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Resumo

As aceleradoras corporativas estdo ganhando a atencdo como uma forma
fundamental de promover a inovagédo. Dessa forma, a maioria das organizag¢des esta
experimentando diferentes maneiras de configurar e gerenciar suas iniciativas de
aceleracdo. No entanto, a compreensdo das motivagdes para implementar os
programas de aceleragdo corporativos ainda é limitada. Este estudo visa preencher
essa lacuna mediante a compreensdo dos programas de aceleragcdo corporativos e
dos principais motivos de criacdo e execugdo dos mesmos por corporag¢des privadas
no Brasil, sob a o6tica da ambidestria organizacional. Para tanto, foi utilizada uma
abordagem qualitativa e descritiva com estudo de casos multiplos; a coleta de dados
realizada por meio de pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas, e
analisados segundo a recomendacdo dos autores Gioia, Corley e Hamilton. Os
resultados sugerem que 0s responsaveis usam a aceleragédo corporativa como uma
ferramenta para aplicar exploration e exploitation. O exploration € promovido através
da duracao limitada dos programas; mentores internos; estrutura fisica apartada da
corporacdo e ambiente diferenciado; cultura do programa; mudancas nos
comportamentos das equipes corporativas; motivagdes para gerar novos negocios e
conhecer tendéncias criadas pelas startups. O exploitation mostra-se a medida que
ha adaptagdes nos processos corporativos e nos proprios programas; existe melhoria
nos produtos e eficiéncia na operacao existente; as corporacdes selecionam startups
que tém relagao aos seus negocios principais e realizam inovagdes incrementais. Os
resultados ressaltam a importancia do patrocinio, apoio e envolvimento dos
executivos das corporacoes.

Palavras-chave: Aceleradoras Corporativas. Expoitation. Exploration. Ambidestria
Organizacional.



Abstract

Corporate accelerators are gaining attention as a key element to foster innovation, as
many organizations are experimenting different ways to set up and manage their
acceleration initiatives. However, the reasoning for implementing corporate
acceleration programs is not fully understood. This study aims to fill this gap by
identifying the corporate acceleration programs and the main reasons private
companies in Brazil are creating and executing them, from the perspective of
organizational ambidexterity. Therefore, a qualitative and descriptive approach with
multiple case studies was developed; data was collected through documentary
research and semi-structured interviews, and was analyzed according to Gioia,
Corley and Hamilton’s recommendation. The results suggest that managers use
corporate acceleration as a tool to employ exploration and exploitation. Exploration is
promoted through the limited duration of the programs; internal mentors; physical
structure apart from the corporation and differentiated environment; program’s
culture; changes in corporate team’s behavior; quest to generate new businesses
and trends created by startups. Exploitation is revealed as such programs can induce
organizational changes and new working methods; adjust and improve corporate
processes and the programs themselves; corporates select startups that relate to
their core businesses and carry out incremental innovation. The results highlight how
the corporate executives’ engagement, support and sponsorship are important for the
program’s success.

Keywords: Corporate Accelerators; Exploitation; Exploration; Ambidextrous
Organization.
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1 INTRODUGAO

As startups, jovens empresas de tecnologia, sdo movidas por digitalizagao,
pelo espirito empreendedor, pela agilidade de mudar rapidamente e estdo
impulsionando grandes inovagdes que afetam setores inteiros, substituindo as
existentes tecnologias e modelos de negécios (MOCKER; BIELLI; HALEY, 2015).
Dessa forma, complementam os autores, as empresas de todos os setores
perceberam que seus negdcios também poderiam sofrer uma mudancga radical e se
perguntaram como se relacionar com startups.

Na busca de inovacdo corporativa, um dos principais desafios da lideranca
corporativa moderna é equilibrar esforgcos simultdneos entre os ajustes e
alinhamentos necessarios nas atuais competéncias e modelos de negocios da
organizagao, a identificacdo e o entendimento das tendéncias e das novas
oportunidades (LEHMANN, 2013; KUPP; MARVAL; BORCHERS, 2017).

Arndt e Koehler (2018) complementam que, como respostas a seus
ambientes dindmicos, as organizagdes precisam buscar mudancas incrementais por
meio da exploragao (exploitation’) de suas competéncias atuais e, ao mesmo tempo,
explorar (exploration) novas oportunidades para sobreviverem. O equilibrio entre
exploitation e exploration € chamado de ambidestria organizacional (LEVINTHAL;
MARCH, 1993; MARCH, 1991).

Assim sendo, emerge uma estratégia corporativa até entdo pouco pesquisada
no meio académico: a constituicio de novos negdécios inovadores por grandes
empresas ja estabelecidas no mercado atraveés de interagbes simbidticas com as
startups (LARA, 2017). E uma das novas formas organizacionais, ainda
insuficientemente investigadas, € o programa de aceleragdo corporativa interna
(SELIG; GASSER; BALTES, 2018).

Dessa forma, o estudo objetiva investigar esse recente fenbmeno, através da
compreensao dos programas de aceleragcido pelas corporagdes privadas no Brasil,
evidenciando as suas peculiaridades, atributos, caracteristicas, motivacoes e analise

de uma possivel relagdo com a ambidestria organizacional.

" A tradugdo literal das duas palavras Exploitation e Exploration para a lingua portuguesa é a
mesma, isto é, Exploracéo, dessa forma, para diferenciar os conceitos neste estudo, os termos
serdo mantidos na lingua inglesa.
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Isto posto, essa dissertacdo esta estruturada da seguinte maneira: o capitulo
1 € o introdutério onde serdo apresentadas a problematica, os objetivos geral e
especificos e as justificativas, sendo elas tedrica, pratica, social e pessoal; o capitulo
2 descreve as referéncias tedricas com o objetivo de estabelecer as bases sobre as
quais se desenvolveu o estudo; o capitulo 3 expde a forma como o trabalho sera
desenvolvido, ou seja, a metodologia de pesquisa; o capitulo 4 descreve e analisa
os resultados encontrados na pesquisa, o penultimo capitulo relacionada os
resultados a teoria de base e, por fim, o capitulo 6 apresenta as conclusdes e

recomendacgdes do trabalho.

1.1 PROBLEMATICA

A startup “é uma instituicio humana projetada para criar novos produtos e
servicos sob condigbes de extrema incerteza” (RIES, 2012, p.24). Também ¢
classificada como uma empresa que ainda ndo alcangou escala significativa e
‘objetiva ter alto impacto ou utiliza um processo inovador intenso,
independentemente do tamanho ou desempenho do mercado” (RODRIGUEZ, 2015,
p.11). Dessa forma, as startups sao importantes fontes de inovagao por empregarem
tecnologias emergentes para gerar novos produtos e reinventar modelos de
negocios (KOHLER, 2016).

Ja as corporagbes estabelecidas no mercado, também chamadas de
incumbentes, em geral, possuem uma ampla gama de competéncias incluindo
capital, estrutura organizacional, conhecimento de mercado, bem como outras
habilidades especializadas necessarias para desenvolver uma infraestrutura de
mercado (ECHAMBADI; BAYUS; AGARWAL, 2008).

Comparadas as grandes corporagdes, as startups obtém vantagens por
possuirem maior agilidade, por normalmente terem ideias promissoras, desenvoltura
organizacional, propensao a assumir riscos e aspiragdes de crescimento acelerado;
entretanto, carecem dos recursos, tamanho, poder e rotinas ja estruturadas e
necessarias para executar um modelo de negdcios eficientemente comprovado nas
empresas estabelecidas (MOCKER; BIELLI; HALEY, 2015, WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015).
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As empresas estabelecidas sao otimizadas para eficiéncia a fim de atender as
necessidades de mercados com alto nivel de maturidade, por exemplo, precos
baixos ou padrées de alta qualidade (SELIG; GASSER; BALTES; 2018). No entanto,
estas estruturas, que sao caracterizadas, por exemplo, por altos niveis de
padronizacdo e burocracia, sao limitadoras para a criagdo de inovagdes
descontinuas (SANDBERG; AARIKKA-STENROOS, 2014).

Assim, para tornarem-se mais empreendedoras e mais ageis, empresas
estabelecidas estdo sob alta pressédo para reorganizar seus processos de inovacao
(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Porém, Ohr (2016) questiona se as
organizagdes, em busca da renovagao, adaptacdo e sucesso em ambiente de
mudanga, devem se tornar mais ageis em suas estruturas existentes ou devem
capitalizar unidades/empreendimentos separados dedicando-se a iniciar e
desenvolver ideias e oportunidades exploratérias. E o autor responde que as
organizagdes devem buscar tanto a adaptacdo e otimizacdo do existente
(exploitation) como a criagao e implementagcdo do novo, original (exploration); ou
seja, pensar de forma integrada — ambos, ao invés de um ou outro.

Arruda et al. (2013) acreditam que o fortalecimento da competitividade dos
negocios globais e as transformacdes tecnoldgicas intensificadas tendem a
fortalecer o recente, e ainda limitado, movimento de utilizagdo, por grandes
empresas ja estabelecidas no mercado, de atividades que permitam identificar e
gerar novos hegocios, sejam produtos ou servigos. Porém, algumas corporacdes ja
perceberam que o convencional investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D)
nem sempre é suficiente para obtencédo de sucesso, buscando assim, aproximar-se
as startups (YAMACAKE; BARBERO, 2017).

Assim sendo, parecem estar aumentando os esforcos corporativos para
alcancar o ecossistema de startups, e modelos anteriormente estabelecidos — que
nao corresponderam as expectativas — agora sdo complementados por formatos
mais novos que parecem, em alguns casos, suprir melhor a lacuna entre os mundos
grande corporacéo e startup (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Da mesma forma,
Richter, Jackson e Schildhauer (2017) acreditam que um numero crescente de
organizagdes esta terceirizando, fazendo parcerias, patrocinando e colaborando com
startups, com o objetivo de se beneficiar de sua criatividade, conhecimento e
capacidade de inovacao (RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER, 2017).
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Portanto, um novo fenémeno foi identificado, a aceleradora corporativa: um
programa de apoio estruturado para empreendedores de estagio inicial, considerada
novo veiculo para empreendimentos corporativos externos (LEHMANN, 2013).
Assim sendo, a aceleradora corporativa surgiu em 2010 como uma nova forma de
colaboragcao entre corporagdo e startup, onde a primeira se beneficia das
caracteristicas complementares da segunda (KOHLER, 2016; KUPP; MARVAL;
BORCHERS, 2017; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

O relatdrio da Deloitte (2015) aponta que a aceleradora € uma nova estrutura
para as corporagdes, agindo como uma ferramenta valiosa para a construgdo de
novos negocios, gerando, assim, um ambiente para interagir com a inovagéo, onde
as ideias prosperam sob o suporte dos processos e sistemas organizacionais da
corporacdo. O documento sintetiza em duas as motivagdes que indicam o interesse
de uma corporacéao por esse tipo de programa de aceleracao de startups: (i) retorno
financeiro, a partir de participagcdo acionaria nas startups; elou (ii) beneficios
econdmicos obtidos através da integracdo de tecnologias ou modelos de negdcio
inovadores a organizacao.

Isto posto, as aceleradoras corporativas aparecem como uma maneira
promissora para empresas estabelecidas explorarem novas ideias a fim de atingirem
seus esforgos de inovagao e, dessa forma, fornecem uma plataforma unica para o
crescimento de longo prazo e renovagao corporativa (KOHLER, 2016).

Empresas tdo diversas como a Coca-Cola Company (Coca-Cola Accelerator
Sydney), a AT&T (AT&T Foundry), a Siemens (Siemens TTB), a Intel (Intel
Education Accelerator program), a Telefénica (Wayra) e a Nike (Nike + Accelerator),
bem como governos locais (Chile Accelerator) estdo posicionados para apoiar o
novo movimento de aceleragdo corporativa (HEIM, 2011; MEYER, 2013; PULLEN,
2013; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). E as iniciativas de inovagdo das
corporagbes podem ser realizadas de forma autbnoma, a exemplo da Samsung
(Samsung Accelerator) e Swisscom (Swisscom Startup Challenge) ou em sinergia
com aceleradoras independentes, a exemplo da Disney, Microsoft e Barclays que
fizeram parceria com a aceleradora Techstars (LEHMANN, 2013).

Apesar disso, Kohler (2016) acredita que as grandes diferengas entre

corporacdes e startups tornam a colaboragdao entre ambas um desafio e a maioria
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das organizagbes esta experimentando diferentes maneiras de configurar e
gerenciar suas iniciativas de aceleragao.

Uma das diferengcas percebidas é que a maioria das organizagdes
estabelecidas possuem foco em atividades relacionadas ao exploitation (TUSHMAN;
O'REILLY, 1996) ou seja, a busca por eficiéncia, aumento da produtividade, controle,
seguranga e reducao de variancia (O'REILLY; TUSHMAN, 2008), e em contraste, as
startups superam sua concorréncia inventando novas tecnologias e reinventando
constantemente o mercado (DELOITTE, 2015), superando, assim, a maioria das
organizagdes estabelecidas no exploration, isto é, busca, descoberta, autonomia,
inovagao e adogao de variagdes (O'REILLY; TUSHMAN, 2008).

Sera que as aceleradoras corporativas estariam buscando promover a
exploration através da colaboragdo com as startups? Os autores Alange e Steiber
(2018) apresentam alguns modelos organizacionais como tentativas de solucionar o
desafio da ambidestria e impulsionar a inovacao expandindo as formas tradicionais
de inovacado das empresas, a exemplo do P&D interno, para incluir uma segao
especifica da comunidade externa: pequenas empresas de tecnologia.

Nesse sentido, o seguinte problema de pesquisa orientou a presente
investigacao:

Sob a é6tica da ambidestria organizacional, quais os principais fatores
motivacionais para a implementacdo dos programas de aceleragao

corporativos nas corporagoes privadas brasileiras?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral da pesquisa € compreender as principais motivacbdes para as
empresas privadas brasileiras criarem e implementarem os seus programas de
aceleracao corporativos, sob a ética da ambidestria organizacional.

Para tanto, procurou-se alcangar os seguintes objetivos especificos:

a) compreender os programas de aceleragdo corporativos no Brasil, através da
descricdo de suas caracteristicas, beneficios oferecidos as startups aceleradas,

estrutura, envolvimento corporativo, cultura e impactos;
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b) identificar as principais motivagcbes das organizagdes brasileiras em criarem e
implementarem o programa de aceleracao corporativo;
c) avaliar a pratica do programa de aceleracdo corporativo quanto estratégia da

ambidestria organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVAS

Kumar (2005) apresenta trés importantes pontos a serem considerados na
construgédo das justificativas da pesquisa: primeiro, a relevancia do assunto e a
certeza de que 0 mesmo ira acrescentar conhecimento as pesquisas ja existentes,
superar as atuais lacunas ou ser util na formulagdo de politicas; segundo, que os
dados utilizados na pesquisa estejam disponiveis; terceiro, ter a lembranga que as
questdes éticas podem afetar a populacdo estudada e saber como superar os
problemas éticos. Além disso, Castro (1978) ressalta os fatores originalidade,
importancia e visibilidade em relagcdo ao tema de pesquisa.

Dessa forma, para expor os principais motivos do desenvolvimento desta
pesquisa, a importancia do tema, como ele vem sendo tratado na literatura, bem
como a relevancia da pesquisa na pratica e as pessoas que serao beneficiadas,
além do impacto do estudo para a sociedade e o significado deste trabalho para o
pesquisador, justificativas tedrica, pratica, social e pessoal estdo descritas neste

tépico.

1.3.1 Justificativa tedrica

No relatério desenvolvido por Mocker, Bielli e Haley (2015), o fundador da
Index Ventures, Giuseppe Zocco, levanta um dilema iminente para as corporagdes:
tentar inovar internamente, talvez estabelecendo incubadoras internas e
aproveitando os melhores talentos, ou optar por colaborar ou realizar parcerias com
startups? E argumenta que, para a grande maioria das empresas, € muito mais
valioso descobrir como alavancar a inovagdo que as starfups conquistaram,
realizando parcerias mutuamente benéficas.

De fato, conforme descrito a seguir, o engajamento e relacionamento entre

corporacoes e startups tém sido adotados e abordados em muitos contextos.
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Na ultima década, o fenbmeno das incubadoras e aceleradoras corporativas
privadas ganha forca, tanto na teoria quanto na pratica do empreendedorismo
(HAUSBERG; KORRECK, 2018). Da mesma forma, Mian, Lamine e Fayolle (2016),
apontam para o fendmeno das aceleradoras como emergente e relevante, porém
existe ainda uma pesquisa muito limitada abordando tal tema. Ha pouco
desenvolvimento tedrico que informa diretamente o delineamento das aceleradoras
corporativas (KOHLER, 2016) e apesar da literatura existente geralmente refletir
resultados positivos dos programas de aceleradoras corporativas, ainda falta
pesquisa empirica e teoricamente fundamentada sobre como tais programas
funcionam (RICHTER; JACKSON; SCHILDHAUER, 2017).

A fim de evidenciar os conteudos aceleracdo corporativa e ambidestria
organizacional nas pesquisas académicas, utilizou-se o portal de periddicos da
Capes? para levantar o numero de artigos publicados. Primeiro foi realizada a busca
por cada um dos assuntos separadamente, depois fez-se uma pesquisa
relacionando os dois.

Assim sendo, a primeira busca foi iniciada pelo assunto corporate accelerator
ou aceleracéo corporativa em qualquer parte do texto e obteve-se um resultado de
7.258 titulos, porém com o objetivo de aumentar o rigor das avaliacdes dos artigos,
foi feito um filtro pelos periédicos revisados por pares e o resultado foi equivalente a
3.472 artigos. A pesquisadora leu alguns artigos e percebeu que muitos deles néo
tratavam especificamente de aceleragcéo corporativa, mas apenas fazia uma mencgao
superficial, logo, foi feito um refinamento dos resultados por tdpicos relacionados a
negécios, inovacdo, empreendedorismo e inovagdo aberta, diminuindo para 723,
sendo 652 publicados nos ultimos 10 anos.

As mesmas etapas foram seguidas para a busca dos assuntos ambidextrous
organization e ambidestria organizacional, resultando em 3.418 periddicos revisados

por pares e refinando pelos termos ambidestria, exploration, exploitation e

2 A busca nesse periddico foi realizada devido a representatividade no Brasil. Segundo o proprio
website da Capes, o Portal “oferece acesso a textos completos disponiveis em mais de 45 mil
publicagdes periddicas, internacionais e nacionais, e a diversas bases de dados que reunem
desde referéncias e resumos de trabalhos académicos e cientificos até normas técnicas,
patentes, teses e dissertagdes dentre outros tipos de materiais, cobrindo todas as areas do
conhecimento. Inclui também uma selegado de importantes fontes de informacéao cientifica e
tecnolégica de acesso gratuito na web” (www.periodicos.capes.gov.br, Acervo, 2019).
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ambidestria organizacional, obteve-se 366 artigos, sendo 359 publicados a partir de
1999.

Fazendo a relacdo dos artigos que tratam simultaneamente dos assuntos
aceleracao corporativa e ambidestria organizacional nenhum periédico foi
encontrado no Portal Capes e na tentativa da busca dos termos na lingua inglesa
(corporate accelerator e ambidextrous organization), obteve-se 6 artigos revisados
por pares, porém ao |é-los percebeu-se que nenhum deles, de fato, associa um tema
com o outro. Entretanto, ao realizar uma busca mais minuciosa, incluindo outros
periodicos, apresentagbes em congressos e trabalhos de conclusdo de curso, foram
encontrados quatro artigos ou dissertagdes que relacionam os temas, todos de
autores internacionais e bem recentes: Arndt e Koehler (2018), Alange e Steiber
(2018), Freeke (2015) e Steiber e Alange (2018).

Especificamente sobre as aceleradoras corporativas, algumas contribui¢cdes
teéricas destacam-se, a exemplo de Lehmann (2013) que evidenciou as
caracteristicas e os motivos para a configuracdo das aceleradoras corporativas;
Heinemann (2015) apresentou um banco de dados abrangente dos programas em
todo o mundo e propés uma definicdo das aceleradoras corporativas; Weiblen e
Chesbrough (2015) examinaram como grandes corporagbes da industria de
tecnologia comecaram a explorar a inovagdo empreendedora de startups e
mencionam quatro modelos comumente usados nessa interacdo, sendo um deles o
programa de aceleragdo corporativa, considerado uma subdivisdo recente dos
programas de inovagao de fora para dentro (outside-in).

Ainda entre as pesquisas relacionadas ao tema, Kamm (2015) fornece
estudos de caso e licbes aprendidas de corporacbes que utilizaram ferramentas
como aceleragdo e hackathons (maratonas de programagao) para promover
inovacao; Mocker, Bielli e Haley (2015) elaboraram um guia com direcionamentos
para implementar programas de relacionamento entre corporagéo e startup; Kohler
(2016) oferece uma estrutura para entender as dimensbes de delineamento e
identificar padrées comuns para projetar aceleradoras corporativas eficazes;
Kanbach e Stubner (2016) discutiram uma tipologia para aceleradoras corporativas,
avaliando os objetivos e as configuragbes dos programas.

Nos anos 2017 e 2018 os trabalhos continuam, com destaques a Kupp,

Marvel e Borchers (2017) que descreveram fatores de sucesso para as empresas
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entrarem no mundo das startups; ja Richter, Jackson e Schildhauer (2017) relataram
0os principais recursos dos programas de aceleracdo a fim de entender as
expectativas e razdes por tras dos mesmos; e o artigo de Selig, Gasser e Baltes
(2018) contribui para uma melhor compreensao das aceleradoras corporativas
internas, como uma nova forma de empreendimento corporativo e dos efeitos
resultantes sobre a renovacéo organizacional.

No Brasil, Varrichio (2016) analisou as estratégias de inovagdo aberta
adotadas por grandes empresas brasileiras e os programas de relacionamento
voltados para startups no Brasil, a exemplo da aceleradora corporativa da empresa
Telefénica; Lara (2017) propde um modelo conceitual para apoiar a geragéo de
novos negdécios inovadores por meio de programas de aceleragdo corporativa;
Yamacgabe e Barbero (2017) exploraram as particularidades qualitativas da
implementacao das aceleradoras corporativas.

Apesar de tais colaboracdes, nota-se que muitas iniciativas ainda estao sendo
testadas e validadas, com corporagdes experimentando diferentes maneiras de
configurar e gerenciar seus programas de aceleracao (KOHLER, 2016), que pode
ser justificado pelos poucos anos de existéncia do conceito que, segundo
Heinemann (2015), surgiu entre 2010 e 2011.

Dessa forma, de acordo com Kohler (2016), para identificar o potencial das
aceleradoras corporativas e se beneficiar das possibilidades que elas representam
nao basta vé-las como uma brilhante e nova iniciativa de inovacgéo. Devido a falta de
compreensao dos varios objetivos e abordagens adotadas pelas empresas, é
necessario um entendimento mais profundo sobre as aceleradoras corporativas que
agregam valor as startups e que geram inovagado para a corporagao (KOHLER,
2016; KANBACH; STUBNER, 2016).

As colaboragbes tedricas sobre ambidestria organizacional foram abordadas
sob diferentes perspectivas. March (1991) descreve os desafios em manter o
equilibrio entre exploitation e exploration e as complicagdes em alocar recursos entre
ambos. Levinthal e March (1993) retratam as limitagbes dos processos de
aprendizados organizacionais e os desafios em equilibrar o exploit das atuais
competéncias e o explore de novos conhecimentos. Smith e Tushman (2005),
Tushman e Anderson (1986), Tushman e Nadler (1986) discutiram sobre inovacéao e

mudanca tecnoldégica e apontaram as tensbes de se gerenciar inovagdes
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incrementais versus inovagbes radicais e se elas podem ser perseguidas
simultaneamente. Birkinshaw e Gibson (2004) sugerem que o trade-off entre
eficiéncia e flexibilidade pode ser resolvido projetando um contexto organizacional
apropriado. O’Reilly e Tushman (2008) identificaram um conjunto de proposicées
que sugere como a ambidestria atua como uma capacidade dindmica e destaca o
papel substantivo das equipes seniores na construcéo de tal capacidade.

Para demonstrar como a aceleracao de startups se aproxima da ambidestria
organizacional, os pesquisadores Alange e Steiber (2018) apresentam e comparam
trés modelos diferentes para impulsionar a inovacdo por meio da parceria com
agentes externos, entre eles, o programa de aceleragao corporativo Greenhouse da
Lantmannen. Apesar dos modelos ainda estarem em estagio inicial, os autores
conseguiram identificar inovagdes de produtos e modelos de negdécios gerados pelo
programa: foram implementadas mudancgas culturais nas empresas-mae e também
construidos ecossistemas externos com parceiros que vao desde startups a
desenvolvedores e fabricantes individuais.

Além disso, Steiber e Alange (2018) acreditam que a forga das startups de
tecnologia € a capacidade de desenvolver novas ideias rapidamente e testa-las com
clientes que as adotam precocemente, dessa forma, acreditam que as startups sao

formas de solucionar o desafio da ambidestria para grandes empresas.

1.3.2 Justificativa pratica

Na pratica, varias empresas vém adotando os programas de aceleracio
corporativa ao redor do mundo e, de fato, Mocker, Bielli e Haley (2015) estimaram
que até um terco de todas as aceleradoras na Europa estariam apoiadas por
entidades corporativas a partir de 2015.

Em 2013 a Coca-Cola criou o The Bridge, um programa de aceleragéao
corporativa com duragdo de sete meses no qual fornece orientagdo comercial
tangivel, treinamento de marketing aprofundado, acesso a experientes mentores de
negocios e conexao com a corporagdo, nao exigindo participagado societaria das
startups (THE BRIDGE, 2018).

Em 2015 a Intel apresentou o Intel Education Accelerator cujo objetivo é
ajudar profissionais entusiastas e comprometidos nos temas educacao, tecnologia e

negécios que compartilhem a dedicagcdo da corporagédo para promover a exceléncia
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educacional recebendo os beneficios de mentoria, orientagédo e financiamento de até
US$100 mil para colocar as suas ideias em pratica (INTEL, 2018).

Ja em 2016, a AT&T langou o Aspire Accelerator, aberto a empresas de
qualquer tamanho ou idade, com ou sem fins lucrativos, desde que estejam focadas
em iniciativas educacionais e tenham, pelo menos, um produto minimo viavel (AT&T,
2018). O programa busca por organizagbes que proporcionem aos alunos as
habilidades necessarias para preencher os canais de talentos de hoje e de amanha.
E conecta as startups selecionadas aos recursos, servicos, conhecimentos e
relacionamentos necessarios para que promovam mudangas em como as pessoas
adquirem as habilidades necessarias para bons empregos e carreiras
recompensadoras.

Em 2018 a Microsoft iniciou um novo programa chamado Microsoft para
Startups, com previsao de investimentos de US$500 milhdes nos préximos dois anos
em seus trés ecossistemas de apoio de startups, denominados Reactors, ScaleUp e
M12 (MICROSOFT, 2018). Microsoft Reactors sao espagos projetados para
promover o aprendizado, a rede e o compartilhamento de recursos em suas
comunidades de desenvolvedores e startups locais. O Microsoft ScaleUp
(anteriormente conhecido como Microsoft Accelerator) elege startups para
participarem do programa imersivo em uma das oito localidades globais, seguidas
pelo suporte continuo (acesso a vendas, marketing e apoio técnico) de uma equipe
dedicada. Atualmente possuem mais de 730 empresas graduadas por este
programa.

No Brasil, em 2012, a empresa de telecomunicagbes Telefbnica criou, como
parte do programa de inovagao corporativa aberta e empreendedorismo chamado
Telefonica Open Future, a aceleradora corporativa Wayra, que esta presente em 10
paises (11 academias), e ja investiu, apenas no Brasil, R$100 milhdes em 64
startups digitais (WAYRA, 2018).

Em 2014 a instituicdo financeira Bradesco idealizou o InovaBra, um
ecossistema formado por oito programas complementares, criado para promover a
inovacao na instituicao (INOVABRA, 2018). Um deles é o InovaBra startups,
programa de inovagéo aberta que busca parcerias entre o Bradesco e startups que
apresentem novos modelos de negoécio aplicaveis a instituicdo financeira. O

programa € composto pelas seguintes fases: inscricbes das startups a qualquer
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momento; processo seletivo com triagem das solugdes; imersdo de um dia com
gestores do Bradesco e do mercado; demoday com apresentacdo das propostas de
solucéao; deliberacao dos finalistas; producéo e entrega do modelo de negécio num
periodo de até seis meses, com auxilio de mentores especialistas do Bradesco. O
programa estd na sua quarta edicdo, teve mais de 3.100 startups inscritas, 8
contratos fechados e R$120 mil investidos por startup.

Em 2015 foi langado o Braskem Labs, programa de aceleracao da Braskem
(produtora de resinas termoplasticas) formado por trés plataformas para incentivar o
ecossistema empreendedor: ignition, para startups que estdoem fase de
validagcado de seu modelo de negdcio; scale, voltado as empresas com solugdes ja
validadas e disponiveis no mercado, utilizando quimica ou plastico; challenge, para
startups que resolvem problemas internos da Braskem de acordo com os desafios
langados por suas areas, com a possibilidade de tornarem-se fornecedores ou
parceiros (BRASKEM, 2018).

Ja em 2018, duas iniciativas foram langcadas: o Google criou o programa
Launchpad Accelerator Brazil, com base no Campus Sao Paulo do Google, voltado
para startups brasileiras em estagio growth (mais desenvolvidas) com objetivo de
encontrar e desenvolver lideres que fomentem a préxima geracao de startups que
superem o valor de mercado de US$1 bilhdo (GOOGLE, 2018); como porta de
entrada para empreendedores, foi criado o Natura Startups com a missdo de
viabilizar e acelerar oportunidades de inovagao por meio de parcerias e geracido de
negocios com as startups,com foco em crescimento, diferenciacédo e
desenvolvimento sustentavel (NATURA, 2018).

Embora em menor nimero, foram encontrados exemplos de corporagdes que
praticaram a ambidestria organizacional com sucesso. O'Reilly e Tushman (2004)
descrevem como o presidente da Ciba Vision, fabricante comparativamente pequeno
de lentes de contato, decidiu exploit e explore, na década de 1990, através da
competicdo no negdcio maduro de lentes de contato convencionais e explorando
novas tecnologias e mercados para uso prolongado de lentes. Os autores também
descrevem a ambidestria do jornal USA Today que, ao perceber o declinio da
circulacao diaria das midias impressas, decidiu langar um servico de noticias online

e construiu um tipo fundamentalmente diferente de organizagdo, com papéis e
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incentivos adequados para a entrega instantdnea de noticias e para uma cultura
empreendedora e altamente colaborativa.

Para empresas que trabalham ativamente com startups, este estudo sera uma
ferramenta util no sentido de verificar e refinar seus programas. Para aquelas que
nao adotam programas de aceleragdo corporativos ou ainda n&o possuem uma
abordagem sistematica, este trabalho pode ser uma boa fonte para compreender as
principais motivagbes das corporagdes privadas em langarem os programas de

aceleracao, as suas principais caracteristicas e evolugdes.

1.3.3 Justificativa social

No ambito social, os formuladores de politicas publicas podem se beneficiar
por ter uma visao clara das diferentes alternativas para apoiar os negdécios e
estimular o empreendedorismo juntamente com o desenvolvimento econémico.

E importante que instituicdes publicas fiquem atentas ao dinamismo do
mercado e as novas relagdes entre corporacdes e startups, a exemplo da inovacao
aberta3. De acordo com Horn e Keyzer (2014) e Mocker, Bielli e Haley (2015), ao
adaptar a inovacao aberta, as empresas estabelecidas estdo construindo programas
estruturados para aproveitar o poder empreendedor. Da mesma forma, Simoudis
(2014) aponta que um dos objetivos estratégicos por tras das iniciativas de
aceleracdo corporativa € implementar processos de inovagido aberta, com
empreendedores externos trabalhando em projetos de interesse da organizacéo e
com potencial de serem adquiridos/investidos pela corporagao; ou, ainda, tornarem-
se alvos de investidores externos ou outras unidades de negdcio da companhia.

Assim sendo, o movimento de inovagdo aberta tem chamado a atencéo do
mundo politico e governantes ao redor do mundo que buscam estimular a troca de
conhecimento (TUCCI, 2017). Como exemplo, Borges, Chesbrough e Moedas
(2018) citaram que os ministros da ciéncia de todos os paises da Unido Europeia
(UE) concordaram que toda a pesquisa com financiamento publico seja publicada
em revistas de acesso aberto e que, em breve, toda a UE se beneficiara de uma

disseminacdo muito mais ampla da pesquisa que financia. Os autores

3 A inovacdo aberta foi definida como “um processo de inovagéo distribuido baseado em fluxos
de conhecimento propositadamente gerenciados através das fronteiras organizacionais”
(CHESBROUGH; BOGERS, 2014, pg. 12).
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complementam que uma formulagcdo de politicas efetiva, construida em torno da
inovacdo aberta, deve aproveitar o valor agregado da abertura na ciéncia e, ao
mesmo tempo, promover o investimento necessario para transformar iniciativas
abertas em novas tecnologias e novos modelos de negdcios.

Com o objetivo de garantir que o Chile continue a ser um centro mundial de
inovacdo tecnologica e ser conhecido como impulsionador de empreendimentos
tecnoldgicos que impactam positivamente a economia doméstica, o governo chileno
criou, em 2010, o programa de aceleracao Start-Up Chile que recebe de 200 a 250
empresas anualmente, tem duragao de quatro ou seis meses e oferece Programa de
treinamento (oficinas, palestras e outras atividades), pelotdes (reunides entre pares)
e treinamento de campo.

No Brasil, existem programas de iniciativa publica para incentivos as startups,
a exemplo do InovAtiva Brasil criado em 2012 pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia,
Inovagdes e Comunicagdes (MCTIC) como uma ferramenta da gestdo publica que
realiza, em todo o territério nacional e sem custo, aceleragdo, conexao, visibilidade e
mentoria para startups visando fortalecer e fomentar o ecossistema de inovagéao no
Brasil (INOVATIVABRASIL, 2018). Além desse, ha o Startup Brasil, programa
nacional de aceleracédo de startups langado em 2015, iniciativa do governo federal,
criado pelo MCTIC, com gestao da Associacdo para Promocgédo da Exceléncia do
Software Brasileiro (Softex) e em parceria com aceleradoras, para apoiar as
empresas nascentes de base tecnoldgica (STARTUPBRASIL, 2018).

O Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) também
oferece diversos instrumentos para fomentar e apoiar operagdes associadas a
formacao de capacitagbes e ao desenvolvimento de ambientes inovadores, com o
intuito de gerar valor econdmico ou social e melhorar o posicionamento competitivo
das empresas, contribuindo para a criagdo de empregos de melhor qualidade, o
aumento da eficiéncia produtiva, a sustentabilidade ambiental e o crescimento
sustentado do pais (BNDES, 2018).

Em nivel regional, a Prefeitura Municipal de Curitiba, através da Agéncia
Curitiba de Desenvolvimento e Inovagao S/A, apoia o Ecossistema de Inovagéao de
Curitiba, denominado Vale do Pinhado, através de acdes e iniciativas sistematicas

para dar visibilidade e incentivar o crescimento das startups, como o Paiol Digital,
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programa Tecnoparque, Worktiba - espago coworking, além de vantagens para
cadastrar a sua startup do Vale do Pinhao (AGENCIACURITIBA, 2018).

1.3.4 Justificativa pessoal

No contexto pessoal, 0 desejo de pesquisar sobre as aceleradoras
corporativas comecou em 2016 ao trabalhar em uma organizacdo na qual uma das
areas de negocio € a inovacgado. La foram observado e vivenciado, de perto, a
dindmica e os desafios do trabalho dos colaboradores da incubadora empresas e a
relacdo com as startups que passavam pelo processo de incubacido. A partir de
entdo, despertou o interesse em conhecer mais sobre as formas de incentivos e
relacionamentos com as startups, entre elas a aceleragao corporativa.

Desta forma, este estudo é particularmente significativo para uma série de
partes interessadas envolvidas na promog¢ao de aceleragao de startups, incluindo
governos, universidades, industrias que apoiam os esforcos de aceleracao,
comunidades que adotam aceleradoras, instituicdes financeiras, potenciais
empreendedores/clientes de aceleradoras, estudantes, além de pesquisadores

interessados no tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo representa uma revisdo da literatura considerada elementar
para promover sustentacdo tedrico-empirica para o estudo, responder a questao de
pesquisa e contribuir na derivacdo de possiveis pontos de discussdo para as
entrevistas a serem conduzidas. A literatura foi identificada por meio de uma
combinagao de buscas em bancos de dados gerais, bem como em bases de dados
cientificas, com base em palavras-chave relevantes e autores proeminentes.

O capitulo foi divido em trés secgbes. A primeira secao retrata as organizacoes
ambidestras, seu conceito e suas caracteristicas; a segunda apresenta o que é
aceleracao de startups, como surgiu e evoluiu; por fim, a terceira e ultima parte

descreve a aceleragao corporativa e suas configuragées.

2.1 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

2.1.1 Conceitos de ambidestria

A ambidestria organizacional foi definida como essencial para as
organizagdes obterem sucesso a longo prazo e representa a capacidade de uma
organizagao em buscar tanto o exploitation (exploragdo), de forma constante e
eficiente, das competéncias comerciais atuais, quanto o exploration (exploragédo) de
novas possibilidades e experimentacdo para se adaptar ao ambiente em
permanente mudanga (MARCH, 1991; O'REILLY; TUSHMAN, 2008; RAISCH,;
BIRKINSHAW, 2008; TUSHMAN; O'REILLY, 1996).

A ambidestria refere-se a capacidade de uma organizagdo de gerenciar as
demandas atuais, ao mesmo tempo em que é adaptavel as mudancas no ambiente.
(GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; TUSHMAN; O'REILLY, 1996).

Embora a mudanca incremental por meio do exploitation seja necessaria para
melhorar a eficiéncia de uma organizagcdo ao longo do tempo, ela ndo permite a
adaptacdo a um ambiente dinamico em tempos de mudanca revolucionaria
(TUSHMAN; O'REILLEY, 1996). Em contrapartida, as empresas que principalmente

buscam exploration correm um risco inerente porque seus retornos sao dificeis de
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estimar a priori e podem levar muito tempo para se materializar (RAISCH,;
BIRKINSHAW, 2008). Ou seja, uma organizagdo que se engaja exclusivamente em
exploitation — o uso e desenvolvimento de produtos e servicos ja conhecidos — ira
sofrer com a obsolescéncia, enquanto aquelas que se dedicarem apenas ao
exploration — busca por novos conhecimentos — nunca ganham os retornos dos seus
préprios conhecimentos (LEVINTHAL; MARCH, 1993).

A capacidade das empresas de competir com sucesso a longo prazo pode,
portanto, estar enraizada na capacidade de buscar exploitation e exploration em
conjunto (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008). O’Reilly e Tushman (2008) afirmam que,
do ponto de vista estratégico, as corporagdes devem possuir ndo apenas as
capacidades e competéncias operacionais para competir em mercados existentes,
mas também a capacidade de recombinar e reconfigurar ativos e estruturas
organizacionais para se adaptar a mercados e tecnologias emergentes.

O’Reilly e Tushman (2004) citam o exemplo bem sucedido da ambidestria do
jornal USA Today que nos anos 1990 tinha a versao impressa e, mesmo sem saber
o impacto que a Internet poderia causar, o presidente da empresa decidiu construir
uma versao web e contratou novos funcionarios, que trabalhavam em um prédio
diferente da parte impressa do jornal para criar a versao eletrénica USAToday.com.
Como resultado, mencionam os autores, a versdo web se tornou tdo bem sucedida
gue trouxe mais leitores e mais propagandas do que a versao em papel.

Levinthal e March (1993, p.105) também mencionam o desfio e a importancia
da organizagao saber equilibrar o engajamento entre exploitation e exploration para

assegurar sua viabilidade atual e futura:

O problema basico que confronta uma organizagéo € engajar em suficiente
exploitation para assegurar a sua viabilidade atual e, ao mesmo tempo, dar
energia suficiente ao exploration para assegurar sua viabilidade futura.
Sobrevivéncia requer um equilibrio, € uma mescla precisa de exploitation e

exploration que é 6tima é dificil de especificar.

Além disso, Tushman e O’Reilly (1996) acreditam que, para serem capazes
de competir de forma bem-sucedida, as organizacbes tém o desafio de estarem
alinhadas e ajustadas a estratégia, estrutura, cultura e processos da corporacéo,

que sofrem transformagdes incrementais, e simultaneamente estarem preparadas
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para as inevitaveis revolugdes exigidas pelas mudancas descontinuas do mercado.
March (1991) também reconhece que ambos exploration e exploitation sao
essenciais para uma corporagdo, mas existem desafios em contextos
organizacionais, a exemplo da competi¢cdo por recursos escassos onde escolhas em
relagdo a investimentos e estratégias competitivas precisam ser realizadas.

Assim sendo, Tushman e O’Reilly (1996) destacam a importancia de as
liderangas serem ambidestras e apresentarem habilidades organizacionais e
gerenciais para competirem num mercado onde custos, eficiéncia e inovacao
incremental sdo essenciais, e também para desenvolverem novos produtos e
servigos, onde inovagéo radical, velocidade e flexibilidade s&o cruciais.

Por conseguinte, Raisch e Birkinshaw (2008, p.375) definem ambidestria
organizacional como “a capacidade de uma organizagcdo de estar alinhada e ser
eficiente em seu gerenciamento das demandas de negdcios atuais enquanto
simultaneamente ser adaptavel as mudancas no ambiente”. E olhando pela
perspectiva da inovacao, Tushman e O'Reilly (1996, p.24) descrevem ambidestria
organizacional como “a habilidade de simultaneamente perseguir inovagdes
incrementais e descontinuas e mudar resultados a partir da organizacdo de multiplas
estruturas, processos e culturas contraditérias dentro da mesma empresa’.

Exemplos de corporagdes praticando a ambidestria organizacional foram
mencionados no estudo dos autores Birkinshaw e Gibson (2004) no qual a Nokia
experimentou uma vasta gama de novas ofertas de tecnologia movel, enquanto
continuava a investir em sua franquia dominante de aparelhos e a GlaxoSmithKline
experimentou modelos de organizacdo alternativa, parceiros de alianca e
tecnologias em sua busca por novos medicamentos de grande sucesso, e também

se esforgcou para maximizar o retorno de seu portfélio de medicamentos existente.

2.1.2 Exploitation versus exploration

De acordo com March (1991, p.71), exploitation inclui “refinamento, escolha,

producao, eficiéncia, selecdo, implementacido, execucao”, por sua vez, exploration
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compreende “pesquisa, variagao, assumir riscos, experimentacao, jogar, flexibilidade,
descoberta, inovagao”.

Os pesquisadores observaram implicita ou explicitamente que a exploitation e
a exploration envolvem processos diferentes e contraditérios de conhecimento
(FLOYD; LANE, 2000, HE; WONG, 2004). Esse é um dos motivos de pesquisas
anteriores alertarem que a ambidestria é rara (ANDRIOPOULOS; LEWIS, 2010).

Os desafios de gerenciar um negd6cio maduro, com énfase na produtividade,
melhoria incremental e foco de curto prazo, sdo bem diferentes de gerenciar um
empreendimento com a missado de agir rapidamente, aprender com o fracasso e uma
orientagdo mais a longo prazo (O'REILLY; TUSHMAN, 2008). Entdo, a maioria das
empresas se esforga, analisando trade-offs entre as rotinas e logicas opostas
subjacentes a exploitation versus exploration (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008).

Assim sendo, as pesquisas sobre a ambidestria reconhecem que exploitation
e exploration formam uma relagcado paradoxal, que nao s6 compreendem atividades
opostas produzindo resultados diferentes, mas exigem de uma organizagao que
pretende ser ambidestra, estruturas, processos, estratégias, culturas e capacidades
substancialmente diferentes e contrarias (ANDRIOPOULOS; LEWIS, 2010; KORYAK
et al., 2018; O'REILLY; TUSHMAN, 2008).

Dessa forma, He e Wong (2004), Raisch e Birkinshaw (2008) acreditam que
exploration e exploitation podem requerer estruturas, estratégias e contextos

organizacionais fundamentalmente diferentes, conforme demonstrado a seguir.
2.1.2.1 Estratégias

Burgelman (1991) argumentou que a longevidade corporativa depende de
como os lideres estratégicos de uma empresa, que enfrentam a dindmica da
industria ndo-linear, equilibram processos estratégicos induzidos e autbnomos. Os
processos estratégicos induzidos referem-se a iniciativas que estdo dentro do
escopo da estratégia atual da organizagao e se baseiam no conhecimento existente,
logo estdo relacionados a exploitation; enquanto o0s processos estratégicos
autbnomos dizem respeito a iniciativas que emergem fora do escopo da estratégia
atual e envolvem a criacdo de novas competéncias, dessa forma, associados ao
exploration. A analise de Burgelman (1991, p.256) sugere que uma combinag¢ao dos

dois processos estratégicos pode ser a mais benéfica: “as organizacbes podem ter
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que manter ambos 0s processos em jogo em todos os momentos, mesmo que iSso
signifique que a organizacdo nunca maximize completamente seus esforcos no
dominio atual”.

Tal sugestao vai ao encontro da légica estratégica descrita por March (1991),
O'Reilly e Tushman (2008), He e Wong (2004) no qual as organizagdes ambidestras
devem praticar o exploitation e exploration simultaneamente.

O’Reilly e Tushman (2008) mencionam o valor dos gestores se envolverem
em esforcos de experimentacdo de forma deliberada e conscientemente com um
possivel retorno a longo prazo, em vez de maximizar o lucro a curto prazo, além
disso, para aumentar a probabilidade da ambidestria, reforcam a relevancia de uma
intencdo estratégica convincente que justifique a importancia de ambos exploitation
e exploration. Hambrick (1994) complementa que, havendo consenso claro na
equipe sénior sobre a estratégia e a visdo para implementar a ambidestria, havera
mais troca de informacdes, menos conflito improdutivo e maior capacidade de

responder a mudancgas externas.

2.1.2.2 Estruturas

O’Reilly e Tushman (2004) afirmam que as unidades exploit tem o foco em
custo e lucro; possuem estrutura formal; controles para melhoria de margem e
produtividade, valores de eficiéncia, qualidade e clientes; estimulam a melhoria da
eficiéncia e a inovacao incremental; sdo fortes em operacdes e lideram de maneira
top-down. Dessa forma, as atividades exploitation sao associadas com estruturas
mecanicistas e sistemas fortemente acoplados que suportam o comportamento de
refinamento das operagdes (HE; WONG, 2004) e dependem de padronizagéo,
controle, centralizagédo e hierarquia (BURNS; STALKER, 1961).

Por sua vez, estruturas explore concentram-se na inovacao e no crescimento;
tem uma estrutura flexivel e adaptavel; é forte no empreendedorismo; impulsiona
novos produtos e inovagdes revoluciondrias; possuem controles para marcos e
crescimento, valoriza a tomada de risco, a velocidade e a experimentacao, e conduz
de maneira visionaria e envolvente (O’REILLY; TUSHMAN, 2004). Logo, as

atividades exploration sdo associadas as estruturas organicas com sistemas
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fracamente acoplados que suportam o comportamento pioneiro (HE; WONG, 2004)
e apoiam a flexibilidade, com seus altos niveis de descentralizagdo e autonomia
(BURNS; STALKER, 1961).

Duncan (1976) sugere que as organizagdes estabelecam ambas as
estruturas: organicas para criar inovagdes e mecanicistas para implementa-las.

Operacionalmente, O’Reilly e Tushman (2004) identificaram que, para
implementar projetos inovadores, as organizagdes tendiam a criar quatro formas
diferentes de estruturas: (i) dentro dos projetos funcionais vigentes, como parte da
estrutura organizacional e gerenciamento ja existentes; (ii) times multifuncionais,
com operagao dentro da organizagéo, porém fora da hierarquia gerencial existente;
(i) unidades independentes montadas fora da organizacdo e da hierarquia de
gestado estabelecidas; (iv) estabelecendo equipes de projetos que sao unidades
independentes estruturalmente, cada uma com seu proprio processo, estrutura e
cultura, porém sdo integradas a hierarquia gerencial existente; atuando como
organizagdes ambidestras (Figura 1).

Para Tushman e O'Reilly (1996, p.25), a légica das organizagdes € manter
unidades pequenas e autbnomas para que os colaboradores tenham “senso de dono

e sejam responsaveis pelos seus proprios resultados”.

Figura 1 - Estrutura das organizagbes ambidestras

Gerente geral

Negocios Negocios
existentes emergentes
| |
\ \ | \ \ |
Fabricagéo Vendas P&D Fabricacao Vendas P&D

Fonte: O’Reilly e Tushman (2004)
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Em suas pesquisas, os autores O’Reilly e Tushman (2004) identificaram que,
para lancamentos de produtos e servigos inovadores, nenhuma das equipes
multifuncionais ou sem suporte produziram inovagdes reais, apenas 25% das
equipes que usam projetos funcionais atingiram suas metas e, em contrapartida,
mais de 90% dos que usaram a estrutura ambidestra tiveram éxito em suas
tentativas. Essa afirmagdo vai ao encontro do estudo realizado por O’Reilly e
Tushman (2008), no qual constataram que, para subunidades de explore e exploit,
as arquiteturas organizacionais separadas (modelos de negdcios, competéncias,
incentivos, métricas e culturas) e a integracdo direcionada aumentam a
probabilidade de ambidestria bem-sucedida, pois tais formacgdes evitam que os
recursos sejam dominados pelos negécios maduros e as novas unidades sejam

solicitadas a atender as demandas dos negdcios legados.

2.1.2.3 Processos

Para March (1991), exploitation compreende coisas associadas a producéo,
eficiéncia, refinamento, execucdo, selegcdo, implementacdo e, por sua vez,
exploration inclui interesses e trabalhos relacionados a aceitacdo dos riscos,
pesquisas, experimentacdo, descobertas, flexibilidade, inovagdo. Portanto, existe
uma preocupacao sobre adaptagédo do sistema organizacional (MARCH, 1991), uma
vez que os executivos tém o desafio constante de explorar o presente, atendendo
aos atuais produtos e processos, enquanto olham para frente, preparando-se para
as inovagdes que definirao o futuro (O’'REILLY; TUSHMAN, 2004).

Para serem eficazes, as equipes ambidestras devem desenvolver seus
proprios processos, de modo que possam estabelecer, nas unidades exploration,
novos modelos cognitivos voltados para o futuro, enquanto permitem o aprendizado
experiencial ja vivenciado para se desdobrar nas unidades exploitation (GAVETTI,
LEVINTHAL, 2000).

2.1.2.4 Cultura
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Para Tushman e O’Reilly (1996), a cultura organizacional pode se tornar uma
barreira quando uma mudang¢a descontinua é necessaria.

Tushman e O'Reilly (1996) descrevem culturas bem-sucedidas adotadas por
organizagdes ambidestras, onde exploration enfatiza as normas culturais
necessarias para a inovacao, a exemplo de abertura, autonomia, iniciativa e tomada
de risco, que devem ser amplamente compartilhadas e enfatizadas, enquanto o
exploitation apresenta uma cultura mais conservadora e menos auténoma.

Benner e Tushman (2001, p.21) acreditam que as unidades que praticam
exploration “sao pequenas e descentralizadas, com culturas e processos soltos”, em
contrapartida, as unidades de exploitation “sdo maiores, mais centralizadas, com
culturas e processos rigorosos”.

Assim sendo, o desafio para os lideres seniores € nutrir e refinar os processos,
rotinas e estruturas organizacionais e estarem preparados para reconfigurar esses
ativos a medida que os contextos mudam (O’REILLY; TUSHMAN, 2008). Raisch e
Birkinshaw (2008) acrescentam que os altos executivos, lideres-chave nas

organizagdes, tém um papel importante na promoc¢ao da ambidestria.

2.1.2.5 Tipos de inovacéao

De acordo com O’Reilly e Tushman (2004), para competir e obter sucesso a
longo prazo, a maioria das empresas deve buscar continuamente trés tipos de
inovagbes — incremental, arquiteténica e descontinua — voltadas para os clientes
existentes e novos.

As corporagbes que buscam a inovagao incremental realizam pequenas
melhorias nos produtos e nas operagdes existentes, permitindo que operem com
mais eficiéncia e agreguem valor cada vez maior aos clientes (O’'REILLY; TUSHMAN,
2004). Assim sendo, March (1991), Levinthal e March (1993) acreditam que as
inovagbes incrementais sdao exploitative, uma que vez que sao projetadas para
atender as necessidades dos clientes atuais e se baseiam no conhecimento

organizacional existente.
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Por outro lado, as corporagdes que adotam a inovagao arquitetdnica, aplicam
avangos tecnoldgicos ou de processo para alterar fundamentalmente algum
componente ou elemento de seus negécios (O’'REILLY; TUSHMAN, 2004).

As inovacdes descontinuas sao avancos radicais que alteram profundamente
a base da concorréncia em um setor, muitas vezes tornando produtos antigos ou
formas de trabalhar obsoletos, a exemplo da fotografia digital (O’'REILLY; TUSHMAN,
2004). Assim, March (1991), Levinthal e March (1993) consideram as inovacdes
descontinuas, também chamadas de radicais, como relacionadas a exploration, pois
exigem novos conhecimentos ou desvios das habilidades existentes.

Ao abordar novos segmentos de clientes através de inovagdes que permitem
as empresas cobrar pregos mais altos ou colher margens mais altas, as empresas
podem entrar em mercados adjacentes (O'REILLY; TUSHMAN, 2008). Dessa forma,
como mostrado no Grafico 1, é preciso haver uma selecéo e equilibrio entre projetos
de inovacdo incrementais, arquitetdnicos e descontinuos para permitir que a
corporagao realize o exploration de novos mercados e oportunidades de crescimento,
continuando o exploitation dos mercados existentes e a capacidade de lucro
(MARCH, 1991; O'REILLY; TUSHMAN, 2004; O'REILLY; TUSHMAN, 2008).

Gréfico 1 - Equilibrio entre exploit e explore para atingir inovacdes e clientes

Novos
clientes
Gerenciando
a inovagao
Clientes
atuais
Inovagédo Inovacao Inovagao
incremental arquitetdnica descontinua

Fonte: Adaptado de Nylander et al. (2010, p.6)
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Os retornos advindos do exploitation geralmente sao positivos, previsiveis e

realizados num periodo de tempo pequeno (curto prazo); em contrapartida, os

retornos do exploration sao desconhecidos e vulneraveis, de forma que a busca por

novas ideias, mercados ou relagdes tem menos resultados certos, podendo ser

negativos, em horizontes de tempo maiores (médio a longo prazo), e efeitos mais

difusos do que o desenvolvimento dos produtos ja existentes (MARCH, 1991).

2.1.2.7 Principais diferengas

Diante do exposto, o Quadro 1 a seguir fornece um resumo das atividades

opostas, demandas organizacionais e resultados de exploitation e exploration

encontrados na literatura da ambidestria.

Quadro 1 - Resumo das atividades de exploitation e exploration

Exploration

Explotation

Tipos de inovagao

Inovagao radical, disruptiva ou
descontinua

Inovagao incremental ou
arquitetdnica

Perfis de risco

Incerteza alta

Incerteza baixa ou média

Horizontes Médio a longo prazo Curto a médio prazo
Foco estratégico / Alvo Riscos, descoberta, inovagéo, Incrementos no custo ou nas
da inovagao experimentagao; inovagao dos caracteristicas dos produtos,
novos modelos de negdcio; servigos, processos e mercado
processo estratégico autbnomo existentes; otimizagéo dos
modelos de negdcio existentes,
processo estratégico induzido
Objetivos Criar uma mudanga surpreendente | Melhorar a produtividade frente

que gere novos mercados ou
transforme os existentes

aos atuais mercados
concorrentes

Especificagdo da

Atividades sdo marginalmente

Atividades sao rigorosamente

atividade definidas e tem baixa especificagéo | definidas e altamente
especificadas

Cultura Aberta e com orientagdo externa; Determinada por procedimentos e
aceita riscos; agil; veloz, configuragbes organizacionais
flexibilidade, experimentagéo; existentes (manter as regras);
colaboragéao intensiva e trabalho controle como determinante
em equipe chave

Estruturas Descentralizada e com rede de Centralizada; alto nivel de

relacionamentos; baixo nivel de
hierarquia; comunicagéo horizontal;
equipe multidisciplinar

hierarquia; comunicacgéo vertical;
equipes multiplas alinhadas

Critérios de desempenho

Sucesso da inovagéo radical, foco
em aprendizagem e trabalho em
equipe

Desempenho medido
separadamente por unidades e
atividades; foco no desempenho
individual e em medidas
financeiras

Fonte: Elaborado pela autora (2019) a partir de March (1991); Gavetti; Levinthal (2000); Levinthal;
March (1993); O’Reilly; Tushman (2004); Raisch e Birkinshaw (2008); Tushman; O’Reilly (1996).
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2.1.3 Formas de ambidestria
2.1.3.1 Ambidestria estrutural

A ambidestria estrutural, também denominada separacido organizacional, cria
estruturas separadas para diferentes tipos de atividades (BIRKINSHAW; GIBSON,
2004). Assim, complementam os autores, ha uma estrutura onde as principais
unidades de negdcios se alinham com os produtos e mercados existentes; e uma
outra estrutura para o grupo de desenvolvimento de negdcios prospectarem novos
mercados, desenvolverem novas tecnologias e acompanharem as tendéncias do
setor. A separacgao estrutural &€ necessaria, argumentam Birkinshaw e Gibson (2004),
porque os dois conjuntos de atividades sdo tdo diferentes que ndo podem

efetivamente coexistir.

2.1.3.2 Ambidestria contextual

Birkinshaw e Gibson (2004, p.209) definem a ambidestria contextual como “a
capacidade comportamental de demonstrar simultaneamente o alinhamento e a
adaptabilidade em toda uma unidade de negdcios”. Os autores complementam que,
em vez de criar arranjos estruturais duais, como na ambidestria estrutural, espera-se
qgue os lideres criem um contexto favoravel nas unidades de negdcios, dessa forma,
a ambidestria contextual manifesta-se a nivel individual.

No nivel organizacional, a ambidestria contextual pode ser definida como a
orientagdo coletiva dos funcionarios para a busca simultdnea de alinhamento e
adaptabilidade, no qual alinhamento representa uma noc¢ao clara de como o valor
esta sendo criado no curto prazo e como as atividades devem ser coordenadas e
simplificadas para entregar esse valor; e adaptabilidade é a capacidade de avancar
rapidamente para novas oportunidades, ajustar-se a mercados volateis e evitar a
complacéncia (BIRKINSHAW; GIBSON, 2004).

A pesquisa de Andriopoulos e Lewis (2010) identificou que, como forma de
adotar a ambidestria, os empresarios buscam esforcos empreendedores como
formar joint ventures ou fazer parcerias com startups e assumir parte do risco. Da
mesma forma, Alange e Steiber (2018) reuniram alguns modelos operacionais que

grandes corporagdes estdo adotando para impulsionar inovagao através de parceria
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com atores externos, como forma de solucionar o desafio da ambidestria
organizacional, a exemplo do programa de aceleracdo para o rapido desenvolvido

de ideias promissoras.

2.2 ACELERADORAS

As aceleradoras corporativas seguem os mesmos principios basicos que as
aceleradoras nao corporativas (HEINEMANN, 2015), logo, para essa pesquisa
considera-se relevante descrever as aceleradoras n&o corporativas ou

independentes.

2.2.1 Origem, conceitos e processo das aceleradoras

Segundo Lehmann (2013), a aceleracdo surgiu em 2005, quando o
empresario Paul Graham fundou a Y-Combinator (YC), como uma iniciativa de
empreendedores experientes inovando no campo de investimento em estagio inicial
e apoio empresarial; transformou-se em uma referéncia global e é considerada a
primeira e mais bem-sucedida aceleradora até os dias atuais.

As aceleradoras sdo entidades juridicas que podem ter fins lucrativos ou nao,
com a finalidade de apoiar startups, durante um determinado periodo, na otimizacao
de seus novos negocios inovadores, utilizando um processo sistematizado, que
inclui selecado, infraestrutura e servicos de apoio, capacitacdo, mentorias,
oportunidades de acesso a mercados, além do aporte de capital financeiro inicial
(proprio ou de sua rede de investidores), em troca de uma possivel participagédo
societaria futura nos negocios acelerados (CORTEZIA, 2018).

Para Deloitte (2015), uma aceleradora € um programa ou uma empresa que
basicamente realiza acbes que ajudam a startup a sair do chdo e acelerar o seu
crescimento através de apoio como mentoria, espag¢o de escritério, conhecimento e
recursos adicionais.

De acordo com Cohen (2013), as aceleradoras de startup sao financiadas de
forma privada ou publica, possuem o processo de candidatura aberto, competitivo e

ciclico, com selegcao de grupos (coortes) de startups, oferecem programa com
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duracao limitada (geralmente trés meses), promovem seminarios € mentorias, e se
concentram em uma ampla gama de setores.

Para Richter, Jackson e Schildhauer (2017), os programas das aceleradoras
nao precisam estar necessariamente em um local especifico, usar métodos
especificos, ser organizados em turmas, envolver a equidade ou até mesmo estar
vinculados a resultados de negdcios especificos (embora sejam caracteristicas que
possam influenciar o sucesso da aceleradora), porém eles sempre buscam acelerar
os estagios iniciais do processo da startup, identificando e eliminando ideias que
provavelmente nido serdo bem-sucedidas ou aumentardo de tamanho. Os autores
acreditam que ndo ha uma definicdo padréao dos programas de aceleragao e seu

atributo central é processual ao invés de estrutural (Figura 2).

Figura 2 - Processo do modelo de negdcios das aceleradoras

; SELEGAO DESENVOLVIMENTO DEMONSTRAGAO
IDEIA DE NEGOCIO:
Startup - -
Especialistas Dominio do problgma - Metodologlas_ - Demo day
Pesquisadores Problema especifico |- Feedbackrapido |- Vencedores
- Pitch (discurso) - Mentoria - Participagbes
- Competigdo - Programa de acionarias Start_ups
‘ - Pre-investimento educagdo — financiadas
semente € nao
- Equipe/turma financiadas
REQUISITOS DENEGOCIO:
Venture capital buscando
investimentos
Negdcios buscando ideias

Governo
- Aceleradoras buscando
investimentos

Prazo fixo

Fonte: Baseado em Richter, Jackson e Schildhauer (2017), tradug&o da autora

Ainda segundo os autores Richter, Jackson e Schildhauer (2017), como
geralmente o processo de aceleragéo é caracterizado por aplicagdo aberta, qualquer
pessoa que tiver uma ideia de negdcio pode se inscrever, sendo a maioria dos
participantes equipes de startups; apdés a selecdo de um pequeno grupo de
empreendedores e startups, a aceleradora entra na fase de desenvolvimento e
prové recursos, capacitacdo, mentoria com especialistas e acesso a networking,
culminando na etapa de demonstracdo dos produtos e servicos para as partes

interessadas, na qual algumas startups serao financiadas.
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Alguns critérios comuns que as aceleradoras/programas de aceleracao

geralmente atendem e que os diferenciam de outras abordagens de investimento ou

incubacao de empresas sao:

0 processo de aplicacdo ao programa €, em principio, aberto a todos, porém
altamente competitivo (MILLER; BOUND, 2011);

sao selecionadas coortes ou classes de starfups ao invés de empresas
individuais (MILLER; BOUND, 2011);

o programa tem foco em startups compostas por pequenas equipes, nao
fundadores individuais (MILLER; BOUND, 2011);

o programa tem duragao predeterminada (LEHMANN, 2013);

durante o programa é fornecido aos fundadores aconselhamento sobre
produtos e negdécios, bem como eventos programados e mentoria intensiva
(MILLER; BOUND, 2011);

as aceleradoras oferecem investimento inicial as startups, muitas vezes em
troca de participacdo em equity (participacdo acionaria) da startup (MILLER,;
BOUND, 2011);

oportunidades de networking com outros investidores e consultores sao
oferecidas (LEHMANN, 2013);

graduagéo peridédica com demo day ou investor day (MILLER; BOUND, 2011)
no qual startups fazem apresentacdo dos seus produtos/servicos a
investidores para receberem capital de risco (LEHMANN, 2013);

podem incluir espaco de escritorio para startups usarem durante o programa
(LEHMANN, 2013).

A aceleradora YC criou o seu programa de aceleragcédo contendo cinco etapas,

conforme apresentado na figura 3.
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Figura 3 - Modelo de aceleracéo de startups da Y-Combinator
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Em seu website, Y-Combinator (2018) relata que criou um novo modelo para
financiar startups em estagios iniciais investindo, duas vezes ao ano, uma pequena
quantidade de dinheiro (US$120 mil) em um grande nimero de startups que passam
por um ciclo de aprendizagem no Vale do Silicio, Califérnia, durante trés meses.
Nesse periodo ha um intenso trabalho para aperfeicoar as ideias da empresa,
coloca-la na melhor forma possivel e refinar seus argumentos para os investidores.
Apesar de o ciclo se consolidar com o demo day, apresentacao das startups a um
publico selecionado, a rede de ex-alunos da YC continua a ajudar os fundadores ao

longo da vida da empresa.

2.2.2 Cenario das aceleradoras

Christiansen (2009) criou um banco de dados — Seed-DB 4 com as
aceleradoras (tradicionais e corporativas) no mundo e estima a existéncia de 190

programas de aceleragdo, com maior concentracdo nos EUA; aproximadamente

4 Banco de dados disponivel em https://www.seed-db.com/accelerators
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8.000 empresas aceleradas, onde mais de 7.500 empresas foram financiadas desde
2005 (Grafico 2Erro! Fonte de referéncia nao encontrada.), cujo somatorio dos
investimentos realizados ultrapassam US$40,2 bilhdes, com destaque para as
aceleradoras Y-Combinator (1541 empresas), Techstars (1336) e 500startups (686

empresas).

Gréfico 2 - Numero de startups financiadas por programas de aceleragdo no mundo
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Fonte: Christiansen (2009); Seed-DB (2018)

Observa-se um numero crescente de empresas que receberam financiamento
durante os programas de aceleragao em todo o mundo, sendo pouco mais de 1000
empreendimentos em 2012 e atingindo mais de 7700 em 2018 (Seed-DB, 2018).

No Brasil, Abreu e Campos (2016) identificaram 45 aceleradoras brasileiras,
das quais 31 participaram da pesquisa sobre o panorama das aceleradoras de
startup no Brasil e do grupo de 14 restantes, 6 ndo foram localizadas, 4 nédo
participaram e 4 encerraram as atividades. Para os autores, desde 2005 houve um
crescimento acentuado no numero de aceleradoras em atividade demonstrando
como o0 ambiente empreendedor tem sido presente e rico em oportunidades (Figura
4).
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Figura 4 - Numero de aceleradoras fundadas por ano e seu estado sede
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Percebe-se que a maior parte das aceleradoras foram criadas nos anos 2013
e 2014, com concentracdo na regido sudeste do Brasil, especialmente no estado de
Sao Paulo, onde foram identificados 16 programas de aceleragao, porém possuem
uma cobertura nacional, ou seja, desenvolvem negécio em todo Brasil e algumas
tem presenca internacional (ABREU; CAMPOS, 2016).

Ainda segundo os autores, os principais setores dos negocios desenvolvidos
pelas aceleradoras no Brasil sdo tecnologia da informagéo, que representa 84%,
seguidos por educagao (77%) e comércio e servigos (68%); dentro da amostra
pesquisada 865 startups passaram pelo processo de aceleragao e estima-se que no
pais mais de 1.100 startups ja foram aceleradas. De acordo com a pesquisa, sdo
realizados de dois a quatro ciclos de aceleragao por ano, sendo escolhidas em
média sete startups por ciclo; o valor maximo investido em uma startup foi R$3
milhdes, todavia o investimento varia entre R$45 mil a R$255 mil por startup,
totalizando cerca de R$51 milhdes investidos e, no geral, as aceleradoras requerem
uma participagao acionaria das startups em torno de 8% (ABREU; CAMPQOS, 2016).

Também foi identificada iniciativa publica de aceleracdo a exemplo do
programa “Startup Brasil” que, segundo Paula (2018), € uma politica pioneira do
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inova¢des e Comunicagdes (MCTIC), criada em
2012 onde startups sao investidas a fundo perdido pelo Governo. O autor informa
que o programa se encontra na sua quinta turma, obteve mais de 3300 inscri¢cbes e
apoiou 229 startups de 17 estados do pais. O fluxo do processo seletivo do

programa esta representado na Figura 5.
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Figura 5 - Fluxo do processo seletivo do Programa Nacional de Aceleragéo de Startups
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O programa StartUp Brasil funciona por edigdes onde sédo langcadas até duas
chamadas publicas, sendo uma para qualificar e habilitar as aceleradoras que serao
parceiras do programa (primeira fase) e outra para a selegdo de startups, com
rodadas semestrais (segunda fase). Na terceira e ultima fase do programa executa-
se o processo de aceleragcdo, que finaliza com um evento de apresentagdo das
startups aos investidores, o demo day. Durante a aceleragdo, com duragdo de até
doze meses, as startups tém acesso a até R$200 mil em bolsas de pesquisa e
desenvolvimento para os seus profissionais, além de participar de uma série de
eventos e atividades para capacitacdo e aproximacao de clientes e investidores. As
startups também sdo acompanhadas pelos gestores do programa, recebem
investimentos financeiros das aceleradoras e tém acesso a servigos como
infraestrutura, mentorias e capacitacbes em troca de um percentual de participacao

acionaria.

2.2.3 Sucesso e valor dos programas de aceleragao

De acordo com Lehmann (2013), o primeiro trabalho que tratou
especificamente do fenbmeno de aceleradoras foi a dissertacido de Master Business

Administration publicada por Christiansen em 2009. Christiansen (2009) investiga os
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programas de aceleragdo semente® e busca respostas sobre como projetar um
programa bem sucedido, sugerindo trés elementos essenciais para sua criagao: (i)
conhecimento central das pessoas e recursos disponiveis para o programa; (i)
identificar claramente como o programa sera atraente e em qual industria ou
tecnologia sera focado; (iii) os fundadores do programa precisam desenvolver uma
razao distinta e convincente para a existéncia.

Posteriormente, Miller e Bound (2011) entrevistaram investidores e
académicos, bem como fundadores e aqueles que operam programas de aceleragao
nos EUA e na Europa e publicaram um relatério sobre as aceleradoras e seu
crescimento, como parte de um esforco mais amplo para setores publico e privado
entenderem como melhor apoiar o crescimento de startups inovadoras. Os autores
concluiram que ndo existe uma maneira correta de executar um programa de
aceleracao de startups; o seu sucesso esta associado a relagdo dos criadores e
gestores do programa com as startups e investidores; acreditam que continuara
havendo muita inovacdo nessa area na proxima década; e os programas de
aceleracdo tém o potencial de acelerar ainda mais o crescimento do setor de
tecnologia.

Os empreendedores que participam do processo de aceleragcdo mencionam
alguns elementos que consideram como agregadores de valor (CHRISTIANSEN,
2009; MILLER; BOUND, 2011; HUIJGEVOORT, 2012):

e interagdo ao time de gerenciamento da aceleradora, mentores e outros
participantes do programa;

e facilidade de acesso a capital;

e apoio financeiro e financiamento inicial;

e apoio no desenvolvimento do produto e do negdcio;

e quantidade de "presséo e disciplina" incorporada no programa;

e reputacido da marca.

5 Aceleradoras de startups sao também conhecidos como aceleradoras semente
(CHRISTIANSEN, 2009) e aceleradoras de negécio (HUIJGEVOORT, 2012).
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2.3 ACELERADORAS CORPORATIVAS

2.3.1 Aceleradoras versus aceleradoras corporativas

Ademais, Heinemann (2015) mostra que as aceleradoras corporativas
seguem 0s mesmos principios basicos que as aceleradoras ndo corporativas, porém
0 oposto nao é necessariamente verdadeiro. O autor compara as diferencas chave

entre ambas, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Diferengas entre aceleradoras e aceleradoras corporativas

Indicador Aceleradoras Aceleradoras Corporativas
Nivel Macro

Surgimento 2005 > 2010

Programas 300 > 60

Crescimento Devagar/estagnado < Forte, mas diminuindo

Mundo todo, mas predominante nos

Mundo desenvolvido e alguns paises

Localizagao EUA emergentes
Matriz N&o é relevante # Maior parte na Europa e nos EUA
Nivel Programa

Objetivos Sobretudo financeiro % Sobretudo estratégico
Origem dos objetivos Aceleradora # Empresa patrocinadora

. . . Corporagbes. Tendéncia a serem

#
Propriedade Na maior parte privada grandes empresas de TIC.
Principalmente tecnologia, mas Principalmente tecnologia, mas
Ares de interesse também saude, finangas, energia, = também midia, comércio, finangas,
educacao e ciéncias da vida saude e educagao

Setores de interesse A maioria dos programas sao 4 TIC, transporte, varejo, mercado

Selegdo

Startups

generalistas. Alguns se especializam

Nivel de Processo
Concorrido (menos de 2%)

Estéagio inicial

IA

financeiro, servigos, saude e outros

Concorrido (menos de 2%)

Estéagio inicial ou crescimento

Fonte: Tradugéo prépria de Heinemann (2015, pp.65-66)

Heinemann (2015) evidencia que a diferenga entre as aceleradoras e as

aceleradoras corporativas emerge do nivel do programa: devido as diferentes
estruturas de propriedade, os dois conceitos seguem diferentes tipos de objetivos.

Para o autor, em geral, as aceleradoras se estabilizam através do retorno de seus
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investimentos, o que os incentiva a obter resultados positivos para as empresas de
seus portfolios; as aceleradoras corporativas, por outro lado, sdo responsaveis e
financiadas pela corporacdo que as patrocina, logo tem objetivos sobretudo
estratégicos.

Segundo Lehmann (2013), a aceleradora corporativa pode ser considerada
como aceleradora de startup com suporte corporativo. O autor explica a diferencga
entre aceleradoras e aceleradoras corporativas e menciona que, assim como as
aceleradoras privadas, um programa corporativo apoia um grupo de
empreendedores por um periodo limitado de tempo, no entanto, a equipe de
gerenciamento consiste em gerentes corporativos, e ndo em ex-empreendedores. E
complementa que, da mesma maneira, as corporagdes oferecem aos
empreendimentos acesso ao grupo de mentores e ao conhecimento empresarial na
forma de treinamento, no entanto, em vez de cobrar pela participacao, a corporagao
fornece o programa gratuitamente ou em troca de uma participagdo acionaria em

cada empreendimento.

2.3.2 Conceito das aceleradoras corporativas

Segundo o relatério da Deloitte (2015), a aceleradora corporativa € uma nova
estrutura que atua como um laboratério de experimentos utilizados com os recursos
de uma organizacgéo, em ritmo dindmico e agil, considerada uma ferramenta valiosa
de inovagdo e de construgao de negdcios. O documento complementa que este
novo ambiente € um lugar para compartilhar inovacéo e uma plataforma para trazer
as ideias para préximo do negécio da corporagdo, com o objetivo de gerar
vantagens econdmicas para tornar a empresa uma organizagdo exponencial,
significando uma produgédo muito maior que a de seus concorrentes.

A aceleragao corporativa € um programa semelhante ao de aceleradoras
independentes (HEINEMANN, 2015, LEHMANN, 2013, WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015), com execugao estabelecida e duragéo limitada, no qual um grupo de startups
€ selecionado por uma corporagao a partir de uma aplicagao/processo seletivo e

recebe suporte, financiamento, treinamento e colocalizagdo - localizacdes
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geograficas na proximidade da maior parte ou da totalidade da cadeia de inovagao
(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

Assim sendo, Lehmann (2013) afirma que, por meio de um processo inicial de
admissdo, os empreendedores entram no programa de aceleracdo em pequenas
classes ou lotes, no qual sdo conectados a uma rede de mentores e recebem cursos
e outras oportunidades para o desenvolvimento das habilidades empreendedoras e,
no término, todas as startups graduam-se juntas. Consequentemente, os custos dos
programas podem ser diminuidos a medida em que permitem que muitas startups
passem pela aceleragdo ao mesmo tempo, evitando gastos e esforgos em selegdes
individuais (DEMPWOLF; AUER; FABIANI, 2014) e provavelmente reduzem a carga
administrativa e os tornam mais impactantes em eventos como demo day
(HEINEMANN, 2015).

Com entendimento analogo, Kohler (2016, p.348) afirma que que as

aceleradoras corporativas, com raizes nas incubadoras de empresas, sao

“programas apoiados por corporagdes, de duracao limitada que fornecem suporte a
grupos de startups durante o processo do novo empreendimento, através de

orientagéo, educagao e recursos especificos da corporagao”.

O autor complementa que a aceleradora corporativa pode beneficiar tanto a
corporacdo quanto as startups aceleradas por elas, uma vez que as startups
recebem ajuda para melhorar a execugdo dos seus produtos ou servicos e as

corporagdes recebem suporte para buscar inovacao.

2.3.3 Ascencao das aceleradores corporativas

De acordo com Kohler (2016) Heinemann (2015), os artigos académicos
sobre as aceleradoras corporativas ainda sao muito limitados, no entanto foi
identificado que elas surgiram em 2010 e a primeira corporagéo a adaptar o modelo
de aceleragdo e fazer parcerias com startups para impulsionar a inovagao
corporativa foi a Citrix. Heinemann (2015) complementa que neste mesmo periodo

outras corporagdes langaram os seus programas de aceleragdo, a exemplo da
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Microsoft, nos Estados Unidos, a ImmobilienScout, na Alemanha e a Telefbnica, na
Espanha.

Dessa forma, a aceleradora corporativa parece ter surgido do desejo de
muitas empresas de se aproximarem da inovacdo e ganhar acesso a tecnologias
emergentes, evitando assim o “vendaval” de destruicéo criativa (HOCHBERG, 2015).
Porém, para Kohler (2016) a tendéncia da aceleradora corporativa se estende muito
além da alta tecnologia e ganhou forga em todo o mundo e em todos os setores, da
saude (Bayer) a seguros (Allianz), entretenimento (Disney) e bens de consumo
embalados (Coca-Cola).

Em sua pesquisa, Heinemann (2015) mostra a ascensao das aceleradoras
corporativas e afirma que o sucesso das aceleradoras é distribuido de forma
desigual, uma vez que alguns poucos programas beneficiam altamente as suas
startups, enquanto os demais ndo tém influéncia sobre o sucesso delas, e a
consequéncia provavel é a descontinuidade dos programas menos efetivos.

Assim, as aceleradoras corporativas estdo em boa posicdo para substituir os
programas que estao fechando, uma vez que as aceleradoras corporativas tém alta
taxa de sobrevivéncia, em torno de 75%, indicando que as grandes empresas estéo
dispostas a patrocinar seus programas a longo prazo; além disso, a aceleragcao
corporativa € livre para definir o sucesso em outros termos que nao exclusivamente
monetarios; por fim, os programas corporativos sdo mais resilientes devido a sua
dependéncia minima nos lucros diretos (HEINEMANN, 2015).

Para Kupp (2018), a medida que a industria das aceleradoras amadurece, ha
uma maior colaboracido entre aceleradoras e as corporacgdes, e isso € ainda mais

verdadeiro para as aceleradoras corporativas (

Grafico 3).
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Grafico 3 - Crescimento das aceleradoras corporativas
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Fonte: Kupp (2018)

Dessa forma, pesquisas evidenciam que as aceleradoras corporativas estao
crescendo em popularidade: a pesquisa da Nesta constatou que de 103
aceleradoras europeias, 32 eram geridas ou apoiadas por empresas no inicio de
2015 - um numero que esta crescendo rapidamente (MOCKER; BIELLI; HALEY,
2015). Em 2016, Heinemann criou uma base de dados® de incubadoras corporativas
(Corporate Accelerator DB, 2018) ao redor do mundo e identificou 79 programas
disponiveis, os quais oito foram interrompidos, enquanto outras fontes, a exemplo de

Desai (2016), estimam que existam mais de 115 programas.

2.3.4 Beneficios e objetivos das aceleradoras corporativas

6 Banco de dados de aceleradoras corporativas criado em dezembro de 2016, por Florian Heinemann,
disponivel em https://www.corporate-accelerators.net/database/index.html
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Através de um programa de suporte estruturado para empreendedores de
estagio inicial, a aceleradora corporativa apresenta-se como um novo veiculo para
empreendimentos corporativos externos, ndo apenas oferecendo uma janela sobre
novas tecnologias e o conhecimento especializado de empreendedores, mas
também permitindo extrair novo valor dos recursos existentes (LEHMANN, 2013).

Para Weiblen e Chesbrough (2015), o programa de aceleragao corporativa,
uma subdivisdo dos programas de inovagao de fora para dentro (outside-in), pode
ser usado em diferentes contextos e no mundo corporativo tentam aproveitar a
tecnologia das startups existentes, tornando-a acessivel e util para a corporagao
patrocinadora, e colocam a startup no papel de um fornecedor.

Dessa forma, Kohler (2016) resume varias colaboragdes eficientes e
econbmicas entre corporagdo-startups como resultado de um programa de
aceleracao, ou seja, a corporacao pode:

e Apoiar o projeto piloto: como forma de explorar inovacédo a um baixo
custo, em um periodo de tempo mais curto e com risco menores em
relacdo ao negocio principal, a corporagcdo oferece suporte para as
startups desenvolverem solugdes e produtos inovadores ao invés de

tentar fazé-las internamente;

Tornar-se cliente da startup: a corporagao encontra solucdes para seus
problemas enquanto as startups tém um cliente de alto perfil, com

oportunidade de testar seus produtos e dimensionar suas operacoes;

Ser parceiro distribuidor: as startups podem oferecer seus produtos
através das empresas, ao invés de construir canais préprios de

distribuicao;

Investir em startups: startups nao precisam recorrer as fontes
tradicionais de capital de risco uma vez que a corporagao prové
investimentos; em contrapartida, as startups fornecem novos

mercados e capacidades para a corporacao;

Adquirir a startup: forma de a corporagéo entrar em novos mercados ou
resolver problemas especificos de negdécio e para a startup pode ser
uma estratégia de saida atraente.

Kupp, Marval e Borchers (2017) mencionam alguns cenarios que beneficiam

as startups frente a corporagao, a exemplo do acesso a capital estar mais facil, o
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problema de escala importar menos, e os talentos estarem procurando negodcios

com crescimentos agressivos. Logo, descrevem vantagens e beneficios para as

corporacgdes criarem os programas de aceleragao: € uma forma de se aproximarem

das startups e através de “baixo nivel de investimento em um numero maior de

empreendimentos diversifica o risco do investimento corporativo em inovagao,

permitindo a varredura de uma variedade de mercados e oportunidades de
negocios” (KUPP; MARVAL; BORCHERS, 2017, p.49).

Diante dos beneficios apresentados, Kohler (2016) menciona cinco principais

objetivos das corporagdes relacionados aos programas de aceleragao corporativas:

Fechar a lacuna da inovagao: como geralmente as corporagdes sofrem
pressdes de curto prazo que desestimulam os investimentos em novas
iniciativas de crescimento, muitos programas fornecem a coordenagao
necessaria para ideias que estdo fora do escopo das unidades de
negoécios existentes, com o objetivo de preencher as lacunas nos
negoécios atuais;

Resolver os desafios dos negdécios: os programas convidam e
selecionam startups para construirem produtos e servigos utilizando as
plataformas da corporacgao;

Expandir a novos mercados: relacionar com as startups e estar
proximo as ultimas tendéncias tecnolégicas potencializa a busca de
novas oportunidades de mercado;

Rejuvenescer a cultura corporativa: conectar a forga de trabalho
corporativa com novos talentos e ideias inspira pensamento inovador e
pode resultar em funcionarios se tornando agentes de mudanca
eficazes;

Atrair e reter talentos: além de aproveitar o conjunto de inovagdes e
talentos empreendedores externos, também pode ser Util para reter os

existentes na organizagao.

Por fim, os objetivos dos programas definem a relagao entre a corporagao e a

startup, além de enquadrar a interagao entre processo, pessoas € lugar (KOHLER,

2016).
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2.3.5 Processo e modelos dos programas

O processo da aceleradora corporativa descreve o programa pelo qual as
startups passam (KOHLER, 2016). Assim sendo, as aceleradoras corporativas
normalmente seguem um processo particular de aceitagdo de equipes, treinando-as,
ajudando-as a idealizar, criar protétipos e desenvolver suas ideias, finalizando com a
saida para o mercado ou com a possiblidade de ser adquirida (SIMOUDIS, 2014), ou
seja, comega com a fase de selecdo e termina com a graduagéo (KOHLER, 2016),

conforme apresentado na Erro! Fonte de referéncia ndao encontrada.

Figura 6 - Estrutura ideal e processo da aceleradora corporativa
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Fonte: Simoudis (2014)

Dessa forma, apds a identificagdo de um problema corporativo que possa ser
enderecado as startups, a aceleradora corporativa seleciona equipes adequadas
para serem incubadas, caracterizadas pela paixdo e ambic¢ao de resolver um grande
problema; profissionais capacitados fornecem aos empreendedores treinamentos

educacionais, tipicamente em métodos de lean startup e processos de inovagao;
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com o apoio de uma equipe operacional, auxilia a prototipacdo de ideias;
disponibiliza mentoria e orientagdo especialmente durante a fase de
desenvolvimento, abrangendo experiéncia vertical especifica do setor; oferece
instalacdes adequadas e cria redes parceiras, incluindo investidores; como resultado,
a startup pode ser adquirida pela corporagao ou sair para o mercado (SIMOUDIS,
2014).

Hochberg (2015) menciona cinco modelos que uma empresa pode criar ou
estar envolvida com a aceleragao corporativa. O primeiro indica a forma mais basica,
no qual a empresa e seus executivos podem atuar como mentores ou investidores
junto as aceleradoras privadas existentes.

O segundo modelo, conhecido como powered by (desenvolvido por), indica
que uma corporagao contrata outra para executar a aceleragao para ela, a exemplo
das empresas Disney, Barclays, Sprint e Kaplan que contrataram a aceleradora
Techstars, que fornece servicos como criagcdo e gerenciamento de programas,
contratacdo de pessoal, marketing e servigos administrativos, bem como espaco
fisico quando solicitado.

O terceiro padrao € caracterizado por empresas que criam as suas proprias
aceleradoras, lideradas e gerenciadas internamente, a exemplo da Telefénica e
Microsoft.

A quarta forma identificada € o modelo de consoércio, no qual algumas
empresas se associam a outras para criar uma aceleradora de parceria em
execugao conjunta.

Um quinto modelo permanece completamente interno, com empresas
tentando acelerar suas proprias equipes internas.

Desta maneira, os modelos especificos das aceleradoras corporativas
distinguem-se significativamente: alguns oferecem modelos isentos de capital;
alguns sao executados com outros parceiros corporativos; outros sdo totalmente
externos (MOCKER; BIELLI; HALEY, 2015).

2.3.6 Configuragbes dos programas

Avaliando treze programas de aceleragdo corporativos na Alemanha,

Kanbach e Stubner (2016) sugerem duas diferentes configuragdes dos programas
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que resultam em oito categorias e diferem de acordo com o seu objetivo principal,

conforme apresentado na Figura 7.

Figura 7 - Dimensdes das aceleradoras corporativas

Objetivos primarios

. . L Objetivos adicionais
Financeiros x estratégicos

Local da oportunidade
interno x externo

Parceiro externo
sim x nao

Légica estratégica
exploration x exploitation

Conexdo a matriz
integrada x independente

Foco industrial

Experiéncia da lideranga

direcionado x amplo interna x externa

Participagao acionaria
sim x nao

Estagio empreendedor
novos x maduros

Fonte: Kanbach e Stubner (2016)

Deste modo, a analise de casos realizadas por Kanbach e Stubner (2016)
revela uma variedade de objetivos para os programas de aceleragao corporativos,
sendo identificados dois objetivos principais, financeiros ou estratégicos, que
fornecem a légica do programa dominante, bem como objetivos adicionais que
complementam a légica geral do programa. Os autores explicam que o fundamento
financeiro, frequentemente considerado uma condicdo necessaria para a
sustentabilidade do programa, esta enraizado na valorizagdo das startups que

participam da aceleragdo corporativa. Ja os objetivos estratégicos possuem
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multifacetas e buscam obter uma compreensao dos desenvolvimentos, tendéncias e
tecnologias atuais do mercado; desenvolver e integrar os produtos e servicos das
startups; avaliar produtos e servicos inovadores com potencial de perturbar os
negécios atuais da matriz. E autores complementam que os objetivos estratégicos
adicionais compreendem o esfor¢co para criar um espirito empreendedor dentro da
organizacdo estabelecida e a intencdo em transmitir uma imagem de uma
organizagao inovadora, agil, flexivel para a sociedade.

Em relacdo as dimensdes de configuracdo dos programas de aceleracéo
corporativas, Kanbach e Stubner (2016) identificaram foco no programa e
organizagao do programa. Segundo os autores, a dimensdo foco no programa
contém cinco categorias, sendo elas:

e local da oportunidade: os programas podem se concentrar exclusivamente
em startups externas ou também visar ideias de negdcios internos e startups;
nao foram identificados programas exclusivamente internos;

o |ogica estratégica: os programas orientados ao exploration se dedicam em
entender as tendéncias e criagcbes do mercado, bem como identificar as
startups responsaveis pelo desenvolvimento do mercado; ja os orientados ao
exploitation usam as competéncias internas da corporacido para desenvolver
a startup;

e foco industrial: foram identificados desde programas com interesses em
startups dentro de um setor especifico relevante para a corporagado, até
programas com foco muito amplo ou sem foco e que admitem startups com
diversos historicos industriais;

e participacdo acionaria: existem programas com e sem envolvimento de capital
nas startups, no qual o envolvimento acionario é entre 5% e 9%;

e estagio empreendedor: os programas admitem startups que estao no estagio
da ideia e podem nem mesmo ser empresas, que estdo no estagio de
protétipo, e algumas em fases posteriores que tém negdcios com clientes e
geram receita.

Ja a dimensdo organizacdo do programa € composta por trés categorias,
descritas a seguir (KANBACH; STUBNER, 2016):
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e parceiro externo: programas de aceleragado corporativos podem ser iniciados
e executados internamente ou por um parceiro externo (geralmente quando a
corporacao patrocinadora ndo possui as capacidades necessarias);

e conexao a matriz: as aceleradoras corporativas sao integradas a organizagao
matriz como parte de uma unidade de negdcios ou departamento especificos,
ou ser uma organizagao independente na forma de uma entidade juridica
autdbnoma, geralmente atuando como subsidiaria;

e experiéncia da lideranca: a gestdo da aceleradora corporativa pode ser de
responsabilidade de alguém com experiéncia de trabalho na corporacéo

controladora ou de um individuo contratado externamente.

2.3.7 Sucesso da aceleragao corporativa

Os programas de aceleragao corporativos sao tdo novos que seu proprio
sucesso ainda é considerado uma questao aberta (CHRISTIANSEN, 2009).

Nao obstante Kupp, Marval e Borchers (2017) descreveram cinco praticas
para atingir o que eles consideram um programa de aceleragdo corporativa de
sucesso. Primeiro, as metas dos programas devem ser transparentes e alinhadas
pela alta administragdo; € importante que haja um grande consenso dentro da
empresa estabelecida sobre o objetivo geral da iniciativa. Além disso, é substancial
formar uma equipe independente de defensores de startups, preferencialmente
oriundos do empreendedorismo, que tenha certa autonomia e independéncia em
relagdo a corporacdo. Também é essencial a oferta e o apoio de uma rede externa
de relacionamento grande e comprometida, que inclua mentores experientes e bem-
sucedidos, especialistas de diversos ramos e um grupo de investidores que funcione
bem. Um quarto ponto relevante é reconhecer o horizonte de tempo do sucesso real
e definir objetivos e medidas de longo prazo. Por fim, assim como para qualquer
iniciativa que desafie a maneira tradicional de fazer negdcios, o apoio do alto
escaldo é importante para a criagdo das estruturas da aceleracéo.

A classificagcdo de um programa bem-sucedido € dificil de ser feita a curto

prazo, e, conforme Kupp, Marval e Borchers (2017) e Simoudis (2014), o sucesso
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real de um programa de aceleragao corporativa s6 sera mensuravel ao longo de um

periodo de sete a dez anos.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo é dedicado a apresentagdo da metodologia de pesquisa
utilizada na identificar as caracteristicas dos programas de aceleragdo corporativas
adotados no Brasil. Dessa forma, serdo mostrados o desenho da pesquisa,
considerando as etapas de pesquisa, delineamento do estudo, perspectiva temporal,
procedimentos de coleta e analise dos dados e, por fim, aspectos éticos envolvidos

na pesquisa.

3.1 TIPO DE ESTUDO

Em relagdo a natureza do estudo, classifica-se como pesquisa de campo ou
aplicada, isto &, realizada no local da agao, com a finalidade de buscar solugao para
problemas ja existentes (VERGARA, 2013), dessa forma, uma investigagcdo empirica
foi realizada nas corporagdes onde ocorrem os programas de aceleragao corporativa
e junto aos responsaveis que dispdem de elementos para evidenciar o fenédmeno
pesquisado.

Para atingir os objetivos do estudo foi realizada uma pesquisa descritiva que,
de forma cuidadosa e precisa, apresenta as caracteristicas de determinado
fendmeno ou populagéo (BABBIE, 2007; RICHARDSON, 1999) e, embora sirva de
base para explanar os fendmenos que descreve, nao tem compromisso de explica-
los (VERGARA, 2013).

Quanto a abordagem, caracteriza-se como qualitativa, com a utilizagdo de
procedimentos interpretativos, que procuram essencialmente descrever, decodificar
e traduzir o sentido e nao a frequéncia de eventos (BRYMAN; BELL, 2007, GODOQY,
1995). A pesquisa qualitativa tem como principais caracteristicas o0 ambiente natural
como fonte direta de dados; o pesquisador como instrumento fundamental de coleta
de dados; utilizacdo de procedimentos descritivos da realidade estudada; busca do
significado das situagdes para as pessoas e os efeitos sobre as suas vidas;
preocupacao com o processo e nao simplesmente com os resultados e o produto, e

privilégio ao enfoque indutivo na analise dos dados (TEIXEIRA, 2003).
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Foi utilizado o delineamento do tipo estudo de multiplos caso que, de acordo
com Yin (2001, p.21) “permite uma investigagdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real’, tais como processos
organizacionais e administrativos, e a maturacdo de alguns setores. Segundo
Bryman e Bell (2007), o estudo de multiplos casos ocorre quando o numero de casos
examinados excede um, mas geralmente pesquisa-se duas ou mais organizag¢des
como casos para comparagdes, onde os achados comuns entre elas podem ser tao
interessantes e importantes quanto aqueles que as diferenciam.

Nesta pesquisa, optou-se pela coleta de dados primarios e secundarios que
foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas e documentagdes, website
da corporagdo e registros em arquivos disponibilizadas pela organizagao (KUMAR,
2005; YIN, 2001).

Para tanto, através de pesquisas em artigos académicos e reportagens
relacionadas ao tema, foram levantadas as principais corporagdes que adotam os
programas de aceleragao como estratégia empresarial no Brasil e, a partir dai, foram
selecionados atores com o0s quais realizou-se entrevistas semiestruturadas para
capturar as perspectivas exclusivas dos colaboradores e tomadores de decisio
responsaveis quanto as caracteristicas, estruturas e motivagdes para implementacao
do programa.

Entrevistas semiestruturadas com perguntas abertas sdo selecionadas para
investigar e abordar o tépico especifico com um foco claro (BRYMAN; BELL, 2007).
A entrevista semiestruturada aproxima-se a uma conversa do cotidiano, porém
existe uma finalidade, implicando numa técnica especifica (KVALE, 2011). O autor
complementa que a entrevista objetiva conseguir descricdes do mundo vivenciado
pelo entrevistado através da interpretagédo dos significados dos fendbmenos narrados.

A utilizacdo de entrevistas semiestruturadas proporcionou ao pesquisador
flexibilidade para fazer perguntas de acompanhamento, que ndo sé&o
necessariamente abordadas no roteiro de entrevista, pois as respostas dos
entrevistados podem levar a um tema interessante, que pode ser relevante para a
pesquisa (BRYMAN; BELL, 2007). Era importante permitir que os entrevistados
expressassem suas interpretagdes para desenvolver fundamentos baseados nas

interpretacdes dos entrevistados.
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Os dados especificos foram coletados por meio de entrevistas com

funcionarios de diferentes cargos e responsabilidades nas aceleradoras corporativas.

3.1.1 Delimitacao da pesquisa

Embora a aceleragdo seja um fendmeno global, a ado¢cdo nos mercados
locais pode diferir significativamente (LEHMANN, 2013). O autor complementa que
enquanto varias aceleradoras com apoio corporativo podem ser encontradas nos
Estados Unidos, diferengas nacionais como as condicdes econOmicas e a percepgao
publica do empreendedorismo afetam o papel da aceleradora em cada pais. Logo,
ao tentar investigar um fendmeno global, isso pode adicionar complexidade nao
intencional a selecdo de casos e impossibilitar a comparacao entre as situagdes de
cada aceleradora. O estudo teve, portanto, foco no Brasil onde as condicbes de
mercado podem ser assumidas como iguais para cada caso de aceleragao
corporativa.

Ainda segundo Lehmann (2013), os investimentos em empreendimentos
empresariais seguem diferentes estagios nos quais o capital é fornecido por
diferentes atores e para diferentes propdésitos. De acordo com o autor, o primeiro
dinheiro fornecido a um empreendimento € muitas vezes referido pelo termo
"semente" em que os fundadores conseguem dinheiro de amigos e investidores
familiares ou anjos, ex-empreendedores que agora apoiam empreendimentos futuros.
No entanto, esta dissertacdo n&o incluira uma investigacdo na mecanica das
finangas empresariais, uma vez que os termos de investimento fixo da aceleradora
sdo apenas uma pequena parte de sua proposta de valor.

Essa pesquisa também ndo tem a intencdo de criar ou propor um modelo
ideal de programa de aceleragdo corporativa, nem investigar os tipos de
empreendimentos mais adequados para a aceleracdo de startups ou quanto um
acelerador corporativo precisa ser ajustado para apoiar empreendimentos em

industrias diferentes das que geralmente se concentram.
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3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Para identificacdo da populagéo a ser entrevistada, realizou-se uma pesquisa
documental exploratéria com o objetivo de realizar o levantamento da lista de
programas de aceleracdo corporativos presentes no Brasil.

Os programas foram definidos conforme o atendimento aos seis critérios,
baseados em Christiansen (2009), Kanbach e Stubner (2016): (1) localizagdo do
programa no Brasil; (2) patrocinio de uma empresa estabelecida cujo negodcio
principal ndo seja investimento em startups; (3) atividade continua com pelo menos
um funcionario da corporagao trabalhando em tempo integral para o programa; (4)
startups receberem apoio por um periodo de tempo predeterminado; (5) programa
de educacdo estruturado para a startup com aconselhamento sobre produtos e
negocios; (6) a corporagcdo pode ter a sua propria aceleradora ou contratar uma
aceleradora privada para auxiliar a execugéo do programa (modelo powered by).

Os programas excluidos foram aqueles que ndo se enquadram aos critérios
mencionados acima e/ou que realizem atividades diferentes da aceleragao das
startups, ou seja, que praticam exclusivamente corporate venturing, ou incubacgao,
ou corporacgao que disponibilizam um espaco de conexao das startups, investidores,
empresas, ou que realizem apenas a contratacdo de um servigco da startup.

Dessa forma, foram identificadas 15 corporagdes privadas, instaladas no

Brasil, que desenvolvem programas de aceleragao corporativa, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Corporacgdes privadas com programas de aceleragéo corporativa no Brasil

Corporagao Setor Site do programa

Ambev Alimenticio http://www.aceleradoraambev.com.br/

Bradesco Bancario https://inovabra.com.br/subhomes/startups/o-
programa/

Basf Quimica e Farmacia https://agrostart.basf.com/pt/index.shtml

Baidu Tecnologia http://www.fundacity.com/laas-latin-american-
angels-society/apply/1088

Braskem Quimica e Petroguimica http://www.braskemlabs.com/

Cetip Setor financeiro https://darwinstartups.com/

Google Internet https://developers.google.com/community/launchpa
d/accelerators/

Natura Cosmeéticos http://www.natura.com.br/a-
natura/inovacao/startups

Porto Seguro Seguradora https://oxigenioaceleradora.com.br/

Renault Automobilistico https://renaultexperience.com.br/

Samsung Eletrénicos http://anprotec.org.br/samsung/

Sénior Sistemas | Tecnologia http://www.inovesenior.com.br/
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Suvinil Tintas https://suvinilforadalata.liga.ventures/
Telefbénica Telecomunicagéo https://br-pt.wayra.co/
Visa Crédito www.visa.com.br/programadeaceleracao

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

A amostra foi escolhida por conveniéncia, esta € um tipo de amostragem nao
probabilistica ou ndo aleatéria, na qual membros da populacdo-alvo que atendem a
certos critérios praticos, como facilidade de acesso, proximidade geografica,
disponibilidade em um determinado momento ou disposicdo para participar, sdo
incluidos para o proposito do estudo (DORNYEI, 2007). Refere-se também aos
sujeitos da pesquisa da populagdo que sao facilmente acessiveis ao pesquisador
(SAUMURE; GIVEN, 2008).

Dessa forma, a amostragem é composta por quatro corporacdes e Quadro 4
apresenta a selecido dos entrevistados e seus respectivos cargos nos programas de
aceleracao para as entrevistas semiestruturadas realizadas. Por uma questao ética e
para garantir a privacidade dos participantes e corporag¢des protegidas, os nomes

das empresas foram referenciados por pseuddnimos (instrumentos musicais).

Quadro 4 - Programas de aceleragdo corporativos selecionados para pesquisa

Referéncia Cargo Forma Data Duragéo
da empresa

Bandolim Diretor do Programa de Startups Presencial 04/jan/2019 02:00
Bandolim Gestor de Inovagéo Presencial 04/jan/2019 02:00
Piano Analista de Inovagéao Telefone 05/fev/2019 00:50
Repique Lider de Inovagéao Presencial 16/jan/2019 01:30
Violino Diretor de Inovagéo e Design Presencial 04/jan/2019 01:10
Violino Gerente da Aceleradora Online (gravado) | 17/abr/2019 01:05

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

As entrevistas foram realizadas junto aos gestores e/ou responsaveis pelos
programas, para saber mais sobre a histéria, estrutura, cultura e estratégia da

aceleracao e das corporacodes patrocinadoras.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DOS DADOS

A coleta de dados para o desenvolvimento deste estudo privilegiou duas

fontes de dados, primarias e secundarias.
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A primeira etapa de pesquisa foi contextual e compreendeu o levantamento
de informagdes que subsidiassem a identificacdo dos programas de aceleragao
corporativas, incluindo seus formatos, modelos e caracteristicas. Nesta etapa foram
utilizados dados de natureza secundaria, adquiridos através de periddicos e artigos
académicos e livros com temas relacionados ao conteudo pesquisado, reportagens
de revistas e jornais de grande circulagcdo, website das empresas, dados de
instituicdes que promovem o desenvolvimento industrial.

De acordo com Kumar (2005) e Richardson (1999), dados secundarios sao
conteudos providos de segunda méo, informagdes ja reunidas, catalogadas e
disponibilizadas, coletadas para algum outro propésito diferente ao da pesquisa e
num periodo temporal anterior a realizacao da pesquisa.

A segunda etapa da coleta de dados mediante dados primarios, isto &,
providos de informagcao de primeira mao, coletados diretamente via instrumento de
pesquisa (KUMAR, 2005). Os dados primarios referem-se ao conteudo necessario
para compreender como as corporagdes privadas criam seus programas de
aceleracao de startups. Para tanto, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
junto aos gestores responsaveis por cada programa de aceleragio corporativa.

A elaboragdo das perguntas do roteiro da entrevista (apéndice A) foram
baseadas na literatura lida e especialmente na proposicdo de Kohler (2016),
enquadrada na dimensao “processo”, uma forma de identificar e descrever como o
programa de aceleracao corporativa é executado. Para o autor, o processo comega
com a fase de selegédo e termina com a graduagao e antes de criar recursos do
programa, a primeira decisdo da corporacéo relaciona-se a duracdo e ao grau de

estrutura.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Para Teixeira (2003), a andlise de dados é o processo de formagao de sentido
ou significado que vai além dos dados, que acontece através da consolidagao,
limites e interpretacédo sobre 0 que as pessoas disseram e 0 que 0 pesquisador viu e
leu, ou seja, € o desenvolvimento para formar conteudo e significagdo. O autor
considera que a interpretacdao dos dados na pesquisa social refere-se a relagao

entre os dados empiricos e a teoria. Dessa forma, é recomendavel que haja um
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equilibrio entre o arcabouco tedérico e os dados empiricamente obtidos, a fim de que
os resultados da pesquisa sejam reais e significativos.

Neste estudo, a coleta e a analise de dados aconteceram simultaneamente
dentro e fora do campo. A analise e interpretacdo do conteudo informado durante as
entrevistas semiestruturadas foram realizadas com o objetivo de ajudar a gerar uma
melhor compreensao da esséncia do fendbmeno, o programa de aceleragao
corporativa. Os dados foram analisados segundo a recomendacgao de Gioia, Corley e
Hamilton (2012).

As entrevistas semiestruturadas fornecem ao estudo dados ricos usando a
abordagem da teoria fundamentada por Gioia, Corley e Hamilton (2012). A Figura 8
apresenta a estrutura de dados mencionada pelos autores e enfoca o aspecto
individual do assunto que é estudado, analisando cada conjunto de dados que foi
recolhido a partir das entrevistas individualmente, além disso, o uso de tal estrutura

fornece transparéncia dentro do estudo.

Figura 8 - Estrutura usada para analise de dados

Citacgoes Conceitos de 12 Temas de 22 ordem Dimensoées

representativas ordem agregadas

Citacbes sdo Conceitos de 1? Temas de 22 ordem que

extraidas das ordem que foram condensados a

entrevistas emergem das partir dos conceitos de 12 . ~

semiestruturadas citagbes ordem Dimensdes
agregadas que

vieram dos
temas de 22
ordem

Fonte: Elaborado pela autora (2019) baseado em Gioia, Corley e Hamilton (2012)

3.5 ASPECTOS ETICOS ENVOLVIDOS NA CONDUGAO DA PESQUISA

As informagdes dadas pelos entrevistados e inseridas na pesquisa sao
confidenciais. Para tanto, em toda a pesquisa foi garantido ao pesquisado o sigilo
sobre sua identidade e todos os participantes foram conscientizados desta questao
antes de comecar a responder a entrevista, para que, assim, possam tomar sua

decisdo de forma justa e sem constrangimentos, por meio do termo de livre
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consentimento. Além disso, foi esclarecido aos entrevistados de que a pesquisa tem

interesse apenas cientifico.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo fornece uma apresentacdo dos resultados da entrevista que
resultaram da analise de dados aplicando a Metodologia Gioia para pesquisa
indutiva (GIOIA; CORLEY; HAMILTON, 2012). No inicio de cada subcapitulo,
citagbes representativas dos entrevistados sao incluidas para fornecer evidéncias
para as relagdes feitas a partir dos dados para a teoria emergente na forma de
conceitos, temas e dimensdes agregadas (GIOIA; CORLEY; HAMILTON, 2012). No
geral, 23 temas de segunda ordem emergiram dos dados e foram destilados em sete
dimensdes agregadas, incluindo: caracteristicas gerais dos programas; beneficios
oferecidos; estrutura; relacdo e envolvimento corporativo; cultura; objetivos e

motivagdes; impactos dos programas nas corporagoes.

4.1 OS PROGRAMAS DE ACELERACAO CORPORATIVOS PESQUISADOS

4.1.1 Caracteristicas gerais dos programas

Foi verificado que os programas de aceleragdo tém algumas caracteristicas
em comum, a exemplo da candidatura aberta a qualquer startup, um processo
seletivo realizado em grupos, possuem duracado limitada — varia entre um e seis
meses, € nao possuem obrigatoriedade do investimento financeiro em troca de
participacado societaria nas startups, ou seja, sao equity free. Além disso, todos os
programas pesquisados tém poucos anos de vida e notou-se uma busca por um
modelo coerente a realidade de cada corporagdo e, também, adequado as

exigéncias startups e do mercado (Quadro 5).



Quadro 5 - Citagdes sobre as caracteristicas gerais dos programas
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Citagoes representativas

Temas de 22 ordem

"Apds as inscrigdes, o programa passa por trés fases, a ldeathon, cujo
objetivo é que as equipes aprendam tudo que puderem sobre como criar
uma ideia de alto impacto nas areas de mobilidade e negdcios sociais, além
do desafio Twizy; Business Lab, no qual os times selecionados participardo
de um programa intensivo onde uma ideia que nasceu no ideathon, e foi
validada, agora ganhara corpo e se tornard um negdcio com forga para
entrar no mercado; Aceleracdo, fase que as equipes selecionadas
aprendem com o cliente, desenvolvem uma solugdo, sao preparados por
mentores do mercado e podem langar uma startup". (Repique)

"Faziamos edi¢gbes anuais com chamada publica e em margo de 2018 o
programa tornou-se continuo/recorrente, fazendo funil todo més. O
programa tem duas macro fases: selegao e experimentacao, voltadas para
melhoria de processo. As inscricbes podem ser feitas a qualquer momento,
por startup de qualquer segmento. Na selegdo, tem o Funil que é pré-
avaliagdo, submetida para a area de negodcio. Tivemos 1509 startups
inscritas em 2017; a Imersdo de uma semana com 32 startups (etapa para
contato com as startups) com participagéo de representantes de areas de
controle (risco, legal, etc) e técnicas, para construgdo do primeiro MVP; o
Demoday: quinze startups fazem o pitch mais estendido para os boards da
organizacéo; e as Finalistas: divulgamos quais s&o as startups selecionadas
(escolhemos dez). Na Experimentagédo tem a Produgdo e entrega: Comité
executivo de inovagdo — credibilidade e exigéncias — delibera uma verba
utilizada para acelerar a experimentagdo. Muitas starfups ndo tém
conhecimento de seguranga, as vezes a interface do app é pobre, logo, ha
melhoria de codigos, trabalhos com UX [experiéncia do usudrio], entre
outros". (Bandolim)

"A gente esta terminando o sexto ciclo e vai iniciar o sétimo ciclo, entéo a
gente faz na verdade dois ciclos por ano, um no primeiro semestre e outro
no segundo semestre. E ai a quantidade de startup € o que eu falei, no
Ignicdo a gente traz de cinco a sete startups e no Tragdo duas a trés
startups, ou seja, no maximo dez por ano. [...] O programa é composto pelas
etapas de Inscricbes onde as startups preenchem um formulério extenso
com varias informacdes que ja da para avaliar o nivel de maturidade; de
Selecao onde contamos com o apoio de uma aceleradora independente que
faz a selegdo e traz para gente cerca de quarenta startups para também
avaliarmos e ai depois filtramos vinte para o pitch para os diretores; do Pitch
Day: startups apresentam o produto ou servico para os diretores da
corporacdo; da Aceleragdo: pelo menos duas pessoas de cada startup
selecionada fica em tempo integragdo no nosso espacgo durante essa fase".
(Piano)

"O nosso processo de selegdo a gente abre o chamado, elas se inscrevem,
entdo a gente tem em média de 300 inscritos por batch, ai a gente realiza
duas entrevistas no meio do caminho e a gente chega em quinze. Dessas
quinze, elas vém fazer um pitch ao vivo, e a gente chama todo o corpo,
desde o presidente e todos os VPs da Violino e essas quinze startups
apresentam e dali a gente tira 5, quando é o caso de growth e até dez no
caso de Start; a gente faz essa selecao separadas.[...] Entdo o programa
roda trés meses, as que vao pro Vale do Silicio ainda tem mais um més.
Entao, ai no final a gente faz um demoday. E ai a gente fecha o primeiro
batch. Na sequéncia a gente comega o segundo processo do ano e em
dezembro a gente faz o demoday”. (Violino)

Candidatura aberta
e processo seletivo
em grupos
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"Durante os quatro meses de aceleragéo eles tém que ficar aqui fulltime,
pelo menos o CEO e mais um da startup." (Piano)

"A gente vai selecionar o melhor de cada categoria para vir aqui passar
quatro semanas em aceleracao de verdade, durante o més de julho. Como
€ um concurso exclusivamente para universitarios, a gente também
desenhou tudo para que néo interfira na vida académica deles, inclusive
com o periodo de aceleragdo presencial, que € a Unica fase presencial que
acontece aqui, durante o periodo de férias." (Repique)

"A producgéo e a entrega [do produto ou servi¢o] duram seis meses, sendo
trés meses de experimentagcdo com clientes e utilizando dados reais."
(Bandolim)

"A gente trabalha, aqui no programa, a gente chama de startup nivel start,
que ainda é nesse formato dessas que estdo desenvolvendo o MVP...esse
€ um programa de trés meses. E a gente tem o growth, que séo startups
que ja tem a sua solugdo no mercado, ela precisa exatamente conquistar
seus primeiros clientes; esse € um programa de 4 meses, onde a gente leva
elas durante um més para o Vale do Silicio." (Violino)

Duracgao limitada

"Em 2019, o programa passa a ser equity free, ou seja, sem investimento
financeiro em troca de participagéo societaria." (Piano)

"A Bandolim se resguarda no direito de adquirir ou ndo a solugdo. O fundo
de participagdo da Bandolim pode ou ndo aportar recursos na startup. Ja
contratamos o servigo de treze startups e tem mais quatro em processo de
contratagao, ja investimos em quatro, e por volta de 42 passaram pela fase
de experimentagdo." (Bandolim)

"A gente leva todos eles até a porta do CNPJ. Entédo por isso, como né&o é
um CNPJ consolidado a gente ndo pode investir. Entdo a gente n&o tem
como fazer um contrato de investimento em times, CPFs. Estatutariamente
a Repique do Brasil ndo tem direito de se tornar parte de outras empresas."
(Repique)

"O modelo de negdcio das aceleradoras independentes é o equity, entdo
quando eles selecionam uma startup, eles vao aportar dinheiro na startup e
eles querem uma porcentagem. A Violino ndo quer isso, nesse primeiro
momento. Até porque a gente tem uma area de investimento, a Violino
Venture, que fica na Califérnia." (Violino)

Equity free

“Depois dessas das experiéncias [em 2017] seguindo os programas de duas
aceleradoras, ai sim a gente partiu para desenhar um programa nosso. Que
ai a gente ja tinha experimentado algumas coisas, a gente via o que deu
certo e o que deu errado." (Violino)

"O programa comegou em 2014 e tinham edigbes anuais com chamada
publica, com duas macro fases: de selecao e experimentacdo. Em margo de
2018 programa tornou-se continuo, com captagdo recorrente, imersao
mensal e experimentacdo." (Bandolim)

"O programa foi langado em 2015 e comegou o primeiro ciclo de aceleragdo
em 2016 com o segmento Ignigcéo, voltado as startups em fase inicial. Ano
passado [2018] criou o segmento Tracdo para startups de maior maturidade.
Tem a participagéo societaria das startups variando de 3% a 10%". Depois
de sete ciclos, a partir de agora, o programa é equity free, isso significa que
ndo ha mais investimento financeiro em troca de participagéo societaria."
(Piano)

Transformacgodes
adaptacodes
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"O programa nasceu em 2008 para promover a aproximagao da companhia
com os académicos. Era uma grande aula magna com objetivo de primeiro,
I6gico, difundir a marca, que a época ainda era pouco conhecida, e atrair
talentos. Eles [estudantes] vinham até a aula magna, a gente os encantava,
mas nada acontecia. Em 2012, resolvemos langar um desafio onde a ideia
era que a gente, por algumas tematicas, pudesse lancar para estudantes
algo a ser resolvido. E a entrega era um formato bastante TCC, bastante
académico. Mas a gente acabava fazendo muito pouco com aquelas ideias.
Em 2016, o pessoal resolveu repensar todo o programa, no qual os
estudantes seguiriam desenvolvendo a propria ideia até o ponto disso se
tornar uma startup. Em parceria com a Universidade criamos trés fases:
ideagdo, business lab e aceleragdo." (Repique)

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Candidatura aberta e processo seletivo em grupos

Os programas de aceleragao corporativos possuem inscrigdes online, através
dos quais qualquer pessoa pode se inscrever, geralmente de qualquer lugar do
Brasil. Os formularios geralmente se concentram em questdes criadas para revelar
tanto sobre a equipe por tras de uma startup quanto sobre a prépria ideia da startup.
Ap6s um primeiro corte, os candidatos s&o convidados para as entrevistas. O
processo de selegdo desde o prazo de inscrigdo até uma decisdo € geralmente
muito curto comparado a muitos outros programas de educagao de negécios ou de
financiamento. Para a Violino, por exemplo, a diferenga entre o prazo de inscrigao e
o primeiro dia do programa é de oito semanas. Os programas sado altamente
seletivos, usando julgamento de especialistas para escolher as equipes com maior
promessa. Para alguns aceleradores, ha um limite no numero de startups que eles
podem suportar em cada grupo, com base na quantidade de espaco disponivel no
escritério ou no numero de mentores e da equipe operacional necessarios para lidar
com numeros maiores. A Piano baseou-se em dez startups por ciclo, ja a Repique

consegue acelerar até trinta.
Duracao limitada

Todos os programas pesquisados estabelecem um tempo de duracédo para a
fase de aceleragao das startups como delimitador das entregas dessa etapa, sendo
os periodos bem diferentes um dos outros, variando entre um e seis meses. O de
menor duracédo trabalha com estudantes universitarios, logo, utiliza o periodo de

férias escolares para executarem a aceleracdo. E o de maior duracéo, contempla as
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fases de produgao e entrega do produto ou servigo, adaptando a solugao da startup
em parceria com as areas de negocio da corporacdo. Esse intervalo de tempo pode
estar associado a criagdo de um ambiente de alta pressdo que impulsione o rapido

progresso das startups.
Equity free

Até 2018, o programa da corporagdo Piano tinha como particularidade o
investimento financeiro em troca de participagdo societaria das startups
selecionadas, podendo adquirir até 10% da startup. Porém, a partir de 2019, deixou
de considerar o investimento como uma premissa. Assim sendo, todos os programas
de aceleragao entrevistados optam por ndo terem a obrigatoriedade em adquirir
participagdo societaria das startups, seja por estratégia do programa, seja por
limitacao estatutaria da corporacgao.

Transformacgoes e adaptagoes dos programas

Notou-se uma busca por um modelo coerente a realidade de cada corporacao
e, também, adequado as necessidades e exigéncias startups e do mercado. Dessa
forma, foi percebido uma evolugdo e aumento de maturidade dos programas de
aceleracao, onde experimentos, validagdes, mudancas e adequacgdes foram sendo

realizadas ao longo das edi¢des/turmas langadas.

Estrutura de Dados



Figura 9 - Estrutura de dados das caracteristicas gerais dos programas

Conceitos de 12 ordem

- Inscricdes e trés fases: ideathon, business lab, aceleragao

Candidatura

- Tinha participagé@o societaria de 3 a 10%, mas esse ano é
equity free.
- Resolvemos repensar todo o programa.

NS

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

- Inscricdo continua e pré-selegdo mensal; imersdo de uma aberta e
semana com 32 startups; demoday; experimentagao. processo
- Dois ciclos por ano: no Igni¢cao a gente traz de 5a 7 seletivo em
startups e no Tragéo 2 a 3 startups. grupos
- Durante os 4 meses de aceleracdo eles tem que ficar aqui.
- Passar 4 semanas em aceleragao. Duragéo
- Sendo 3 meses de experimentagéo. limitada
- Esse é um programa de 3 meses.
- O programa passa a ser equity free.
- Pode ou n&o aportar recursos na startup. .

= D Equity free
- N&o temos o direito de tornarmos parte de outras
empresas.
- O programa tinha edigdes anuais, hoje é continuo.
- Foi langado com o foco em um segmento e dois anos
depois acrescentamos mais um. Transformagdes

e adaptagdes

4.1.2 Beneficios e incentivos oferecidos pelos programas
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Dimensao Agregada

Caracteristicas
dos programas

Como forma de atrair o interesse das startups pelos programas de aceleragao,

esses oferecem diversos beneficios e incentivos, sendo os principais mentoria de

profissionais capacitados, espaco fisico, descontos ou mesmo gratuidade em

servigos da corporagao ou de parceiros, ajuda de custo para participar do programa

em ambito nacional e internacional (quadro 6).



Quadro 6 - Citagdes sobre beneficios e incentivos oferecidos pelos programas
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Citacoes Representativas

Temas de 22 ordem

"O programa oferece mentoria em trés momentos distintos, durante a
imersdo e nas fases de planejamento e experimentagdo. O objetivo é
permitir a startup um apoio e orientacao profissional, mercadoldgico etc,
mitigando os riscos conhecidos de um empreendimento. Temos mentores
internos (funcionarios do propria Bandolim) que numa atividade de imerséo
trocam experiéncias com as startups. E também existem mentores
externos." (Bandolim)

"A gente da mentoria, a gente tem diretores executivos da empresa
acompanhando as starfups com reunidées quinzenais, abrindo portas aqui
dentro pra fazer negdcios. A gente tem uma programagéo bem puxada aqui
para eles, de mentoria, tem mentores externos também, enfim, para
preparar eles para as necessidades que a gente precisa (8 mentores
internos e mais de 50 externos). Outro diferencial do programa é que depois
desses quatro meses, a startup pode ir para o Vale Silicio ficar trés meses,
com a nossa aceleradora parceira. Eles tém aceleragao la, mas todas as
despesas com estadia, locomogéo é tudo da startup, entdo € um grande
beneficio, mas também ela tem que estar bem estruturada para poder arcar
com todo esse custo." (Piano)

"Hoje sé@o entre 55 e 60 mentores da Violino, entdo mais de um tergo dos
funcionarios da Violino sdo mentores do programa e a gente tem mais uns
40 e poucos mentores do mercado, para ajudar eles com alguns pontos que
eles entendem que precisam desenvolver. Entdo a gente tem mentores néao
s6 dentro da Violino, mas no mercado em uma gama gigantesca de
atuagdes, desde juridico, produto, vendas, lideranga, gestdo de times, entéo
uma gama bem completa de mentores, mas que a gente estd sempre
ampliando para ajudar as startups a desenvolverem esses pontos. A
mentoria de toda a equipe da aceleradora internacional € paga pela Violino
dentro do programa de aceleragdo. Da mesma forma que a gente paga a
aceleradora para operacionalizar aqui, a gente paga a de Ia." (Violino)

"Na segunda etapa a gente comeca a, além de conteudo, dar para eles
mentoria e acompanhamento. O processo de mentoria nés temos pelo
menos quinze mentores, € um grupo grande de pessoas que participam.
Dos trinta times, passa para um pré-filtro de dez e ai para isso a gente colhe
os feedbacks dos mentores para saber os mais engajados, os que estédo
realmente produzindo, que estdo trabalhando para que a gente leve para a
banca o que realmente é mais relevante de tudo que se inscreveu. Na
terceira etapa a gente promove conexdes, alavancagem e mentorias, cada
um individualmente passa por um processo de coaching, entdao ainda que
este time de universitarios ndo queira virar uma startup eles, no minimo,
sairdo melhores profissionais daqui." (Repique)

Mentoria

"A startup fica aqui por 4 meses, alocada no nosso espaco, tem salas de
reunido, auditério, laboratério para prototipagdo; a gente da toda a
infraestrutura do lugar. E um ambiente inovador e propicio para o
desenvolvimento, localizado em S&o Paulo." (Piano)

"Esse espago fica aberto 8h as 20h e ele é todo de gratis para eles, eles
estacionam aqui embaixo. E aqui é transformado, durante todo o periodo
tem agua, suco, café, cerveja, refrigerante, barrinha de cereal, chocolate,
bolacha, enfim, tudo para que eles se sintam mais despreocupados
possivel." (Repique)

"Temos um espago de coinovagdo, apartado da Bandolim, onde
incentivamos as startups trabalharem nele, porém ndo é oferecido
gratuitamente. E uma estrutura disruptiva, onde as pessoas podem trazer o
seu cachorro, beber cerveja" (Bandolim)

Espaco fisico
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"Eles ficam aqui [ambiente colaborativo], no sexto andar, entdo esse espago
€ pago pela Violino." (Violino)

"Além disso, para startups do Growth, toda ida pro Vale [do Silicio] é paga
pelo Programa. Entao vao até dois empreendedores de cada startup, entéo
estamos falando de dez pessoas. O programa paga hospedagem,
transporte, alimentacao, tudo pago... eles ficam um més 14." (Violino) Ajuda de custo

"Entdo a gente paga o traslado, hospedagem, café da manha, recebem
além disso uma ajuda de custo de R$100/dia para almogo, janta, para
combustivel no carro que a gente deixa a disposicao deles durante todo o
periodo de aceleragdo. E sempre em formato de ou prémio ou ajuda de
custo." (Repique)

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Mentoria

Um dos beneficios oferecidos pelos programas € a mentoria para as startups
ou equipes selecionadas, sendo que alguns oferecem em mais de um momento do
processo/etapas, a exemplo das corporagées Bandolim e Requipe. Os programas
dispdbem de mentores, funcionarios da prépria organizagao (corpo executivo), mas
também utilizam recursos externos para orientar as startups, a exemplo da Piano e
Violino. Os programas da Piano e Violino tém parcerias com aceleradoras
internacionais, no Vale do Silicio - EUA, onde as startups que passaram pelo
programa de aceleragdo deles, no Brasil, ttm a oportunidade de receberem
mentorias internacionalmente. Os objetivos das mentorias sdo preparar as startups
para as necessidades da corporagao patrocinadora do programa, e para ajuda-las a
desenvolverem areas que precisam ser aperfeicoadas, como juridico, produto,

vendas, lideranga, gestao de times.
Espaco fisico

Todos os quatro programas de aceleragdo corporativos entrevistados tém
espaco fisico para receberem e acelerarem as startups ou equipes selecionadas,
oferecendo instalagbes diferenciadas, com salas de reunido, auditério para
conferéncia, em um ambiente colaborativo, com normas mais brandas, como a
possibilidade de levar cachorros para o local de trabalho (exemplo: Bandolim e
Violino), flexibilidade no cédigo de vestimenta, alguns oferecem lanches, bebidas

incluindo alcodlica, sempre pensando no bem-estar das pessoas que ali ficardo no
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periodo de aceleracdo. Do total, trés corporacdes custeiam as despesas dos

espacos fisicos, sao elas, Violino, Repique e Piano.
Descontos ou gratuidade em servigos

Das entrevistadas, trés organizagdes mencionaram beneficios oferecidos para
as startups ou equipes do programa de aceleragdo relacionados a descontos ou
gratuidade em servigcos da corporacdo ou de parceiros, a exemplo da Repique,
Violino e Piano que cedem um carro por equipe para ser utilizado durante o periodo
de aceleracdo, e as demais oferecem solugbes e servicos de tecnologia com
descontos ou até sem custo. A Violino menciona que o valor dos servigos cedidos as

startups pode chegar a R$250 mil.
Ajuda de custo

Outro beneficio mencionado pelos programas de aceleragao corporativos foi a
ajuda de custo aos integrantes das equipes ou startups selecionadas para cobrirem
despesas com transporte, hospedagem e alimentagdo durante o periodo de

aceleracao, a exemplo da Violino e Requipe.

Estrutura de Dados
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Figura 10 - Estrutura de dados dos beneficios e incentivos oferecidos pelos programas

Conceitos de 12 ordem

- Mentoria da aceleradora internacional, paga pela
corporagao.

- Oferecemos mentoria e treinamento.
- Também tem mentores externos.

- Ficam nesse espago, sem custo para a startup.
- E um ambiente inovador e propicio para o
desenvolvimento da startup.

NN

- Oferecemos servigos de tecnologia de parceiro
sem custo para a startup.

- Cada equipe recebe um carro para utilizarem
durante a aceleragao.

- Descontos e gratuidades em produtos da
corporacéo.

- O programa paga hospedagem, transporte,
alimentacéo, tudo pago para a aceleragdo
internacional.

-Recebem uma ajuda de custo durante todo o
periodo de aceleragao.

NN

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

4.1.3 Estrutura dos programas

Temas de 22 ordem

Mentoria

Espaco fisico

Descontos ou
servigos
gratuitos

Ajuda de
custo

Todos os representantes dos programas de

Dimensao Agregada

Beneficios do

programa

aceleracao entrevistados

informaram que grande parte das equipes nao tém dedicagcdo exclusivas aos

programas o que pode impactar no volume ou resultados das entregas, porém

ressaltaram a importancia em terem um ambiente de trabalho inovador e apartado

da corporacgao patrocinadora.



Quadro 7 - Citagbes sobre estrutura dos programas
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Citacoes Representativas

Temas de 22 ordem

"Os profissionais que atuam no programa sao funcionarios do Bandolim, sdo
nove pessoas e trés estagiarios, com dedicagéo exclusiva. Essa equipe esta
dimensionada para experimentar até trinta startups simultaneamente e
atualmente temos dezoito." (Bandolim)

"S&o cinco pessoas da equipe do Programa de Aceleragdo, mas ndo séo
dedicadas exclusivamente ao programa: um gerente, um coordenador, dois
analistas sénior, um pleno. E uma equipe enxuta para rodar todos os
programas. A gente como geréncia de desenvolvimento tem outros
programas de inovagdo e empreendedorismo dentro da Piano, ndo so6 de
aceleradoras." (Piano)

"S6 para vocé ter uma ideia, nosso time sdo quatro pessoas. No primeiro
ano eu trabalhei sozinho. E tem a aceleradora que nos apoia, na qual quatro
pessoas que séo fulltime para o programa, que dedicam 100% do tempo ao
longo desses quatro meses, mas pontualmente, em cada uma dessas
etapas, a gente tem outros perfis de profissionais que atuam em alguns
momentos para suprir uma necessidade". "Entdo da aceleradora, passam
entre nove e dez pessoas ao longo do programa, ndo necessariamente
fulltime, mas elas passam em ondas. Mas la na Violino, dedicado ao
programa, € uma pessoa sO, 0 que na minha visdo € muito pouco. Poderia
ter mais gente para poder desenvolver mais coisas." (Violino)

"Comecamos o programa nés trés. Hoje somos quatro: a gente tem uma
pessoa contratada que atua part-time e outros trés funcionarios da Repique,
mas sdo recursos compartilhados. O processo de mentoria nés temos pelo
menos quinze mentores, € um grupo grande de pessoas que participam,
mas em dedicacdo exclusiva nenhuma. E temos apoio de algumas areas
internas da Repique, a exemplo da Comunicagéao e Juridico. O coordenador
do programa ndo tem equipe, entdo a gente depende de pessoas que
compartilham um pouco do seu tempo para levar na faculdade para o
coordenador do curso saber, eu vou fazer uma palestra para mostrar o que
€ 0 programa, eu quero participar quando eles vierem para cd, eu quero dar
mentoria." (Repique)

Perfil das equipes

"Opera totalmente de forma separada, até geograficamente falando, a
operagao do programa é totalmente a parte. Ele [programa de aceleragéo]
acaba sendo um pouco independe porque ele acontece aqui, num espago
externo." (Violino)

"A estrutura atual é disruptiva, mas startups nao precisam ficar nesse
espagco fisico." (Bandolim)

"Esse espacgo [da aceleradora] fica aberto 8h as 20h e ele é todo de gratis
para eles, e aqui é transformado para que eles se sintam mais
despreocupados possivel." (Repique)

"Em relagdo a estrutura a gente fica num prédio apartado da Piano, um
prédio s6 do Programa, uma pegada um pouco diferente, como um co-
working, mas ndo aberto a publico externo, espago/ambiente mais criativo,
dedicado as startups." (Piano)

Local externo

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Perfil das equipes

No geral, as equipes que atuam nos programas de aceleragcdo pesquisados
sdo pequenas, com a maioria dos recursos exercendo outras fungdes na corporagao,
ou seja, sem dedicacdo exclusiva ao programa, alguns tem apoio de terceiros e de
pessoas de outras areas da corporagao durante algumas fases do programa. Dessa
forma, os entrevistados consideram as equipes enxutas e limitadoras das atividades
a serem desenvolvidas nos programas, tendo que recorrerem a servigos de terceiros

ou a pessoas de outras areas da corporacéo, podendo gerar impacto nas entregas.
Local externo

Varios entrevistados enfatizaram a importancia em oferecer um espaco
localizado fora da empresa que patrocina o programa. Ao entrar em um espacgo fora
da corporacao, onde outras startups ou equipes estao situadas, descobriu-se que a
localizacdo externa promove um estimulo a uma cultural dindmica e flexivel. Devido
a localizacao externa, as startups aceleradoras tém a oportunidade de trabalharem
em um ambiente criativo preparado para elas e interagirem com outras startups e

players.

Estrutura de dados

Figura 11 - Estrutura de dados das estruturas dos programas

Conceitos de 12 ordem Temas de 22 ordem Dimensao Agregada

- Equipe enxuta para rodar todos os programas.
- Uma pessoa dedicada ao programa, € muito pouco. Perfil das
- A gente depende de pessoas que compartilhem um equipes
pouco do seu tempo.

Estruturados
programas

- Aestrutura atual ¢é disruptiva.

- Uma pegada diferente, ambiente mais criativo.

- Ambiente transformado para que fiquem Local externo
despreocupados.

- A estrutura fica num prédio apartado.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Considerando a interagdo dos programas com as demais areas de negocio,

bem como o vinculo em relacdo aos processos, diretrizes, prazos da corporacéo,

percebeu-se interdependéncia dos programas as suas respectivas corporagdes, seja

na utilizacao de recursos humanos, servigos ou infraestrutura.

Notou-se a importancia da participacdo, engajamento, incentivo e patrocinio

da alta geréncia ou poder executivo da corporagdo para o bom desempenho e

existéncia dos programas de aceleracéo.

Quadro 8 - Citagdes sobre a relagédo e o envolvimento corporativo

Citagoes Representativas

Temas de 22 ordem

"O programa néo tem governanga propria e ndo opera de forma autbnoma
a Bandolim. O programa usa a estrutura das areas de negdcio da
Bandolim e precisa seguir os processos, prazos e diretrizes da
corporagdo." (Bandolim)

"Claro que a gente sabe que uma empresa financeira, global do jeito que
é, ela vai ter varias travas processuais, burocraticas, de tecnologia, entdo
isso € uma expectativa que Violino e startup precisam dosar, mas de
primeiro assim, eles s&o super abertos, depois as startups acabam sendo
engolidas pela engrenagem corporativa e dai eles tém que brigar para
fazer a coisa acontecer, mas inicialmente o pessoal & super aberto".
"A gente tem pregos especiais, formatos diferentes de contratagao para
startups, a gente vem modificando muita coisa...processo de compra foi
repensado e muitas coisas para atender uma starfup; area de
procurement, area de compras, juridico... modificamos muitas coisas para
atender as startups."

"Se a startup for ser contratada como fornecedor, ai de fato eles precisam
passar no fluxo la tradicional, cadastro na Oracle, cadastro ndo sei onde,
cadastro em tal sistema, solicitando as informacdes." (Violino)

"Seguimos os processos da Piano, mas tem alguma flexibilidade devido as
startups, alguns processos diferenciados para atender o timing da startup e
ndo deixar que a empresa grande trave, para acelerar os processos."
(Piano)

"A gente faz o reporte [de resultados], mas acho que isso € mais uma
questdo de prestagdo de contas mesmo. Os resultados eles sao
apresentados de uma certa forma para nos apoiar para conseguir
aprovacao para novos ciclos e também para que a diretoria que controle,
digamos assim, a qual o Instituto responde tenha ciéncia do que esta
acontecendo. Entdo esse processo de validagdo orcamentaria segue o
Corporativo, mas depois disso é bastante autbnomo". (Repique)

Processos e
interacao programa -
corporacao

"A alta geréncia da Bandolim tem envolvimento/patrocinio total, durante
todo o processo de selegdo das startups que fardo parte do programa. Se
nao fosse o engajamento desse pessoal nés nao teriamos tanto sucesso.”
(Bandolim)

"Os executivos participam desde a selegdo até..fazem todo o
acompanhamento das startups. Eles sdo pecas fundamentais." (Piano)

Apoio dos
executivos e
patrocinadores
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"A gente tem uma participagdo muito ativa da alta diretoria: o presidente
faz mentoria com as startups, ele recebe as startups, ele participa de todo
0 processo de escolha, o VP de produtos e solugdes aqui do Brasil
também participa, um cara super ativo, que faz mentoria com a startup,
fora outros altos diretores, head de vendas, head de merchandising, VP de
novos negocios, entdo eles estdo também super engajados, super
comprados com o programa, que € um dos grandes méritos na minha
visdo do time do programa." (Violino)

"Todos os diretores esperam, perguntam, 'como esta indo, vai ter novo,
quando vai ser a aceleracao’, eles sdo convidados, eles vem pra ca,
participam de banca, eles vém conversam com as equipes, diretores vem
aqui e passam a manha conversando com eles no dia do langamento da
aceleragéo. Eles estdo no comité de direcdo e assistem os meninos
apresentarem a solucdo deles. Os diretores tém expectativas e sao
incentivadores, mas sdo basicamente espectadores." (Repique)

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Processos e interagado programa - corporagao

No geral, os programas mostraram uma certa dependéncia em relagao as
areas e aos processos das corporagdes patrocinadoras, porém reforcaram as
mudancas e transformagao que vem passando para atender as necessidades das
startups, diminuindo prazos atividades e flexibilizando processos, fazendo
modificacdes e adaptacdes necessarias para relacionar com as startups, a exemplo
da Violino e da Piano. Ja o programa da Repique destaca a necessidade de prestar
contas para a corporacdo para apoio e aprovacdo de novos ciclos, mas apoés a

validagao orcamentaria o programa torna-se autbnomo nas decisdes.
Apoio dos executivos e patrocinadores

Todos os quatro entrevistados demonstraram a importancia do incentivo e
envolvimento dos executivos e patrocinadores dos programas para garantir os seus
andamentos, desempenhos e sucessos. As corporagdes Bandolim, Violino e Piano
destacaram a participacdo e engajamento dos executivos durante o processo de
selecdo e de aceleragdo das startups, ja a Repique informa que os executivos da
corporagdo conversam com os times, assistem as apresentagbes das solugdes,

porém sao basicamente espectadores.

Estrutura de dados
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Figura 12 - Estrutura de dados da relagéo e envolvimento corporativo

Conceitos de 12 ordem Temas de 22 ordem Dimensdo Agregada
- Travas processuais, mas modificamos coisas para
atender as startups. Processos e
- Seguimos 0s processos, porém tem alguma interagcéo
flexibilidade. programa -
- Fazemos report dos resultados, mas depois temos corporagao
autonomia. Relagéo e

envolvimento
corporativo

- A alta geréncia tem envolvimento/patrocinio total.
- Participagao muito ativa da alta diretoria, realizam
mentorias com as starfups.

- Os executivos participam desde a selegao e sdo
pecgas fundamentais.

- Tém expectativas, mas sao expectadores.

Apoio dos
executivos e
patrocinadores

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

4.1.5 Cultura dos programas

A cultura dentro dos programas de aceleragao é diferente comparativamente
as corporacoes patrocinadoras e compreende dois componentes. Enquanto a cultura
em si é caracterizada como sendo de flexibilidade, agilidade, tolerancia aos erros e
com certa autonomia, a estrutura e normas singulares da aceleragdo foram

encontradas para melhorar a cultura facilitadora.



Quadro 9 - Citagdes sobre cultura dos programas
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Citacoes Representativas

Temas de 22 ordem

"Do time que atua mais diretamente no programa, faz com que eles sejam
forcados a conhecer novas solugdes o tempo inteiro, o trabalho deles é
esse, olhar pra frente."

"Eu fago esse contraponto entre o que acontece no centro de inovacgao, la
no laboratério, com que acontece aqui com as startups. Aqui eu tenho um
processo mais flexivel, mas que de certa forma acaba provocando
mudancas internamente dentro da companhia.”

"A gente tem aprendido muito como trabalhar de forma mais Aagil,
trabalhando entendendo que os erros vao acontecer, como que a gente lida
com erro de uma forma mais agil. Acho que a gente tem aprendido mais
assim, mas nao existe nada definido, explicito, de normas, de
funcionamento, ndo tem nada assim." (Violino)

A equipe que atua no programa de aceleragao tem bastante liberdade, falar
em nome do programa é sempre uma carta branca, ndo tem resisténcia
porque passa na esteira, tem a chancela dos executivos da organizagéo."
(Bandolim)

"A nossa fungdo € mesmo tentar solugdes de formas rapidas, a gente tem
essa esteira mais agil de prova de conceito, mas assim, € porque essa é a
caracteristica, é objetivo da area." (Piano)

"E um programa bastante autbnomo, ndo tem nenhum vinculo com
processos internos da Repique. O Instituto ja € um brago destacado, que ele
tem uma certa autonomia. Légico que o orgamento € validado com diretoria
da Repique, mas o programa em si ele corre e Ok, o Instituto segue, a
Repique segue... cada um por si, de certa forma." (Repique)

Autonomia, agilidade
e flexibilidade

"A cultura do programa comparada com as demais unidades da corporacéo
é bem diferente. A estrutura atual do programa, ambiente de coworking e
co-criagdo, € disruptiva. As pessoas podem levar o seu cachorro para o
ambiente de trabalho, usarem bermuda, existe um mural com pintura em
grafite do artista Kobra, o prédio tem acessibilidade para deficientes, tem
coffee break, pizza, cerveja. Influenciados pelo programa, os funciondarios da
corporacgdo deixaram de usar a gravata ha seis meses, mas ainda existe
muita formalidade na forma das pessoas se relacionarem na Bandolim.”
(Bandolim)

"Assim, teve uma mudanca cultural grande depois da vinda do responsavel
pela inovagéo, entdo, estruturalmente falando, na companhia, de coisas
simples, tipo colocar um adesivo em uma pilastra, por exemplo, fazer um
innovation studio grafitado." (Violino)

"As startups sao aceleradas em um ambiente inovador e propicio para o
desenvolvimento." (Piano)

"Esse espaco fica aberto 8h as 20h e ele é todo de gratis para eles, eles
estacionam aqui embaixo. E aqui é transformado, durante todo o periodo
tem agua, suco, café, cerveja, refrigerante, barrinha de cereal, chocolate,
bolacha, enfim, tudo para que eles se sintam mais despreocupados
possivel." (Repique)

Ambiente e normas
singulares

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Autonomia, agilidade e flexibilidade

Os entrevistados caracterizaram a cultura dentro dos programas de
aceleracdo como agil, um ambiente de muitos aprendizados, onde as pessoas
buscam novas solugbes, tolerante a erro, flexivel e autbnomo nas tomadas de
decisdes, especialmente quando comparada a cultura da corporagdo; sendo

impulsionada pelo apoio e incentivo dos executivos da corporacao.
Ambiente e normas singulares

Observou-se que cada programa tinha um ambiente, externo a corporacéo,
preparado e adaptado as caracteristicas e as realidades das startups ali aceleradas,
sendo considerado descontraido, inovador, disruptivo, e bem diferentes quando
confrontadas as corporagdes patrocinadoras. Além disso, as normas de vestimenta e
regras sociais sao unicas e exclusivas aos programas, a exemplo da permissao de
usar bermuda e consumir bebida alcodlica no ambiente de trabalho. Tudo isso
pensando no bem-estar e desenvolvimentos das equipes e startups aprovadas no

programa, criando um ambiente propicio para a promog¢édo da mudanca cultural.

Estrutura de dados

Figura 13 - Estrutura de dados da cultura dos programas

Conceitos de 12 ordem Temas de 22 ordem Dimensao Agregada

- Processo flexivel, trabalho de forma agil. Autonomia
- Ambiente onde os erros irdo acontecer. agilidade e’
- Busca intermitente de novas solugdes. flexibilidade
- Autonomia e certa independéncia.

Cultura dos
programas

- Ambiente disruptivo e transformado.

- Propicio para o desenvolvimento.

- Pode levar cachorro, usar bermuda, tem happy
hour, chocolate, bolacha.

Ambiente e
normas
singulares

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Os impactos e beneficios dos programas para as corporagdes pesquisadas

foram as oportunidades de fazer negdécios com as startups, obter respostas para os

problemas internos e facilitarem a inovagao; maturidade, ganho de agilidade e

transformagao nos processos das corporagdes; mudancga cultural e comportamental

dos membros das equipes (quadro 10).

Quadro 10 - Citagbes sobre impactos dos programas nas corporacdes

Citagoes representativas

Temas de 22 ordem

"A empresa notou que grande parte das respostas para os problemas
internos estavam nas m&os dos empreendedores e startups. Hoje
praticamente todas as estruturas de negdcios da Piano procuram a area de
P&D em busca de inspiracdo de como melhorar seus produtos ou usam
uma das startups do programa de aceleragdo para isso. Isso mostra uma
preocupagao legitima de aprimoramento dos processos e produtos internos
em uma velocidade maior do que a permitida pelos processos tradicionais".
(Piano)

"A Violino ganha nessa conexdo [com as startups] e, também, obviamente,
trazendo solugdes que fagam o business dela evoluir, seja um negdcio
interno de backoffice, por exemplo, seja uma solugdo core, que ela vai
incrementar o que ela ja tem hoje com a solugéo de alguma startup. Ela esta
se fortalecendo como empresa". (Violino)

"Com o programa, a Bandolim ganha em inovagao e, também h& ganho de
eficiéncia econdmica. Por exemplo, contratamos uma startup que gerencia o
processo de manutenc¢éo do ar condicionado da corporagao”. (Bandolim)

Startups criam
solugdes para as
corporacdes

"A Repique como um todo esta passando por um processo realmente muito
forte de transformagéo. Entdo hoje a gente vé inovagé&o...a inovagao esta
na boca de todos os funcionarios. Vocé fala em inovagdo... em qualquer
reunido algo sobre inovagdo vai ser falado. 'Ah, mas a gente precisa
resolver aquele trinco 1&'. Com certeza alguém vai perguntar se tem um jeito
melhor de fazer, se tem uma startup que faz um trinco diferente. Foi por isso
que a gente fala que hoje, sei la, 95% da area de Tl conhece o programa,
porque € um processo de maturidade que foi acontecendo que encontrou
um programa e agora tudo caminha junto." (Repique)

"No programa, seguimos os processos da Piano, mas tem alguma
flexibilidade devido as startups, alguns processos diferenciados para
atender o timing da startup e ndo deixar que a empresa grande trave, para
acelerar os processos." (Piano)

"Sim, com o programa tivemos mudanga nos processos da Bandolim, a
exemplo das areas de recursos humanos, compras." (Bandolim)

"A gente ja repensou precificagdes de varios produtos e solugbes da Violino,
que a gente oferece para o Banco. A gente tem pregos especiais, formatos
diferentes de contratagdo para as startups, a gente vem modificando muita
coisa, o processo de compra foi repensado e muitas coisas para atender
uma startup; area de procurement, area de compras, juridico... modificamos
muitas coisas para atender as starfups. Os caminhos agora estdo mais
faceis. A gente se posicionou de forma diferente para os clientes." (Violino)

Maturidade e
adaptacéao dos
processos nas
corporagdes
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"Influenciados pelo programa, os funcionarios da corporacdo deixaram de
usar a gravata ha seis meses, mas ainda existe muita formalidade na forma
das pessoas se relacionarem na Bandolim.” (Bandolim)

"A gente percebe areas muito mais aptas ou muito mais adaptadas para
esse cenario de inovagdo como informatica, como marketing por causa do
digital, da transformacéo, a parte de fabricagdo esta muito ligada nisso,
supply chain esta dando muito valor em cima disso, juridico esta comegando
a aceitar que a coisa muda, compras esta totalmente engajada, assim como
a comunicagdo. O programa de aceleragéo ajuda acelerar esse processo de
transformagéo da inovagéo na Repique." (Repique)

"Eu acredito que o programa proporciona uma visdo sistémica maior para o
funcionario. Assim, o programa de aceleragédo faz essa mudanga, inclusive
tem diretores falando sobre a importancia do programa...mas ele muda
muito a forma das pessoas pensarem, trabalharem...acabam sendo
contaminadas de forma positiva, para depois levar para as éareas, faz as
pessoas diferentes, com a cabeca diferente da area dela. A startup e area
de negdcio trabalham juntas e o funciondrio cria uma visdo de futuro, a
pessoa tem que pensar no futuro da empresa, em novas solugbes para
empresa se manter na lideranga." (Piano)

"Teve uma mudanga cultural grande depois da vinda do responsavel pela
inovagao, estruturalmente falando, na companhia, de coisas simples, tipo
colocar um adesivo em uma pilastra, por exemplo, fazer um innovation
studio grafitado. O local que € o innovation studio era, até entdo, a sala do
presidente e da secretaria dele, entdo simbolicamente, eu vejo isso como
um peso muito grande, do presidente sair e aquele espaco tradicional do
topo da cadeia virar um espago de inovacao. ... O fato de estar atuando com
o programa, e principalmente do time que atua mais diretamente no
programa, faz com que eles sejam forcados a conhecer novas solugdes o
tempo inteiro, o trabalho deles é esse, olhar pra frente, entdo isso faz com
que eles saiam do lugar comum.” (Violino)

Mudanca cultural e
comportamental

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Startups criam solug6es para as organizagoes

Através dos programas de aceleracéo de startups promovidos por grandes

corporacbes privadas, as corporacdes entrevistadas perceberam beneficios em

contratarem, adequarem ou mesmo criarem em conjunto, solugdes das startups,

onde essas Ultimas atuam como facilitadoras de inovagao e atendem, dessa forma,

as necessidades das corporagées de ganharem eficiéncia econdmica, agilidade e

inovarem.

Maturidade e adaptagao dos processos na corporagao

Para melhorar e elevar o nivel das relagdes entre as grandes corporacdes e

as startups, as corporacoes entrevistadas comecaram a adaptar e a melhorar seus

processos, deixando-os mais simples e menos burocraticos. Também foi percebido
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um aumento na maturidade dos programas e das equipes das corporacdes que se

relacionam com as startups.
Mudangas cultural e comportamental

As mudancas tanto cultural e principalmente comportamental foram notadas
nas corporagdes nas quais as areas tornaram-se muito mais aptas ou muito mais
adaptadas para o cenario de inovagédo e de conexdo com as startups. Além disso,
normas de vestimenta no ambiente de trabalho foram flexibilizadas e algumas
equipes perceberam a importancia de pensarem diferente, serem mais ativas,

sairem do lugar comum, mudando seus comportamentos.
Estrutura de dados
Figura 14 - Estrutura de dados dos impactos dos programas nas corporagdes

Conceitos de 12 ordem Temas de 22 ordem Dimensdo Agregada

- As respostas para os problemas internos estavam

nas maos dos empreendedores e startups. Startups criam
- Startups trazendo solugdes que fazem o business solugdes para as
da corporagdo crescer. corporacgdes

- Ha ganhos de eficiéncia econémica.

- Esta passando por um processo de transformacéo,
por um processo Qe mgtundade. Maturidade e
- Flexibilidade devido as startups, alguns processos d 20d

diferenciados para atender o timing. adaptagdo dos programas
- Mudangas e adaptagdes dos processos, pregos de processos
produtos e servigos foram repensados.

Impacto dos

- Influenciados pelo programa, os funcionarios
deixaram de usar gravatas.

- O programa ajuda acelerar esse processo de Mudangas
transformac&o da inovago. cultural e
- Muda muito a forma das pessoas pensarem, comportamental

trabalharem... sdo contaminadas de forma positiva.
- Mudanga cultural grande.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

4.2 OBJETIVOS E MOTIVACOES DOS PROGRAMAS

Dentre os objetivos e as motivagdes para as corporagdes estruturarem os

seus respectivos programas de aceleragdo foram identificadas a conexdo e
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parcerias que irdo gerar negocios e resultados para a companhia, além de conhecer
tendéncias emergentes; o cuidado com a imagem e representatividade da
organizagdo no mercado; a provocacao e aceleracdo de mudangas nos processos e
cultura das organizacbes, trazendo agilidade e inovagdo aos negdcios; apoio para
solucionar os problemas internos da corporagao; também foi percebida uma
preocupacao em evitar perdas de mercado; por fim notou-se a intengao de incentivar

estudantes ao empreendedorismo (Quadro 11).

Quadro 11 - Citagbes sobre objetivos e motivacdes dos programas

Citagoes Representativas Temas de 22 ordem

"O programa tem como objetivo descobrir projetos inovadores que tenham
solugdes aplicaveis ou com possibilidade de adaptacdo no setor de
produtos e servicos financeiros."

"Estamos procurando cada vez mais startups maduras e queremos tornar a
experimentacdo mais dindmica e rapida. Isso para gerar resultados para o
Bandolim." (Bandolim)

"O programa €& focado em geragdo de negodcio dentro da empresa. As
startups precisam ter sinergia com os negocios da Piano. Entdo a gente
oferece também tudo para o crescimento [das sfartups], mas o grande foco | Gerar negoécios e

nosso mesmo € a geragao de negdcios com a Piano e sua rede." (Piano) conhecer tendéncias

"Ai, 0 que a gente procura? E exatamente trazer essas startups para dentro
do ecossistema da Violino e fechar negdcios. Pode ser com a Violino, mas
principalmente com os nossos clientes".

"Entdo com essa mudanga de estratégia, a gente acredita que vai ser muito
mais facil gerar novos negdcios, porque ja sdo startups mais maduras."
"Que no fim do dia o que eu quero € mais transagdes eletrénicas, e é ai
exatamente onde a Violino ganha dinheiro."

"E importante trazer eles para perto para saber o que esta acontecendo, e
dai pode ser para, eventualmente, compra-los, mas a principio ndo é a
estratégia da Violino, mas para saber o que esta acontecendo e se conectar
com eles, entender qual é a tendéncia do mercado." (Violino)

"O programa da Violino atua como conector de inovagcao com os players do
mercado, entdo ela tem um ganho..., expressdo de marcas pelos players do
mercado. Tanto o parceiro quanto a startup passam a ver a Violino como um
conector importante de inovagéo dentro do mercado financeiro. Eles tendem
a recorrer a ela [Violino] mais vezes."

"Abrir esse canal de comunicagédo com as fintechs. A gente tem que mudar
essa percepgado de como as startups olha a Violino, ndo enxergar a Violino
como uma coisa muito distante, que ninguém olhando para elas, que a
Violino esta fechada para fazer negécio com startup." (Violino)

Imagem e
"O programa foi criado com o objetivo de primeiro, logico, difundir a marca, | representatividade

difundir isso dez anos atras era quando a Repique completava dez anos no
Brasil, era pouco conhecida tanto em clientes; e logicamente atrair talentos."
(Repique).

"A cultura de inovagdo sempre foi muito forte e presente. Quando pediam
para citar um banco inovador tinha-se a Bandolim como referéncia, porém
outros bancos comegaram a conquistar o espago. E somos uma marca
consolidada no mercado." (Bandolim)
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"O grande objetivo do programa é estimular que a empresa use solugbes
mais enxutas, trazer agilidade para dentro das areas de negdcio, trazer
solu¢cdes que agreguem valor tanto para clientes tanto para corretora e
ainda estimular o ecossistema de empreendedorismo." (Piano)

"O programa foi criado para promover inovagdo e para formar parcerias
entre a Bandolim e startups que possuam solugdes aplicaveis ou adaptaveis
a servicos financeiros." (Bandolim)

"Um dos grandes objetivos nosso com o programa de aceleragdo é
provocar, ndo vou nem dizer provocar porque a provocagdo ja vem
acontecendo com o laboratério 1a; € acelerar essas mudancgas dentro da
companhia. E exatamente atrair essas startups para acelerar o nosso
processo de inovagdo."

"Algumas pessoas tém mais facilidade do que outras, algumas sdo mais
abertas a isso, outras sdo mais fechadas, algumas tém mais, ficam mais
confortaveis na incerteza, € uma definicdo boa, ficam mais confortaveis na
incerteza e outros ficam mais traumatizados com isso, mais petrificadas. E
acho que essa € uma das coisas que a gente quer quebrar”. (Violino)

Provocar mudangas
e inovagéao

"Ou seja, a gente utiliza essa conexao para um contexto onde numa esteira
de desenvolvimento de novas solug¢des, quando Violino e essa empresa
parceira, na hora que a gente for desenvolver essa solugcéo, a gente pode
utilizar essas dezenas de startups que estéo circulando aqui no programa
de aceleracdo para conectar e desenvolver essa solugdo em conjunto." "E
ai vao gerando novas solugdes...a gente cocria solugdes." (Violino)

"O objetivo é tentar trazer solu¢des para as oportunidades de negdcio da
empresa, olhando quais sdo as oportunidades de negdcios, quais sao os
problemas das empresas e trazer as solugdes das startups. Ao invés da
Piano muitas vezes desenvolver aquela solugdo internamente, porque ela
nao trabalhar em parceria com as startups, trazendo os projetos para aquela
startup, trazendo essas solugbes das startups para dentro da empresa?"
(Piano)

“Com as startups, estamos adotando tecnologias mais rapidamente do que
se tivéssemos que desenvolvé-las sozinhos". "Contratamos a startup que
gerencia o processo de manutengéo do ar condicionado da corporagdo que
teve um ganho de eficiéncia e economia." (Bandolim)

Cocriar e gerar
solugdes para
questdes internas

"Queriamos desenvolver uma linha de conexao com o ecossistema inovador
do Brasil, leia-se ai startups, fintech, empresas de tecnologia porque a
Violino até entdo somente atendia, tinha relacionamento com bancos, com
credenciadoras e varejo. Entdo, quando a gente comecou essa
movimentacao com fintechs foi exatamente que essas novas instituicoes
financeiras digitais que elas utilizem tecnologia Violino e ndo da
concorréncia." (Violino)

"O programa foi uma resposta aos movimentos das startups. Vimos que o
poderia ser ameaca virou oportunidades. Queremos estar na fronteira do
conhecimento." "Outros bancos comecaram a conquistar espago."
(Bandolim)

Resposta a uma
possivel ameaca ou
perdas de mercado

"O nosso proposito € ajudar ou incentivar estudantes universitarios para o
empreendedorismo. Nao gerar negodcios, se eles acontecem 6timo, mas o
orcamento do programa tem como o objetivo impulsionar estudantes
universitarios para o empreendedorismo. O nosso programa no fim das
contas ele é do Instituto, entdo é algo que a gente faz para devolver para a
sociedade." (Repique)

Incentivar
estudantes para o
empreendedorismo

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Gerar negoécios e conhecer tendéncias

Os programas realizam a aproximagéao as startups para que elas identifiquem
e criem solucbes aplicaveis as corporagdes, gerando entdo, novos negoécios e
retorno financeiro para a corporagédo. Dessa forma, percebeu-se a importancia de
selecionar startups maduras e com afinidades aos negdécios atuais da corporagao
para que possam apresentar e desenvolverem solucdes que irdo trazer visibilidade,
retorno financeiro e aumentar a competitividade. Além disso, foi mencionada a
importancia de trazer as startups para perto para saber o que elas estdo criando e

entender qual é a tendéncia do mercado.
Imagem e representatividade

Também foi percebido uma preocupagao em divulgar o nome/marca e passar
uma visdo de que as corporacdes se comunicam e se relacionam com startups,
mostrando para o mercado serem inovadoras e atrativas para se trabalhar,

relacionar ou fazer negécios.
Provocar mudanc¢as e inovagao

Outros objetivos e motivagdes para os programas terem sido criados foram
atrair startups para acelerar os processos de inovagdo da corporacdo, além de
estimular que a empresa use solugdes mais enxutas, trazendo agilidade para dentro
das areas de negocio e solugbes que agreguem valor. Ou seja, com a criagao do
programa ha intencdo de apresentar para a corporagdo patrocinadora a
possibilidade de trabalhar de forma diferente, mais agil, inovadora, além de provocar

impacto na forma de pensar e agir dos funcionarios.
Cocriar e gerar solugoes para questoes internas

Outro motivo mencionado para criagdo do programa € encontrar respostas
para as questbes da corporacao, levando os desafios internos para que as startups
apresentem solugbes ou que as mesmas sejam criadas conjuntamente. Ou seja, ao
invés de mobilizar a equipe interna da companhia para encontrar possiveis solugcdes
dos problemas existentes, leva-se os problemas para as startups que estao sendo

aceleradas apresentarem respostas eficazes ou cria-se solugdes em conjunto, de
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forma rapida e validadas através de prova de conceitos, realizando testes em

ambiente e cenarios reais/atuais da corporacéo.
Resposta a uma possivel ameaga ou perdas de mercado

Os programas de aceleragdo foram criados como formas de resposta ao
surgimento e crescimento das startups evitando que elas tomem espac¢o de mercado
da corporagdo e também é uma maneira da corporacdo estar proxima a startup,
acompanhar o seu desenvolvimento, fazer parcerias para alavancar o crescimento

da corporacao e evitar perdas de mercado ou dar espago para 0s concorrentes.
Incentivar estudantes para o empreendedorismo

Um dos programas de aceleracdo entrevistados esta vinculado a area de
responsabilidade social da corporagcdo e faz chamadas para universitarios
submeterem projetos para serem acelerados, dessa forma, o programa foi criado

para atrair talentos e incentivar estudantes para o empreendedorismo.

Estrutura de dados

Figura 15 - Estrutura de dados dos objetivos e motiva¢des dos programas

Conceitos de 12 ordem Temas de 22 ordem Dimensdo Agregada

- Descobrir projetos com solugdes aplicaveis a corporagdo
- Focado em geragao de negécio dentro da empresa

Gerar negdécios e

- Aproximar das startups e fechar negécios conljecgr

- Entender qual é a tendéncia do mercado tendéncias

- Startup ndo enxergar a corporagdo como distante

- Difundir a marca e atrair talentos Imageme

- Somos uma marca consolidada e outras empresas representatividade

comegaram a conquistar espago

- Estimular que a empresa use solugbes enxutas Provocar mudangas

- Promover a inovagao e inovacso L

- Acelerar mudangas dentro da companhia ¢ Objetivos e
motivagdes

- Estamos adotando tecnologia das starfups ao invés de Cocriar e gerar dos programas

desenvolve-las
- A gente pode usar essas startups para desenvolver as
nossas solugdes

solugGes para
questdesinternas

- Esperamos que as startups utilizem a nossa tecnologia e Respostaa uma
nao da concorrente possivel ameaga ou
- Resposta aos movimentos das startups perdas de mercado

Incentivar
estudantes para o
empreendedorismo

- Ajudar ou incentivar estudantes universitarios para o
empreendedorismo

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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5 DISCUSSAO

As dimensbes identificadas na pesquisa compreendem as caracteristicas,
beneficios e estruturas dos programas de aceleracdo, bem como as principais
motivagbes das organizagdes criarem e implementarem tais programas, atendendo
aos dois primeiros objetivos da pesquisa. Agora, faz-se necessario entender as
possiveis inter-relagcbes entre as dimensbdes observadas nos programas de
aceleracédo e as carateristicas relacionadas a ambidestria organizacional, atendendo
assim, ao terceiro objetivo da pesquisa. Dessa forma, esse capitulo visa identificar
as praticas de exploitation e do exploration através da implementagdo do programa

de aceleracéo.

5.1 PRATICAS DE EXPLOITATION E EXPLORATION

5.1.1 Caracteristicas do programa e beneficios/incentivos

Duracéo limitada

Kohler (2016) acredita que um curto periodo de tempo dos programas de
aceleracdo esta mais préximo dos cronogramas das startups do que ciclos de
inovacao corporativa; além de contribuir com o foco das equipes das startups e
também dos recursos que as corporagdes destinam aos programas de aceleragao.
Além disso, dado seu foco aumentado, as startups podem atender as necessidades
especificas dos seus clientes melhor do que os servicos entregues pelas
corporagdes (KUPP, MARVAL, BORCHERS, 2017). Para Cohen (2013), a duragao
limitada evita fortes dependéncias entre a startup e a aceleradora, incentiva ciclos de
desenvolvimento rapidos e forgca um feedback inicial do mercado sobre a viabilidade
de uma ideia.

De fato, tal caracteristica foi percebida como benéfica para a agilidade e
direcionamento das entregas das equipes selecionadas. Segundo o respondente da
Violino (2019):

Se fossemos desenvolver isso, demandaria meses. Cada empresa tem a sua esteira
de desenvolvimento tecnolégico... No dia um, que foi a primeira reunido de

identificagdo de problema junto com a startup, até o dia do langamento foram quatro
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meses. Para a Violino esse prazo é velocidade da luz...botar uma solugdo no ar em

quatro meses!!

E o entrevistado da Bandolim (2019) afirma que, no periodo de aceleragao, os
projetos sdo testados e validados com clientes, no qual “sdo trés meses de
experimentagcao com clientes e utilizando dados reais, onde o projeto é validado na
pratica, sob aspectos legais, riscos, estratégias de langamento e distribuigao”.

O representante da Repique (2019) mostra que cada uma das trés etapas do
programa tem objetivos e entregas definidos e as melhores equipes sao

selecionadas para as etapas seguintes:

A gente faz essas etapas de filtro, digamos assim, justamente para ir selecionando as
melhores. O nosso programa entdo ele teria um ano, ele tem trés etapas. Hoje o
formato que esta € uma fase de ideathon, onde tem todo o conteudo self service, dai
eu tenho uma segunda etapa de pré-aceleragdo que € para desenvolvimento do
projeto e a etapa de aceleragdo [4 semanas] para conexdo e alavancagem...é um
periodo onde eles vém para se conectarem com outras pessoas e alavancarem os

negocios deles.

A partir disso é possivel verificar que as praticas de duracdo limitada
adotadas pelos programas delimitam os prazos, atividades e entregas, exigindo que
as equipes progridam rapidamente. Portanto, a limitagdo de tempo tem um efeito

facilitador na capacidade exploration da aceleracao corporativa.

Transformacoes e adaptacoes

Atividades de exploitatoin foram percebidas dentro dos programas de
aceleracao das corporacgdes entrevistados considerando as praticas relacionadas a
“refinamento, eficiéncia, selecdo e implementacdao” (MARCH, 1991, p.102). O
entrevistado da Violino (2019) deixa claro a aplicagao de atividades para aprimorar o

programa a cada novo ciclo:

Isso € um exemplo legal de mudanga de estratégia que é feita por ciclo, a gente vai
vendo, claro, a gente vai tendo pequenos ciclos ao longo do programa, olha, isso que
aqui que a gente precisa nao estd rodando muito bem, e dai a gente traz os
principios do design, design thinking e tal, olha, isso aqui ndo esta funcionando bem,

beleza, vamos ajustar, vamos reescrever, e a gente vai ao longo do programa
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fazendo isso, e ai no final tem uma revisdo maior, uma analise mais estratégica, para

decidir como v&o ser 0s proximos passos.

Do mesmo modo, a analista de inovagéo da Piano (2019) relata que agdes de

aperfeigoamento foram sendo realizadas ao longo do programa, que:

Foi langcado em setembro de 2015 e comegou o 1° ciclo de aceleragdo em 2016 [...]
com o segmento Ignigdo, com foco em startup em fase inicial, com pelo menos o
Produto Minimo Viavel e temos a participagdo de 3-10% da empresa. Ano passado
[2018] a gente criou o segmento Tragéo [...] para startups de maturidade maior e a
participagado societaria varia de 3,5 a 5%. Esse ano o programa sera equity free, ou
seja, as startups ndo precisam ceder participagdo societaria e teremos o foco 100%

em geragao de negocios.

De maneira similar, o lider de inovacao da Repique afirma que “a gente evolui
baseado em feedbacks, a gente ajusta conforme necessidade, sob demanda”, e
complementa que a equipe “se reune com alguma regularidade para discutir como
estamos avangando, o que a gente precisa decidir para os proximos passos’.

Assim sendo, percebe-se buscas por evolugcao e melhorias de desempenho
do programa de aceleragdo das corporagdes, que vao ao encontro a perspectiva de

exploitation da ambidestria organizacional.

Mentoria

Kupp, Marval e Brochers (2017) defendem a selegédo de equipes internas para
orientar as startups como uma maneira de transformar a cultura corporativa,
promovendo a abertura para conectar inovacgoes internas e externas.

Todos os entrevistados afirmaram que os funcionarios da corporagdo atuam
como mentores das startups participantes do programa de aceleragao, dessa forma,
combinam conhecimento interno de negdcios com uma nova perspectiva da startup.
De acordo com o Diretor de Inovagao e Design da Violino (2019), um alto niumero de

funcionarios da corporagéo teve interesse em atuar como mentores das startups:

A gente montou um programa de mentoria interno, a gente abriu um chamado. A
Violino tem quase 160 funcionarios no Brasil, a gente conseguiu 56 pessoas que, de

forma voluntaria, levantaram a mao e quiseram ser mentores. Entdo eles passaram
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por uma semana de treinamento direto, tiveram mais uns encontros e depois disso

eles comecgaram atuar como mentores.

E o entrevistado da Violino (2019) complementa que o programa € uma via de
mao dupla, onde leva-se muito conhecimento para as startups, para também trazer

das startups para a corporagao:

Com o programa de aceleracao, tem esse caminho duplo, ou seja, da mesma forma
que a gente traz muita coisa do programa de aceleracdo para as starfups, o meu
objetivo é provocar o formato de como a empresa trabalha hoje apresentando novos

jeitos mais ageis de trabalhar, mais objetivo, rapido.

Smith e Tushman (2005) definiram aquisicdo de novos conhecimentos como
caracteristica-chave da exploration. Ja para Kohler (2016), conectar a forgca de
trabalho corporativa com novos talentos e ideias inspira pensamento inovador e
pode resultar em funcionarios se tornando agentes de mudanca eficazes.

De fato, o gerente da aceleradora da Violino (2019) aponta que a interagéo
com as startups exige que os mentores internos e a equipe da corporagao formada
para atuar no programa de aceleragdo busque constantemente novos

conhecimentos e tenham visao de futuro:

Principalmente do time que atua mais diretamente no programa, faz com que eles
sejam forgados a conhecer novas solugbes o tempo inteiro, o trabalho deles é esse,
olhar pra frente, entdo isso faz com que eles saiam do lugar comum, claro, eles tém a
visdo de como funciona, das travas, das regras, como € que a banda toca hoje em

dia, mas eles tém que ver pra frente, eles tém que pensar pra frente.

Levinthal e March (1993) também associaram exploration a busca de coisas
que poderiam vir a serem conhecidas, de novos conhecimentos. Logo, esta
pesquisa identificou que a mentoria e as interacbes com as startups dentro do
programa de aceleracdo exigem dos colaboradores das corporagbes novos
conhecimentos e competéncias, além de iniciativa e comportamento proativo,

indicando relagdes positivas a capacidade exploration da ambidestria organizacional.
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5.1.2 Estrutura dos programas

Perfil das equipes

Foi identificado que as equipes que atuam nos programas de aceleragcédo sao
menores e enxutas quando comparadas as da corporagcdo, mas geralmente nao
dedicam exclusivamente as atividades dos programas e contam com aceleradoras
independentes contratadas para apoiarem o processo de selecdo e aceleragao das
startups.

Dessa forma, de acordo com o diretor de inovagao e design da Violino:

Na realidade, dedicada ao programa € uma pessoa s0, os outros trés: eu fago o papel
de gestor de toda equipe e conexdo do programa de aceleracdo com os trabalhos
que a gente realiza |4 de design; os outros dois designers trabalham comigo la no
escritério da Violino, onde a gente roda todos os workshops. E uma equipe bem
enxuta mesmo. [...] A gente contrata um parceiro para operacionalizar o programa de
aceleragdo. Porque dentro desse contexto, nds somos quatro, entdo a gente precisa
contratar uma equipe [aceleradora independente] e eles que tocam o programa para
a Violino. Entdo o dia a dia € com eles e a gente faz um acompanhamento com eles

quase que diario. Entao a gente tem essa conexao com eles nesse formato.

E segundo o entrevistado da Repique:

A gente ndo tem esse know-how para fazer a aceleragéo propriamente dita, por isso
a gente tem a parceria com a aceleradora que executa esse trabalho mais didatico
com as equipes. Da Repique, efetivamente trabalhando no programa éramos quatro
pessoas. Para o periodo de aceleragao colocamos mais uma pessoa de informatica
para ficar disponivel no més, o Instituto se envolveu mais, outras areas também. Mas
nao € um envolvimento dedicado, ndo € 100%. O programa é do Instituto, mas eu
também apoio, ajudo, construo e participo de todas as etapas. Mas hoje a gente nao
tem uma pessoa dedicada ao programa. Nem a diretora do programa € dedicada;

todos os recursos sdo compartilhados.

O’'Reilly e Tushman (2008) destacam o papel fundamental das equipes,
especialmente da lideranca, para resolver tensdes relativas a busca por diferentes
modelos de negdcios e lidar com as contradicdes da ambidestria organizacional. Os
autores afirmam que sao necessarios pesquisa e exploration para as oportunidades

e as ameagas serem percebidas; em termos organizacionais isso requer “recursos
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dedicados a inteligéncia competitiva e rastreamento de mudancgas tecnoldgicas,
além de féruns para discussdées de novas oportunidades” (O’REILLY; TUSHMAN,
2008, p.190).

Assim sendo, a falta de dedicacdo exclusiva das equipes as atividades dos
programas pode dificultar a identificacdo de oportunidades e ameacgas, nao
convergindo para o proposto pela ambidestria. Portanto, mais investigacdes sobre a
formacao da equipe dos programas sdo necessarias para identificar a relagdo com a

ambidestria.

Local externo e ambiente

A ambidestria estrutural, envolve a formagao de unidades autbnomas
separadas, com uma focada no exploration e a outra no exploitation, permitindo que
a organizagdo busque simultaneamente altos niveis de exploration e exploitation
(BIRKINSHAW; GIBSON, 2004; O'REILLY; TUSHMAN, 2008). Ou seja, as
estruturas exploration e exploitation devem ser fisica e culturalmente separadas
umas das outras, ter medidas e incentivos diferentes e ter equipes gerenciais
distintas (O'REILLY; TUSHMAN, 1998).

A pesquisa realizada aponta que todos os quatro programas de aceleracao
corporativa possuem estruturas fisica separadas e externas as suas respectivas
corporacgdes, viabilizando um espaco fisico para as startups, muitas vezes sem custo
para os participantes do programa, num ambiente bem diferente da corporacgao,
mais colorido, descontraido, com flexibilidade de comportamentos e vestimentas,
visando estimular a criatividade.

De acordo com o entrevistado da Repique, o espaco para as equipes fica

aberto por doze horas e é sem custo para os selecionados:

Esse espaco fica aberto de 8h as 20h e ele é todo gratis para eles, eles estacionam
aqui embaixo. E aqui é transformado, durante todo o periodo tem agua, suco, café,
cerveja, refrigerante, barrinha de cereal, chocolate, bolacha, enfim, tudo para que

eles se sintam mais despreocupados possivel.

Da mesma forma, a respondente da Piano mostra que o prédio do programa

fica em local fora da organizacao e funciona com uma dinémica diferente:
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Em relagédo a estrutura a gente fica num prédio apartado da Piano, um prédio sé da
Aceleradora, uma pegada um pouco diferente, como um co-working, mas nao aberto
a publico externo, um espago/ambiente mais criativo, dedicado as startups. Ai aqui
também a gente tem que faz parte dessa aceleragdo pra elas, salas de reunio,
auditorio, promove muitos eventos aqui, entdo fazem bastante networking com outras
empresas do mercado, tem laboratério para prototipagdo, entdo a gente oferece

também tudo para o crescimento das startups.

Portanto, foi identificado que as estruturas fisicas dos programas favorecem
as unidades exploration, caracterizadas por informalidade e flexibilidade para
permitir a experimentacdo e a geragao de inovagdo (TUSHMAN; O'REILLY, 1996,
O'REILLY; TUSHMAN, 2008).

5.1.3 Relacao e envolvimento corporativo

Processo e interacdo programa-corporacao

Espera-se que as unidades organizacionais que buscam exploration sejam
pequenas, descentralizadas e com processos frouxos, € as que buscam exploitation
sejam maiores, mais centralizadas e com processos mais rigorosos (TUSHMAN;
O'REILLY, 1996).

Apesar das estruturas dos programas de aceleragdo serem pequenas e ter
sido identificada certa autonomia foi percebido que os processos dos programas tém
alguma dependéncia das demais unidades da corporagdo, esbarrando em
burocracias ou na falta de agilidade, conforme descrito pelo entrevistado da Violino
(2019):

Mas esbarra de fato nas burocracias, quando precisa fazer algum projeto, entéo,
pretendo integrar aqui a minha solugdo de pagamento direto com os pequenos
varejistas de vocés, entdo isso passa, precisa passar por um crivo, pelo time de
tecnologia, [...] entdo muitas vezes o time que define essas coisas, que desenvolvem,
esta fora do pais, entdo vocé entra no guarda-chuva de um outro gestor, de um outro

pais, em outra dindmica, entdo isso as vezes € um pouco complexo.

A Piano também relata processo burocratico ainda na fase de seleg¢ao no qual
“as startups quando se inscrevem preenchem um formulario extenso com varias

informagbdes que ja da para avaliar nivel de maturidade”. Da mesma forma, o
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entrevistado da Bandolim informa que o Programa de Aceleracao de Startups utiliza
“0s mesmos prazos, processos, estruturas da Bandolim”.

Kohler (2016) aborda a necessidade de proteger startups em aceleradores
corporativos de processos burocraticos dentro da organizagéo para evitar lentiddo na
progressdo das startups. Como as corporacdes geralmente possuem menos
flexibilidade, seu envolvimento nos programas pode afetar negativamente as
startups, resultando em um processo de tomada de decisdo mais lento para as
startups (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Portanto, os resultados encontrados na
pesquisa nao apoiam a recomendagao de estudiosos de fornecer procedimentos
simplificados ao usuario dentro dos programas de aceleragéo corporativo (KOHLER,
2016), com evidéncia de fatores que nao contribuem para o exploration.

Porém, adaptagdes nos processos corporativos foram realizadas para atender

a velocidade e dinamismo exigidos pelas startups, conforme relatado pela Repique:

Somos totalmente dependentes das outras areas de negdcio. [...] Seguimos os
processos da Piano, mas tem alguma flexibilidade devido as startups, alguns
processos diferenciados para atender o timing da startup e néo deixar que a empresa

grande trave, para acelerar os processos.

Da mesma forma, o respondente da Violino exemplifica que o documento de
confidencialidade que a corporacédo apresentava ao fornecedor tinha 52 paginas e
demorava cerca de um més para ambas as partes assinarem e que mudancas foram
realizadas para atender as startups e atualmente o documento tem 10 paginas e

pode ser assinado em um dia, assim sendo:

A gente ja repensou precificacdes de varios produtos e solugbes que oferecemos. A
gente tem pregos especiais, formatos diferentes de contratagdo para starfups, a
gente vem modificando muita coisa para atender as startups: processo de compra foi
repensado, area de procurement, area de compras, juridico. Os caminhos agora

estdo mais faceis, mais simples.

O mesmo entrevistado afirma que o programa tem “um processo mais flexivel,
que de certa forma acaba provocando mudancgas internamente dentro da

companhia”.
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O entrevistado da Requipe informa que para a composic¢ao atual do Programa
de Aceleragdo nao justifica criar uma estrutura prépria dedicada e mostra que a
unidade separada n&o limita o acesso a recursos corporativos e as interacdes

corporagao-startup:

A gente usa bastante apoio da corporagdo. Esse ano inclusive tem alguém do juridico
que participou um pouco mais com a gente. Eles participam do processo de validagao
de regulamento. [...] O Instituto € uma area dentro da Diretoria da Comunicagéo na
Repique Brasil, entdo Comunicacdo também apoia. Eu como TI, também apoio na
parte que constitui sistemas, entdo assim tem sim ligagdes internas. Mais por uma
questdo de acesso, entdo para nos € muito mais simples, ainda que seja uma
megaestrutura, mais simples conseguir recursos internos do que validar contratagao,

fazer licitagdo, trés orgamentos, e ter o tempo que corre geralmente diferente.

No entanto, apesar dos programas de aceleragdo terem dependéncia das
organizagcdes e esbarrarem em algumas limitagdes burocraticas, percebe-se o
acesso aos processos das organizagdes € encarado de forma positiva e adaptacdes
nas organizagdes — caracteristicas do exploitation — foram realizadas para atender
as necessidades dos programas, assim sendo, nota-se a influéncia positiva dos
programas de aceleracao pesquisados na organizacgao.

Esse é o desafio mencionado por Kohler (2016) no qual corporagcbes devem

alcancar equilibrio entre estrutura e flexibilidade.

Apoio dos executivos e patrocinadores

Kupp, Marval e Borchers (2017) afirmam que assim como para qualquer
iniciativa que desafie a maneira tradicional de fazer negdcios, o apoio do alto
escaldo da corporagédo € importante para a criacdo e aceitagdo das estruturas de
aceleragéo.

De fato, os entrevistados demonstram que alta geréncia das corporagdes
incentivam e apoiam o programa, exercendo um papel fundamental. De acordo com
o lider do programa de startups da Bandolim ha envolvimento e patrocinio total dos
executivos; ele afirma que “se ndo fosse o engajamento desse pessoal nés nao

teriamos tanto sucesso”.
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Da mesma forma, a analista de inovacao da Piano afirma que os executivos
da corporacdo “participam desde a selecdo até todo o acompanhamento das
startups. Eles sao pecgas fundamentais”.

Igualmente, o gerente da aceleradora da Violino acredita que os executivos

tém uma participacao ativa no programa:

O presidente faz mentoria com as startups, ele recebe as startups, ele participa de
todo o processo de escolha, o VP de produtos e solugbes aqui do Brasil também
participa, um cara super ativo, que faz mentoria com a startup, fora outros altos
diretores, head de vendas, head de merchandising, VP de novos negécios, entao
eles estdo também super engajados, super comprados com o programa, que € um

dos grandes méritos na minha visdo do time do programa.

Numa organizacdo ambidestra, a resisténcia nos niveis mais altos da
corporagédo nao pode ser tolerada e os lideres precisam passar uma visdo clara e
convincente para que a nova estratégia e abordagem de gestdo seja
institucionalizada (O’REILLY; TUSHMAN, 2004). Assim sendo, notou-se que o
envolvimento e o apoio dos patrocinadores do programa favorecem positivamente a

ambidestria organizacional.

5.1.4 Cultura

Tushman e O’Reilly (1996) afirmam que a medida que a organizagao fica
mais velha, parte do seu aprendizado torna-se enraizado sobre como as coisas sao
feitas, e sdo percebidas nas informais normas, valores e redes sociais, criando-se
uma inércia cultural. E complementam que a cultura é fator critico no desempenho
da corporacdo, e quando “confrontado com uma mudanga descontinua, a propria
cultura que promoveu o sucesso pode rapidamente se tornar uma barreira
significativa para a mudanga” (TUSHMAN; O’REILLY, 1996, p.19).

Na pesquisa, em termos culturais, a maioria dos casos relaciona-se ao
espirito empreendedor e agilidade da startup, onde a vontade de transferir essas
capacidades para as corporacdes estabelecidas é grande. Os entrevistados muitas
vezes qualificam a importdncia de uma mentalidade mais inovadora e do
comportamento pré-ativo, assim sendo, buscam maneiras de estimular o

empreendedorismo dentro da empresa para evitar a inércia cultural.
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Assim sendo, o gerente da aceleradora da Violino relata a importancia da

mudanca comportamental dos funcionarios da corporacgéao:

Cara, vocé esta aqui no Contas a Pagar ha 35 anos? Show, mas nos proximos seis
meses vai chegar uma inteligéncia artificial aqui, feita por um menino de 21 anos que
vai cortar aqui 80% do departamento, e ai? Entdo o objetivo [...] & fazer com que as
pessoas deixem de ser passivas, as grandes corporagdes deixem de ser passivas, e

passem a ser ativas.

E o diretor de inovacéao e design da Violino aponta a diferenca de cultura — de

aprendizado e velocidade — entre a corporagéo e o programa:

Quando a gente gera uma solugédo [na Violino] existe todo o clico de vida dessa
solugdo, até implantar nos clientes. Isso dai demanda um ano, dois anos, depois do
negocio implantando no cliente, ai tem a curva de aprendizagem. Entdo assim, uma
solucdo Violino demora uns trés a quatro anos para coisa acontecer. Uma startup nao
da para ter esse tempo, entéo as coisas sdo bem ageis, as tomadas de decisdes sao
rapidas, a gente modifica rapidamente. Coisas que ndo deram certo, mudamos de um

batch para o outro.

E o mesmo entrevistado comenta que a cultura agil e flexivel do programa

influencia positivamente a corporacgao:

A gente tem aprendido mais com o programa de aceleracdo da companhia do que o
caminho inverso. Entéo, a gente tem aprendido muito como trabalhar de forma mais
agil, trabalhando entendendo que os erros vao acontecer, como que a gente lida com

erro de uma forma mais agil.

Da mesma forma, a analista de inovagéo da Piano afirma que:

O programa de aceleracao faz essa mudanca, inclusive tem diretores falando sobre a
importancia do programa; mas ele muda muito a forma das pessoas pensarem,
trabalharem; acabam sendo contaminadas de forma positiva, para depois levar para

as areas, faz as pessoas diferentes, com a cabega diferente da area dela.

O entrevistado da Repique acredita que o programa de aceleragao nao foi o

responsavel, mas “talvez tenha ajudado a acelerar o processo de inovagdo na
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corporagédo” e destaca a cultura da ndo tolerancia ao risco na corporagdo, que é

diferente do programa:

A nossa tolerancia a risco € muito pequena, como companhia como um todo. Até
brinco que a gente n&o troca a marca da caneta com medo dela falhar na hora de um
diretor ter que assinar uma coisa. [...] De noite e aos fins de semana a gente passava
o tempo inteiro junto e o tempo inteiro fazendo o programa [de aceleragéo] acontecer.
Hoje ele ja ganhou um pouco uma mecanica mais simples, entdo ele ja aconteceu
uma vez. Mas nesse novo formato, foi uma reunido que a gente teve aqui... cara é

legal, da pra fazer, da pra fazer sim, vamos I3, sim, ok, entao foi.

Consequentemente, nota-se que a cultura do programa € diferente da cultura
da corporagao, sendo a primeira mais solta e flexivel e a segunda mais controlada e
rigida. Dessa forma, os programas sao caracterizados por cultura de exploration, a
medida que possuem unidades descentralizadas, com processos e culturas mais
soltos (BENNER; TUSHMAN, 2001).

5.1.5 Impactos dos programas nas corporagdes

Os programas de aceleracao das corporagdes entrevistadas sao recentes —
criados entre 2014 e 2016, logo, apesar de poucos anos de existéncias alguns
impactos nas corporagdes foram percebidos, relacionados tanto a légica exploitative
quanto a exploration da ambidestria organizacional. Porém, de acordo com He e
Wong (2004, p.481), “os retornos associados a exploration s&o mais variaveis e
distantes no tempo, enquanto os associados a exploitation sao mais certos e

préximos no tempo”.

Startups criam solucdes para as corporacoes

A Piano tem uma percepcgéo positiva em trazer a solucdo da startup para a

corporacao ao invés de desenvolvé-la internamente:

Com a tendéncia de startups nascendo, ao invés da Piano muitas vezes desenvolver
aquela solugéo internamente, porque ela nao trabalhar em parceria com as startups,
trazendo os projetos para aquela startup, trazendo essas solugdes das startups para

dentro da empresa, desenvolvendo processos internos? ... Para participar do
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programa, a startup pode demonstrar ndo apenas sinergia com as areas de negocio
da Piano, mas também propor solugbes relacionadas a eficiéncia operacional,

aumento de receita, melhoria operacional, redugéo de custos.

A Violino informou que muitos produtos e servigos oferecidos para os clientes
eram definidos pela corporagao, mas atualmente, com o apoio da startup, existe uma

cocriagdo com o cliente, atendendo a sua necessidade ou desejo:

Por exemplo, tem uma startup que aceleramos, eles tém um processo mais rapido de
prestagdo de contas de viagem, principalmente viagem corporativa. E um app que
vocé vai tirando foto dos gastos e vai fazendo upload no Oracle direto. Essa solugao
foi desenvolvida num formato de API, uma conexdo mais rapida. Entdo quando a
gente faz qualquer desenvolvimento de solugéo, a gente pluga a API dessa startup
que a gente acelerou. E ai vao gerando novas solugdes. Entao, como a gente fazia o
desenvolvimento de solugdo... entdo hoje a gente ndo empurra mais nada e a gente

cocria solu¢gdes com 0s nossos clientes.

E, dessa forma, a Violino mostra que as solugdes passaram a ser oferecidas de uma

maneira mais eficiente:

A gente comegou a ofertar um jeito diferente de gerar solugbes pros nossos clientes,
quando a gente aporta uma startup, a gente esta trazendo novas tecnologias, um
desenvolvimento mais agil, que a gente consegue levar isso para as empresas
parceiras, clientes. A gente traz uma startup e leva uma solugdo que em poucos
meses esta no ar, entdo o parceiro fala “opa, que legal. Se eu fosse desenvolver eu

iria levar um ano”.

As solugbes criadas pelas startups e que foram adquiridas pelas corporagdes sao
mais relacionadas as inovacgdes incrementais, ou seja, melhorias em produtos e
operagdes atualmente existentes, permitindo que as corporagdes operem com mais
eficiéncia e agreguem valor cada vez maior aos clientes (O’'REILLY; TUSHMAN,
2004). Logo, inovacdes incrementais projetadas para atender as necessidades dos
clientes existentes sao particularidades de exploitation (MARCH, 1991, LEVINTHAL;
MARCH, 1993).
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Maturidade e adaptacdo de processos nas corporacoes

Outro impacto positivo do programa na organizagdo foram os ajustes dos
processos organizacionais existentes para que sejam “amigaveis a inovagao”, ou
seja, menos burocraticos e mais ageis. A entrevistada da Piano relata tal

flexibilizagcao de processo para atender as necessidades das startups:

No programa, seguimos os processos da Piano, mas tem alguma flexibilidade devido
as startups, alguns processos diferenciados para atender o timing da startup e nao

deixar que a empresa grande trave, para acelerar 0s processos.

Da mesma forma, o diretor de inovagao e design da Violino descreve processos

mais soltos no programa, quando comparados aos da corporagao:

Aqui [no programa de aceleracdo] eu tenho um processo mais flexivel e que de certa
forma acaba provocando mudangas internamente dentro da companhia. A gente tem
pregos especiais, formatos diferentes de contratagdo para startups, a gente vem
modificando muita coisa...processo de compra foi repensado e muitas coisas para
atender uma startup; area de procurement, area de compras, juridico... modificamos

muitas coisas para atender as startups.

Para atender as necessidades das starfups participantes dos programas de
aceleracao, alguns processos das corporagdes tornarem-se mais flexiveis e soltos
provocando mudangas internas nas organizag¢des, caracteristicas de exploration
descritas por Benner e Tushman (2001, p.21): “unidades pequenas e
descentralizadas, com processos e culturas soltos”. Porém, também sao percebidas
caracteristicas de exploitation uma vez que as organizacdes ainda possuem

estruturas formais e competéncias operacionais (O’'REILLY; TUSHMAN, 2004).

Mudancas cultural e comportamental

O programa também influenciou os individuos da organizagéo, assim sendo,

foram notadas mudangas na cultura e nos comportamentos de alguns integrantes
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das equipes. De acordo com o diretor de inovagdo e design da Violino houve um

choque de realidade:

E uma realidade que a maioria das pessoas da empresa nunca tiveram... assim, é
uma outra realidade, esse formato mais agil de desenvolvimento de solugdes, com
desprendimento. Entdo as pessoas que vem do mercado financeiro € meio: “a ideia
que eu tenho eu tento levar’. Quando vé um cara da starfup que langa uma ideia, ele
testa, ndo deu certo joga fora e gera uma segunda ideia. Entdo isso aconteceu
muito... muitas pessoas da Violino quando vem da mentoria aqui, eles voltam e falam
“meu, os caras tudo malucos; o cara montou um negocio, testou e nao deu certo, ja
jogou fora e ja veio com uma ideia”. Entdo para eles, parece que as pessoas, como
eu posso dizer, sdo meio efémeras. Eles ficam meio assim, “pd, o cara em um més
me apresentou trés solugdes”. E é isso mesmo, eles vao te apresentar trés e se nao

der certo as trés, eles vao jogar fora as trés e vao apresentar uma quarta.

E o gerente da aceleradora da Violino destaca a mudanga que tém acontecido

a cada novo ciclo que o funcionario participa como mentor das startups:

Em algumas areas da corporagdo as pessoas sdo engessadas, mas elas vao
quebrando aos poucos, quando elas chegam, a cada turma que elas chegam para
fazer mentoria, vocé vé que elas ja estdo mais relaxadas, ela ja sabe que néo é tudo
preto no branco, que pode ser que acontega, pode ser que ndo acontega, o tipo de
questionamento que ela faz é diferente, mas como toda mudanga cultural, ela € muito

lenta.

A entrevistada da Piano também destaca mudancas comportamentais e

ampliacéo da visao dos funcionarios:

Eu acredito que o programa proporciona uma visdo sistémica maior para o
funcionario. O programa muda muito a forma das pessoas pensarem,
trabalharem...elas acabam sendo contaminadas de forma positiva, para depois levar
para as areas, faz as pessoas diferentes, com a cabeca diferente da area dela. A

startup e area de negdcio trabalham juntas e o funcionario cria uma viséo de futuro.

As mudancas na cultura e nos comportamentos dos funcionarios das
corporagcbes podem ser caracteristicas de exploration, definidos por Levinthal e

March (1993) como o desenvolvimento de novas habilidades e conhecimentos.
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5.1.6 Objetivos e motivacdes

Gerar negocios e conhecer tendéncias

Segundo Kohler (2016, p.5), um dos motivos para a criagado das aceleradoras
corporativas € “ajudar a preencher as lacunas nos negoécios atuais, fornecendo a
coordenagao necessaria para ideias que estdo fora do escopo das unidades de
negocios existentes”.

De fato, tal motivagcédo foi percebida na Piano, onde a analista de inovacéao
evidencia a importadncia de uma selecao de startups adequadas e do suporte as

startups para geragao de negocios:

O programa é focado em geracdo de negocio dentro da empresa. As startups
precisam ter sinergia com os negocios da Piano. Entao a gente oferece também tudo
para o crescimento [das startups], mas o grande foco nosso mesmo é a geracao de

negocios com a Piano e sua rede.

Outros objetivos e justificativas para implementar aceleradoras corporativas
sao exploracao de tendéncias e oportunidades, teste de ideias e desenvolvimento de
novos produtos (KANBACH; STUBNER, 2016; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015),
percebidas na Violino.

O gerente da aceleradora da Violino diz que pensamentos de corporagdes
como “eu sou grande e vou continuar grande, porque o que eu fago ha 60 anos vai
continuar sendo excelente”, ndo se sustentam mais; que os executivos perceberam
a possivel ameaga das startups, logo, reconhecem a importancia de estarem

proximas a elas e conhecer as tendéncias emergentes:

E eles perceberam que assim, cara, o mote basico das startups € destruir as grandes
empresas, [...] o conceito de startup ja prevé esse crescimento gigantesco e prevé a
disrupgao de mercado, entéo a Violino percebeu que tem muita gente pensando isso,
tem milhares de pessoas trabalhando para quebrar a Violino todos os dias [...] e é
importante trazer eles para perto para saber o que esta acontecendo, e dai pode ser
para eventualmente compra-los, mas a principio ndo é a estratégia da Violino, mais
para saber o que esta acontecendo e se conectar com eles, entender qual é a

tendéncia do mercado.
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Segundo Kohler (2016, p.5), “estar exposto as ultimas tendéncias
tecnologicas tem o potencial de acelerar a busca de novas oportunidades de
mercado”. E Tushman e O'Reilly (1996) complementam que atividades de
exploration geralmente visam facilitar o desenvolvimento de novos produtos e
servicos e descobrir novas oportunidades de negocios. Conclui-se que as
motivagdes dos programas de aceleracdo corporativos para geragao de negdcios e

conhecer tendéncias promove a capacidade de exploration da corporacao.

Cocriar e gerar solucoes

De acordo com Kohler (2016), o principal motivo para a criagdo das
aceleradoras corporativas € a resolugdo dos desafios dos negécios através do
estimulo das atividades das startfups em torno da plataforma de produtos da
corporacgao.

Motivo que foi percebido na Piano, no qual a entrevistada evidencia a
importancia de uma selecdo de startups adequadas e do acompanhamento das

startups para solugdes de temas internos:

Selecionamos startups que tenham sinergia com as areas de negoécio da Piano. Elas
ficam aqui por quatro meses, alocada no nosso espaco, a gente da mentoria, a gente
tem diretores executivos da empresa acompanhando as starfups com reunides
quinzenais, abrindo portas aqui dentro para fazer negécios com a Piano. [...] Para os
préximos ciclos buscamos startups que possam apresentar solugdes para os temas

eficiéncia operacional, aumento de receita, melhoria operacional, redugao de custos.

E a entrevistada acrescenta que atualmente “praticamente todas as estruturas
de negodcios da Piano procuram a area de P&D em busca de inspiragcédo de como
melhorar seus produtos ou usam uma das startups do programa de aceleragdo para
isso”.

O diretor do programa de startups da Bandolim também menciona o foco em

reducao de custos:

Com as startups, estamos adotando tecnologias mais rapidamente do que se
tivéssemos que desenvolvé-las sozinhos. Contratamos uma starfup que gerencia o

processo de manutencdo do ar condicionado da corporagédo que teve um ganho de
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eficiéncia e economia. E entre as solugbes das startups aceleradas temos aplicativos
para melhorar a gestao da empresa e controlar atividades externas, e ferramenta de

treinamento e difusdo de conhecimento, utilizando conceito de gamificagéo.

O diretor de inovagao e design da Violino destaca o impacto do programa na
corporagdo com a melhoria do processo de geracado de produto e a importancia da

co-criagao de solucoes:

Eu vou te dizer que é uma somatédria do programa de aceleragcdo com as atividades
que a gente faz la no programa de inovagao: antes tinham la varias solugdes na
prateleira que eram empurradas para o cliente e hoje a gente, com um processo de
design, vai gerando essas solugdes junto com o cliente (co-criagdo) e aporta a

tecnologia de startup.

Percebe-se que as corporagdes selecionam as startups que tem relagcdo aos
seus negocios principais, que apresentem solugdes aplicaveis ou adaptaveis aos
produtos e servigos da organizacdo e que possam trazer algum tipo de beneficio,
seja imagem, inovagao ou reducao de despesas dessas corporagdes. Nesse sentido,
as aceleradoras corporativas pesquisadas seguem uma légica principalmente
exploitative a medida que melhoram os produtos da corporagéo e geram eficiéncia

na operacao existente.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo apresenta os resultados descritos nesta dissertacao,
demonstrando o alcance dos objetivos bem como a resposta ao problema de
pesquisa. Em seguida sdo pontuadas as limitagées da pesquisa e, por fim, faz-se
recomendagdes para trabalhos futuros.

Para atingir os objetivos e responder o problema de pesquisa, a autora
desenvolveu um roteiro de perguntas que, por meio do método entrevista
semiestruturada, foi aplicado pessoalmente junto aos colaboradores que atuam
diretamente nos quatro programas de aceleragéo corporativos pesquisados.

O objetivo geral do trabalho, que era conhecer as principais motivagées para
criacdo e implementagcdo dos programas de aceleracdo corporativos no Brasil
baseado na perspectiva da ambidestria organizacional foi alcangado, ja que os trés
objetivos especificos que o compdéem foram executados de maneira satisfatoria,
conforme analise a seguir.

Para entendimento do novo programa de aceleragdo estabelecido pelas
corporacdes privadas brasileiras e posterior confronto com as unidades tradicionais
ja existentes nas companhias, o primeiro objetivo especifico buscou identificar as
principais caracteristicas de cada um dos programas; os beneficios oferecidos como
forma de atracdo das startups; as estruturas criadas para acelerar as startups; a
cultura estabelecida nos programas; os impactos dos programas nas corporagdes.

Percebe-se caracteristicas semelhantes nos programas pesquisados uma vez
que trés deles (Repique, Violino e Piano) possuem um processo de candidatura
online e aberto a qualquer startup; a selecédo realizada em um periodo muito curto
comparado a muitos outros programas de educacdo de negdcios ou de
financiamento é realizada através de entrevistas e tem foco em startups formadas
pequenas equipes; suporte limitado no tempo compreendendo interagdes e
mentoring da empresa; e grupos de starfups ao invés de empresas individuais, a
Piano, por exemplo, baseou-se em dez startups por ciclo, j& a Bandolim consegue
acelerar até trinta.

Dentre os beneficios oferecidos nos programas de aceleragdo destaca-se a

mentoria para as startups que consiste em conhecer e trocar conteudos com
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colaboradores internos com rico compreensao da atividade da corporacéao, e receber
feedbacks sobre seus negoécios de empreendedores e investidores experientes.
Também sao oferecidos espaco fisico em escritério adaptado ou co-working para as
startups, no qual os programas da Repique, Piano e Violino custeiam o local,
patrocinando as instalacbes compartilhadas para reunides e conferéncias, onde as
startups tém a oportunidade de relacionar com provedores de servigos, outras
startups e participarem de eventos que podem levar a ampliagdo da rede de
relacionamentos e a potenciais clientes. Além disso, foram identificados a oferta de
desconto ou até gratuidade para acesso ou contratagdo de servigos de tecnologia,
consultoria juridica, design, assessoria de imprensa, entre outros, a exemplo dos
programas da Violino e Piano. Por fim, um beneficio menos usual é a ajuda de custo
para os participantes selecionados no processo seletivo, que inclui transporte,
alimentacgao e hospedagem, oferecidos pela Violino e Repique.

A estrutura projetada para os programas de aceleragdo geralmente é
composta por uma equipe pequena, que varia entre quatro a nove pessoas,
somadas a alguns colaboradores externos das aceleradoras privadas contratadas
para realizar ou apoiar o processo de aceleracdo ou mentores com atuacdes
pontuais, sendo que a minoria dos membros da equipe possui dedicagao exclusiva
as atividades dos programas. Foi destacada a separacdo da estrutura fisica do
programa, em um ambiente amplo, colorido, descontraido, adaptado as startups,
com regras flexiveis, favorecendo a criatividade e a inovagéao.

Nos programas foram relatadas culturas mais flexiveis que permite e estimula
a criatividade, que envolve iniciativa e autonomia, onde solugdes sao apresentadas
de formas rapidas e criadas a quatro maos, entre startup e corporacao.

Os impactos que os programas geraram para as corporagdes foram as
startups criando solugdes para as corporagdes em um prazo muito menor que se
desenvolvido pelas proprias equipes internas e resultando em eficiéncia econémica
e evolugdo do negdcio; modificacdo e adaptagdo dos processos das organizagdes
para atender as startups de maneira mais simples e agil; também foram notados a
participacdo e o envolvimento de funcionarios da corporagdes nos programas
resultado em mudancas de comportamento e cultura, através busca de novos

conhecimentos, visao sistémica e flexibilizagao da vestimenta de trabalho.



112

Para o alcance do segundo objetivo especifico foram realizadas perguntas em
relagdo aos principais objetivos, estratégias e motivacdes das organizacbes em
criarem e implementarem o programa de aceleragdo no Brasil e as respostas foram
agrupadas em seis proposicoes:

e gerar negdcios fornecendo a coordenagdo necessaria para ideias que
estdo fora do escopo das unidades de negdcios existentes, além de
estar proximo as startups para conhecer as tendéncias emergentes no
mercado;

e imagem e representatividade da corporagao: foi percebido a
preocupacdo dos programas da Violino, Repique e Bandolim de
passarem uma imagem ao mercado de corporagao inovadora e que se
relaciona com startups, além disso a Bandolim quer manter a
referéncia inovadora ja estabelecida anteriormente, mas ofuscada
pelos concorrentes;

e provocar mudangas e inovagao na corporagao uma vez que conectar a
forca de trabalho corporativa com novos talentos e ideias inspira
pensamento inovador e pode resultar em funcionarios se tornando
agentes de mudanca eficazes;

e cocriar e gerar solugdes para questdes internas para resolver os
desafios dos negdcios, focando em ganhos de eficiéncia e economia;

e resposta a uma possivel ameacga ou perdas de mercado, ou seja, as
corporagdes querem evitar que as startups crescam e tomem os seus
espacos ou que fagam parcerias e usem os servigos dos concorrentes;

e incentivar para o empreendedorismo: essa motivagao € exclusiva ao
programa da Repique que € vinculado a um instituto social da
corporacao e foca no desenvolvimento de estudantes universitarios.

Por fim, para completar o terceiro objetivo especifico buscou-se investigar se
as praticas do exploration e exploitation simultineos foram realizadas através dos
programas de aceleracao corporativos e os resultados estdo resumidos a seguir.

A duragao limitada dos programas tem um efeito facilitador na capacidade
exploration da aceleracéo corporativa na medida que delimitam os prazos, atividades

e entregas, exigindo que as equipes falhem e progridam rapidamente.
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As transformacbes e adaptagbes constantes nos programas resultaram em
evolucdo e melhorias de desempenho, que vao ao encontro a perspectiva de
exploitation da ambidestria organizacional.

Além de mentores externos a corporacdo, a mentoria para as startups séo
realizadas por colaboradores internos, exigindo novos conhecimentos e
competéncias, a exemplo do pensamento inovador e comportamento proativo,
indicando relagdes positivas a capacidade exploration da ambidestria organizacional.

Foi identificado que as equipes dos programas sado enxutas e ndo tem
dedicagdo exclusiva as atividades dos programas, o que pode dificultar a
identificacdo de oportunidades e ameagas, nao convergindo para o proposto pela
ambidestria. Portanto, a pesquisadora sugere mais investigagdes sobre a formagéao
da equipe dos programas para identificar a relagdo com a ambidestria.

As estruturas fisicas dos programas, localizadas em ambientes externos as
corporacgoes, caracterizadas por informalidade e flexibilidade, favorecem as unidades
exploration e permitem a experimentacéo e a geragcao de inovacao.

A limitacdo de prazo do programa, a agilidade e dinamismo das startups
esbarram nos processos dos programas de aceleracdo que sdo dependentes das
equipes, estruturas, processos e prazos ja estabelecidos nas organizacdes, porém
foram percebidas melhorias e adaptagcbes em procedimentos corporativos para
atender as necessidades dos programas, atributos do exploitation.

Numa organizacdo ambidestra, a resisténcia nos niveis mais altos da
corporacado nao pode ser tolerada e os lideres precisam passar uma visao clara e
convincente para que a nova estratégia e abordagem de gestdo seja
institucionalizada. Assim sendo, notou-se que o envolvimento e o apoio dos
patrocinadores do programa favorecem positivamente a ambidestria organizacional.

Percebe-se que a cultura do programa é diferente da cultura da corporagéo,
sendo a primeira mais solta e flexivel e a segunda mais controlada e rigida. Dessa
forma, os programas sao caracterizados por cultura de exploration, a medida que
possuem unidades descentralizadas, com processos e culturas mais soltos

Com os objetivos de facilitar o desenvolvimento de novos produtos e servigos
e descobrir novas oportunidades de negécios, além de estar exposto as ultimas
tendéncias tecnoldgicas os programas de aceleragdo promovem a capacidade de

exploration da corporagao.
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As corporacgdes selecionam as startups que tem relacdo aos seus negocios
principais, que apresentem solugdes aplicaveis ou adaptaveis aos produtos e
servigos da organizagao e que possam trazer algum tipo de beneficio, seja imagem,
inovacdo ou reducdo de despesas dessas corporacdes. Nesse sentido, as
aceleradoras corporativas pesquisadas seguem uma ldgica principalmente
exploitative a medida que tentam melhorar os produtos da corporacdo e gerar
eficiéncia operacional.

Alguns impactos causados pelos programas de aceleragcdo nas corporacdes
puderam ser percebidos. O primeiro é a oportunidade de as startups criarem
solucdes para as corporagdes numa velocidade superior quando comparada com o
desenvolvimento interno, e por serem consideradas inovagbes incrementais
projetadas para atender as necessidades dos clientes existentes seguem a logica
exploitation. O segundo é o amadurecimento e adaptagao dos processos, tornando-
os mais flexiveis e soltos, caracteristicas de exploration, porém, também foram
percebidas caracteristicas de exploitation devido as estruturas formais e as
competéncias operacionais das corporagoes. E o terceiro sdo mudancas cultural e
comportamental dos funcionarios das corporagdes, caracteristicas de exploration,
pois ha desenvolvimento de novas habilidades e conhecimentos.

Como fatores limitadores, o uso do método de estudos de casos impde
restricdes quanto a replicacédo e generalizacdo dos resultados: sdo generalizaveis a
proposicoes tedricas e nao a populagdes ou universos. Segundo Yin (2001, p.29), o
estudo de caso “ndo representa uma ‘amostragem’ e o objetivo do pesquisador é
expandir e generalizar teorias (generalizagao analitica) e ndo enumerar frequéncias
(generalizagao estatistica)”. Além disso, como limitagdo desta pesquisa, destaca-se
o fato de um dos entrevistados n&o permitir a gravagdo da entrevista, apenas
registros mediantes anotag¢des, o que reduz a lembranga e compreensido da
totalidade da informagdao, em momento posterior a entrevista. Também, restricbes
de tempo e recursos inibiram a realizagédo de multiplas viagens para entrevistas
presenciais, sendo uma realizada por telefone e outra via ferramenta de
comunicagao online. Para finalizar, a falta de retorno aos contatos realizados nas
corporagcbes e a pouca disponibilidade ou a falta de interesse de profissionais
envolvidos nos programas de aceleragdo em colaborar com a pesquisa

inviabilizaram o maior nimero de entrevistas.
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Uma vez que os programas de aceleracdo corporativas entrevistados
possuem poucos anos de criacdo, como pesquisas futuras, sugere-se examinar
como o resultado deles se desenvolvera dentro da corporacéo lancando luz sobre o
impacto de longo prazo (10 anos ou mais) que as aceleragbes corporativas tém
sobre a ambidestria da organizacdo. Em segundo lugar, assim como as corporagoes
tém suas motivacdes e objetivos com os programas de aceleragdo, recomenda-se
compreender se as expectativas das startups aceleradas foram atendidas e também
a perspectiva em relagdo a vivéncia na aceleragdo: estrutura do programa, mentoria
e capacitagdes recebidas, interagcdo com a corporagao, flexibilidade, agilidade,

pontos favoraveis e limitadores.
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APENDICE

APENDICE A — Roteiro de Entrevista

Avaliagcdao motivagoes das aceleradoras corporativas

Categorias: caracteristicas; estrutura e procedimentos; estratégia, motivagbes e
objetivos; cultura e organizagéao; resultado

Caracteristicas gerais do programa de aceleragao
Conte sobre o programa /como funciona?

A pergunta acima precisa responder:

- Ano de criagédo do programa na corporagao?

- Quantas etapas do programa ja aconteceram?

- Quantas equipes foram selecionadas?

- Tempo/Duragao da aceleragao

- Valor de custeio para acelerar a experimentacdo da corporacdo para os projetos
das startups?

- Quais outros beneficios as startups recebem (espaco trabalho, mentoria)?

Estrutura e Procedimentos
Em relagéo a estrutura, quantas pessoas dedicam ao programa?

Como é a formacdo da equipe na unidade responsavel pelo programa
(multifuncional, multi hierarquica)? Dedicac¢ao exclusiva?

O programa opera separadamente e de forma autbnoma? Separagédo semiestrutural
das operacdes normais da empresa?

Como é a relagaol/integracéo (envolvimento e participagdo) do programa com as
demais unidades de negdcio (RH, compras, administrativo)?

Qual o papel da alta geréncia da corporagao no programa de aceleragao?
Estratégia, motivagdes e objetivos

Qual a estratégia adotada pela corporagéo para criar o programa?
Principais motivos da criagao do programa?

Quais os objetivos do programa de aceleragao corporativa?

Cultura e organizagao

Como séo os valores, normas e incentivos no programa?



125

Como vocé descreve a autonomia e as iniciativas da equipe?

E a tomada de decisdes, respostas aos problemas, riscos no programa de
aceleracao?

Como é a cultura do programa comparada com as demais unidades da corporagao?
Resultado

Quais as métricas para o desempenho da aceleradora?

Quantas startups contratadas?

Quais os resultados gerados pelas startups?

Impacto dos resultados na corporacao?

Que tipo de inovagao foi (ou pretende ser) criada na corporagao através do
programa (incremental, descontinua/radical, arquitetdnica e modular)?

As inovagdes sao proximas das linhas de negocios ja existentes?

O que mudou em termos de produto, servigco, processo, cultura na corporagao apos
a criagao do programa?

Conclusao

De forma geral, como vocé descreve os impactos gerados pelo programa de
aceleracao na corporacao?



