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RECOMENDACOES PARA IMPLEMENTACAO DE ACELERADORAS
CORPORATIVAS:
UM ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS NO BRASIL
1. Introducao

O ecossistema de apoio a startups vem se expandindo. No Brasil, apesar de ja existirem
incubadoras, institutos de pesquisas etc. ainda se testemunha o surgimento de outras iniciativas
que contribuem para o desenvolvimento de startups. Tal contexto contribui para o aparecimento
de um ambiente mais propicio ao surgimento de solugdes disruptivas aos negocios tradicionais.
Por conta disso, muitas corporagdes t€ém percebido que ndo basta investir em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) internamente a organizagdo. As startups apresentam, neste sentido,
vantagens em relacdo a grandes corporagdes, quais sejam: agilidade organizacional, potencial
para ideias promissoras, aspiragdo por tomar risco e crescimento rapido (Weiblen &
Chesbrough, 2015; Norris, 2014). Por outro lado, as corporagdes tém conhecimento e
experiéncia de mercado, economias de escala e redes de contato (Mocker, Bielli, & Haley,
2015). A potencial complementariedade de tais recursos confere valor a aproximagdo entre
corporagoes € startups.

Desde a década de 1960 as corporacdes vém investindo em startups (Heinemann, 2015).
Nesta modalidade de investimento, denominada de Corporate Venture Capital (CVC), as
corporacdes tém significativos custos de transacdo, principalmente em relagdo ao processo de
investigacao das oportunidades de negocio e avaliacao dos riscos. Por outro lado, constata-se
na literatura que a institucionalizagdo de técnicas de gestdo por meio do apoio de corporagdes
pode possibilitar melhores taxas de sucesso de empreendedores.

Neste contexto, as corporacdes estdo desenvolvendo modelos de relacionamento com
startups sem a necessidade de participacao societaria (equity), permitindo uma avaliagdo mais
agil de uma quantidade maior de startups e reduzindo o custo para inovar. Neste bojo, entre
2010 e 2011 surgiram no mundo as primeiras aceleradoras corporativas de startups
(Heinemann, 2015). Entre as pesquisas sobre este tema, Lehmann (2014) explorou as
caracteristicas das aceleradoras corporativas e os motivos para sua criagdo, Heinemann (2015)
apresentou evidéncias do crescimento destas aceleradoras e propds uma defini¢ao ao conceito,
Weiblen e Chesbrough (2015) pontuaram fatores criticos, desafios e tipologias no
relacionamento entre a induastria de tecnologia e as startups. Mocker et al (2015) apresentaram
direcionamentos para implementa¢do de programas de relacionamento entre corporagdes e
startups. Ainda no tocante as contribuigdes tedricas, Kamm (2015) apresentou algumas li¢des
aprendidas na implementagdo de hackathons (maratonas de programac¢do) e aceleradoras
corporativas e Kohler (2016) exibiu taticas para a concepgao de aceleradoras corporativas. No
Brasil, Varrichio (2016) comparou as caracteristicas de 4 programas corporativos de startups,
percebendo que ha uma variedade de modelos em operagao.

Nao obstante tais contribuigdes, percebe-se a incipiéncia do tema. Nota-se
particularmente que nao ha investigagdes qualitativas que retratem como as aceleradoras
corporativas estdo sendo implementadas e quais praticas poderiam ser consideradas mais bem-
sucedidas. Esta ¢ a lacuna tedrica que se suprime com a presente pesquisa. Este estudo responde
a seguinte questdo: Como os programas corporativos de aceleracdo de startups estdo sendo
implementados? Mais especificamente, questiona-se: A partir das experiéncias iniciadas no
Brasil, quais praticas podem ser consideradas mais criticas para a implementagao deste tipo de
iniciativa? O objetivo do estudo ¢ explorar as particularidades qualitativas da implementagao
desses programas considerando as dimensdes apresentadas por Kohler (2016): proposicao,
processo, pessoas e posicionamento. Com isso, fornece-se elementos que auxiliardo
corporacdes a implantar programas semelhantes. Somente estudos qualitativos em
profundidade podem trazer tais tipos de contribuicdo (Merriam, 2009). No corpo tedrico,
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almeja-se, sobretudo, estender o arcabouco conceitual proposto por Kohler (2016), ao investigar
empiricamente a questao que tal autor estudou e apontar melhorias em seu modelo.
2. Revisao Tedrica

Os estudos sobre empreendedorismo tém evoluido de modo substancial. A literatura
acerca desta matéria, contudo, foi classicamente situada apenas no nivel microeconémico
destacando o relacionamento entre individuos e empresas. Janssen (2009) classificou esta
vertente como associada a "fatores internos". Recentemente, porém, observou-se mudanga na
literatura para uma visdo mais abrangente. Tal tendéncia, entre outros avangos, teve como
marco o trabalho pioneiro sobre a “estrutura do sistema social" do empreendedorismo (Van de
Ven, 1993). Isso levou a crenca contemporanea de que a unidade central do empreendedorismo
ndo ¢ o individuo isolado, mas as redes de atores que podem ou ndo impulsionar a criagdo e
sustentacdo de empresas.

Neste contexto, cabe breve debate sobre os temas Aceleradoras Corporativas e startups.
Startup ¢ uma organizagdo que visa a criacdo de novos produtos ou servigos tipicamente em
condicdo de incerteza (Ries, 2011). Blank & Dorf (2012) acrescentam que ¢ uma organizacao
temporaria em busca de um modelo de negocio repetivel e escalavel. As startups té€m,
geralmente, as seguintes caracteristicas: pouca experiéncia acumulada, recursos limitados,
atuacdo dinamica diante de tecnologias e necessidade de se reajustar frequentemente as
necessidades de stakeholders (Sutton, 2000). Ja as aceleradoras corporativas pertencem a uma
ou mais corporagdes, t€ém seus objetivos derivados daqueles das corporagdes responsaveis €
oferecem programas para startups (Heinemann, 2015). Além disso, para o mesmo autor (idem,
2015), os programas das aceleradoras corporativas possuem processo seletivo intermitente,
buscam startups em estagio inicial ou de crescimento, t€ém prazo limitado de duracdo e podem
exigir participacao societaria. As aceleradoras corporativas sio um tipo de programa de
inovacdo aberta que visa a internalizar tecnologias e, em contrapartida, oferecem apoio,
recursos financeiros, espago fisico, etc. (Weiblen & Chesbrough, 2015). Ribeiro, Plonski, &
Ortega (2015, p. 12), por outro lado, caracterizaram as aceleradoras corporativas apenas pela
“oferta de investimento financeiro com contrapartida ligada a propriedade da empresa”.

Na perspectiva das startups, o relacionamento com as corporagdes pode ser facilitado
através dos programas corporativos de aceleracdo de startups (PCAS). Por meio desses
programas, as startups podem ter acesso as tecnologias da corporagao, ao conhecimento da
industria e a forca de uma marca ja estabelecida. Além disso, a abordagem com duragao limitada
minimiza o risco da startup ficar dependente da corporagdo como aconteceria na modalidade
de investimento corporate venture capital (Weiblen & Chesbrough, 2015). Neste contexto,
Weiblen e Chesbrough (2015) citam outros trés modelos de relacionamento entre corporagdes
e Startups: corporate venturing capital, plataforma de startups e incubadora corporativa.
Corporate venturing € o investimento feito por corporacdes de maior porte diretamente na
aquisicao de participagdo em empresas menores (Faury & Carvalho, 2013). No modelo de
incubadora corporativa, a corporacdo oferece diversos apoios como financiamento, espago
fisico, conhecimento e contatos a uma startup, visando a objetivos estratégicos de longo prazo
(Gassmann & Becker, 2006). Em uma plataforma de startups as corporacdes oferecem sua
tecnologia para que as startups criem seus produtos de forma complementar, impulsionando o
sucesso da plataforma corporativa (Weiblen & Chesbrough, 2015).



2.1 Recomendacgdes para a implementacio de PCAS

Weiblen e Chesbrough (2015), Kamm (2015), Mocker et al (2015) e Kohler (2016) sdo
as pesquisas mais relevantes que trazem elementos normativos acerca da implementacao de
PCAS. A partir dessa literatura, serdo apresentadas as agdes recomendadas, que serdo
classificadas segundo as quatro dimensdes de Kohler (2016), apesar dos demais autores nao as
classificarem nestas dimensdes. Trata-se de uma das contribuigdes do presente artigo a teoria:
a estruturagao dos achados em um tnico quadro de referéncia.
Proposi¢ao: O que o programa oferece e a relacio entre a startup e a corporagio.
- Defina Objetivos Estratégicos: Um dos primeiros passos para a corporacao ¢ ter uma definicao
clara dos objetivos que pretende alcancar com a iniciativa (Kohler, 2016; Mocker et al, 2015).
Os objetivos tendem a ser: rejuvenescer a cultura corporativa, resolver um desafio especifico,
expandir para mercados futuros (Mocker et al/, 2015; Kohler, 2016), atrair e reter talentos,
preencher lacunas de inovagao no negocio atual (Kohler, 2016) ou tornar a marca mais
inovadora (Mocker et al, 2015). Entre esses objetivos, os PCAS sdo mais adequados para
rejuvenescer a cultura corporativa para criar uma mentalidade empreendedora nos funcionarios
e tornar a marca mais inovadora para atrair clientes, parceiros e novos talentos (Mocker ef al,
2015).
- Entenda as caracteristicas culturais da corporagdo e procure aderéncia as startups: A partir
da constatacao de que 90% dos programas de inovagao corporativos falham por causa da cultura
corporativa, Kamm (2015) identificou a necessidade de se entender previamente aspectos da
cultura corporativa (inovagao, apetite aos riscos e reacdes as mudancas) e adaptar o modelo de
inovacao a cultura das startups.
- Identificar desafios e capacidades internas para selecionar melhor a startup: A corporagdo
deve identificar as lacunas de competéncia para buscar as oportunidades externamente por meio
de programas de startups (Kamm, 2015).
- Focar em um setor ou tema especifico: Quando a corporagdo define um setor ou tema e
seleciona startups que atendem a essa demanda, os empreendedores conseguem compartilhar o
conhecimento sobre os problemas comuns e as tecnologias relacionadas. Além disso, o foco
facilita a interagdo com investidores e parceiros especializados (Kohler, 2016).
- Considerar ganhos de curto prazo: Para Kamm (2015), um PCAS deve considerar,
inicialmente, ganhos de curto prazo através da conquista de inovag¢des incrementais. Essa
abordagem permite a organizagdo desenvolver competéncias para transformagdes maiores.
- Alinhar expectativas com as startups: As startups, tipicamente, esperam das corporagdes:
acesso a recursos, financiamento, competéncias especializadas, mercados e o aumento da sua
credibilidade (Kohler, 2016), além de desejarem que a corporagao apresente vontade de ajudar,
agilidade nos processos e transparéncia (Kamm, 2015). E importante que a corporagdo alinhe
essas expectativas desde o comego (Kohler, 2016).
- Nao exigir participagdo acionaria imediata: Se uma corporagdao obtiver uma participacao
muito significativa pode haver redugdo no espirito empreendedor nas startups (Kohler, 2016).
Do lado da corporagdo, a ndo exigéncia prévia de equity, resulta em menor esfor¢o de
investigacao (due diligence) permitindo avaliar uma quantidade maior de oportunidades e
escalar o programa de forma mais rapida (Weiblen & Chesbrough, 2015)
- Desenvolver Key Performance Indicators (KPIs) e obter feedback continuo: Mocker et al
(2015) sugere a inclusdo de métricas-chave e a captura de feedbacks com frequéncia para medir
o progresso do programa.
Processo: Considera-se as caracteristicas de execugdo do programa.
- Manter um ciclo curto de dura¢do: Kohler (2016) encontrou evidéncias de que a duragao do
programa deve ser curta (entre 3 ¢ 6 meses), pois for¢a o foco dos empreendedores e dos
recursos que a corporagdo dedica a aceleradora contribuindo para uma maior produtividade.



- Oferecer um programa customizado: Os PCAS customizados as necessidades e aos objetivos
previamente identificados das startups contribuem para que os times ndo desviem o foco e
elimina a ameaga de reducao no espirito empreendedor (Kohler, 2016).

- Oferecer conteudo para o desenvolvimento dos modelos de negocio. Um dos principais
objetivos das aceleradoras corporativas que admitem startups deve ser colaborar para criagao e
validacao do modelo de negocios (Kohler, 2016).

- Simplificar as relagoes com as startups: ¢é relevante simplificar procedimentos
organizacionais para se ajustar ao ritmo mais agil das startups (Weiblen & Chesbrough, 2015;
Kohler, 2016). Isto significa, muitas vezes, descentralizar a tomada de decisdo e simplificar
formalidades, tais como: reduzir os prazos de pagamento para startups, facilitar o registro como
fornecedor qualificado da corporacdo e adotar um modelo contrato simples (Kohler, 2016).
Mocker et al (2015) sugere alocar alguém com poder de decisdo e or¢camento para cada startup
e disponibilizar um time que conhece bem a organizacdo e que serd o ponto focal para facilitar
0 acesso aos programas ¢ a outras unidades de negocio. Deste modo, Kamm (2015) acredita
que o ecossistema e as startups percebem a corporacao de forma mais colaborativa.

- Prevenir-se sobre questoes de propriedade intelectual: Se a startup trabalha em um produto
que sera integrado aos sistemas da corporagdo, a questdes de propriedade intelectual devem
ser claramente estabelecidas. No caso de abertura maior da tecnologia core, a literatura
recomenda que se assine um acordo de confidencialidade (Weiblen & Chesbrough, 2015).

- Colaborar com as startups ja aceleradas: Ao final do programa, caso as corporagdes nao
concretizem parcerias, projetos pilotos ou a aquisi¢ao das startups, elas devem continuar
colaborando, de alguma forma, com as startups aceleradas (Kohler, 2016).

Pessoas: Como lidar com os recursos humanos envolvidos.

- Obter compromisso dos executivos: Kohler (2016), Kamm (2015) e Mocker et al (2015)
ressaltaram a importancia dessa agdo, antes da implementacao do programa, gerando um maior
comprometimento e confian¢a dos empregados envolvidos em colaborar com as startups.

- Comunicar beneficios da mudanga para reduzir resisténcias internas na corporag¢do: A
comunicagdo prévia dos beneficios e resultados esperados para a corporacao ¢ relevante para
diminuir a resisténcia as mudangas (Kamm, 2015). Outra forma de reduzi-la é aumentar o
numero de participantes e apoiadores envolvidos com o programa e reforgar a importancia da
corporacdo pensar o que os clientes irdo querer no futuro (Kamm, 2015).

- Selecionar gerente com perfil especifico: O gerente do programa tera que facilitar o acesso
das startups a organizagdo e garantir que inovacdes externas sejam usadas internamente
(Kohler, 2016). O perfil dele deve apresentar caracteristicas como: humildade, determinagao,
perseveranga (Kamm, 2015) e mindset empreendedor, tratando as startups como parceiros ao
invés de empregados. (Mocker et al, 2015).

- Conectar-se previamente com a unidade de negécios: E recomendavel que o gerente envolva
a unidade de negocios corporativa o quanto antes, para identificar os desafios gerenciais,
mitigar os riscos de integracdo com a unidade de negdcio apos o término do programa (Kohler,
2016) e garantir o suporte interno dos empregados (Kamm, 2015).

- Ampliar o networking: O desenvolvimento do networking permitem que as startups tenham
acesso a profissionais que possam oferecer feedback para desenvolvé-las e pode ajudar no
engajamento da comunidade em que a aceleradora esta inserida. Além disso, a presenca de
mentores viabiliza o compartilhamento de conhecimento (Kohler, 2016).

- Firmar parcerias com o ecossistema de apoio as startups: Além de auxiliar na atracao de
startups (Kohler, 2016), a criacdo de relacionamentos de confianca com venture capitalists,
universidades, incubadoras e outras aceleradoras amplia sua credibilidade diante das startups
(Kamm, 2015). A constru¢ao de parcerias com o ecossistema amplia a possibilidade de alcangar
inovagdes disruptivas, permitindo “explorar o oceano ao invés de construir um aquario”
(Kamm, 2015). As aceleradoras corporativas devem demonstrar abertura ao ecossistema e nao



encard-las como concorrentes (Weiblen & Chesbrough, 2015).

Posicionamento: Refere-se a localizacdo e ao ambiente da aceleradora corporativa.

- Escolher local de acordo com nivel de envolvimento corporativo: Kohler (2016) nado
encontrou uma unanimidade. Existem 4 opg¢des que se adequam de acordo com o nivel de
envolvimento e controle que a corporacao deseja. A aceleradora corporativa pode estar
fisicamente dentro ou fora da organizacao, além de poder se posicionar como uma entidade
independente ou até mesmo virtual. Essa ultima opcdo permite um alcance global, mas ¢
importante ter alguma intera¢ao presencial.

- Criar um ambiente inspirador: Kohler (2016) encontrou evidéncias de que o design do espaco
fisico ajuda a criar um ambiente amigdvel para estimular uma atmosfera empreendedora.

A discussao acima objetivou sintetizar os achados da literatura acerca das recomendagdes sobre

a implementacao de PCAS. A tabela abaixo sintetiza estes elementos de acordo com cada artigo.
Tabela 1
Recomendacdes coletadas na literatura e seus autores

Principais artigos que discutem PCAS

Dimensdes e recomendacdes de Kohler (2016) Kohler Weiblen & Kamm Mocker et al.
(2016) Chesbrough (2015) (2015) (2015)

Proposi¢cio

Defina Objetivos estratégicos * *

Entenda as caracteristicas culturais da
corporagdo e procure aderéncia com a Startup
Identifique desafios e capacidades internas de N *
modo a melhor selecionar startup
Enfoque em setor especifico
Considere ganhos de curto prazo
Alinhe expectativas com startups
Nao exija participagdo aciondria imediata
Desenvolva indicadores de desempenho *
Processos
Mantenha ciclo curto de duragdo *
Ofere¢a um programa customizado *
Ofereca contetido *
Simplificar procedimentos da corporagdo para se %
adequar a velocidade das startups
Estabelecer com clareza as decisdes relativas a
propriedade intelectual
Mesmo ap6s final do processo acelerador, manter
colaboragdo com startups aceleradas
Pessoas
Obter compromisso dos executivos * * *
Comunicar beneficios da mudanca e expectativas "
de resultados
Conectar previamente com unidade de negécios * *
Ampliar networking *
Firmar parcerias com o ecossistema de apoio as %
startups
Escolher o local da aceleradora de acordo com o
nivel de envolvimento corporativo
Criar um ambiente inspirador *
Fonte: Os autores, 2017
3. Métodos
Esta pesquisa se caracteriza como qualitativa, pois pretende-se compreender o ponto de vista
dos individuos acerca da situagdo em que vivem (Gil, 2002). A literatura sobre agdes
recomendadas na implementagdo de PCAS ¢ incipiente. Neste caso, o método de pesquisa
qualitativo € mais indicado para obter maior familiaridade com o problema (Gil, 2002) e porque
se pretende entender “como” um fendmeno pode ser explicado. Para tais condigdes, indica-se
o método do estudo de caso, definido por Yin (2001, p. 23) como “um questionamento empirico

que investiga um fendmeno contemporaneo em seus contextos reais”. Tal método objetiva




suscitar ciéncia especialmente por meio de exposi¢do, avaliacdo e caracterizacdo de uma ou
mais organizagdes em particular e que — por sua especificidade — fazem jus a serem analisadas.
Como ocorre, tipicamente, de investigagdes qualitativas, os resultados da pesquisa sao
cotejados com a teoria antecedente (Godoy, 1995).

A presente pesquisa utiliza o método de Estudo de Casos Multiplos. Trata-se de uma
abordagem que, segundo Yin (2001), tem o objetivo de generalizar teorias — denominado por
tal autor generalizagdo analitica - ao invés de enumerar frequéncias (generalizacdo estatistica).
No processo de constru¢do de uma teoria a partir de estudo de caso, segundo Eisenhardt (1989),
a definicdo de uma populacdo adequada permite ter controle sobre a sua variacdo e ajuda a
definir os limites de generalizagao dos resultados. Com isso em mente, o critério de definicdo
da populagdo foi estabelecido a partir do conceito de aceleradoras corporativas proposto por
Heinemann (2015): programas de aceleragao de startups em estagio inicial, pertencentes a uma
ou mais corporagdes, cujo negdcio principal ndo € envolver-se com startups.

Como a quantidade de corporagdes que conduzem um programa de aceleracdo de
startups no Brasil ainda ¢ relativamente pequena, foram selecionadas corporagdes que
divulgaram programas de aceleragdo de startups até o ano de 2015 (para garantir que haja pelo
menos um ano de implementagdo do programa). Foi considerado também uma preferéncia por
diversificar os setores de atuacdo da corporacdo. Assim, foram selecionadas unidades de
pesquisa no setor de tecnologia, telecomunicagdes e seguros. Para essas unidades, foram
consultadas fontes de dados secundarias como as paginas institucionais dos programas na
internet, noticiarios veiculados na imprensa e documentos internos das corporagdes. Ainda no
que tange a coleta de dados, foram realizadas entrevistas com os gestores responsaveis pela
condugao dos trés PCAS e com os dirigentes de algumas startups que participam do respectivo
programa. Neste tocante, selecionou-se startups que ha mais tempo fazem parte do PCAS ou
que ja deixaram a operacdo de aceleracdo. Isto porque a mais longeva presen¢a no programa
foi considerada fator importante para aumentar a acuracidade e validade das informagdes. A
busca por entrevistas dos dois lados dos PCAS — empresas e startups — conferiu triangulacao
de dados a pesquisa (Yin, 2001) e, assim, gerou a salutar multiplicidade de fontes de
informagdes. As entrevistas utilizaram um roteiro semiestruturado. Tal instrumento de coleta
objetivou diagnosticar a forma como as aceleradoras corporativas foram implementadas em
relacdo as agdes identificadas previamente na literatura. Ao final do questionamento sobre cada
dimensao foi feita uma pergunta aberta para identificar elementos novos. Apos a coleta dos
dados, o conteudo foi analisado em um workshop com a presenca de dois especialistas e dos
dois autores do presente paper. Tal procedimento foi utilizado para evitar vieses dos autores e
aprofundar as nuances dos resultados. A figura 1, abaixo, ilustra o modelo da pesquisa.

Compilagao
das Instrumento de

Proposigdo contribui¢des coleta baseado Caso 1
tedricas no na revisao
modelo de tedrica
Processo Kohler (2016)
Caso 2
W T T 1
I Recomendagdes || Achados a partir |
Pessoas | 1 x |
| presentes na 1 da visédo dos 1
: literatura (item 1} participantes em |
. I 2.1) Il seu contexto real !
Posicionamento ~ l-----==—-----—- i ! Caso 3
Semelhangas e Acréscimos a
Dimensoes de Kohler (2016) teoria corrente Realidade empirica

Figura 1 — Modelo conceitual da pesquisa. Autores, 2017.



4. Resultados
4.1 Caracterizacio dos casos
Caso #1: PCAS de uma empresa de tecnologia da informacio.

O caso 1 ¢ de uma empresa nacional de softwares com 6 filiais e cerca de 100 canais de
distribuicdo no Brasil. Tal empresa possui mais de 1000 colaboradores e auferiu uma receita
superior a R§ 200 milhdes em 2015. O PCAS foi langado em 2013, oferecendo um programa
de 15 meses. A primeira fase dura 5 meses e tem como objetivo acelerar o desenvolvimento do
produto (software), custeando as despesas fisicas, oferecendo apoio técnico e mercadoldgico
(sobretudo acesso ao mercado), consultoria (mentores do quadro de funcionarios) e capacitagao.
A segunda fase dura 10 meses e tem como objetivo acelerar o desenvolvimento do mercado e
estruturar politicas de vendas. A empresa oferece suporte financeiro em troca de opgao de
compra. Ao final, a startup pode se tornar uma unidade de negocios da corporagao.

A startup estudada foi acelerada de marco de 2015 até dezembro de 2015. Ela j4 tinha
um produto pronto, mas nao estava faturando. No programa, os empreendedores receberam
mentoria, participaram de workshops e palestras e visitaram clientes junto com a aceleradora.
A corporacao foi a unica investidora da startup, realizando um aporte que contribuiu para a
manutencdo dos empreendedores, viagens, visitas a clientes e contratacdo de sofiwares. No
momento em que o estudo foi realizado a startup se tornara uma unidade de negdcios e oferecia
uma plataforma de vendas online nos mesmos canais de venda da corporacdo. Apesar da
corporacdo possuir 50% de participacdo da empresa, os empreendedores tém liberdade para
comercializar seus produtos com outras empresas.

Caso#2: PCAS de uma empresa seguradora.

A corporagdo analisada foi fundada ha mais de 50 anos e ¢ uma grande seguradora do
Brasil. Emprega mais de 5 mil funcionarios e tem mais de 15 mil prestadores de servigos. A
empresa atua principalmente nos ramos de seguro automobilistico, saude, patrimonial,
residéncia e vida. O PCAS foi criado, em 2015, em parceria com outras aceleradoras. Nele, as
empresas selecionadas recebem um investimento-semente, sessdes com mentores, acesso aos
mercados de atuagdo da corporacao, laboratorios, espaco em escritorio em Sao Paulo, durante
3 meses, e no Vale do Silicio, durante mais 3 meses. A startup em que foram coletados os dados
foi fundada em 2014. Ela facilita empréstimos para pequenas ¢ médias empresas financiados
diretamente por pessoas. O periodo de aceleracdo da empresa foi de agosto a outubro de 2016.
Caso #3: PCAS de uma empresa de telecomunicacoes

A corporagdo pertence a um conglomerado de comunica¢@o presente em mais de 20
paises, com mais de 100 mil empregados. O grupo esta presente no pais hd mais de 10 anos. A
atuacao da empresa envolve servigos de banda larga fixa e movel, voz, TV e TI. A corporagao
fundou, em 2011, um programa global de aceleracdo de startups, que, no momento da pesquisa,
estava presente em 10 paises. No Brasil, o programa foi langado em 2012 e acelerou, até
dezembro de 2016, cerca de 58 startups. O PCAS tem duragdo de 12 meses, no qual sdo
oferecidos acesso a rede internacional de parceiros de negdcios, espago de co-working, acesso
a mentorias, além de um aporte de capital com contrapartida de participagdo acionaria. A
startup estudada foi fundada em fevereiro de 2014 e se propde a ser um escritério de
contabilidade online para micro e pequenas empresas. O periodo de participagdo no programa
foi de fevereiro de 2016 a marco de 2017. Antes do programa, a startup ja tinha mais de 100
clientes e faturava de R$ 60 a R$ 70 mil por més.

4.2 Apresentacio e discussiao de resultados
4.2.1 Proposicio

A tabela 2 apresenta os achados relacionados a dimensao de Proposicao separando-os
entre o que ¢ semelhante e o que diverge em relagdo a teoria corrente. Apds a tabela 4 apresenta-
se uma discussdo sobre os resultados e evidéncias que sustentam os achados. Em negrito,
destaca-se 0s avangos conceituais presentes no presente artigo (terceira coluna da Tabela 2).



Tabela 2

Semelhancas e acréscimos a literatura na dimensio Proposicio

Itens da literatura

Semelhancas

Acréscimos a literatura

Ter objetivos
estratégicos

Todos os casos estudados reconhecem
que podem atingir diferentes objetivos
estratégicos por meio das aceleradoras.
Os objetivos foram amplos e
multidimensionais tal como exposto na
literatura

A determinagdo dos objetivos estratégicos
apresentou-se muito dependente do nivel de
maturidade do PCAS e de diversos elementos da
cultura da empresa. Assim, constatou-se que as
recomendagdes neste item devem compreender o
contexto do programa e considerar o PCAS na
estratégia da empresa.

Compreender as
caracteristicas culturais
da corporagao e criar
PCAS aderentes a tais
caracteristicas

Os gestores demonstraram preocupagio
com a questdo da adequag@o cultural.

A gestio desta questdo apareceu principalmente no
discurso. Isto porque os entrevistados ndo
explicitaram os modos especificos por meio dos
quais desenvolveram tal alinhamento cultural.
Ressalta-se a preméncia pela mudanca cultural.

Identificar capacidades
internas para efetivar
aproximagao com
startups que
complementem a base
de recursos da empresa

Uma das aceleradoras (caso 1) identifica
capacidades internas e desenvolve
planejamento para melhoria de tais
capacidades (sobretudo em portfolio de
produtos). Observou-se que tal plano
direcionou a escolha das startups do
PCAS desta empresa. Demonstra-se a
relevancia da visdo baseada em recursos
como forma de estruturar o PCAS
(Gassmann & Becker, 2006)

Duas das trés aceleradoras corporativas estudadas
ndo avaliam as capacidades internas antes do
programa de aceleracdo. Como resultado de tal
constatagdo, verifica-se a necessidade de
aprimoramento do corpo conceitual sobre o tema e,
sobretudo, para os practicioners, maior atencao a
discussdo sobre a complementariedade de
recursos

Focar em setor
especifico

Apenas uma das aceleradoras estudadas
foca seu PCAS em um setor especifico.

As aceleradoras que ndo focam em um setor
especifico acreditam que a concorréncia de
startups de um mesmo setor inibe sinergias. Ha
uma quantidade insuficiente de startups no Brasil
para um programas segmentado. Tal recomendagio
deve ser relativizada devido ao ambiente
institucional em que a empresa se situa.

Considerar ganhos de
curto prazo

Aparentemente os PCAS estudados
recomendam, ndo se esquecer dos
ganhos de curto prazo. Para aumentar as
chances de tais proveitos, uma das
praticas adotadas ¢ selecionar startups
de setores que tem a probabilidade de
retorno mais a curto prazo.

Apesar de aventar a possibilidade de retornos mais
imediatos, aponta-se para o equilibrio no que tange
o aspecto temporal. E preciso contrabalancear
startups de potencial mais préximo com aquelas
de maior longo prazo.

Alinhar expectativas
com startups ja no
inicio do PCAS

As aceleradoras declaram realizar
alinhamentos iniciais por meio dos
quais informam as startups sobre o
programa. A coleta de dados apontou
que ambos os lados consideram a
“transparéncia” um elementos crucial
para o sucesso de um PCAS.

Observou-se certa discrepancia de resultados.
Coletou-se dados que apontam para ainda maior
necessidade de se “ouvir os empreendedores”. Tal
verificagdo aponta para a recomendacio de que é
preciso estabelecer-se uma relacio de efetiva
“co-criacido”.

Naio exigir participacdo
imediata

As aceleradoras estudadas nao exigem
participacdo imediata, mas firmam uma
opc¢ao de compra futura. A questio do
percentual desta participagdo
demonstrou-se bastante heterogénea. Ha
casos de participagdo de 50%
(sobretudo quando hé a opgdo da
startup se tornar uma unidade) e outras
participa¢cdes menores.

A coleta de dados aponta que, de fato, a
participacio imediata pode restringir o
potencial empreendedor e exigir da empresa
movimentos nio devidos no curto prazo

Desenvolver
indicadores de
desempenho e
acompanhar resultados

Os casos estudados apontam para a
importancia de monitoramento

E preciso métodos de medicio de resultados.
Contudo, também se indica que é forgoso
equilibrar tais objetivos concretos com técnicas
mais “efectuais” e adaptativas sobretudo no
caso de startups em fase inicial.

Fonte: Autores, 2017

A Tabela 2 sintetiza os resultados da
detalhamentos. As aceleradoras corporativas investigadas afirmaram que perseguem diversos
objetivos estratégicos, entre eles: aumentar portfolio, gerar crescimento econdmico, atrair

dimensao Proposicdo. Cabem alguns



talentos, promover criagdo de novos produtos, posicionar-se como empresa inovadora, entrar
em novos mercados, resolver desafios especificos de negdcios, obter retorno financeiro de curto
e longo prazos, desenvolver espirito empreendedor entre colaboradores e incentivar a inovagao
interna. Ademais, o gestor da empresa do caso 1 reforgou que ndo tem objetivo de retorno
financeiro com a venda das startups, “ndo é uma estratégia de investimento na saida exit (sic)”.
Os casos 2 e 3 relataram um conjunto mais amplo de objetivos estratégicos que pretendem
alcangar com 0 PCAS. Mocker et al (2015), além dos expostos nos estudos de caso, apresentam
outros anseios possivelmente buscados por uma empresa ao implementar aceleradoras:
rejuvenescer a cultura corporativa e tornar a marca mais inovadora. Esses dois objetivos ndo
foram apresentados por nenhuma das aceleradoras pesquisadas. Cabe destacar, que os
entrevistados ndo demonstraram objetivos relacionados a cultura organizacional.

Apesar disso e de modo ambiguo, em outros momentos da coleta de dados as
corporagdes demonstraram que a aproximagdo com startups demanda modifica¢do cultural.
Segundo um dos entrevistados, (¢ necessario) “harmonizar as duas vertentes que a empresa
tem. (De um lado, ela) é extremamente conservadora no seu operacional ... (de outro) ... é muito
ambiciosa em sua estratégica”. Nao obstante tal manifestagcdo discursiva, nenhuma corporagado
apresentou adaptagdo significativa em sua cultura. Um exemplo da falta de adaptagdo foi
mencionado por um dos empreendedores, que gostaria de trabalhar de bermuda. No entanto,
ndo era permitido acessar o prédio da corporagdo com esse traje; a solugdo encontrada pelo
empreendedor foi: “vocé chega de calga e entdo troca e coloca bermuda’.

No que diz respeito as capacidades internas, a aceleradora com maior experiéncia
demonstrou preocupar-se com a harmonizacao de recursos como forma de potencializar os
resultados. Neste caso, “é feito um roadmap da linha de produto de até 5 anos. Caso ndo esteja
previsto o desenvolvimento interno, ha uma oportunidade de complementagdo do portfolio com
startups”. A despeito de tal depoimento, esta preocupagdo com a complementacdo de recursos
demonstrou-se muito inicial nos demais casos. Como se trata de uma discussdo de natureza
estratégica, o presente artigo sugere que um maior inser¢do do PCAS ¢ importante para a
consolidagdo do programa e, possivelmente, incrementa os resultados. Outro aspecto apontado
pela literatura, como exposto no item 2.1, faz meng¢ao ao enfoque dos investimentos e esforgos
pela corporagao. Segundo os autores consultados, seria melhor a adogao de um trabalho focado
em apenas um setor. Os resultados da presente pesquisa, contudo, apontam para uma
relativizagdo desta assertiva. Segundo um dos entrevistados, se os empreendedores forem
provenientes de setores proximos a ponto de serem concorrentes “...pode se criar um espirito
de contengdo de informagdo . Essa mesma postura foi encontrada em outra aceleradora porque
faltaria maturidade no mercado brasileiro para conseguir reunir startups de apenas um setor
especifico. Em somente um dos casos houve a defini¢do de setores de modo mais segmentado.
Mesmo assim, pareceu aos autores um alvo relativamente amplo: “a startup precisa integrar
redes sociais, trabalhar com analise big data, armazenar na nuvem, explorar tecnologia
movel...”, segundo depoimento.

Outro debate presente na literatura e nas discussdes do universo da pratica diz respeito
ao prazo dos objetivos corporativos. A constatacdo do presente material aponta para a
necessidade do balanceamento entre anseios mais imediatos e aqueles com previsdo de
implicagdes mais de longo prazo. Enquanto o caso 3 enfatiza a expectativa de alguma receita,
ainda que pequena, no curto prazo, o caso 1 apresentou uma estratégia de balanceamento do
portfolio, que consiste em selecionar algumas startups de setores que tem maior probabilidade
de ganhos de curto prazo, “ha startups que faz gestdo telecomunicagoes, que em breve ja vai
ter resultados (...) no primeiro ano ja vai dar resultado (...) enquanto ha startups no ramo de
varejo com conceitos novos e que vai demorar mais tempo”.

Startups e empresas t€m expectativas e culturas significativamente diferentes (Weiblen
e Chesbrough, 2015). Tanto a literatura quanto as observagdes empiricas do presente material



apontam para a relevancia de se explicitar com clareza os objetivos das partes. No programa do
caso 1 ¢ dado um periodo de um més antes da aceleracao para alinhamento de tais expectativas:
(neste periodo) “as expectativas dos dois lados sdo equilibradas, para que antes que comece a
aceleragdo, os dois lados saibam que vao batalhar juntos para tentar chegar no final em uma
situagdo bem melhor do que comecaram”. Nao obstante, constatou-se que as startups
manifestam querer “ser ouvidas”. Portanto, por vezes, o frequentemente citado ‘“alinhamento
de expectativas” se manifesta como unilateral sendo que a empresa, nesta interpretacao,
transmite a startup parceira suas proprias regras. Decorrente desta observacdo, deixa-se a
recomendacao a ser testada de que um espago de co-criacdo mais colaborativa entre PCAS e as
empresas nascentes tenderia a surtir mais resultados e agregar maior valor.
4.2.2. Processo

A dimensao Processo refere-se aos mecanismos de implementagao do PCAS. A Tabela

3 sintetiza os resultados.
Tabela 3
Semelhancas e acréscimos a literatura na dimensio Processo

Item presente na
literatura

Semelhancas

Acréscimos a literatura

Estabelecer ciclo curto
de duragdo

Em uma andlise geral, os resultados do
artigo concordam com a literatura.
Aparentemente a dindmica das startups e
a busca por resultados das corporagdes
impulsionam os PCAS a determinar tais
prazos mais exiguos

Apesar desta concordancia, observou-se que ha
variagdes quanto ao prazo da aceleracdo. A principal
variacdo referiu-se a necessidade de prazo maior no
caso de startups atuantes em mercados B2B. A
raz80 para isto € o tipico maior prazo para as
transacdes comerciais ocorrerem.

Customizar  programa
segundo  necessidades
das startups

Em geral, os programas observados nos
casos tém uma parte customizada e uma
padronizada. Apesar disso, observou-se a
recomendagdo de se ouvir as demandas
das startups ¢ se desenvolver adaptacdes.

O equilibrio entre elementos mais estaveis e aqueles
adaptativos parece ser o mais recomendado.

O PCAS deve ofertar
contetido relevante para
o desenvolvimento das
startups

Este ponto apresentou-se como
praticamente  undnime  entre  0s
entrevistados. A coleta de dados
secundarios também apontou neste

sentido. Assim, parece pouco discutivel a
preméncia por adicdo de valor intelectual

Apesar da concordancia geral quanto a importancia do
aporte de conteido, apresentou-se a necessidade de
adequar os contetidos as necessidades particulares
das startups.

Simplificar

procedimentos da
corporagdo  para  se
adequar a velocidade

das startups

A coleta de dados manifestou que este é
um anseio importante das empresas em
acelerac@o. Todavia, esta abordagem foi
observada em poucos e incipientes casos
nas organizagdes.

Dada a dificuldade peculiar das empresas em alterar
processos, coletou-se a recomendagéo de se adotar
processos especificos para as starfups tal como a
alocagdo de um profissional responsabilizado por
auxiliar as startups com as barreiras operacionais

Estabelecer com clareza
as decisOes relativas a
propriedade intelectual

A propriedade intelectual ¢ tratada, nos
casos  investigados, como  muito
importante. As corporagdes pontuaram
que as startups seriam as donas dos
direitos intelectuais.

Apesar da concordancia geral quanto a clareza das
regras de propriedade intelectual, a analise dos estudos
de caso aponta para o conceito de “governan¢a” da
propriedade intelectual.

Mesmo ap6s final do
processo, manter
colaboragdo com
startups aceleradas

Dois casos estudados manifestaram uma
colaboragdo simplificada e sob demanda
po6s aceleragdo das startups.

A excecdo foi apresentada pelo gestor corporativo do
PCAS que possui indicador de desempenho vinculado
aos resultados das startups aceleradas. Neste caso,
parte do tempo gasto do gestor ¢ ajudando as
aceleradas.

Fonte: Os autores, 2017

Na dimensdo Processo, no que tange ao prazo para que as empresas se acelerem, os

achados tendem a concordar com a literatura: preferéncia por periodos curtos devido a dinamica
de trabalho das startups. O caso 1, contudo, diverge parcialmente. Neste caso as startups
vendem produtos para outras empresas (B2B) e “dificilmente se faz vendas em menos de 60 ou
90 dias por mais simples que seja a solu¢do”. Apos a primeira rodada, a aceleradora deste caso
estendeu o seu programa para 15 meses (o caso 3 tem um ciclo de 12 meses € o caso 2 tem
duracdo de 3 a 6 meses). Durante tal ciclo, os programas estudados tém uma parte de suas agdes
customizada e outra padronizada. No discurso, apresentaram importancia na adaptagao aos
empreendedores. A pratica, ndo obstante, ndo necessariamente ha tais adaptagdes. No caso 1, o



empreendedor observou que a aceleradora estava aberta a entender, durante os encontros
regulares, “quais sdo as demandas e problemas que estamos encontrando”. No caso 2, porém,
o empreendedor gostaria de ter opinado a respeito da ordem das mentorias, pois isso ajudaria a
obter o contetdo mais relevante no exato momento em que a startup estivesse mais precisando.
A coleta de dados apontou também para certa composicdo equivalente entre elementos que
devem ser tratados de modo mais fixo e outros que devem receber adequagdes.

Sobre o contetdo oferecido pelas empresas as startups, a literatura indicou que os mais
relevantes seriam treinamento de Pifch (apresentacdo da empresa a investidores) e o método
lean startup. Nos trés casos, além desses conteudos, foram mencionados aprendizados
relacionados a aceleragdo comercial. Ademais deste aspecto, observou-se na literatura a
necessidade de se simplificar procedimentos da corporagdo para se adequar a velocidade das
startups. Entre as praticas verificadas, notou-se a redu¢ao do prazo de pagamento nas compras
corporativas no caso 3. No caso 1, o processo de compras foi acelerado e houve uma
flexibilizagdo na relacdo de trabalho entre a startup e os seus funcionarios. Também foi criada,
neste caso, a figura do “anjo corporativo”, que ¢ um colaborador que, além de ser um mentor,
também auxilia a resolver questdes administrativas e “ajuda na nossa cultura a ceder algumas
coisas...e aumenta o engajamento dentro da corpora¢do”.

No que tange a propriedade intelectual, as corporagdes estudadas disseram que a
propriedade intelectual deve pertencer a startup. No entanto, no caso 1 hd a inteng¢do de
modificar tal postura para o que denominaram de “governanca conjunta na propriedade
intelectual”. Seria como uma duplicidade de controle sobre os direitos. Nas palavras do gestor
da corporacao € “fazer a copia da chave ... e deixar eu poder entrar na sua casa quando puder,
se precisar”. Um aspecto menos debatido na literatura refere-se ao apoio que um PCAS deve
ofertar aquelas empresas ja aceleradas. Depois que o programa de acelera¢ao termina, aponta-
se para colaboragdo com a inclusdo de metas para o gestor do programa vinculadas aos
resultados poés-aceleracao da startup. No caso 3, algumas das metas sdo: volume de
levantamento de capital, saida de investimento (exit) e receitas brutas. No geral, as corporagdes
estudadas oferecem algum suporte, mas sem compromisso formal.

3.2.3 Pessoas
Na tabela 4 destacam-se as semelhancas e diferencas em relagdo as licdes aprendidas e

acOes recomendadas na relagdo com as pessoas que estdo envolvidas com o programa.
Tabela 4
Semelhancas e acréscimo a literatura na dimensao Pessoas

Acio Semelhancas Acréscimo a literatura

Compromisso dos Os gestores tem ciéncia da importdncia e A conversa entre o principal executivo e

executivos informaram que os principais executivos empreendedores no Vale do Silicio tem o
apresentam comprometimento com a causa. _ potencial de catalisar a formacdo do PCAS.

Comunicagio dos As aceleradoras corporativas realizam uma Permitir que o funcionario reintegre o quadro

beneficios e acdo de endomarketing para comunicar os caso a sua startup nido tenha resultado

expectativas detalhes dos programas. Os proprios satisfatorio apos o programa de aceleragio.

funcionarios podem criar suas startups.

Perfil do gerente

O gerente deve entender como funciona as
startups € o universo corporativo, sendo
politico em suas relagdes. Além disso deve
ser solicito e estar disposto a ajudar.

O perfil questionador ajuda também a ser
inovador e ultrapassar barreiras. Ha diferengas
do colaborador e do empreendedor, que geram
conflitos, portanto o gerente deve ser
conciliador.

Integracdo prévia para
mitigar riscos

A integracdo prévia com a unidade de
negdcios ¢ considerada importante para
reduzir riscos futuros.

Uma das formas de mitigar o risco, é exigir que
a primeira venda seja para outra corporacio
e apos feito isso, a startup nunca deve depender
totalmente da corporacdo para sobreviver.

Ampliacédo do
networking e parcerias

A ampliagio do  networking ou
estabelecimento de parcerias permite trocar
apresentagdes de startups, realizar eventos
conjuntos ou divulgar os eventos.

Uma das parcerias possiveis ¢ com organizagdes
que realizem uma pré-aceleragdo para as
startups que ainda ndo estejam preparadas para
entrar no programa.

Fonte: Autores, 2017



Dentro da dimensdo Pessoas, ressalta-se que a energia, o foco e o perfil dos
empreendedores contribuem para obter o compromisso dos executivos e também tem o
potencial de “despertar um desejo auténtico de participar em um novo negocio”. A criagao da
aceleradora corporativa pode ser catalisada com uma missao ao Vale do Silicio, aproveitando
a oportunidade para conversar com diversos empreendedores, como ocorreu no caso 2.

Outra preocupagao ¢ comunicar previamente sobre o PCAS que sera implementado,
dando a chance para que os colaboradores desenvolvam startups e participem do programa.
Essa acao foi identificada nas empresas do caso 1 e 2. O objetivo ¢ gerar retencgao e satisfacao,
o que ¢ ainda maior, se a corporacdo permitir que os funcionarios voltem a integrar o quadro
caso a startup nao dé certo. Essa necessidade foi identificada no caso 2 “...teve empreendedores
que sairam daqui, porque ndo tinha como empreender de outro jeito”. As corporagdes devem
comunicar frequentemente os resultados das startups.

Sobre o perfil do gerente responsavel da aceleradora corporativa “ndo pode ser
puramente de startup, porque ¢ uma grande empresa, entdo ¢ o mix de um cara que consegue
navegar politicamente dentro de uma grande organiza¢do, mas é um cara que entenda
principalmente o mercado, as fases, o ciclo de vida, consegue falar com investidor”. Também
foi apontada a importancia dele ser questionador e ter menos compromisso com o status quo,
para gerar inovacao e enfrentar todas as possiveis barreiras. Para os empreendedores do caso 2,
¢ nitido o beneficio de encontrar pessoas solicitas, e isso foi confirmado na aceleradora: o
compromisso em sempre querer ajudar o empreendedor e criar um sentimento de equipe. Por
outro lado, o gerente também tera o papel de mediar conflitos, ele deve estar atento para
questdes psicologicas. “As vezes o préprio pessoal da aceleradora trata o empreendedor como
colaborador e simplesmente manda fazer, e ndo é bem por ai ... lado de la para ca também,
trata atende as vezes so como investidor, e ndo como um socio interessado nele”.

A corporagdo deve prever agcdes para mitigar os riscos de integracdo da startup com a
unidade de negdcios. Por esse motivo “algumas liderancas sdo responsaveis pela fase de
transi¢do para acomodar essa startup”. Nesse sentido, a startup do caso 3 nunca tera a propria
corporagao como primeiro cliente e posteriormente nao podera depender apenas dela para se
manter. A excecdo ¢ se a solu¢do puder ser oferecida para um concorrente, nesse caso a
corporagao pede a primeira oferta.

Observa-se também que os gestores corporativos devem firmar parcerias formais e
informais e ampliar o networking com outras aceleradoras, universidades, fundos de venture
capital, governo, entre outros. Essa pratica facilita a troca de apresentagdes de startups, a
realizag¢do eventos conjuntos ou a sua divulgacdo. O caso 3 realiza parcerias para “projetos bem
iniciais” e que nao servem para seu PCAS. Assim, as startups entram em um programa de pré-
aceleragdo nas organizagdes parceiras.

4.2.4 Posicionamento
Na tabela 5 s3o apresentadas as semelhancas e diferengas em relagdo as licdes aprendidas e

acoOes recomendadas nas decisdes sobre o local em que o programa ¢ executado.
Tabela 5
Semelhancas e acréscimo a literatura na dimensao Posicionamento

Acio Semelhancas Acréscimo a literatura

Escolha do local Ha diversos modelos em avaliagdo, A opgdo por manter a aceleradora dentro do
desde posicionar a aceleradora dentro  prédio da corporagio tem a vantagem de
do prédio da corporagdo até manté-la  permitir que o gestor se foque apenas na
em outra cidade. aceleragdo das startups, deixando questdes
operacionais da estrutura fisica para a
corporacdo administrar.
Ambiente inspirador A adog@o de ambiente diferenciado do O desafio dos espagos compartilhados entre
restante da corporagdo impulsiona a  starfups é o ruido decorrente do fluxo de
inspiracdo pessoas.

Fonte: Autores, 2017



Uma das opgdes para a aceleradora corporativa ¢ ficar fora do prédio da corporagdo mas
perto de suas unidades, com isso, a corporacdo ndo cria dependéncia e visa “permitir a troca
entre os nossos colaboradores e as startups”. Nas palavras de um dos empreendedores "a
proximidade ... é excelente, porque se fosse junto, no mesmo prédio, eu acho que seria pior, ia
gerar uma certa dependéncia, mas ao mesmo tempo é no mesmo quarteirdo”. Por outro lado,
para minimizar o tempo gasto com a gestdo da estrutura fisica e poder focar nas startups, o local
escolhido no caso 3 foi o proprio prédio da corporacdo. A aceleradora ja havia experimentado
ficar em um local distinto, mas isso demandava tempo resolvendo problemas operacionais.
Além disso, a proximidade da aceleradora corporativa contaminaria positivamente a
corporagdo. Do ponto de vista do empreendedor desse caso, apesar da regido geografica ser
atraente, ele preferia que o prédio fosse separado da corporacdo, pois enfrentou alguns
problemas como: “...para vocé poder usar o auditorio vocé tem que agendar com muitos dias
de antecedéncia”. No caso 1, a aceleradora fica em cidade distinta da corporagao, porque o
ecossistema de inovagao na sede ndo ¢ tao desenvolvido. Na escolha da cidade foi considerada
a presenca da “...academia, assim atrai pessoas do Brasil todo, uma capital criativa, espagos
de co-working...”, o que facilitaria a contratacdo de profissionais de T1. Sobre ficar dentro da
propria corporagdo, “nunca foi uma op¢do, justamente para ndo contagiar o futuro da startup”.
Além disso, as corporagdes adotam um ambiente diferenciado, que atrai clientes e parceiros
para realizar reunides no escritorio da propria aceleradora, reduzindo a necessidade de
deslocamento dos empreendedores. O desafio dos escritérios compartilhados ¢ fazer com que
o ruido do fluxo de pessoas nao atrapalhe o dia-a-dia. Um dos empreendedores mencionou que
“apesar do numero e fluxo de pessoas, é um ambiente que da para trabalhar, ndo ¢ muito
baguncado, ndo é muito barulho”. Outro empreendedor afirmou que, as vezes, tinham
problemas de ruido. O ambiente também foi considerado bom pela “interacdo com as outras
startups, se a gente tem um problema a gente olha para a mesa do lado e pergunta para alguém
que ajuda a resolver”.

5. Novas Proposicoes e Consideracoes Finais

O presente trabalho objetivou trazer novas recomendagdes concretas e organizar o corpo teorico
acerca da implementagdo de PCAS. Como geralmente ocorre em estudos qualitativos, os
resultados se mostraram nuangados e situacionais (Merriam, 2009). Isto ¢, apesar de
direcionamentos, ha fortes variacdes de caso-a-caso. Uma das compreensdes possiveis a se
ressaltar refere-se a necessidade de se rever o modelo tedrico proposto por Kohler (2016). Tal
modelo pode ser aprimorado, considerando, sobretudo, a heterogeneidade dos PCAS e,
também, as mudangas culturais necessarias as empresas patrocinadoras de PCAS. A tabela 6
lista as novas recomendagdes, em formato de proposi¢des por serem futuramente testadas, para
a implementacao de PCAS.

Tabela 6
Proposicdes de acréscimo a literatura sobre recomendacdes concretas para implementacio de PCAS

Dimensio Acréscimos de recomendacdes a literatura

PCAS que melhor compreendem o contexto e as estratégias da empresa patrocinadora determinam com
maior assertividade seus objetivos

Empresas que buscam alteragdes culturais e enxergam o PCAS com tal profundidade tendem a ser mais

Proposigdo e bem-sucedidas

Posicionamento : — -
PCAS devem buscar complementariedade de recursos desenvolver suas estratégias e selecionar as startups

E sugerido se contrabalancear objetivos de rentabilidade de curto prazo com aqueles de longo prazo

Estabelecer objetivos e, concomitantemente, ser “efectualmente” flexivel a dindmica das startups

O prazo para a manutencdo das startups no PCAS deve variar conforme o setor de atividade. Contudo,
deve haver uma tendéncia para prazos menores

Recomenda-se customizar o PCAS conforme a necessidade das startups. Contudo, para se ter melhor

Processo e . . .
gerenciamento de longo prazo, vale também manter alguns processos essenciais.

Pessoas > - P
Recomenda-se que a empresa adote processos especificos para o PCAS, isto porque a dindmica das

startups tende a ser diferente daquela das grandes empresas

O PCAS deve oferecer contetido, mas tem melhor adequag@o se considerar as necessidades das startups
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Quanto maior a proximidade dos principais executivos, maior o potencial de sucesso do PCAS

Mais do que somente escolher e acolher startups, as empresas devem fazer alteragdes profundas em seu

Cultura e . . L,
- modelo de P&D para efetivamente incorporar “co-criagdo

Pessoas " - - o, -
Recomenda-se a alocacdo de um profissional interno de perfil préximo ao empreendedor para gerenciar o

PCAS

Fonte: Autores, 2017

Futuras pesquisas podem encontrar novos achados com a inclusao de outras
aceleradoras corporativas, bem como pode-se explorar em maior profundidade cada dimensao
proposta por Kohler (2016). Ainda que as acdes identificadas nas aceleradoras corporativas
possam evoluir rapidamente, dado a dinamica do setor em que se encontram, a pesquisa
permitiu entregar aos futuros gestores das corporacdes e aos pesquisadores uma base de apoio
para o desenvolvimento dos PCAS.
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