inc USA
50|ProSiebenSat.1 Media AG - ProSiebenSat.1 Accelerator yes ProSiebenSat.1 Media AG Germany
51{Qualcomm Inc - Qualcomm Robotics Accelerator yes Qualcomm Inc USA
52[Samsung - Runway yes Samsung South Korea
53[Singapore Press Holdings - SPH Plug and Play yes Singapore Press Holdings Singapore
54{Sprint - Sprint Mobile Health Accelerator yes Sprint USA
55[Swire - blueprint accelerator genérico Swire Hong Kong
56[Target Corp - Target India Accelerator |;es Target Corp USA
57[Target Corp - Techstars Retail Accelerator Igenérico Target Corp USA
58|TEB (Turkish Economy Bank) - TEB Incubation & Acceleration Center |yes TEB (Turkish Economy Bank) istanbul
59[Technogym - Wellness Accelerator yes Technogym Italy
60[Telecom Italia SpA - #Wcap Accelerator yes Telecom Italia SpA Italy
61[Telefonica SA - wayra genérico Telefonica SA Spain
62[Telenet Group Holding NV - Telenet Idealabs yes Telenet Group Holding NV Belgium
63|Telstra - muru-D |§enérico Telstra Australia
64[Travelport - Travelport Labs Incubator yes Travelport USA
65[Tune Group - Tune Labs genérico Tune Group Malaysia
66[Unilever plc- The Unilever Foundry, Pilot genérico Unilever plc Netherlands and UK
67|Walt Disney Co - Disney Accelerator yes Walt Disney Co USA
68[Wells Fargo & Co - Wells Fargo Startup Accelerator yes Wells Fargo & Co USA
69[William Hill plc - WHLabs yes William Hill plc UK
70[Yahoo! Inc - Sigmalabs Accelerator yes Yahoo! Inc USA
71[Yandex - Tolstoy Summer Camp genérico Yandex Russia
72|YLE - YLE Media Startup Accelerator Program |;es YLE Finland
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1[Corporagdo Industry NAICS |Listed on

2|[IA - AIA Accelerator Finance and Insurance 5241 0

3|Airbus Group SE - Airbus BizLab Manufacturing 336411|S&P 350 Europe

4|Anheuser Busch Inbev SA - Budweiser Dream Brewery Manufacturing 31212|S&P 350 Europe

5|AT&T Inc - AT&T Aspire Accelerator Information 517210|S&P 500

6|Axel Springer - Axel Springer Plug and Play Accelerator Information 5111 0

7|Barclays PLC - Barclays Accelerator Finance and Insurance 52211|S&P 350 Europe

8|Bayer AG - Grants4Apps Accelerator Manufacturing 325412|S&P 350 Europe

9|BBC - BBC Worldwide Labs Information 5151 0
10|BMW - BMW Startup Garage Manufacturing 336111 0
11[BNP Paribas - Innov&Connect Finance and Insurance 52211|S&P 350 Europe
12|Cisco Systems Inc - Cisco Entrepreneurs in Residence Manufacturing 334290|S&P 500
13|Citigroup Inc - Citi Accelerator Finance and Insurance 522110|S&P 500
14|Citigroup Inc - Citi Mobile Challenge Finance and Insurance 522110|S&P 500
15|Citrix Systems Inc - Citrix Startup Accelerator Information 511210|S&P 500
16|Coca-Cola Co - The Bridge Manufacturing 312111|S&P 500
17|DBS Group Holdings Ltd - DBS Accelerator Finance and Insurance 52211 0
18|Deloitte - Beta-i Professional, Scientific, and Technical Services 5412 0
19[Deutsche Telekom AG - hub:raum Information 513322|S&P 350 Europe
20|dpa - next media accelerator Information 519110 0
21(DPD UK - DPD Last Mile labs Transportation and Warehousing 492110 0
22|E.ON SE - :agile accelerator Utilities 221111|S&P 350 Europe
23|Ernst & Young - EY Startup Challenge Professional, Scientific, and Technical Services | 54161 0
24|Gakken - GAKKEN Accelerator Program Educational Services 51113 0
25|Google - Google Launchpad Accelerator Information 519130|S&P 500
26|lllumina - lllumina Accelerator Professional, Scientific, and Technical Services |[541711 0
27|ImmobilienScout24 - You Is Now Information 519130 0
28|Infinity - Accelerator Manufacturing 336111 0
29|ING Group - Innovation Studio Finance and Insurance 52211|S&P 350 Europe
30|Ingram Content Group - 1440 Information 511130 0
31{Intel Corp - Intel Education Accelerator Manufacturing 334413|S&P 500
32|Intel Corp - Ingenuity Partner Program Manufacturing 334413|S&P 500
33|Interpublic Group of Companies, Inc - R/GA Accelerator Professional, Scientific, and Technical Services |541810(S&P 500
34|John Lewis - JLAB Retail Trade 452111 0
35[Kaplan - Kaplan EdTech Accelerator Educational Services 611710 0
36|L Brands Inc - Leading Entrepreneurial Accelerator Program Retail Trade 448120|S&P 500
37|La Poste - Start'inPost Transportation and Warehousing 49211 0
38[Lowe's Companies, Inc - Lowe's Accelerator Retail Trade 444110|S&P 500
39[MasterCard Inc - Start Path Europe Finance and Insurance 522320|S&P 500
40[Media-Saturn Group - SPACELAB Tech Accelerator Retail Trade 4431 0
41|METRO AG - techstars Metro Accelerator Retail Trade 44511|S&P 350 Europe
42|Microsoft Corp - Microsoft Ventures Accelerators Information 511210|S&P 500
43|Modern Times Group - MTGx MediaFactory Information 51312 0
44|Mondelez International Inc - Shopper Futures Accelerator Manufacturing 311919|S&P 500
45|Nordea Bank AB - Startup Accelerator Finance and Insurance 52211|S&P 350 Europe
46|0range SA - Orange Fab France Information 517110|S&P 350 Europe
47|PCH International - Highway 1 Professional, Scientific, and Technical Services |541420] 0
48[Pearson plc - Pearson Catalyst for Education Educational Services 51113|S&P 350 Europe
49|Pitney Bowes Inc - Pitney Bowes Inc Manufacturing 333318|S&P 500
50[ProSiebenSat.1 Media AG - ProSiebenSat.1 Accelerator Information 51312|S&P 350 Europe
51{Qualcomm Inc - Qualcomm Robotics Accelerator Manufacturing 334220|S&P 500
52[Samsung - Runway Manufacturing 335 0
53|Singapore Press Holdings - SPH Plug and Play Information 51111 0
54|Sprint - Sprint Mobile Health Accelerator Information 517110 0
55|Swire - blueprint accelerator Real Estate and Rental and Leasing 531 0
56[Target Corp - Target India Accelerator Retail Trade 452990|S&P 500
57|Target Corp - Techstars Retail Accelerator Retail Trade 452990|S&P 500
58|TEB (Turkish Economy Bank) - TEB Incubation & Acceleration Center |Finance and Insurance 522110 0
59[Technogym - Wellness Accelerator Manufacturing 339920 0
60|Telecom Italia SpA - #Wcap Accelerator Information 51331|S&P 350 Europe
61|Telefonica SA - wayra Information 517110|S&P 350 Europe
62|Telenet Group Holding NV - Telenet Idealabs Information 51331 0
63|Telstra - muru-D Information 51331 0
64|Travelport - Travelport Labs Incubator Information 514191 0
65|Tune Group - Tune Labs Transportation and Warehousing 481111 0
66|Unilever plc - The Unilever Foundry, Pilot Manufacturing 32562|S&P 350 Europe
67|Walt Disney Co - Disney Accelerator Information 512110|S&P 500
68|Wells Fargo & Co - Wells Fargo Startup Accelerator Finance and Insurance 522110|S&P 500
69|William Hill plc - WHLabs Arts, Entertainment, and Recreation 71329|S&P 350 Europe
70|Yahoo! Inc - Sigmalabs Accelerator Professional, Scientific, and Technical Services |541512(S&P 500
71|Yandex - Tolstoy Summer Camp Information 519130 0
72|YLE - YLE Media Startup Accelerator Program Information 5151 0




