UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CAMPUS ARARANGUA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM TECNOLOGIA DA INFORMACAO E
COMUNICACAO

Mateus Cristiano Martins

Alianca Estratégica para Inovagao: Uma proposi¢ao de praticas colaborativas entre

empresa madura e startup

Ararangua

2020



Mateus Cristiano Martins

Alianca Estratégica para Inovacdo: Uma proposi¢ao de praticas colaborativas entre

empresa madura e startup

Dissertacao/Tese submetida ao Programa de Pos-
Graduagao em Tecnologia da informagao e Comunicagao
da Universidade Federal de Santa Catarina para a
obtengdo do titulo de Mestre em Tecnologia da
informagdo e Comunicagéo

Orientador: Prof. Solange Maria da Silva, Dra.

Ararangua

2020



Ficha de identificagdo da obra elaborada pelo autor,
através do Programa de Geragao Automatica da Biblioteca Universitaria da UFSC.

Martins, Mateus Cristiano

Alianca Estratégica para Inovacdo: Uma proposicédo de
praticas colaborativas entre empresa madura e startup
/ Mateus Cristiano Martins; orientador, Solange Maria
da Silva, 2020. 96 p.

Dissertacdo (mestrado) - Universidade Federal de Santa
Catarina, Campus Ararangua, Programa de Pds-Graduacéo
em Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo, Araranguéd,
2020.

Inclui referéncias.

1. Tecnologias da Informacgdo e Comunicacgdo. 2. Startup.

3. Corporate Venture Capital. 4. Aceleracéo
corporativa. 5. Pesquisa-acdo. I. Silva, Solange Maria
da. II. Universidade Federal de Santa Catarina.

Programa de Pbés-Graduacdo em Tecnologias da Informacao
e Comunicacdo. III. Titulo.




MATEUS CRISTIANO MARTINS
ALIANCA ESTRATEGICA PARA INOVACAO: Uma Proposicio de Priticas

Colaborativas entre uma Empresa Madura e uma Startup

O presente trabalho em nivel de mestrado foi avaliado e aprovado por banca

examinadora composta pelos seguintes membros:

Prof. Jodo Artur de Souza, Dr.
Universidade Federal de Santa Catarina

(Membro externo)

Prof. Giovani Mendonga Lunardi, Dr.
Universidade Federal de Santa Catarina

(Membro interno)

Prof. Paulo Esteves, Dr.
Universidade Federal de Santa Catarina

(Membro interno)

Certificamos que esta ¢ a versao original e final do trabalho de conclusdo que foi
julgado aprovado para obtencdo do titulo de mestre em Tecnologia da informagdo e

Comunicagao.

Documento assinado digitalmente

Fernande Jose Spanhol
Data: 16/12/2020 16:57:55-0300
CPF:642.656.419-20

Prof. Fernando José Spanhol, Dr.

Coordenacdo do Programa de Pds-Graduacao
Documento assinado digitalmente

Solange Maria da Silva
Data: 16/12/2020 13:45:50-0300
CPF: 823.326.309-53

Prof®. Solange Maria da Silva, Dr".

Orientadora

Ararangua, 2020.



Este trabalho ¢ dedicado ao Grupo Zanatta, e aos meus queridos

pais.



AGRADECIMENTOS

Escutei certa feita, em uma das palestras que assistia sobre filosofia, ainda na faculdade
de Direito, que o professor Nietzsche falava aos seus alunos constantemente "Coloquem as
ideias para dangar". E o que, geralmente os mestrandos e académicos fazem a convite dela,
Solange Maria da Silva.

Nos nossos primeiros encontros para orientacao, ela irradiava sabedoria, mostrava-se
sensivelmente humana e transbordava fulgor epistemologico, dessa maneira, estende a mao e
convida-nos a dancar. Compartilhei essa experiéncia, com maior nitidez, quando a acompanhei
no estagio docéncia das disciplinas de Empreendedorismo e de Gestao Estratégica Orientada
ao Mercado, ambas do curso de graduacdo de Tecnologia da Informacdo da UFSC de
Ararangud. Ela instiga os académicos, nos instiga enquanto mestrandos e orientandos, € muitos,
infantes que timidamente ensaiam os primeiros passos na travessia académica, sdo seduzidos
pelo seu gesto amoroso, e tropego, entregam-se ao seu irresistivel convite: pde-se a bailar.
Dangamos juntos. Dangamos s6. Colocamos nossos pensamentos para dangar.

A presenga dessa mulher-dangarina-mestra-intelectual produz a nés deslocamentos
mil. Deslocamo-nos no jeito de pensar, escrever ¢ amar a ciéncia, que tem a capacidade de
mudar sistemas e sociedade. Nessa aventura, sempre tive ao meu lado, vibrando comigo,
alguém que confiou em mim. Alguém que me ensinou e me deixou ser autor dessa historia. E,
além de tudo, alguém que ndo me deixou desistir.

Es exemplo de mulher e de professora-orientadora, convidas a dangar (coisa rara entre
as damas), ensaias os passos com teus alunos e orientandos, mostra-nos a nés os ritmos, para
ao final deixar-nos foliar s6 e com outros pares. Por tudo isso, querida Solange, sinto-me

disposto a dizer-te obrigado.



RESUMO

Os mercados tornam-se, cada vez mais dinamicos, ¢ novas formas de competi¢do surgem,
fazendo com que as empresas busquem adaptar-se e explorar as mudangas em seus ambientes
de negdcios, procurando oportunidades para criar novos ciclos tecnoldgicos e estratégicos.
Explorar mudancas ¢ um empreendimento inerente a atividade empresarial, no entanto, para
sobreviver e prosperar sob condigdes de mudanca, as empresas devem desenvolver técnicas
para criar, ampliar e modificar as formas pelas quais sobrevivem, sendo necessario, além de
competir, estabelecer estratégias de cooperagao e de aliangas estratégicas para inovagao. Isso
implica que uma empresa, sozinha, ndo tem todas as capacidades de que precisa, ao contrario,
elas estdo, cada vez mais, atuando em redes colaborativas. Assim, essa pesquisa tem por
objetivo, a partir da abordagem de alianca estratégica para inovagdo, estabelecer uma
proposi¢do de praticas colaborativas, dentre elas destacando a Corporate Venture Capital
(CVC) e o Acelerador Corporativo (AC), instrumentos utilizados por empresas maduras para
fomento de inovagdo ou investimento em inovagdo em startups, por meio de uma pesquisa de
intervengdo requisitada pela empresa madura do setor varejista, sendo desenvolvida em
conjunto com os seus membros, de acordo com as percepgdes de necessidades e problemas
especificos. Para tanto, inicialmente, foi feita uma pesquisa bibliografica sobre CVC e AC, bem
como os aspectos teoricos de Startup, inovacgdo e Inovacdo Aberta. Em seguida, como base na
abordagem qualitativa e estudo de caso, bem como uso da metodologia de pesquisa-agao, foram
estabelecidas proposi¢des de estratégias colaborativas com vistas a otimizagao da alianca entre
essa empresa madura do setor varejista e uma startup. Com essa pesquisa, foi possivel
identificar e compreender os fatores estruturantes dessa alianga, bem como estabelecer novas
estratégias de cooperagdo e, com isso, sedimentar uma parceria estratégica colaborativa entre
as empresas objeto desse estudo.

Palavras-chave: Startup. Corporate Venture Capital. Aceleragdo corporativa. Pesquisa-acao.



ABSTRACT

Markets are becoming more and more dynamic, and new forms of competition are emerging,
causing companies to seek to adapt and explore changes in their business environments, looking
for opportunities to create new technological and strategic cycles. Exploring changes is an
enterprise inherent to business activity, however, to survive and thrive under changing
conditions, companies must develop techniques to create, expand and modify the ways in which
they survive, and it is necessary, in addition to competing, to establish cooperation strategies
and strategic alliances for innovation. This implies that a company, alone, does not have all the
capabilities it needs, on the contrary, they are, more and more, working in collaborative
networks. Thus, this research aims, from the approach of strategic alliance for innovation, to
establish a proposition of collaborative practices, among them highlighting the Corporate
Venture Capital (CVC) and the Corporate Accelerator (AC) institute used by mature companies
to promote innovation or investment in innovation in startups, through an intervention research
requested by the mature company in the retail sector, being developed together with its
members, according to the perceptions of specific needs and problems. To this end, initially, a
bibliographic research on CVC and AC was carried out, as well as the theoretical aspects of
Startup, innovation and Open Innovation. Then, based on the case study approach and use of
the action research methodology, propositions of collaborative strategies were established with
a view to optimizing the alliance between this mature company in the retail sector and a startup.
With this research, it was possible to identify and understand the structuring factors of this
alliance, as well as to establish new cooperation strategies and, thus, to establish a collaborative
strategic partnership between the companies object of this study.

Keywords: Startup. Corporate Venture Capital. Corporate acceleration; Action research.
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1 INTRODUCAO

Os mercados tornam-se, cada vez mais dindmicos, € novas formas de competicao
surgem, fazendo com que as empresas busquem adaptar-se e explorar as mudangas em seus
ambientes de negdcios, procurando oportunidades para criar novos ciclos tecnoldgicos e
estratégicos (TEECE, 2007). Explorar mudangas ¢ um empreendimento inerente a atividade
empresarial, no entanto, para sobreviver e prosperar sob condigdes de mudanga, as empresas
devem desenvolver taticas para criar, ampliar ¢ modificar as formas pelas quais sobrevivem
(HELFAT et a., 2007). Para desenvolver essas taticas relacionadas a inovagao, faz-se necessario
compreender a sua dispersdo. Isso implica que uma empresa, sozinha, ndo tem todas as
capacidades de que precisa; ao contrario, elas estdo cada vez mais espalhadas em contextos
internos e externos. Essas taticas, além disso, ndo sdo desenvolvidas de maneira isolada,
dependendo, muitas vezes, de processos inovadores interativos ou de simples troca
(CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2008). A capacidade de inovar ¢ a gestdo dos
seus atributos de dispersdo e interacao sdo, portanto, fatores que podem determinar o éxito de
uma empresa. No passado, era uma necessidade apenas de um grupo seleto de grandes empresas
jé estabelecidas, advindas de paises desenvolvidos, atualmente, é também uma prioridade para
muitas empresas emergentes originadas dos paises em desenvolvimento (HITT, 2008). Cabe
destacar que, no contexto de crescimento e de competitividade das empresas emergentes, o
desafio atual ndo depende unicamente da geragao local de inovacdes de produtos e processos,
mas envolve a capacidade de gerar solugdes inovadoras e novos modelos de negocio (DOZ;
SANTOS; WILLIAMSON, 2001).

E nesse contexto que o ecossistema de apoio a startups vem se expandindo e, com isso,
o surgimento de diversas iniciativas que contribuem para o seu desenvolvimento. Tal contexto
colabora, também, para o aparecimento de um ambiente mais propicio ao surgimento de
solucdes disruptivas aos negocios tradicionais. Assim, muitas corporagdes t€ém percebido que
ndo basta investir apenas em pesquisa e desenvolvimento (P&D) internamente (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015; NORRIS, 2014), mas em cooperacao e interagdo com startups.

Desde a década de 1960, as corporagdes vém investindo em startups (HEINEMANN,
2015). Nesta modalidade de investimento, aparece o denominado “Corporate Venture Capital”
(CVCO). A literatura apresenta que a institucionalizagao de técnicas de gestdo, por meio do apoio

de corporagdes, pode possibilitar melhores taxas de sucesso de empreendedores. No CVC, as
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corporagdes estao desenvolvendo modelos de relacionamento com startups, sem a necessidade
de participagdo societaria, permitindo uma avaliagdo mais agil de uma quantidade maior de
startups, reduzindo, assim, o custo para inovar. Neste mesmo quadro, entre 2010 e 2011,
surgiram, no mundo, as primeiras Aceleradoras Corporativas (AC) de startups (HEINEMANN,
2015). As AC, assim como os CVC, oferecem uma abordagem potente para nutrir inovagdes
de empreendimentos empresariais. As AC sao programas apoiados por empresas maduras de
duracdo limitada, que apoiam a capacitagdo de startups, durante o processo de novos
empreendimentos, via tutoria, educagdo e recursos especificos da empresa (KOHLER, 2016).

Assim, algumas empresas nacionais e estrangeiras tém associado estas solugdes as suas
estratégias de inovacdo — nem sempre de maneira explicita e/ou formalizada e, muitas vezes,
incorporando apenas alguns elementos isolados. Mas, faltam, ainda, estudos que aprofundem o
entendimento sobre este processo de incorporagdo dos preceitos do CVC e AC na rotina das
organizagdes aliadas as suas capacidades dinamicas e inovadoras.

Dessa forma, estuda-se um caso especifico de uma iniciativa de parceria estratégica

para inovacao entre uma empresa madura do setor de varejo e uma startup.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

E amplamente reconhecida a crescente importancia da inovagio em empresas maduras
para a competitividade. Este reconhecimento ocorre de forma intensa no meio empresarial.
Estudo efetuado pelo Boston Consulting Group (BCG), com mais de 2400 executivos, ratifica
a afirmacao de que 66% dos respondentes afirmaram que a inovagao esta entre suas trés maiores
prioridades estratégicas (BOSTON CONSULTING GROUP, 2011). Vdrios autores ja
reforgaram a necessidade de que as organizagdes inovem para obter sucesso sustentdvel nos
mercados em que atuam, ou mesmo, para reinventar tais mercados (PRAHALAD; HAMEL,
2005; CHRISTENSEN, 1997). Ao trazer ao centro das discussdes a necessidade de inovar, estas
constatagdes levam, inevitavelmente, ao desafio de como ‘potencializar’ a inovagdo?. Varias
abordagens j& foram propostas como possivel resposta a esta pergunta. Na verdade, para ser
respondida, esta questao exige um estudo aprofundado de como ocorre o processo de inovagao.

Neste cenario, as formas de colaboragao apresentam-se como uma possivel estratégia
frente aos desafios para potencializar a inovagdo em empresas maduras, além de, obviamente,

auxiliar a sobrevivéncia dessas organizagdes. As parcerias proporcionam vantagens
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significativas para empresas que tém dificuldades em determinadas competéncias e recursos,
unindo habilidades capazes de gerar vantagens competitivas, que nao seriam possiveis sem a
interagdo ¢ colaborag¢ao, além disso, também oferecem acesso mais facil a novos mercados e
oportunidades de sinergia e aprendizagem mutuas (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005).

Child, Faulkner e Tallman (2005) resumem a estratégia de colaboragdo como a
tentativa das organizagdes de atingir seus objetivos, cooperando umas com outras, ao invés de
apenas competir com elas. Harrison (2005), por sua vez, define estratégia de colaboragdo como
a combinagdo de recursos e esforgos entre organizagdes, com o objetivo de conseguir uma
posicdo mais forte.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) afirmam que a estratégia de cooperacao possibilita a
combinac¢do de recursos e capacidades entre organismos diferentes, com o proposito de criar
competéncias essenciais dificeis de serem entendidas e copiadas pela concorréncia. Os autores
ressaltam, ainda, que o foco da parceria deve ser a geracdo mutua de vantagem competitiva
entre os participantes. Child, Faulkner e Tallman (2005) declaram que ¢ imprescindivel que
haja clareza entre os parceiros sobre os objetivos, com o propdsito de que os interesses mutuos
possam ser identificados e perseguidos.

Para alguns estudiosos, entre eles, Knoke (1994) e Hacki e Lighton (2001), a evolugao
coordenada das redes de cooperacdo esta relacionada com o papel desempenhado por
organizagdes centrais na gestdo de relacionamentos interorganizacionais.

A partir dos argumentos apresentados, compreende-se que as aliangas entre empresas
maduras e startups podem estar relacionadas com um processo eficaz de inovagao, uma vez
que, as aliangas de cooperagdo sao imbuidas da criagdao de valor, de poder tornar sua evolugdo
possivel e mais efetiva.

Para essa pesquisa, considerou-se o conceito proposto por Larry E. Greiner sobre
empresa madura (GREINER, 1998), o qual propds um modelo de evolu¢ao corporativa, em que
as organizagdes passam por cinco estagios de crescimento, conforme evoluem em seu tamanho:
de pequenas a grandes (em vendas e nimero de empregados), e de jovens a maduras. Cada fase
se distingue da outra por evolucdo a fase anterior, ou entdo, por uma revolugdo ou crise, que
pode servir como um salto para a proxima fase. Cada fase evolucionaria € caracterizada por um
estilo gerencial proprio e cada periodo revoluciondrio, por um problema gerencial dominante.

Estas fases e crises sdo mostradas na figura 1:
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Figura 1: Fases de maturidade da empresa
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Fonte: Greiner (1998, p 402)

No quinto e ultimo estagio, maturidade, as maiores preocupacdes sdao: consolidar e
controlar os lucros e reter a flexibilidade de resposta e o espirito empreendedor caracteristicos
do periodo em que a empresa era uma pequena. Segundo o Greiner (1998), a empresa deve se
profissionalizar, ou seja, seus gestores devem utilizar as informagdes dos sistemas
desenvolvidos para tomar decisdes, realizar planejamento estratégico e realizar o
gerenciamento por objetivos, além de incentivar o intraempreendedorismo.

Quando uma empresa estd neste estagio, ¢ considerada grande e com recursos
financeiros e humanos para se engajar no planejamento operacional e estratégico. A geréncia ¢
descentralizada e as equipes sdo experientes e capacitadas. Os sistemas sao bem desenvolvidos
(GREINER, 1998).

E nesse estagio de maturidade que a empresa necessita, para nio decadéncia se valer
de institutos como a CVC e AC para buscar para si formas de inovagdo que auxiliam na

perenidade do negdcio no mercado.
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Por isso, compreende-se que as preocupacdes contidas nesses argumentos podem ser
sintetizadas em torno da seguinte questdo de pesquisa: Como melhorar a alianga estratégica
entre uma empresa madura e uma startup, a partir da proposi¢ao de praticas colaborativas mais

assertivas?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir da construgao do problema de pesquisa, apresentar-se-a os objetivos gerais e

especificos, a fim de servir como parametro para a construcao da dissertacao.

1.2.1 Objetivo Geral

Estabelecer proposicdes colaborativas no ambito de um Acelerador Corporativo entre
uma empresa madura do setor varejista € uma startup, a partir das percepgdes de necessidades

e problemas especificos.

1.2.2  Objetivos Especificos

1. Identificar as formas de alianga estratégica para inovacao, baseadas nas estratégias
de colaboracao entre startups e empresas maduras, em especial, sobre Acelerador
Colaborador (AC) e Corporate Venture Capital (CVC);

2. Identificar as fases de formagao, consolida¢do e desenvolvimento de uma parceria
estratégica entre uma empresa madura e uma startup.

3. Investigar as caracteristicas diferenciadoras entre as necessidades e oportunidades
de parcerias vocacionadas em CVC e AC.

4. Elaborar, a partir de um estudo de caso, um diagnostico, para identificar quais os
desafios associados a uma alianga estratégica, firmada entre uma empresa madura
€ uma startup, objetos de analise.

5. Estabelecer uma proposta de melhoria, considerando as alternativas para superar

os desafios e otimizar essa colaboracdo estratégica.
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6. Participar da implantagdo das praticas sugeridas e descrever os resultados

alcangados.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com mercados mais dindmicos e ambientes mais complexos, fazendo emergir a
necessidade de novas formas de competi¢ao, as empresas estdo procurando oportunidades para
criar novos ciclos tecnologicos e estratégicos (TEECE, 2007). Para prosperar sob condigdes de
mudanga, as empresas tém desenvolvido capacidades dinadmicas para criar, ampliar e modificar
as formas pelas quais sobrevivem (HELFAT et al., 2007). Para desenvolver capacidades
dinamicas, principalmente as relacionadas a inovagao, faz-se necessario compreender a forma
como elas competem e, principalmente, cooperam (ANDRADE, 2010). Isso acontece porque
uma empresa, sozinha, ndo tem todas as capacidades de que precisa, ao contrario, elas estdo,
cada vez mais, buscando parceiras ¢ formando aliangas estratégicas. Cabe destacar que, no
contexto de crescimento e de competitividade das empresas emergentes, o desafio atual ndo
depende apenas da geracdo local de inovagdes de produtos e processos, mas envolve a
capacidade dindmica de gerar solugdes inovadoras e novos modelos de negocio (DOZ;
SANTOS; WILLIAMSON, 2001).

O ecossistema de apoio a startups vem se expandindo, € com isso, o surgimento de
diversas iniciativas que contribuem para o seu desenvolvimento. Tal contexto, colabora,
também, para o aparecimento de um ambiente mais propicio ao surgimento de solugdes
disruptivas aos negocios tradicionais. Assim, muitas corporagdes tém percebido que nao basta
investir apenas em pesquisa € desenvolvimento internamente das empresas (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015; NORRIS, 2014). As corporagdes possuem conhecimento e experiéncia
de mercado, economia de escala e redes de contato (MOCKER; BIELLI; HALEY, 2015).

Nestes ultimos 60 anos, as corporagdes vém investindo, cada vez mais, em startups
(HEINEMANN, 2015). E ¢ nesta modalidade de investimento, que aparece o denominado
Corporate Venture Capital (CVC). A literatura apresenta que a institucionalizacdo de técnicas
de gestao por meio do apoio de corporacdes pode possibilitar melhores taxas de sucesso de
empreendedores. Neste contexto, as corporagdes estdo desenvolvendo modelos de
relacionamento com startups, sem a necessidade de participagdo societaria, permitindo uma

avaliagdo mais agil de uma quantidade maior de startups, e reduzindo, assim, o custo para
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inovar. Da mesma forma, a partir de meados de 2010, surgiram, no mundo, as primeiras
aceleradoras corporativas de startups (HEINEMANN, 2015).

Juntos, os Aceleradores Corporativos (AC) e o CVC oferecem uma abordagem potente
para nutrir as inovagdes de empreendimentos empresariais. Os AC sdo programas apoiados por
empresas maduras, de duragdo limitada, que firmam a capacitagdo de startups, durante o
processo de novos empreendimentos, via tutoria, educagdo e recursos especificos da empresa
(KOHLER, 2016).

Apesar das diversas iniciativas, ainda faltam estudos que aprofundem o entendimento
sobre este processo de incorporagdo dos preceitos da CVC e AC na rotina das organizagdes.

Mais especificamente, ¢ necessario compreender melhor no que consiste exatamente
esta abordagem assim como os diferentes modos de implementacdo de parcerias e cooperagao
em termos de papéis desempenhados pelos diferentes atores envolvidos e as relagdes
estabelecidas entre eles, os objetivos estratégicos a serem definidos e as implicagdes
organizacionais decorrentes desta implementagao, especialmente em relagdo as categorias de
praticas adotadas e a insercdo no modelo de negocio e na estratégia corporativa da empresa e
da startup.

As inquietacdes académicas acima apresentadas suscitaram questionamentos que
permitiram a elaboracao do argumento central para a relevancia da presente dissertagdo, qual
seja, parte-se do pressuposto de que o estabelecimento de parcerias em inovagdo pode se dar
em diferentes formatos, com diferentes intensidades e para diferentes fins (VAN DE VRANDE
et al., 2006; TETHER; TAJAR, 2008A, 2008B)

1.4 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM TECNOLOGIAS DA
INFORMACAO E COMUNICACAO

O Programa de Po6s-Graduagdo em Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo
(PPGTIC) tem como base a area de concentragdo chamada Tecnologia e Inovagdo. O objetivo
dessa area ¢ promover a inovagdo, com apoio de tecnologias para o desenvolvimento dos setores
de educacao, tecnologia computacional e gestao (UFSC, 2019).

Existem trés linhas de pesquisa atreladas a essa area de concentragdo: Tecnologia,

Gestao e Inovagao; Tecnologias Computacionais; € Tecnologia Educacional.
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A presente dissertagdo estd diretamente relacionada a linha de pesquisa em Tecnologia,
Gestao e Inovacao. Essa linha de pesquisa tem como foco as novas Tecnologias da Informagao
e Comunicagao para o desenvolvimento de novas metodologias, técnicas e processos para a
gestao das organizacdes (UFSC, 2019).

A presente pesquisa enquadra-se nessa linha por desenvolver um estudo de alianga
estratégica voltada para a inovacao entre uma empresa madura e uma startup.

Trata-se de uma tematica interdisciplinar, que integra as areas de gestdo de inovacgao,
estratégias de parcerias e aliangas estratégicas, bem como a area de investimentos, a partir dos
estudos sobre aceleradores corporativas e Corporate Venture Capital.

Ha vérios trabalhos correlatos, desenvolvidos no PPGTIC, que se alinham a tematica,

aqui proposta, a saber (Quadro 1):

Quadro 1: Trabalhos correlatos no PPGTIC
TITULO AUTOR ANO

Fatores que influenciam o | Jones Costa D’avila 2016
desenvolvimento de inovagdo sob a

luz da teoria da Triplice Hélice

fundag¢des de amparo a pesquisa | Guilherme Paraol de Matos 2018
como agentes estruturantes do
sistema regional de inovagdo e de
descentralizagdo em C, T & I no

Brasil

Analise da capacidade tecnologica | Cristiane Machado de Vargas 2016
inovadora em empresas de
desenvolvimento de software do

sul de Santa Catarina.

Fatores de cooperacdo no Instituto | Alberto Felipe Friderichs 2017

Federal de Santa Catarina.

Fonte: Do autor.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A Estrutura desta dissertacao ¢ representada na Figura 2.
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Figura 2: Estrutura do Trabalho
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Fonte: Do autor.

Visando atender aos objetivos propostos da pesquisa, essa dissertacdo esta assim
estruturada:

Além deste capitulo 1, o qual buscou posicionar ao leitor sobre o tema que serd exposto
na dissertagdo, apresentando, de forma ordenada, a introdugdo do trabalho, a definicdo do
problema, os objetivos, a justificativa, a aderéncia ao programa e, finalmente, a propria estrutura
do trabalho, t€ém-se mais quatro capitulos, conforme descritos, a seguir.

Capitulo 2: Apresenta uma revisdo da literatura sobre os seguintes temas: Inovagao;
Inovagdo Aberta; Startup; Praticas Colaborativas: Corporate Venture Capital e Aceleradores
Corporativos e, por fim, as diferengas e similitudes das duas praticas colaborativas estudadas.

Capitulo 3: sdo expostos os procedimentos metodoldgicos utilizados para realizacao
desta pesquisa. A metodologia da pesquisa-a¢do condiz com o formato e os passos utilizados
para realizacao desse trabalho.

Os Capitulos 4 e 5 discorrem, respectivamente, sobre a apresentacdo dos dados e
resultados obtidos com a pesquisa aplicada, seguido da anélise e discussdo desses resultados,
em que constam a andlise do problema e a proposi¢do de praticas colaborativas entre uma
empresa madura e uma startup. Depois, sdo apresentadas as consideracdes finais, com as

principais conclusdes e recomendacgdes para trabalhos futuros. Por fim, sdo apresentadas as
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referéncias bibliograficas, que embasaram o desenvolvimento da dissertacdo, e os apéndices,

contendo o instrumento de coleta de dados.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresentara a base conceitual tedrica, a partir da revisao bibliografica
descritiva. Serdao apresentados os principais temas, que correspondem ao escopo do trabalho:
inovagdo; inovagao aberta; startups; praticas colaborativas entre empresas maduras e startups;

corporate venture capital; € aceleradores corporativos.

2.1 INOVACAO

O termo inovagao ganhou um novo significado na obra “Teoria do Desenvolvimento
Econdmico”, escrita por Joseph A. Schumpeter, e publicada originalmente em inglés no ano de
1912. Esta foi a primeira obra a colocar a inovacdo no centro da dinamica econdmica
(SANTOS; FAZION; MEROE, 2011). Mas afinal, o que ¢ inovagdo? Segundo o proprio
Schumpeter (1988), ¢ o impulso fundamental que inicia € mantém a maquina capitalista em
movimento, ¢ decorre dos novos bens de consumo, dos novos métodos de produgdo ou
transporte, dos novos mercados, das novas formas de organizagdo industrial que a empresa
capitalista cria. Esse processo de destruigdo criativa é o fato essencial acerca do capitalismo. E
nisso que ele consiste, e ¢ deste modo que as empresas capitalistas competem. Godin (2015)
fez uma sintese, a partir dos autores tedricos por ele estudado e sintetizou a inovagdo como:

Introducdo de algo novo para o mundo. Este conceito surgiu pela primeira vez entre
antropo6logos e socidlogos, mas € mais popular entre os economistas e gestores.

*Aplicacdo, assimilagdo, transformagdo, exploracdo, traducdo, implementacao.
Aplicacdo do (novo) conhecimento num contexto pratico. Inovacdo ¢ a aplicagdo de ideias,
invengoes e ciéncia.

Inovar significa, na definicdo dos diciondrios ndo cientificos, fazer algo que ja existe
de forma diferente ou, entdo, fazer algo novo. Vé-se, portanto, que inovagao nao se restringe a
dimensao fisica ou a tecnologia (TIGRE, 2006). Como ja enfatizou Schumpeter (1934), um dos

pioneiros do tema, a inovagdo pode envolver aspectos organizacionais e mercadoldgicos cujos
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efeitos, em termos de competitividade da organizacdo e de paises, podem ser até mais
expressivos que os puramente tecnoldogicos (DRUCKER, 1987). Em alguns contextos, como
no caso das economias emergentes, as inovagdes organizacionais € institucionais podem ser,
inclusive, pré-requisitos para a inovagao tecnologica (OECD, 2018).

Desde que Nelson ¢ Winter (1982) estabeleceram as bases tedricas da Economia
Evolucionaria Neoschumpeteriana, ressalta-se que a inovagdo nao pode ser confundida com
invengdo, € nem a tecnologia com a ciéncia (FREEMAN; SOETE, 1997), ainda que esses
fendmenos estejam fundamentalmente conectados (DOSI, 1982). Como afirma Figueiredo
(2009, p.31), a inovacdo na organizacdo “[...] implica unir diferentes tipos e partes de
conhecimentos e transforma-los em novos produtos e servigos uteis para o mercado ou para a
sociedade”. Inovar também nao significa que s6 valha a pena fazer o que ninguém fez em lugar
nenhum: se uma organizac¢ao imita um concorrente inovador, isso também ¢ inovagao, do ponto
de vista da empresa que copia (TEECE, 1986).

No entanto, deve-se reconhecer que a inovagao tecnoldgica vem desempenhando papel
cada vez mais relevante, na medida em que seus impactos avancam (FREEMAN; SOETE,
1997). Logo, faz-se necessario diferenciar a inovacao, no sentido lato, da inovagao tecnologica,
particularmente daquela baseada em ciéncia. Para tal, precisa-se entender o fendmeno técnico,
comegando-se por separar “técnica” de “tecnologia”. Técnica vem do grego tekhne e esta
associada as artes praticas do fazer humano, da atividade produtora do homem em
contraposi¢do ao fazer da natureza (LEMOS, 2002). J4 a tecnologia pode ser entendida como o
resultado acumulado do uso das técnicas (FIGUEIREDO, 2009). Assim sendo, ¢ importante
destacar a relativa independéncia entre tecnologia e ciéncia, pois hd muito o homem realiza
tarefas complexas sem o dominio dos principios cientificos subjacentes (ROSENBERG, 1982).

A empresa tipica dos ramos que lideram a segunda Revolugdo Industrial, tais como os
de maquinas e equipamentos elétricos, além do quimico, tem seu crescimento e sua
produtividade intimamente, associados a entrada da tecnologia baseada em ciéncia no ambiente
organizacional. Na medida em que os conhecimentos cientificos tornaram-se mais abrangentes
e profundos, a tecnologia na organizacdo assumiu natureza complexa e difusa, que envolve
multiplos conhecimentos e processos de aprendizados individual e coletivo (COHEN;
LEVINTHAL, 1989), bem como, aspectos organizacionais € institucionais que sao especificos

ao contexto nos quais eles se desenvolvem (DOSI, 1982; FIGUEIREDO, 2009; PAVITT, 1990;



26

ROSENBERG, 1982). Frente a esse desafio, tais empresas criam centros profissionais de P&D
(CHANDLER, 1962).

Por conseguinte, no paradigma tecno-produtivo mudar as técnicas aplicadas aos
processos e produtos depende ndo apenas das habilidades das maos e dos olhos, do “aprender
fazendo” de um individuo, mas, também, do dominio das disciplinas cientificas subjacentes
(FREEDMAN; SOETE, 1997), da interagdo social entre os atores organizacionais (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995) e da efetividade da gestdo do processo de inovacdao tecnologica
(FIGUEIREDO, 2009).

As inovagoes tecnoldgicas, quando ocorrem, podem ser mais ou menos intensas
quanto aos seus efeitos “disruptivos” nas trajetorias tecnologicas em curso. Em funcio desses
impactos, elas podem ser divididas em autdnoma versus sistémica (CHESBROUGH; TEECE,
1996), ou em incremental versus radical (SIVADAS; DWYER, 2000). As inovacdes sistémicas
— ou radicais — precisam de um longo e incerto processo de difusdo até se transformarem em
produtos e servigos comercializaveis (DOSI, 1982). J& as autonomas — ou incrementais — sao
aquelas que podem ser realizadas independentemente, de outras inovagdes na cadeia produtiva.
Nas organizacdes de economias emergentes, a grande maioria das inovac¢des, quando ocorrem,
¢ incremental (TIGRE, 2006).

Pitassi (2012) afirma que a opg¢do, no contexto da organizagdo, de enfrentar, ou nao,
as incertezas da inovagao radical remetem a questao do posicionamento tecnoldgico pretendido.
Bell e Pavitt (1995), adaptando a tipologia proposta originalmente por este segundo autor
(1984), argumentam que os setores e as organizacoes t€ém padrdes de inovagdo especificos, que
influenciam suas ac¢des inovativas e o 1dcus preferencial de sua aplicagdo. O posicionamento
tecnologico reflete a intensidade dos esfor¢os de inovacdo da empresa e envolve a demarcacao
de como ela ird conduzir o processo de obten¢do dos conhecimentos — chave para a sua

estratégia.

2.1.1 A INOVACAO COM PARCEIROS EXTERNOS

O entendimento de que a organizacao mantém uma relacao sistémica com o ambiente
no qual atua consolida-se com a ecologia organizacional, que se desenvolve a partir da segunda
metade dos anos de 1970 (Hannan e Freeman, 1977). A imagem da organizag¢do incrustada na

teia de relacdes sociais que estabelece com outras organizacdes (Uzzi, 1997) ¢ a base para as
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teorias de redes que ganham corpo na literatura de estratégia (GULATI, 1998), de marketing
(Achrol e Kotler, 1999) e de supply chain (CHANDRASHEKAR, 1999) no final da década de
1990. De acordo com Gulati (2000) as redes estratégicas compreendem um conjunto de
relacionamentos da empresa, tanto horizontais como verticais, com outras organizagdes —
fornecedores, clientes, concorrentes e outras entidades —, incluindo relagdes entre empresas de
diferentes industrias e paises. Sao compostas de lacos interorganizacionais duradouros, de
significado estratégico, e incluem aliangas estratégicas, joint ventures e parcerias de longo prazo
com fornecedores. Podem ser decompostas em varios lagos bilaterais envolvendo motivos de
carater colaborativo e competitivo, em que os parceiros possuem interesses particulares e
comuns.

As diferentes correntes teoricas citadas acima tém em comum o entendimento de que
a escala e o controle interno dos recursos alocados nas estratégias de negocio, percebidos como
fontes de vantagem competitiva das organizagdes verticalmente integradas no periodo de ouro
da economia industrial, ndo foram capazes de responder as exigéncias crescentes dos mercados,
acelerando o processo de emergéncia de novos arranjos de negocios em rede (GULATI, 1998;
HACKI, LIGHTON, 2001; JARRILLO, 1998). Na medida em que a convergéncia e a
retroalimentagdo entre as exigéncias organizacionais e as transformagdes tecnoldgicas
avangaram, a integracdo em redes transformou-se em uma alternativa viavel de concorréncia,
pois se tornou impossivel para a organizagao individual construir todas as competéncias de que
necessita (CASTELLS, 1999).

Na perspectiva de capacidades distribuidas (COOMBS E METCALFE, 2000;
DANTAS E BELL, 2009), as redes usam rotinas organizacionais que permitem a cada parceiro
complementar os conhecimentos necessarios a geragao e difusdo de novos produtos e processos,
usando a especializacdo proposital e fluxos multidirecionais complementares de transferéncia
de conhecimento especializado entre os parceiros. Os estudos de redes inter organizacionais
também foram diretamente aplicados a questdo da mudanca técnica e sua dindmica
(MALERBA, 2002; ORSENIGO ET AL., 2001), incluindo o carater distribuido e global das
fontes, ressaltando nestas analises o papel habilitador da troca de informagao e conhecimentos

das TICs (ROTHWELL, 1994).
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2.1.2 INOVACAO ABERTA — OPEN INOVATION

O conceito de open innovation ou inovagao aberta (doravante OI), cunhado por Henry
Chesbrough (2003), parte de uma série de pressupostos, conceitos e teorias sobre colaboragao
em P&D e inovagdo e as aplica sobre um conjunto de praticas recomendadas para que as
organizagoes agilizem seu processo de geracdo de inovagao e possam extrair mais valor de seus
resultados de P&D, mesmo que nao os incorporem ao seu modelo de negocio.

A ideia de colaborar e de buscar fontes externas de inovagao nao €, porém, nova e tem
sido profundamente discutida por algumas das principais escolas de pensamento dedicadas as
organizagdes ¢ a inovagdo, tais como a economia, a sociologia da inovacao e os estudos em
administracdo. Entretanto, acredita-se que Chesbrough traz uma contribui¢do importante
quando ele aplica a colaboragdo a concepgdo de modelos de negdcios, processos e ferramentas,
numa linguagem acessivel a gestores e empresarios.

No paradigma chandleriano, que predominou até o fim da década de 1970, as
organizagdes que contaram com seus proprios centros profissionais de P&D, enfatizando, em
suas decisdes tecnologicas, o segredo industrial, dispunham de um ativo estratégico. Este, em
muitos casos, convertia-se em poderosa barreira a entrada de novos competidores (TEECE,
1986). O ambiente de negdcios contemporaneo, ao desfavorecer estratégias competitivas
obcecadas com a protecdo da propriedade intelectual, colocou os modelos verticalizados de
gestao de P&D em xeque quanto a sua capacidade de enfrentar os desafios da fragmentacdo do
conhecimento (ROBERTSON; VERONA, 2006) e da dependéncia de trajetéria (LAURSEN;
SALTER, 2006).

Segundo Vanhaverbeke et al., (2009), a OI pode ser vista como o resultado da
crescente especializacdo do conhecimento, que possibilitou a emergéncia de organizagdes e de
intermediarios que desempenham atividades especificas no processo de inovagao tecnoldgica.
Chesbrough (2003) indica os motivos que contribuiram para o fortalecimento da IA: 1) a
mobilidade crescente de engenheiros e de especialistas, que levam com eles os conhecimentos
que possuem; ii) a alta qualidade e a orientacdo para o mercado da pesquisa feita em
universidades de ponta ao redor do mundo; iii) a disseminagdo global da geragdo do
conhecimento; iv) a rivalidade crescente nos mercados globais; v) a emergéncia dos venture

capitalists, dispostos a levar a frente ideias inovadoras geradas por terceiros.
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No sentido de fora para dentro do fluxo de conhecimentos, os varios casos de empresas
sem estruturas internas de P&D expressivas, mas com reconhecido sucesso inovativo
comprovariam que, na EC, ndo ¢ mais necessario gerar internamente inova¢ao para uma
organizac¢do usufruir dos seus beneficios (CHESBOUGH, 2003). Nas estratégias mais radicais
de OI, considera-se que a capacidade da organizacdo de “conectar e desenvolver” solucdes €
mais importante do que a de fazer P&D (HUSTON; SAKKAB, 2006). Seguem alguns
exemplos dessas fontes externas ndo convencionais citadas na literatura de OI: 1) aliangas com
info-intermediarios que tém, como negocio, buscar a inovagao para a organizacao contratante
onde quer que ela esteja; ii) Contract Research Organizations, cujo objetivo ¢ desenvolver
etapas da P&D para a organizagdo; iii) abertura da infraestrutura interna de P&D para a
incubagdo das ideias de inventores externos; e iv) Link no portal da empresa para que
inovadores externos submetam suas ideias ao escrutinio da organizagao.

Embora versdes voltadas para gestores remetam a imagem de um bazar para a
prospeccao de tecnologias prontamente incorporaveis (NAMBISAN; SAWHNEY, 2007), na
perspectiva da estratégia de Ol (CHESBROUGH, 2006) adotada neste estudo, os fluxos
externos podem entrar ao longo de todo o processo de inovagdo, sejam eles conhecimento
cientifico basico; sugestdes para aprofundamento na fase de pesquisa aplicada; conceitos
prontos para serem desenvolvidos em produtos; ou, mesmo, produtos acabados para entrar no
mercado por meio dos canais de distribuicdo que a organizagdo ja possua. Os modelos
verticalizados e lineares de P&D, tal como o Funil da Inovacao (COOPER, 1993), refletiram a
preocupacdo crescente das empresas com os falsos positivos, dada a magnitude das perdas
financeiras envolvidas (CHESBROUGH, 2006). No sentido de dentro para fora do fluxo de
conhecimentos, a Ol enfatiza que a baixa capacidade das organizagdes perceberem os falsos
negativos, que brotam na gestdo de P&D, pode fragilizar seriamente sua posi¢do competitiva
em longo prazo. Um exemplo emblematico seriam os resultados, negligenciados pela Xerox,
das pesquisas obtidas em Palo Alto Research Center (PARC) na década de 1980. Entre os
mecanismos propostos pela OI para mitigar esse risco, destacam-se: 1) o licenciamento, para
terceiros, de ideias, de conceitos ou de patentes gerados no passado e que estdo em estado de
espera; i1) a participagao em startups ou spin-offs que levem a frente as inovacdes consideradas
distantes das trajetorias tecnoldgicas atuais, mas que possam gerar opg¢des reais

(CHESBROUGH, 2006) de acesso a novos mercados no futuro.
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Entre os autores alinhados as estratégias de OI, a capacidade da organizacdo de
desenvolver modelos de negocios alternativos torna-se de crucial importancia para que ela faga
melhor uso das tecnologias a sua disposicdo. Modelos de negocios sao descritos por
Chesbrough (2006, p.197) “[...] como um instrumento cognitivo para converter aspectos
técnicos de um produto ou servico em valor econdmico”. Dada a dinamica de entrada e de saida
de conhecimentos e de tecnologia — e a interdependéncia entre esses dois fluxos —, a Ol propoe
uma gestao proativa — no limite de mercado — da propriedade intelectual.

O papel das tecnologias de informagao e comunicacgao (TICs) na adogao de estratégias
de IA ¢ ressaltado na literatura (DOGSON; GANN; SALTER, 2006; PISANO; VERGANT]I,
2009). Nos estudos de casos conduzidos por Hacievliyagil (2007), ha evidéncias de que as
organizagdes estudadas intensificam seus esforgos de codificacdo de conhecimentos e engajam-
se na implantagao de TICs para suportar a troca das informacdes nos fluxos de conhecimentos
com agentes externos. Verona, Prandelli e Sawhney (2006), por seu turno, destacam o papel
dos corretores virtuais de conhecimento (em inglés, virtual knowledge brokers) na
intermediagao das necessidades de inovagao dos clientes e da rede de pesquisadores externos.

Pesquisadores que buscaram maior fundamentacao teorica para a IA trazem evidéncias
dos limites dessas estratégias (DAHLANDER; GANN, 2010). A pesquisa empirica, realizada
por Laursen e Salter (2006), indica um ponto a partir do qual o aumento das fontes externas de
conhecimento pode gerar rendimentos decrescentes, dados as dificuldades cognitivas e os
custos decorrentes dessa diversidade.

Segundo Pisano e Verganti (2008), o tipo de colaboracdo com parceiros externos
depende da maturidade do conhecimento buscado, sendo que, nos estagios iniciais da pesquisa,
quando a diregdo da trajetdria tecnoldgica ndo estd clara, modelos mais abertos seriam pouco
efetivos. Quando os mecanismos de apropriacdo dos beneficios da inovagdo (TEECE, 2007)
sao falhos, seja pela falta de um arcabouco legal, seja pela fluidez dos conhecimentos
subjacentes, ou pelo fato de os parceiros possuirem ativos complementares que os capacitam a
reivindicar uma parte substancial dos beneficios da inovagdo, ha um menor incentivo para as
parcerias na P&D (DAHLANDER; GANN, 2010). Para Chesbrough e Appleyard (2007), o
risco de apropriacao seria compensado pelos retornos crescentes do reuso desse conhecimento,

como ¢ o caso dos modelos de codigo aberto.
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2.1.3 STARTUP

Atualmente, com os novos formatos de carreiras do mercado de trabalho, profissionais
que visam empreender, normalmente tém como motivacdes oportunidades de negodcio ou
possuem alguma necessidade, consequente de questdes financeiras. Dentre o0s
empreendimentos, existem as startups. (BARROCA, 2012).

Alguns estudiosos conceituam startup como uma empresa recém-fundada ou com
menos de dez anos (HAYTON, 2002; LUSSIER, 1995). Para Salim et al. (2005, p. 13), startup
“¢ aquela empresa que estd sendo formada a partir da visdo de um grupo de empreendedores,
que se juntaram para concretiza-la”. Ries (2011) define uma startup como "empresa ou uma
instituicdo humana que ¢ construida em diferentes ramos e que surge espontaneamente na
condi¢do de extrema incerteza, tem em sua esséncia a inovagdo para criar produtos e servicos
que eles desejam revolucionar o mercado". As startups, diferente de empresas comuns, sao
empresas inovadoras, orientadas para o crescimento, em busca de um modelo de negocios
repetitivo e escaldvel, com processos ageis (BLANK; DORF, 2012). No entanto, a
responsabilidade de apresentar uma novidade para o mercado (STINCHCOMBE, 1965)
dificulta a execugao. Por outro lado, em uma empresa comum, os processos de produ¢do, podem
interferir nas atividades de pesquisa necessarias para descobrir uma inovagdo fora do negocio
principal, desperdicando oportunidades (CHESBROUGH, 2014; WOLCOTT; LIPPITZ,
2007).

Ries (2011) aponta que os métodos tradicionais de administracdo ndo se aplicam as
startups, visto que esses métodos sdo baseados em estimativas que funcionam melhor em
ambientes estaticos, ao invés de ambientes dindmicos nos quais essas empresas estao inseridas,
onde existem mudangas frequentes e maiores riscos. A estratégia das startups ¢ um importante
estimulador de suas acdes. Deve-se evitar projetar planos complexos e intangiveis sem
considerar as incertezas e dificuldades do gerenciamento de startups, mas incluir em seus
modelos de negdcio um plano de produto que seja fielmente cumprido e que todo contratempo
ndo seja visto como um fracasso, mas como uma oportunidade para aprender como chegar a
visdo estabelecida. Para complemento das afirmacdes, Blank e Dorf (2012) alegam que uma
startup, conectada a qualquer tipo de negodcio, que ndo esteja focada na inovacao de produtos
ou servigos e, por conseguinte, dispensou os riscos de incerteza, ndo € uma startup.

O Quadro 2 (a seguir) apresenta as caracteristicas das startups.



Quadro 2: Caracteristicas das Startups

Caracteristica das startups

Tem modelo de negbcio
replicavel e escalavel. E ndo se
preocupam em  “morrer”
precocemente.

Isso minimiza o custo unitario de producéo e facilita gerar o0 maximo
de receita com o minimo de custo. O modelo tradicional se constrange
e evita a qualquer preco ndo durar ou falir, este ndo.

Entre o mapa e o terreno, fica
com o terreno. E crescem
rapido, obrigatoriamente.

Esse ¢ um dos lemas dos Startups. Se o modelo tradicional investe
anos em planejamento (as incubadoras chegam a incubar as empresas
iniciantes por quatro anos), os startups fazem acontecer rapido. Em
cinco anos, um startup ja quer estar registrando um faturamento anual
de R$ 50milhdes. A meta é ambiciosa, mas a ambigdo é parte
importante do conceito startup.

Seu empreendedor é
desapegado. E faz validagdo de
baixo custo.

Se o empreendedor tradicional é passional, este ndo pensa no longo
prazo; empreende em série e, geralmente, vende sua empresa em cinco
ou dez anos. Rejeita as custosas pesquisas de mercado para comprovar
suas ideias, a internet e outras ferramentas criativas ¢ que lhe
daoinsights.

Nao acredita no valor de uma
ideia em si, mas na execucao.
Libera a equipe para inovar.

O exemplo classico ¢ a disputa juridica sobre quem inventou o
facebook, ndo importa, o que vale ¢ quem o executou. As equipes dos
startups ndo buscam diferencial de mercado, e sim a inovagdo o
desenvolvimento de um novo produto ou de um novo modo de
consumir. Para isso, tém total liberdade para criar ¢ um ambiente
profissional propicia.

Nao possui hierarquia de fato.
Colabora até com concorrentes
e desconhecidos

Os escritorios deixam tudo plano, ou seja, presidentes, socios e
funciondrios trabalham no mesmo espaco, o que facilita a
comunicagdo constante e a melhor solugdo pode vir de qualquer
membro da equipe, o que aumenta a confianga. A troca de ideias e
servigos entre colegas de trabalho, concorrentes e até desconhecidos
sdo frequentes no ambiente startup.

Fontes: Revista HSM (2012, p.93).

Contudo,

o empreendedorismo,
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quando evocado para criacdo de startups,

correlaciona-se diretamente, com a inovagdo, por isso, pesquisas sobre empreendedorismo,

antes focadas nos aspectos comportamentais do individuo e nas etapas para empreender (TIDD,

2009; BOLTON,2003), passaram a se tornar mais complexas e profundas, contemplando

diversas outras questdes como: a efetiva relacdo entre o empreendedorismo e a inovagao
(DRUCKER, 1987; TIDD, 2009), as condi¢des necessdrias para tornar o processo de
empreender mais eficiente e eficaz (DORNELAS, 2008; SARKAR, 2008), o questionamento

acerca do carater inato ou construido do empreendedor, a possibilidade de se empreender dentro

de outra organizacdo e as estratégias para se manter nesse mercado.



33

2.2 PRATICAS COLABORATIVAS ENTRE EMPRESAS MADURAS STARTUPS

Startups sao flexiveis, dindmicas e possuem reconhecida capacidade para inovar, ao
passo que, empresas grandes sdo dotadas de complexa e abrangente infraestrutura, com
disponibilidade de recursos financeiros e economicos, incluindo modelos de gestdo bem
estruturados (MANDEL, 2011; ANTHONY, 2012; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

E evidente o potencial de exploragio de beneficios miituos que a aproximagéo desses
dois tipos de organizacdo pode gerar; ou seja, tirar vantagem da criatividade e agilidade das
startups e combina-las com os recursos disponiveis nas grandes empresas. Por isso, no lugar de
olhar para startups apenas como fontes de conhecimento e novas ideias, corporagdes comecam
a colaborar efetivamente com esses pequenos negdcios e, desta forma, criar novos mecanismos
para promover a inovagao corporativa (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

Segundo Gray (1989), a colaboracdo ocorre quando um grupo de partes autonomas e
interessadas em um determinado dominio de problema envolve-se em um processo interativo,
compartilhando regras, normas e estruturas para atuar ou decidir sobre questdes relacionadas a
esse dominio. Assim, apesar de comumente entendido como similar a cooperagao, o termo
colaboragdo exibe significativas diferengas, demonstrando que as partes envolvidas devem
além de compartilhar informagdes, recursos e responsabilidades para planejar, implementar e
avaliar coletivamente o conjunto de atividades necessarias para alcangar um objetivo comum
(NOF et al., 2015). Nesse mesmo sentido, Wood e Gray (1991) complementam ainda que a
colaboragdo, diferentemente da cooperacdo, € um processo que busca explorar de maneira
coletiva e sob diferentes perspectivas um determinado problema. Assim, para explanar o
conceito os autores identificam seis elementos que compdem a definicdo de colaboracao,

conforme apresenta o quadro 3.
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Quadro 3: Defini¢do de colaboragao
PREMISSAS DESCRICAO

O planejamento estratégico, assim como as demais
informagdes sobre proposito e objetivos da empresa devem ser
Proposito e objetivo claros e compartilhados. Deste modo, colaboradores e gestores
compartilham metas e propositos. Isso gera mais

responsabilidade de cooperagao.

A confianga na competéncia e responsabilidade exerce papel

Confianca fundamental na consecug¢ao do trabalho colaborativo, uma vez

que as partes se somam e integram o todo.

Papéis e responsabilidades devem ser claros e ndo ambiguos.
] . A compreensdo dos papéis e atribuicdes proporciona um
Papeis e responsabilidades ) o . )
ambiente de flexibilidade, confiabilidade e maior

responsabilidade.

) A comunicagdo em ambientes colaborativos deve ser aberta,
Comunicagao o o ]
multidirecional, objetiva e eficiente.

A gestdo colaborativa deve incentivar a participacao,
contribuicdo e compartilhamento de ideias entre os
Estrutura de trabalho colaboradores, bem como a formagdo de ambientes mais
tolerantes a diversidade, no que tange caracteristicas

profissionais.

Fonte: Adaptado de Wood e Gray (1991).

Com base nos elementos propostos por Wood e Gray (1991), € possivel perceber que
a colaboracdo se relaciona a uma abordagem coletiva e integrada de decisdo para resolucao de
problemas, na qual o poder ¢ compartilhado e as partes interessadas assumem a
responsabilidade coletiva por suas agdes e resultados subsequentes (SELIN; CHAVEZ, 1995).
Neste sentido, em um contexto organizacional a colaboragdo pode ser compreendida como uma
forma de trabalho em grupo, no qual os membros desse grupo, por meio da a¢do conjunta, visam
o sucesso do projeto e compreendem que a falha de um dos participantes pode implicar na falha
do grupo como um todo (GROSZ, 1996). Por isso, € preciso planejar as tarefas interdependentes
e realiza-las de modo integrado, favorecendo e facilitando uma postura proativa e participativa
dos individuos envolvidos, bem como, uma maior unido do grupo (FIELDING, 1999).

Weiblen e Chesbrough (2015) recomendam que um dos primeiros passos para uma

organizagdo atuar em colaboracdo com startups deve ser definir previamente o objetivo
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desejado para, posteriormente, estabelecer a melhor forma de relacionamento. Kohler (2016)
sugere cinco objetivos possiveis, a saber: preencher lacunas de inovacao; resolver desafios de
negocios; expandir para novos mercados; rejuvenescer a cultura corporativa; e atrair e reter
talentos. Mocker, Bielli e Haley (2015) e Bonzom e Netessine (2016) aprimoram a
recomendacdo de Weiblen e Chesbrough (2015) e propdem matrizes associando os objetivos
em conjuntos e abordagens mais recomendadas, com base em casos praticos, conforme

apresentado nas Figuras 3 e 4, a seguir:

Figura 3: Potenciais objetivos para uma organizagao atuar com startups
OBIJETIVOS

Mais Adequado Rejuvenescera | . . . Resolver Expandir em
Adequado Cultura e Problemas de mercados
Menos Adequado Corporativa Negdcios futuros

Eventos Unicos
(competigbes como hackathons)

Compartilhamento de

Recursos (ferramentas
gratuitas; espagos de coworking)

Suporte de Negdcios
(aceleradores; incubadoras)

Parcerias
(co-desenvolvimento de startups;
contratacdo de startups)

Investimentos
(corporate venturing)

Aquisicoes
{aquisiciio e compra de startups)

Programas comuns para engajar com startups

Fonte: Adaptado de Mocker, Bielli e Haley (2015, p. 12).
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Figura 4: Potenciais objetivos para uma organizagao atuar com startups
_OBJETIVOS CORPORATIVOS

Inovagdo ! Cultura Novos | Plataforma | Problemas !
. Mercados | !

Espagos de
Coworking

w
o
g3
3 3
s 3
o
m

Fonte: Adaptado de Bonzom e Netessine (2016, p. 7).

Ao comparar o trabalho de Mocker, Bielli e Haley (2015), Bonzom e Netessine (2016),
Kohler (2016) e Oliveira (2019) foram identificados cinco grupos de objetivos relacionados a

cooperacgdo entre empresas maduras e Startups:

e Inovacdo: envolve utilizar a atuacdo com startups para fins de P&D,
desenvolvimento de produtos, servicos e novos modelos de negocios
(KOHLER 2016; BONZOM; NETESSINE, 2016). Acrescenta-se também
nesse grupo o objetivo de atrair startups para o fortalecimento de plataformas
tecnologicas (BONZOM; NETESSINE, 2016);

e Resolucao de Problemas de Negdcios: estd relacionada com a apresentacao
de solugdes de produtos e servigos inovadores para os negdcios existentes, de
forma mais 4agil, econdomica e escalavel, quando comparados com o
desenvolvimento interno (KOHLER, 2016; MOCKER; BIELLI; HALEY,
2015);
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e [Expansio para novos mercados: a atuacdo com startups pode permitir a uma
grande empresa competir de forma rapida em setores emergentes ou expandir
suas operacdes ao utilizar tecnologias inovadoras (KOHLER, 2016;
MOCKER; BIELLI; HALEY, 2015);

e Rejuvenescimento da cultura corporativa: agdes de aproximacdao com
startups podem ser utilizadas para sinalizar aos colaboradores a intengdo da
organizacdo de fomentar a cultura empreendedora e de inovar (MOCKER;
BIELLI; HALEY, 2015; KOHLER, 2016; MOCKER; BIELLI; HALEY,
2015; KOHLER, 2016) também entendem que a atuacdo com startups
influencia os colaboradores a serem agentes de mudanca na organizagao, pois
lhes permite ficar mais expostos as dindmicas de trabalho ageis e a métodos
lean 3, além de lhes propiciar conhecimentos sobre tecnologias externas;

e Posicionamento da marca: a atuacdo com startups pode contribuir com o
posicionamento da marca como inovadora, frente aos desafios de
transformagdo digital (MOCKER; BIELLI; HALEY, 2015). Esse
posicionamento visa a envolver a constru¢do ou manuten¢do da imagem da
organizagdo junto aos clientes, investidores, parceiros, mas também a atrair
futuros colaboradores com perfil empreendedor (BONZOM; NETESSINE;
2016; MOCKER; BIELLI; ALEY, 2015; KOHLER, 2016)

2.2.1 CORPORATE VENTURE CAPITAL

Corporate Venture Capital (CVC) ¢ caracterizado como um fundo privado criado e
controlado por uma empresa madura com o proposito de realizar investimentos em projetos de
inovagdo, mais especificamente quando tal investimento ¢ realizado diretamente em uma
startup externa (CHESBROUGH, 2002). Esta defini¢do exclui investimentos intermediados por
gestores de fundos ou em unidades/projetos internos, exceto quando estes Ultimos ja passaram
por processos de “spin-off”. Apesar de realizarem investimentos financeiros, tais programas
ndo buscam somente retorno monetario a corpora¢dao, mas também empreendimentos que
promovam negocios complementares, ou que alavanquem as vendas de seus produtos

(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).
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Para Chesbrough (2002), Dushnitsky e Lenox (2005), e Dushnitsky e Shaver (2009),
o Capital de Risco Corporativo ¢ um investimento direto de fundos de empresas estabelecidas
em Startups ndo negociadas publicamente, para atender aos objetivos da empresa investidora,
como por exemplo, a aquisi¢do de conhecimento. Investimentos feitos por terceiros, mesmo em
nome da corporagdo, geralmente ndo seriam considerados capital de risco corporativo; Eles sao
tipicamente participagdes minoritarias e, portanto, nao devem ser confundidos com fusdes ou
aquisi¢des. Além disso, a startup tem que ser externa a corporagdao ¢ nao deve ja pertencer
legalmente a empresa investidora. Além do fluxo de conhecimento, os objetivos das empresas
investidoras podem ser multiplos. Chesbrough (2002) ¢ Hochberg (2015) distinguiram entre
objetivos financeiros e estratégicos. Os primeiros podem incluir objetivos de cobertura, bem
como, retornos financeiros simples, enquanto os tltimos podem variar de promover a estratégia
atual (investir em empresas que querem usar os produtos da corporagdo, por exemplo) para
apoiar empresas com produtos complementares. Finalmente, o capital de risco corporativo pode
ser uma maneira de uma empresa obter informacdes sobre as tendéncias dos mercados
emergentes (DUSHNITKY; LENOX, 2006). As startups por outro lado, ndo apenas se
beneficiam do suporte financeiro fornecido, mas também podem aproveitar a for¢a da marca
investidora para adquirir clientes ou ganhar mais rodadas de investimento (DUSHNITKY;
LENOX, 2006; DUSHNITKY; SHAVER, 2009).

Ao longo do tempo, as estruturas CVCs tém evoluido. Diversas empresas inovadoras
como Adobe, Intel e Lucent introduziram programas de CVC para promover uma maior
inovagdo e motivar funciondrios a se tornarem mais empreendedores € a correrem mais riscos
(CHESBROUGH, 2000). Além dos retornos financeiros que podem ser obtidos com o capital
de risco corporativo, esse tipo de empreendimento também oferece beneficios estratégicos
como retornos indiretos dessa atividade financeira. Cria valor firme ao oferecer uma janela
sobre novas tecnologias e praticas que poderiam impulsionar os proprios esforgos de inovagao
das empresas. Além disso, a varredura do ambiente em busca de novas tecnologias que possam
ameacar ou complementar os principais negdcios permitird que o investidor os obtenha por
meio de licenciamento ou aquisi¢do. Os empreendimentos que criam produtos e servigos
complementares podem aumentar a demanda futura de produtos corporativos, se suportados.
Portanto, ¢ inestimavel que os capitalistas de risco corporativos que querem se beneficiar
estrategicamente facilitem a transferéncia de conhecimento entre o empreendimento e a

organiza¢cdo (DUSHNITKY; LENOX, 2005; 2006). Chesbrough e Tucci (2002) observam que
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os investimentos em Capital de Risco Corporativo muitas vezes, alimentam a inovagao formal

em vez de substitui-la.

2.2.2 ACELERADORES CORPORATIVOS

Embora seja incerta as razdes exatas para o surgimento de Aceleradores Corporativos,
varias fontes tracaram paralelos com os padrdes ciclicos de fundos de Capital de Risco
Corporativos e nao corporativos. Apds a crise da Internet em 2000 e a crise financeira em 2008,
os capitalistas de risco ndo apenas reduziram seus investimentos, mas também avancaram para
startups em estagio avangado, deixando uma lacuna de financiamento para startups iniciais.
Essa lacuna foi parcialmente preenchida pelos programas emergentes de aceleradores ndo
corporativos (HOFFMAN; RADOJEVICH-KELLEY, 2012). Além disso, o fato de
aceleradores terem agregado e filtrado startups em estagio inicial (HOCHBERG, 2015) foi
discutido especialmente durante um periodo de baixa despesa, relacionada ao aporte de
investimento realizado pela empresa madura, de capital de risco. No entanto, em vez de
desaparecer com a recuperagao dos investimentos de capital de risco apos cada crise, os
aceleradores sobreviveram e estabeleceram-se como uma nova estrutura no ecossistema de
financiamento (ERNST; YOUNG, 2013). Isso foi ainda mais ajudado pelos avangos das
tecnologias da informacdo, que reduziram o custo para langar novos negocios e tornaram os
investimentos comparativamente baixos e aceleradores mais atraentes do que no passado
(KERR et al., 2014). Durante a mais recente retomada do Capital de Risco Corporativo por
volta de 2010, os Aceleradores Corporativos apareceram como um novo fenomeno ao lado de
seus pares ndo corporativos. Hochberg (2015) e Crichton (2014) apontam que isso foi
desencadeado por empresas que estavam mais ansiosas do que no passado, para estar proximas
de empreendimentos que aumentam seu proprio potencial de inovagao.

Heinemann (2015) classifica como corporativo um programa de aceleragdao em que
50% ou mais de sua propriedade estiver vinculada a uma corporacdo cujo negocio principal ndo
seja trabalhar com startups e quando as diretrizes do programa forem derivadas dos objetivos
da corporagdao que o mantém. As aceleradoras corporativas (AC) pertencem a uma ou mais
corporagdes, tém seus objetivos derivados das corporagdes responsaveis e oferecem programas
para startups (HEINEMANN, 2015). Além disso, para 0 mesmo autor, no mesmo ano, 0s

programas das aceleradoras corporativas possuem processo seletivo intermitente, buscam
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startups em estagio inicial ou de crescimento, t€ém prazo limitado de dura¢do e podem exigir
participacao societaria. As aceleradoras corporativas sdo um tipo de programa de inovagao
aberta que visa a internalizar tecnologias e, em contrapartida, oferecem apoio, recursos
financeiros, espago fisico, entre outros (WEIBLEN; CHESSBROUGH, 2015). Ribeiro, Plonski
e Ortega (2015), por outro lado, caracterizaram as aceleradoras corporativas como: “oferta de
investimento financeiro com contrapartida ligada a propriedade da empresa”. Os aceleradores
corporativos podem ser uma forma de as empresas diversificarem seus gastos em negdcios
externos. Bradford (2014) descreve os aceleradores corporativos como apenas mais um meio
de as empresas financiarem as empresas em estagio inicial, causadas pelo recente aumento do
capital de risco corporativo.

Um AC busca atrair e formar um grupo de startups sucinto, promissor e adepto aos
interesses de uma empresa patrocinadora que, por um periodo de tempo pré-determinado,
propde mecanismos de apoio que normalmente incluem rodadas de financiamento, auxilio com
profissionais e empreendedores experientes, e espagos de trabalho compartilhado
(HOCHBERG, 2015; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Pelo apoio que recebem, as startups
participantes geralmente oferecem quotas da empresa ou direitos de exploracdo conjunta da
propriedade intelectual desenvolvida. Porém, esse fator ndo ¢ uma regra: Existem varias formas
de AC que ndo requisitam direitos de participagdo ou propriedade, especialmente porque
normalmente hd componentes estratégicos no interesse das corporagdes (formacdo de
fornecedores, por exemplo) (BERNTHAL, 2013).

Hochberg (2015) mencionou os aceleradores corporativos e descreveu-os como certo
tipo de aceleradores que sdo "iniciados" por corporacdes € muitas vezes sao semelhantes aos
aceleradores regulares. No entanto, o autor alertou que alguns aceleradores corporativos
também exibem caracteristicas atipicas e em evolugdo. Seu trabalho também destaca que os
programas sao movidos pelo desejo da corporagdao de aumentar sua capacidade de inovagdo e
melhorar sua visibilidade em tecnologias futuras.

Segundo Blank e Dorf (2012), o que as aceleradoras corporativas prometem ¢ superar
a lacuna entre empresas e startups. As startups sdo inovadoras, orientadas para o crescimento e
buscam de um modelo de negdcios replicavel e escaldvel. Startups sdo uma otima fonte de
ideias inovadoras, possuem fundadores talentosos e apaixonados por novas tecnologias e

operam usando processos ageis (ANTONY, 2012).
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A Figura 5, a seguir, mostra a relacdo entre os atores de um programa de aceleracdo

corporativa.

Figura 5: Relacao entre aceleradora corporativa e startup
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Fonte: Bauer et al. (2016)

Kohler (2016) identificou as estratégias de aceleradoras eficazes e gerou insights sobre
como facilitar a interagdo entre corporagdes e startups, resultando nas seguintes dimensdes do
design de aceleradoras corporativas:

a) Proposi¢do (o que o programa oferece, expectativas e objetivos) - Além de
esclarecer os objetivos da inovacdo, a aceleradora eficaz deve alinhar metas com expectativas,
permitir que as startups mantenham a propriedade e focar em areas especificas.

b) Processo (como o programa ¢ executado) - Um programa de aceleragdo corporativa
bem executado deve reduzir o ciclo de inovagdo, fornecer treinamentos relevantes e simplificar
ao maximo os procedimentos. O programa deve ser, sobretudo, estruturado com equilibrio e
flexibilidade.

c) Pessoas (pessoas envolvidas) - A area de Pessoas assume um papel fundamental em
todo o processo do programa de aceleragdo corporativa, consistindo em: selecionar
cuidadosamente as startups; encontrar profissionais representantes internos para desempenhar

um papel duplo; escolher executivos comprometidos; garantir o alinhamento corporativo;
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fornecer mentores internos e externos; promover a rede dentro e fora da aceleradora; e fazer a
aceleradora parte do seu ecossistema.
d) Lugar (onde a aceleradora estd hospedada) - A aceleradora corporativa pode se

hospedar dentro ou fora da corporacdo, em aceleradora independente, ou em aceleradora virtual

2.2.2.1 Niveis de envolvimento entre a Empresa Madura e o AC

Lehmann (2014) e Hochberg (2015) classificam os modelos de AC de acordo com trés
niveis de envolvimento das empresas maduras (Figura 6):

. O nivel mais bésico de envolvimento ¢ o de Patrocinio, que prevé participacao
da corporagao, por intermédio de seus executivos ou emissarios, em atividades
de mentoria ou investimento em aceleradoras privadas independentes.

. Chamada de Joint Venture por Lehmann (2014), o nivel intermediario ¢ o da
Parceria, que ocorre quando a corporagdo contrata uma institui¢ao, geralmente
uma aceleradora independente, para coexecutar o seu AC.

. No maior grau de engajamento, as corporacdes criam e gerenciam oS Seus
programas 100% com recursos e equipe propria. E o nivel de Incorporagio ou

Internalizagao.

Figura 6: Niveis de envolvimento

O00| | OO

Pratrocinio Joint-Venture Incorporado
Fonte: Lehmann (2014:64)
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2.2.2.2 Etapas do AC

Lara (2017), em seu modelo conceitual, divide o Programa de Acelerador Corporativo

em etapas e sub etapas, como demonstra figura 7.

Na etapa de pré-aceleragdo, ha a sub etapa de planejamento estratégico, onde deve-se

pautar:

Definicao das estratégias de investimento;

Identificagdo das diretrizes tecnologicas e mercadologicas que serao utilizadas
para avaliar os projetos;

Escolha e construcdo de um modelo de gestdo e das parcerias para execucao
do Programa;

Estratégias para “vender” o Programa para os patrocinadores internos (alta
direcdo/CEOQ) e para os profissionais da corporagdo que precisardo se engajar
ao Programa e trabalhar com e para as startups;

Desenho geral do programa, incluindo a sua localizagao e infraestrutura fisica;
tamanho das turmas; agenda de encontros; volume de aporte financeiro e tipos
de apoio econdmico; programas e estratégia de capacita¢ao; formagao do time

de gestores e mentores;

Ha ainda, geralmente a etapa de sele¢do do parceiro startup, pela empresa Madura,

Lara (2017) conceitua-a como uma etapa responsavel pela:

Construgcdo de um “discurso de venda”, com énfase na proposta de valor
diferenciada, que evidencie as diferencas em relagdo a iniciativas mais
tradicionais de aceleragdao de negocios;

Divulgac¢ao do Programa em midias sociais, blogs de formadores de opinido,
grande imprensa e principais canais acessados pelo publico-alvo;

Participacdo de profissionais da corporagao, especialmente o seu corpo técnico
e comercial, nas fases de triagem e sele¢do dos projetos, de forma a atestarem
a aderéncia das propostas aos interesses da corporacao.

Preocupagdo em formar um portfolio de projetos que seja balanceado em

termos de mercados-alvo; niveis de risco e grau de inovagao
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A sub etapa de apoio e capacitacdo e aceleragdo de negocios, onde sdo focados (LARA, 2017)

e Programas de treinamento em abordagens lean startup; gestdo da inovagado e
disciplinas de gestao;

e Sessoes individualizadas de mentoria ¢ assessoria;

e Consultorias “horizontais”, baseadas na troca de experiéncias e conhecimentos
entre corporacao e startups; e das startups entre si;

e Indicacdo e contratagdo de assessorias e servigos técnicos de terceiros, tais
como assessoria juridica e contébil e servigcos de design grafico;

e Apoio financeiro e econdmico aos empreendimentos, tais como cobertura de
despesas com viagens; confec¢do de material grafico; participagdo em feiras e
outras atividades de (apoio a) prospeccao de clientes.

e Ajuda de custo aos empreendedores

e Franquia e facilidadede acesso a infraestrutura da corporacdo, tais como
laboratdrios; escritérios; equipamentos; etc.

e Promocio e e estreitamento das relagdes dos empreendedores com executivos
e profissionais-chave da corporacdo, quer seja para promover sessoes de
“mentoria corporativa” ou para criar forga-tarefa para enderecar desafios
especificos enfrentados pelas startups;

e Acesso a carteira de clientes e criar formas de fazer a forca de vendas da

corporacdo (ou parte dela) trabalhar em prol das startups

Figura 7: Fases do Programa de AC

PRE-ACELERACAO ACELERACAO POS-ACELERACAO

PLANEJAMENTO PROCESSO APOIO E ACELERACAO DE INVESTIMENTO /
ESTRATEGICO SELETIVO CAPACITACAO NEGOCIOS SAIDA

Fonte: Lara (2017)

2.2.2.3 A metodologia Scrum para gerenciamento do AC

Highsmith (2009) categoriza o Scrum como um método de gerenciamento de iteragdes

e que se ocupa da geréncia das tarefas do dia a dia do projeto.
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Como outros métodos ageis, o Scrum ¢ baseado em equipes auto-organizadas e
autogerenciaveis, que desenvolvem um produto de forma iterativa e incremental. Essa dindmica
se da por meio de uma série de ciclos temporais, com um ciclo didrio e um ciclo de iteragdo —
ou sprint (SCHWABER, 2004) — de, normalmente, quatro semanas (HIGHSMITH;
COCKBURN, 2001). O conjunto de varios ciclos de iteragdo compde o projeto como um todo,
sendo que os ciclos do Scrum se caracterizam por possuirem um tempo fixo (SCHWABER,
2004).

O Scrum se ampara em alguns papéis-chave que conduzirdo o projeto até a entrega do
produto: o Product Owner (PO), o Scrum Master (SM) e o Team. A fung¢ao principal do PO
reside na elaboragdo, manutencdo e priorizagdo de uma lista de requisitos do sistema,
denominada product backlog (SCHWABER, 2004). A execucao de tais tarefas tera implicagdes
amplas no desenvolvimento do produto, incluindo a necessidade de criar uma visao do produto;
de envolver todos os stakeholders relevantes; de preparar os requisitos; e de amparar a equipe
de desenvolvimento (PICHLER, 2010).

Em tltima andlise, o PO ¢ responsavel pela maximizagdo do retorno sobre o
investimento, na medida em que prioriza o product backlog com os itens que possuem uma
relacdo favoravel entre valor agregado e custo (DEEMER, BENEFIELD, LARMAN, VODDE,
2010). Boa parte da complexidade externa do processo de desenvolvimento de software €, dessa
forma, centralizada em uma tnica pessoa (PO), que fard o contato com os varios stakeholders
para dinamizar o processo.

Ja o SM ¢ o responsavel pelo uso do Scrum no projeto, ao garantir que suas praticas
sejam seguidas, ao orientar os integrantes da equipe em relagdo a elas e ao assegurar que a
aplicacdo do método esteja harmonica com a cultura da organizacdo, de forma a garantir a
entrega de valor (SCHWABER, 2004).

Finalmente, o Team ¢ um grupo auto-organizado, autogerenciavel e multifuncional,
responsavel pelo desenvolvimento do produto (SCHWABER, 2004). Ele deve possuir um alto
grau de autonomia e responsabilidade no projeto, devendo definir que compromissos de
desenvolvimento podem ser assumidos dentro de cada sprint, conforme destacam Deemer et al.
(2010). Esses autores, entre outros, definem uma entidade chamada Scrum Team, composta
pela equipe de profissionais responsaveis pelo desenvolvimento do produto (Team), pelo SM e
pelo PO. O Scrum Team seria, dessa forma, a equipe Scrum abrangendo a totalidade

comprometida com o desenvolvimento do produto.
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A dinamica do Scrum permite o que Schwaber (2004) chama de controle empirico do
processo. A grande complexidade de projetos multivariados como os do AC, que compde desde
modificagdo na estrutura organizacional a desenvolvimento de softwares, exige que os
mecanismos de controle sejam dindmicos e flexiveis. No caso do Scrum, o controle se d4 em
trés fases: visibilidade, inspe¢do e adaptacdo (SCHWABER, 2004). Os ciclos temporais
previstos nesse método proveem uma grande visibilidade do andamento dos projetos ao PO e
ao SM, o que permite a inspecdo do processo ¢ a adaptagdo, de forma a corrigir eventuais
problemas.

O monitoramento de projetos Scrum ¢ baseado em quatro mecanismos simples e
efetivos (BARTON, SCHWABER & RAWSTHORNE, 2007): o product burndown, o sprint
burndown, o product backlog e o sprint backlog. O product backlog ¢ composto por uma relacao
de itens, normalmente composta por funcionalidades do novo produto, mas que pode também
conter melhorias técnicas, atividades exploratorias — ou de pesquisa — e problemas conhecidos
(PICHLER, 2010). Para que o PO possa priorizar o backlog, ¢ necessaria a ajuda do Team para
estimar o custo de desenvolvimento de cada um dos respectivos itens (SCHWABER, 2004). As
estimativas desses custos serdo insumo para um dos principais mecanismos de monitoramento
da evolucdo do produto no Scrum: o product burndown chart, também conhecido por grafico

de burndown do produto.

2.2.3 DIFERENCAS E SIMILITUDES ENTRE CORPORATE VENTURE
CAPITAL E ACELERADORES CORPORATIVOS

Apos andlise dos itens anteriores, quanto ao CVC, € consenso que as empresas que
recebem investimentos sdo startups e que as empresas maduras que optam por essa estratégia a
adotam pela logica de investimento de CVC devido a objetivos ndo sé financeiros como
também estratégicos. Sendo assim, uma maneira de complementar as atividades de inovacao da
empresa (seja por meio de absor¢do de capacidades que esta startup possui ou por praticas de
open innovation, por exemplo) ou um meio de adquirir e/ou “criar” novas capacidades
(CHESBROUGHT, 2000; 2002; CHESBROUGHT; TUCCI, 2004; DUSHNITSKY;
SHAPIRA, 2010; HELLMAN 1996). O fato do CVC ser baseado em objetivos estratégicos, e
nao so financeiros, o diferencia das outras modalidades de investimentos feitas diretamente em

empresas, como por exemplo o Private Equity.
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Quanto a analise do referencial teérico que abordam o indice de sucesso a niveis
financeiros, a estrutura de CVC tem sido associada a histérias de fracasso (GOMPERS, 2002)
devida a baixa performance, comparado aos fundos de Venture Capital (VC). Parte da
justificativa viria do maior foco nos objetivos estratégicos vis a vis com os objetivos financeiros.
Entretanto, a literatura e estes fundos reportam muitas outras razdes para essa percepgao, como
por exemplo:

e Falta de experiéncia e sofisticagdo;

e Lentiddo nas decisdes de investimento; I

e Inconsisténcia no suporte as empresas investidas;

e Potencial conflito de interesses entre os objetivos estratégicos da empresa-mae
e a empresa investida;

e Politicas de compensacao e rotatividade de empregados;

e Politicas internas;

e Objetivos que geram conflitos;

e Gestdo incompetente (GOMPERS, 1998).

Por essas questdes, alguns estudos afirmam que os CVCs ganharam muita experiéncia
ao trabalhar lado a lado com os fundos de VC independente. As pesquisas apontam que CVCs
agora enfatizam uma abordagem mais similar a adotada pelos fundos, na qual eles investem
com o objetivo financeiro, tentando maximizar o valor financeiro do investimento,
especialmente depois da fase de selecdao e investimento (GOMPERS, 2002). Com base nos
artigos pesquisados contatou-se que empresas estabelecidas em muitos setores geralmente
mantém CVC como resultado do investimento em varias startups (BASU et al., 2011). Os
relacionamentos com CVC representam uma importante fonte de conhecimento para as
empresas consolidadas, pois esta estabelece lagos de fronteiras com startups, que buscam novas
tecnologias ou estruturam novos modelos de negdcios (DUSHNITSKY; LENOX, 2005). As
empresas frequentemente realizam investimentos em CVC para captar novas tecnologias
(DUSHNITSKY, 2006). Os lagos de CVC influenciam o desempenho de inovagdo de uma
empresa investidora, aumentando a quantidade e a variedade de conhecimento disponiveis
maximizando os esfor¢os de inovagao desta (DUSHNITSKY; LENOX, 2005; WADHWA;
KOTHA, 2006). Esses fluxos sdo promovidos pela avaliagao, monitoramento e colaboragdo do

investidor com seu portfolio de empreendimentos (DUSHNITSKY; LENOX, 2005). Pesquisas
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também mostram que os investidores do CVC exibem variacdo na diversidade de seus
investimentos, nao focando necessariamente em startups cujo objeto se assemelha com o
conhecimento ja abarcado da empresa investidora (BASU et al., 2011).

Muitos aspectos de um relacionamento CVC facilitam o acesso ao conhecimento de
uma Startup. Em primeiro lugar, antes de investir, as empresas normalmente realizam due
diligence em varios aspectos, gestores, plano de negdcios, finangas, mercados-alvo, produtos e
tecnologia (DUSHNITSKY, 2006). Muitas vezes, ha uma unidade de negocios na empresa
investidora envolvida na avaliacao da tecnologia e dos produtos desenvolvidos pela startup em
potencial (DUSHNITSKY, 2006; BASU et al., 2011).

O estudo da literatura sobre AC permitiu importantes constatacdes quanto as origens
e a defini¢dao do construto, as fases de desenvolvimento das pesquisas acerca do tema, assim
como das principais caracteristicas dirigidas a esta proposta, conforme se apresentard, a seguir.

Para agir de forma empreendedora dentro da organizagao, ou seja, perceber mudancgas,
identificar/construir novas oportunidades potenciais e explorar essas potencialidades - algumas
corporacdes investem em atividades de ACs. Por perceberem que ¢ caro, incerto e lento confiar
apenas nos esfor¢os internos de inovagdo para competir com empresas empreendedoras ageis
que perturbam o mercado (CHRISTENSEN et al., 2015). ACs tém como objetivo principal
permitir que Startups aperfeicoem o produto, focalizem mercados-alvo, encontrem maneiras de
atrair novos usuarios e clientes da empresa ja consolidada devido a evolugdo de seu modelo de
negocio. AC deve ser vista como a capacidade de uma corporagdo ja consolidada catalisar o
percurso da startup, disponibilizando clientes, investidores, tecnologias, redes sociais e
mentores em um periodo mais curto, de modo a mudar sua taxa de escala ou sua dire¢do
estratégica.

Trés aspectos do processo de aceleracdo corporativa sdo cruciais para o sucesso das
startups e das empresas consolidadas:

e Acesso a clientes,

e Revisdes periodicas,

¢ Orientacao

Os objetivos da utilizacdo de ACs variam de empresa para empresa, no entanto, ¢
consenso entre as pesquisas que o objetivo primordial ¢ a necessidade de alavancar a formagao
de novas parcerias e redes de investimentos, para o desenvolvimento real dos produtos e

servicos ja oferecidos ou até mesmo a descoberta de novos mercados. A maioria das empresas
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em cooperacdo com startups via AC parece ser especialmente interessada em melhorar sua
capacidade geral de inovagdo, embora a imagem da empresa consolidada também seja um
subproduto 1util. Os resultados do caso geral dos aceleradores sugerem que eles podem ser um
programa util para empresas que buscam melhorar seu desempenho inovador. Os processos de
selecdo competitiva, fungdes predeterminadas e expectativas atribuidas a startups, um periodo
de tempo definido, rede e educagao obrigatoérias, e a estruturagdo desses programas em lotes ou
coortes introduzem alta pressao e reconhecimento precoce de falhas.

No geral, CVC e os ACs tém elementos em comum, como sua propriedade, publico-
alvo e, até certo ponto, seus objetivos. As diferengas sdo principalmente o montante do
financiamento fornecido, o forte foco dos ACs a apoio ndo-monetario, e a estrutura de tempo
fixa. ACs geralmente visam startups em fase inicial enquanto CVC visa startups em fase final,

como demonstra o Quadro 4 (ERNST; YOUNG, 2013; 2014; HOCHBERG, 2015).

Quadro 4: Diferengas entre CVC ¢ AC

Indicador Corporate Venture Capital Aceleradora Corporativa
Proprietario

Empresas estabelecidas Empresas estabelecidas
Objetivos Financeiros e/ou estratégico;

Estratégico. Exploracdo, ganhar
vantagens competitivas.

exploragdo e aquisicdo de
conhecimento.

Origem dos Objetivos

Derivados da Empresa Derivados da Empresa

Portfélio de Empresas Startups em estigio

intermediarios ou avangados Startups em estagios iniciais

Apoio as startups ..
p P Primeiramente, rede de contatos e

Primeiramente monetario experiéncia
Duragéo pré-determinada

Nao Sim (maximo 12 meses)
Entrada Em carater continuo Baseado em turmas
Selegao Competitiva Competitiva
Financiamento Sim Pode ocorrer
Participagdo aciondria Sim Pode ocorrer
Participag@o na sociedade Minoritaria Minoritaria
surgimento Anos 1960 Anos 2010

Fonte: Adaptado de Heinemann (2010).
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Em ambos, AC e CVC, os empreendimentos acelerados estdo fora da corporagao,
podendo em algumas situagdes, existir programas de ACs com foco em internalizar as startups
financiadas. Os objetivos das duas metodologias mostram similitudes, ambas visam melhorar a
capacidade da empresa de inovar, experimentar novas tecnologias e atingir a ambidestria de
nivel empresarial (BASU et al., 2011). No entanto, ACs sdo diferentes de CVC quanto a
internalizacao da inovagdo investida, nesta, a meta de se aventurar em empresas externas € criar
novos empreendimentos fora do limite organizacional (COVIN; MILES, 2007) enquanto na
outra, a meta ¢ internalizar a inova¢ao. CVC envolvem predominantemente, o investimento no
capital? de uma empresa (MILES; COVIN, 2002; ZAHRA et al., 2008, ja as ACs, raramente
assumem um risco patrimonial. Quanto a estrutura juridica, enquanto no CVC ¢ baseado em
contratos e geralmente requer um objetivo comum entre os parceiros, startup e empresa
investidora (SCHILDT et al., 2005), as ACs ndo exigem o estabelecimento de metas ou
contratos comuns entre a corporagdo ¢ o empreendimento. Finalmente, enquanto a intengao de
CVC ¢ criar (e alcangar) retorno financeiro e estratégico comum (entre a corporagdo € o
empreendimento) (SCHILDT et al., 2005), nas ACs, a corporagdo pode buscar resultados
diferentes daqueles esperados na estruturacao do programa.

Com base nessas perspectivas, apresenta-se a inter-relacio desses elementos (AC, CV

e [A), na Figura 8.

Figura 8: Relagdes entre os conceitos de IA, CVC e AC relacionados as Startups

AC CV

Fonte: Do autor.
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Assim, ¢ possivel perceber que o dominio de IA e CVC tem intersec¢do com o de AC,
quando os elementos envolvem startups, mas os transcendem por também direcionar suas

abordagens ao contexto interno e por interagir com atores além das startups.

3METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo descreve o método cientifico utilizado para o desenvolvimento dessa
dissertacao. Assim, sdo classificados: o tipo de pesquisa, as bases de dados consultadas para a
revisdo bibliografica, e quais os instrumentos utilizados para a coleta de dados. A abordagem
selecionada envolveu, inicialmente, uma pesquisa bibliografica descritiva, adoc¢do de
abordagem qualitativa, o método de pesquisa-a¢do e uso de estudo de caso.

Gil (1999, p. 42) destaca que objetivo fundamental de uma pesquisa ¢ “descobrir
respostas para problemas, mediante o emprego de procedimentos cientificos”. Nesse sentido,
os métodos usados para gera-la precisam ser definidos, compreendidos, discutidos e
aprimorados para que se possa aplicd-la de formar eficiente e confidvel (MARCONI;
LAKATOS, 2004). Os métodos de investigagdo cientifica podem adequar-se aos diferentes
processos de investigacdo e existe uma grande gama de mecanismos e procedimentos para
aplicar as diversas cendrios e problemas, durante a constru¢cao do conhecimento. Gil (1999, p.
26) define que método ¢ “um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para
atingir o conhecimento”.

A natureza desta pesquisa ¢ aplicada, visto que tem como objetivo gerar
conhecimentos, a partir do entendimento e da compreensdao do fendmeno estudado, com a
pretensdo direta de uma aplica¢do na pratica, neste caso, uma alianga estratégica entre uma
empresa madura e uma startup. Quanto aos objetivos, possui um carater descritivo, pois possui
um proposito de descrever como o fendmeno pesquisado ocorre na realidade (GIL, 1999).

Quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa. Esta abordagem ¢
apropriada quando o objetivo da pesquisa € criar uma imagem holistica dos fendomenos
humanos (CRESWELL, 2003), sendo adequada também para explorar processos e entender
como os participantes fazem sentido de suas experiéncias. Além disto, visa compreender como
a realidade ¢ construida por individuos interagindo com seu ambiente natural.

No tocante ao método, configura-se como uma pesquisa-ag¢ao, uma vez que envolve a

transformagao e melhoria de uma realidade social, e deve ser realizado pelas pessoas envolvidas
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na pratica que se pesquisa. Trata-se, portanto, de um tipo de pesquisa social, empirica, que €

realizada em estreita associacdo com uma agao ou resolugao de um problema coletivo, no qual

os pesquisadores e os participantes representativos da situacao ou do problema estao envolvidos

de forma participativa e cooperativa (THIOLLENT, 1997).

A pesquisa foi desenvolvida obedecendo as seguintes etapas:

Pesquisa bibliografica para a elaboragdo da estrutura conceitual da pesquisa,
subsidiando nao s6 a definicdo de objetivos, mas também a fundamentagao do
referencial para a andlise dos resultados.

Estudo de caso, com a sele¢do de uma empresa madura e uma startup. Ambas as
institui¢des foram contatadas diretamente, através de seus principais executivos,
que receberam informacdes sobre os conceitos de aliancas estratégicas para
inovacdo e os principios de uma pesquisa-acao. Em seguida, foram aplicados os
principios da pesquisa-agdo, segundo os quais a atuagdo do pesquisados ocorre
simultaneamente ao desenvolvimento das proposicoes de acdes de melhoria para
a estruturagdo da parceria.

Na etapa de diagnostico, os dados foram obtidos através de questiondrios,
aplicados aos gestores, efetuando um mapeamento dos pontos fundamentais a
operacdo da parceria estratégica, seus aspectos geradores de satisfacdo ou
insatisfacao, bem como os desafios percebidos.

O Quadro 5 apresenta a classificacdo da pesquisa desenvolvida nesta dissertagao:

Quadro 5: Classifica¢do da pesquisa

Quanto a natureza Aplicada
Quanto a Abordagem do Problema Qualitativa
Quanto aos Objetivos Descritiva, Bibliografica e Documental

Quanto aos Procedimentos Técnicos Estudo de Caso

Revisdo da literatura, Pesquisa-Acao e

Fonte: Do autor.

3.1 PESQUISA ACAO COMO ABORDAGEM METODOLOGICA

Pesquisa-Acao (PA) ¢ um tipo de pesquisa social empirica, que acontece em paralelo

a resolugdo de um problema, atendendo, simultaneamente: (i) a resolucdo de problemas

praticos; (i1) expansdo do conhecimento cientifico; e (iii) desenvolvimento de competéncia dos

atores envolvidos. E desenvolvida de forma colaborativa, a partir do entendimento miituo do

processo de mudanca desejado e realizado, dentro de uma estrutura negociada entre o
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pesquisador e os envolvidos — estes ultimos vistos como co-pesquisadores (HULT;
LENNUNG, 1980; THIOLLENT, 1996; COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

Ou seja, além de resultados em termos de produgdo de conhecimento, em uma
pesquisa-acdo também se espera do pesquisador o papel de agente ativo na mudanca do
contexto pesquisado (COUGHLAN; COGHLAN, 2002). A contribuicdo em termos de geracao
de conhecimento cientifico se da pela concretizagao de conhecimentos tedricos e da construgao
de regras praticas para solug¢ao dos problemas levantados, a partir de um planejamento das ag¢des
correspondentes (THIOLLENT, 1996).

A Pesquisa-A¢ao contrasta com a ciéncia positivista, uma vez que ndo busca a criagao
de leis gerais ou conhecimentos universais, além de seu foco em conhecimentos de cunho mais
pratico (COUGHLAN; COGHLAN, 2002). Os critérios de avaliacdo também sdo diferentes
daqueles usados pelo positivismo: importa a relevancia do trabalho, em detrimento de um
suposto rigor cientifico (COUGHLAN; COGHLAN, 2002). Thiollent (1996) ressalta ainda a
natureza argumentativa dos procedimentos e da forma de raciocinio, em detrimento de critérios
l6gico-formais e estatisticos tradicionalmente relacionados a pesquisa cientifica.

A motivagdo central para a escolha da PA como estratégia metodoldgica geralmente
se relaciona ao fato de essa abordagem: (i) permitir (exigir) que a pesquisa nao se limite a
discussdes académicas e procedimentos rigidos ou burocraticos; (ii) prever a solucdo de um
problema pratico; e (iil) contar com a participagdo explicita e ativa do pesquisador no objeto
investigado (THIOLLENT, 1996).

A PA permite cumprir com o objetivo de geracdo de conhecimento cientifico ao
mesmo tempo em que se contribui para melhorar a compreensao dos problemas abordados e
das solugdes propostas - incluindo as sutilezas, nuances e conhecimentos criticos que estratégias
baseadas em observagdo passiva ndo sdo capazes de dar acesso (THIOLLENT, 1996).

A PA consiste, essencialmente, em acoplar pesquisa € acdo em um processo no qual
os atores implicados, participam, junto com os pesquisadores, para chegarem interativamente a
elucidar a realidade em que estdo inseridos, identificando problemas coletivos, buscando e
experimentando solu¢des em situacdo real. Simultaneamente, h4d producdo e uso de
conhecimento (THIOLLENT, 1997).

Thiollent (1996) considera que a Pesquisa-Ac¢ao envolve algumas diretrizes

importantes, a saber:
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e Ampla e explicita interacdo entre o pesquisador e as pessoas envolvidas na situacao

investigada;

¢ O objeto de investigacdo ndo se constitui a partir das pessoas envolvidas; mas, sim,

pela situacdo e pelos diferentes problemas encontrados nesta situacao;

e A Pesquisa-acao pressupoe resolugdo de problemas ou, pelo menos, esclarecimento

dos problemas observados na situagdo investigada;

e A Pesquisa-agao pressupde o acompanhamento das decisdes, das ag¢des e de toda as

atividades planejadas;

e A Pesquisa-agdo pressupoe o incremento do conhecimento dos pesquisadores, ou

seja, a melhoria do “nivel de consciéncia” das pessoas e pesquisadores sobre a
situacdo investigada.

Ainda segundo Thiollent (1997), a Pesquisa-Acao consiste num processo estruturado,
mas flexivel, evolvendo alguns procedimentos chave: i) diagnostico para identificar um
problema na organizacao; ii) planejamento do estudo considerando as agdes alternativas para
resolver o problema; iii) execu¢do das acdes planejadas com sele¢do de roteiros e estratégias;
iv) avaliacdo das consequéncias de cada a¢do; v) aprendizagem especifica e identificacdo dos
ensinamentos da experiéncia, como retorno ao ponto de partida para evidenciar o conhecimento

generalizavel adquirido sobre o problema.

3.1.1 O papel do pesquisador

O pesquisador atuou constantemente na idealizacdo da segunda implantacdo da
parceria entre a empresa Madura e a Startup, sendo o apoio técnico juridico de todo o programa,
bem como aos projetos que estruturaram as proposicdes de melhorias idealizadas na fase inicial.

Destaca-se que o pesquisador assumiu um papel exclusivo durante a intervencao, que
nao se alteraram medida em que os ciclos iam sendo desenvolvidos. Durante a ideacao do AC,
o0 pesquisador atuou como consultor. Ja na Execu¢do do Programa, passou a atuar como ‘Lider
do time’ (Team Leader). Apesar do titulo ‘lider’, exercia, na realidade, o papel de organizador
das atividades do grupo. Além desses papéis, o pesquisador executou diversas agdes de
interveng¢ao, acumulando também a fun¢do de membro do time, conforme descrito e sintetizado

na figura 9. As atribui¢des do pesquisador nos papéis desempenhados foram:
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Membro: responsavel pelas atividades relacionadas com o dominio da sua

area/Departamento juridico, criando as estruturas juridicas necessaria para os

desenvolvimentos das jornadas e projetos;

‘Lider do time’ (Team Leader): administrador dos processos para o

cumprimento dos objetivos de cada projeto e dos prazos de execugdo de cada

atividade acordada pelo grupo da intervencao. Responsavel pela organizagao

de reunides de trabalho e pela ajuda aos demais participantes na resolucdo de

problemas;

Consultor: responsavel pelo acompanhamento e pelas recomendagdes aos

participantes dos grupos quanto aos direcionamentos do ciclo em andamento,

sempre embasado em estudos tedricos e praticos.

s do Pesquisador

Ciclo 1 - Ideacao do
AC

Ciclo 2 — Pré Aceleracao

Ciclo 3 — Aceleracao

Objetivos Diagnosticar os | Melhorar o | Execugdo dos projetos
problemas que | relacionamento da | e jornadas
dificultaram o sucesso | empresa madura com a
do primeiro AC da | startup, considerando-as
empresa madura como provedoras de
solucao para 0s
problemas de negocios.
Periodo Dezembro/2017 a | Margo/2018 a | Janeiro/2019 a margo
marco/2018 novembro/2018 de 2020
Papel do | Membro Consultor Membro consultor Membro e lider do
pesquisador Time (Team lider)

Fonte: Do autor.
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3.2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A revisdo sistematica da literatura discorreu sobre os assuntos - “Corporate Veture
Capital” e “Acelerador Corporativo”, a fim de tracar suas semelhancgas e diferengas, sobretudo
para, no bojo da pesquisa-agao indentificar aspectos teoricos para melhor aplicar ao AC objeto
de estudo. A revisao de literatura foi desenvolvida com o objetivo de responder a um problema
especifico e utiliza-se de métodos explicitos e sistematicos para identificar, selecionar e avaliar,
criticamente, os estudos acerca da tematica escolhida pelo autor, e para a coleta e analise de
dados dos estudos incluidos na revisao (ROTHER, 2007).

Apbs o estabelecimento do tema de pesquisa, foram pesquisados os termos “Corporate
Venture Capital” e “Aceleradores Corporativos”, nas bases de dados: EBSCO, Web of Science,
e Scopus.

Na base de dados Web of Science usando o termo: “Corporate Venture Capital”, entre
parénteses € com aspas, teve-se o retorno de 115 (cento e quinze) documentos no total.
Limitando estes documentos apenas para artigos, teve-se o retorno de 90 (noventa) artigos,
sendo apenas 6 (seis) abertos. Lendo o resumo destes artigos abertos, apenas 4 (quatro) dos
mesmos, mostrou-se relevante para a pesquisa. Apés leitura completa destes artigos, apenas 1
(um) mostrou-se relevante.

Pesquisando o titulo dos artigos fechados em um site de busca, foi detectado pela leitura
dos resumos destes artigos fechados, que apenas 38 (trinta e oito), dos 84 (oitenta e quatro)
artigos, eram relevantes para a pesquisa. Apos leitura ampla dos artigos, identificou-se 26 (vinte
e seis) relevantes.

Totalizando em 27 (vinte e sete) artigos relevantes.

Ja o termo “Aceleradores Corporativos”, pesquisado na lingua inglesa: “Corporate
Accelerators”, entre aspas e dentro de parénteses, apresentou no total 9 (nove) documentos,
sendo 7 (sete) artigos, dos quais 1 (um) apresentou-se aberto e relevante para a pesquisa.
Pesquisando o titulo dos artigos fechados em um site de busca, foi detectado pela leitura dos
resumos destes artigos fechados, que apenas 2 (dois) dos 6 (seis) artigos, eram relevantes para
a pesquisa. Apos leitura dos artigos, por inteiro, identificou-se 1 (um) relevante. Total de 1 (um)
artigo relevante.

Pesquisando os dois termos “Corporate Accelerators” e “Corporate Venture Capital”,

juntos (AND), com aspas e entre parénteses: Apresentou-se 5 (cinco) artigos no total de
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documentos, mostrando apenas 1 (um) artigo com relevancia. As outras formas de pesquisa
com estes termos juntos (sem parénteses, termos dentro das mesmas aspas), ndo apresentaram
resultados. Total de 1 (um) artigo relevante.

No total, a base de dados Web of Science colaborou com 29 (vinte e nove) artigos
relevantes para o desenvolvimento do presente trabalho.

Na base de dados Scopus usando o termo: “Corporate Venture Capital”, entre parénteses
e com aspas, teve-se o retorno de 1369 (mil trezentos e sessenta e nove) documentos no total.
Limitando estes documentos apenas para artigos, teve-se o retorno de 78 (setenta e oito) artigos,
sendo apenas 4 (quatro) abertos. Lendo o resumo destes artigos abertos, apenas 1 (um) dos
mesmos, mostrou-se relevante. Pesquisando o titulo dos artigos fechados em um site de busca,
foi detectado pela leitura dos resumos destes artigos, que apenas 24 (vinte e quatro) dos 74
(setenta e quatro) artigos, eram relevantes para a pesquisa. Ap0s leitura dos artigos, por inteiro,
identificou-se 11 (onze) relevantes. Ao todo, retornaram 12 (doze) artigos relevantes.

Com o termo “Corporate Accelerators”, entre aspas e dentro de parénteses, apresentou-
se o total de 34 (trinta e quatro) documentos, sendo 15 (quinze) artigos, dos quais 1 (um)
apresentou-se aberto e relevante para o trabalho.

Pesquisando o titulo dos artigos fechados em um site de busca, foi detectado pela leitura
dos resumos destes artigos, que 11 (onze) dos 14 (catorze) artigos, eram relevantes para a
pesquisa. Apds leitura ampla dos artigos, identificou-se apenas 2 (dois) relevantes para o
desenvolvimento do trabalho.

Ao todo, foram identificados 3 (trés) artigos relevantes.

Pesquisando os dois termos “Corporate Accelerators” e “Corporate Venture Capital”,
juntos (AND), com aspas e entre parénteses, retornaram 5 (cinco) documentos no total, sendo
2 (dois) artigos fechados. Pesquisando o titulo destes artigos fechados em um site de busca, foi
detectado pela leitura dos resumos, que os 2 (dois) artigos eram relevantes para pesquisa. Em
um segundo momento, com leitura ampla destes artigos, apenas 1 (um) mostrou-se relevante.
As outras formas de pesquisa com estes termos juntos (sem parénteses, termos dentro das
mesmas aspas) ndo apresentaram resultados. No final, constatou-se 1 (um) artigo relevante.

No total, a consulta na base de dados EBSCO retornou com 16 (dezesseis) artigos
relevantes para o desenvolvimento do presente trabalho.

Na base de dados EBSCO usando o termo: “Corporate Venture Capital”, entre

parénteses e com aspas, teve-se o retorno de 1229 (mil duzentos e vinte e nove) documentos.
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Limitando estes documentos apenas para artigos, teve-se o retorno de 56 (cinquenta e seis)
artigos, sendo apenas 27 (vinte e sete) abertos. Lendo o resumo destes artigos abertos, apenas
12 (dose) mostrou-se relevante. Pesquisando o titulo dos artigos fechados em um site de busca,
foi detectado pela leitura dos resumos destes artigos, que apenas 4 (quatro) dos 29 (vinte e nove)
artigos, eram relevantes para a pesquisa.

Com o termo “Corporate Accelerators”, entre aspas e dentro de parénteses, apresentou-
se o total de 51 (cinquenta ¢ um) documentos, sendo 39 (trinta e nove artigos, dos quais 12
apresentou-se aberto e relevante para o trabalho. Pesquisando o titulo dos artigos fechados em
um site de busca, foi detectado pela leitura dos resumos destes artigos, que 11 (onze) dos 14
(catorze) artigos, eram relevantes para a pesquisa. Apos leitura ampla dos artigos, identificou-
se apenas 2 (dois) relevantes para o desenvolvimento do trabalho. Totalizando 3 (trés) artigos
relevantes.

Pesquisando os dois termos “Corporate Accelerators” e “Corporate Venture Capital”,
juntos (AND), com aspas e entre parénteses: Apresentou-se 65 (sessenta e cinco) documentos
no total, sendo 22 (vinte e dois) artigos fechados. Pesquisando o titulo destes artigos fechados
em um site de busca, foi detectado pela leitura dos resumos, que os 13 (treze) artigos eram
relevantes para pesquisa. Em um segundo momento, com leitura ampla destes artigos, apenas
10 (dez) mostraram-se relevante. As outras formas de pesquisa com estes termos juntos (sem
parénteses, termos dentro das mesmas aspas), ndo apresentaram resultados.

A partir da coleta dessas informacdes dos artigos estudados € que se desenvolveu a
analise critica da producgdo cientifica sobre Corporate Venture Capital ou Corporate
Accelerators que permitiu apontar suas semelhancas e diferencas, que foram demonstradas

nesta dissertacao.

3.3 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, a partir de um estudo de caso, para
obter uma compreensdo aprofundada e sistémica dos fatores criticos que dificultaram o primeiro
programa de acelerador corporativo da empresa madura. Para tanto, foi realizada uma pesquisa
com um total de 20 profissionais, 10 da empresa madura e 10 da startup. Os participantes foram
selecionados com base em apenas um critério: ter atuado no Programa AC entre os anos de

2008 a 2017.
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Como instrumento de coleta de dados, utilizou-se o questionario, contendo 5 perguntas
fechadas, sendo que para cada uma foi solicitado ao respondente que indicasse como
posicionamento “sim ou nao”. O Apéndice A apresenta o questionario.

Além disso, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 4 dirctores das
empresas, 3 da Startup e 1 da empresa madura, com foco na identificagcdo das incompletudes
do Programa de AC, a fim de pivotar o modelo de negocio da Startup, definindo sua estratégia
para o segundo programa.

Cada entrevista durou, aproximadamente, 40 minutos, € ocorreu no periodo de
dezembro de 2018 a fevereiro de 2019. No final, foi aberto um espago para que os entrevistados
apresentassem informagdes adicionais, conforme o Apéndice B. Durante as entrevistas, as
respostas dadas pelos respondentes foram transcritas, para facilitar o processo de analise dos
dados. O processo de entrevistas foi interrompido quando atingido o ponto de saturacio,
significando que, apds a coleta de informacdes consistentes, os dados se tornaram repetitivos e

as entrevistas nao apresentavam mais informacdes inéditas.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 A EMPRESA MADURA

O Grupo Calcenter foi criado em 1975, na cidade de Varzea Grande, Mato Grosso,
com o nascimento da primeira loja Gabriela Calgados. Com ela, nasceu a Calcenter Calgados
Centro Oeste, um dos maiores grupos de varejo calg¢adista do pais, com 101 lojas em 14 estados.

O grupo tem como visao ser lider do fast fashion de calgados no Brasil e busca alcanca-
la por meio da missdo de “conectar pessoas a moda, proporcionando acesso a produtos de
qualidade com excelente experiéncia de compra”. Possui como publico-alvo as familias das
classes B, C e D.

A subsidiaria do grupo responsavel pelas vendas de Calcados sdo as Lojas Studio Z.

A marca Studio Z Cal¢ados ¢ uma marca diferenciada, que prop6s ao mercado nacional
um conceito novo e arrojado, diferente dos modelos tradicionais encontrados em seu segmento.

Dentre seus diferenciais, a Studio Z compreende um novo conceito de lojas de
calcados, fugindo do modelo tradicional onde a presenca do vendedor ¢ indispenséavel, para um
modelo onde o foco € o padrio e a organizagdo, facilitando a escolha do cliente e a compra do
produto com maior praticidade e facilidade, dispensando, em muitos casos, a ajuda de um
colaborador para a busca dos cal¢ados.

O modelo chama-se de autoatendimento. Para atender a esse modelo e oferecer toda
sua diversidade aos clientes, suas lojas sdo amplas e de alto padrao, dividida em setores de
acordo com os segmentos e estilos (Figura 10). O conceito Studio Z agrega valor e complementa

o mix de lojas dos shoppings.
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Figura 9: Imagem de uma das lojas da empresa madura

Fonte: Do autor.

Com fluxo diario de mais de 50 mil clientes, nas 101 lojas da rede, a Studio Z atende
pessoas em busca de inumeros pares de calgados e acessorios vendidos pelas lojas. Com
estratégia de expansao nas regides NO, CO, SU e NE.

A Figura 11 ilustra a distribui¢do geografica da Studio Z, ao longo do territério

nacional.

Figura 10: Distribui¢do geografica da empresa madura
DISTRIBUIGAO GEOGRAFICA

Loja Studio Z
N Calgados

m Centro de
Distribuicdo

Fonte: Do autor.
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A Studio Z possui em seu portfolio um mix de produtos de marcas de terceiros e,
também, de marcas proprias. Ao todo, sdo 10 marcas proprias desenvolvidas para diferentes
segmentos ¢ publicos.

Destaca-se que a Studio Z ndo produz os calgados das marcas proprias, sendo esses

desenvolvidos e produzidos por fornecedores parceiros.

4.1.1 Motivacio para a escolha da empresa objeto de estudo

Ha 6 anos, o pesquisador atua profissionalmente em consultoria para empresas de base
tecnologica com foco em meios de pagamentos e institui¢cdes financeiras.

Em contato com um dos executivos da Startup Calcard, ora estudada, onde o
pesquisador atua como advogado, colocou-se a disposi¢do para contribuir com a busca por
solugdes para o contexto que aqui se estuda, a partir dai surgiu a oportunidade para compor um
grupo multidisciplinar e para conduzir colegiadamente ciclos internos de acdes, visando
reestruturar a parceria entre a Startup e a empresa Madura, a fim de provocar sucesso para
ambas.

Esses ciclos internos praticos foram conduzidos a luz da metodologia cientifica de
Pesquisa-Acdo. Neles, além de pesquisador, este pode atuar como membro fixo € como

consultor/organizador em boa parte dos ciclos.

4.2 A STARTUP

A Calcard, startup estudada, tem como modelo de negdcio primaz o de uma
administradora de cartdes de crédito, que atua como instituidora, emissora e credenciadora dos
cartdes Calcard. Trata-se de um arranjo fechado, p6s-pago, da modalidade de compra, com
abrangéncia apenas no territdrio nacional.

O Arranjo Calcard tem como instrumento de pagamento o Cartdo de Crédito Calcard
(Figura 12) e destina-se as compras feitas nos estabelecimentos credenciados, que se constituem
em varios tipos de comércio varejista, como postos de combustivel, drogarias, lojas de
departamento, supermercados e hipermercados, além das lojas Gabriela e Studio Z. Na Figura

12 apresenta-se a imagem do cartdo fisico, idealizado na primeira parceria entre a Startup e a
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empresa madura. Nota-se o forte apelo na imagem a lembranga com o setor da empresa madura,

o prefixo “cal” remetendo a calgados e a imagem imitar o couro.

Figura 11: Imagem do cartdo Calcard

Fonte: Do autor

A emissdo dos Cartdes Calcard ¢ realizada pela propria empresa, nos locais fisicos da
Empresa Madura, apods analise de crédito do Titular do Cartdo. A utilizagdo do Cartdao Calcard
implica na abertura de uma Conta de Pagamento, em nome do Titular, a qual regulard o
relacionamento entre este ¢ a Calcard, por meio do registro dos lancamentos decorrentes da
utilizacao em Transacdes, como compras, saques, pagamento de faturas, ajustes, taxas, tarifas,
encargos de financiamento, outros registros e informacdes do interesse do Titular e da Calcard.

A abertura, administragdo e encerramento das Contas de Pagamento sdo feitas pela
Calcard, em conformidade com as normas emanadas pelas Autoridades Competentes, sendo
aplicadas as Contas de Pagamento as disposi¢des constantes no Contrato de Adesdo de Emissao
e Utilizacdo do Cartdo Calcard celebrado entre a Calcard e o Titular, inclusive no que compete:
(1) a utilizagdo do Cartdo Calcard e a movimentagdo da Conta de Pagamento; (ii) aos critérios
e as condi¢des para disponibilizacdo de limites para cada Conta de Pagamento, de forma
individualizada ou coletiva, obedecendo as melhores praticas de gestdo de risco de crédito e as
orientacdes emanadas das Autoridades Competentes; (iii) aos procedimentos a serem adotados
para manter a regularidade dos cadastros dos Usudrios Finais e para a prevengdo aos crimes de
lavagem de dinheiro e do combate ao financiamento do terrorismo, nos termos da Legisla¢dao
Aplicavel.

A Calcard concede aos Prestadores de Servicos de Rede, na qualidade de Participantes

do Arranjo, uma autorizacdo ndo exclusiva e intransferivel para o uso da Marca Calcard,
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limitada a utilizagdo comercial que visa a operacdo da atividade praticada e licenciada pelo
Arranjo de Pagamento. Assim, os estabelecimentos comerciais credenciados divulgam a
bandeira Calcard, seja em divulgagdes comerciais, seja mantendo visiveis e em boa ordem toda
a forma de identificacdo visual da Calcard, em especial os adesivos e displays fornecidos pela
Instituidora, de maneira que sdo afixados em suas instalagdes em locais de facil visualizagdo
pelos Titulares.

O modelo de negdcio difere-se da emissdao de um cartdo de crédito padrao no mercado,
visto a concentragdo de atividades apenas na emissora, que agregar além dessa fun¢do que tem
como primazia o contato com o titular do cartdo de crédito a de credenciadora (relagdo como
os estabelecimentos comerciais) € a de bandeira (relacdo com a rede tecnologica e o emissor),
caracterizando a Calcard como um arranjo de pagamento fechado. A figura 13 demonstra a

atuacao de cartdes de crédito no mercado:

Figura 12: Estrutura do Arranjo de Pagamento Calcard

Arranjo Aberto* Arranjo Fechado
...... .,_“. ]
\‘ i
Bandeiras il
(AP) i
1 v
visa@> @ |
i b
| i IAP /1P /TF
i T S—
! | _BE
I i
Emissores de Adquirentes i i
cartdao (Credenciadores) i .
P
i i
P 1
i |
i
¥ ] !
Portadores de Estabelecimentos i Portadores de Estabelecimentos
cartao Credenciados ' cartao Credenciados
~ " ! = "
: 1=
i
Fonte: Do autor.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir, sao descritos o problema que envolveu a alianca estratégica entre a Empresa
Madura (Studio Z) e a startup (Calcard), na primeira etapa do Programa de AC implantados.

A partir disso, sdo apresentadas as a¢des de melhorias, que foram definidas pelos
dirigentes com a participagdo desse pesquisador e implantadas na empresa, conforme descritas

nas demais etapas do Programa.

5.1 PROGRAMA DE ACELERADOR CORPORATIVO NA EMPRESA MADURA:
CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Com a necessidade de financiar seus clientes, sobretudo aqueles clientes distantes de
operagdes bancarias e de cartdes de créditos, o grupo Calcenter constituiu uma startup para
idealizar um modelo de negodcio capaz de expandir suas vendas.

A startup nominada de Calcard tinha como objetivo bancarizar as operagdes do varejo,
dando acesso ao cliente da Studio Z a um cartdo de crédito, aceito exclusivamente nas lojas de
calcados. As operacdes da startup iniciaram, ainda em fase de testes, em 2008, e perduraram
até 2017.

Passados 9 anos, o objetivo primaz da startup havia se cumprido, no entanto, incapaz
de se descolar das Lojas Studio Z, ndo gerando um modelo de negdcio inovador, o que acabou
se transformando em um genérico cartio private label'.

Os estudos cientificos ainda sdao inconclusivos ao apontar condicionantes de sucesso e
insucessos dos ACs (LEHMANN, 2014). No entanto, mesmo que de forma isolada, encontra-
se na literatura reflexdes tedricas e empiricas acerca dos principais percal¢os dos ACs. Trés
exemplos doutrinérios citados por Weiblen & Chesbrough (2015), aconteceram no caso em
tela, onde a primeira parceria acabou por:

(1) Nao Isolar a startup da burocracia corporativa, ndo criando uma instancia de

governanga responsavel por intermediar a interagdo entre startups-simples-e-ageis

! Cartdo private label ou cartdo de crédito de loja é um tipo de cartdo de crédito emitido por um varejista
e usualmente valido apenas para a realizagdo de compras nos estabelecimentos de propriedade deste varejista. E
diferente dos cartdes de crédito de uso universal, pois ndo tem uma bandeira de aceitacdo universal em todo o
comércio.
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e corporagdes complexas-e-lentas. A relativa lentiddo com que a empresa madura
toma decisdes foi uma das maiores preocupacdes dos diretores da Startup;

(i1) Falta de equilibrio na relacdo de poder entre a corporacdo e a startup, mao
enderecando o receio natural da startup de se relacionarem ou se tornarem sdcias
de organizagdo muito maior e poderosa do que ela.

(i1i1)) Nao Integracdo com o ecossistema de suporte a startups. A primeira parceria

acabou por considerar a Startup parceira como uma empresa concorrente.

5.1.1 Identificacao dos fatores criticos do Primeiro Programa de AC

Como explanado, anteriormente, ha poucos trabalhos empiricos sobre o insucesso dos
programas de AC. No entanto, Koheler (2016), em seus estudos sobre os fatores criticos,
concluiu que existem algumas fragilidades que causam frustragdo aos AC, com destaque para
0s seguintes aspectos:

a) Limitacdo da liberdade da startup de pivotar por estar ligada a uma grande

corporagao.

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

¢) Risco de superprotecao do suporte corporativo, o que leva a dependéncia. Se as
corporacdes protegerem as startups das forcas do mercado, elas poderdao perder
feedback importante que lhes permita se adaptar.

d) Falta de envolvimento dos departamentos chaves da empresa estabelecida;

e) Falha na comunicacdo interna relativa ao programa.

f) Desequilibrio entre as atividades de rotina com as atividades de aceleracdo

corporativa em fungdes envolvidas com a iniciativa.

Com base nos apontamentos doutrinarios de Kohler, aplicou-se um questionario a 10
colaboradores de ambas as empresas, tanto da empresa madura como da startup, com perguntas
direcionadas a estes cinco nichos: pivotagem, envolvimento da empresa madura, prote¢do da

startup pela empresa madura, envolvimento de departamentos chaves e comunicagdo interna.
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Como demonstram os graficos (Figuras 14 e 15), as percepc¢des dos colaboradores de ambas as

empresas se assemelham, divergindo em poucos pontos, apenas.

Figura 13: Pesquisa das incompletudes do primeiro programa (Empresa Madura)

Empresa Madura

5.  Existiu uma boa comunicagdo dentro (comunicagao
interna) da Studio Z sobre o programa de aceleragdo...

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

3.  AStudio Z protegeu a startup do mercado,

estabelecendo lagos de exclusividade e dependéncia da... NEEE————

2. Aempresa Studio Z se envolveu o suficiente com as
startups?

1. O programa deu possibilidade para a Calcard pivotar
(mudar seu modelo de negocio para garantir melhor...
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Fonte: Do autor.

Figura 14: Pesquisa das incompletudes do primeiro programa (Startup)

Startup

5.  Existiu uma boa comunicagdo dentro (comunicacdo
interna) da Studio Z sobre o programa de aceleragao...
4.  Houve envolvimento suficiente de departamentos —
chave da empresa estabelecida com o programa de...
3. AStudio Z protegeu a startup do mercado,
estabelecendo lacos de exclusividade e dependéncia da... I —
2. A empresa Studio Z se envolveu o suficiente com as -
startups?
1. O programa deu possibilidade para a Calcard pivotar
(mudar seu modelo de negocio para garantir melhor...
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Fonte: Do autor.
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A comunicagdo foi apontada como in6cua pela empresa madura e como inexistente
pela startup. A falta de envolvimento dos departamentos chave e da propria empresa madura no
projeto também foi apontada como inexistentes pela maioria dos entrevistados. A
impossibilidade da startup pivotar também foi apontada pela maioria dos entrevistados,
enquanto todos os entrevistados apontaram a superprotecao da startup pela empresa madura,

gerando uma exclusividade e independéncia quanto ao modelo de negdcio.

5.2 IDEALIZANDO O 2° PROGRAMA DE ACELERADOR CORPORATIVO

Apesar do ndo cumprimento do propdsito inicial do primeiro programa de AC do
grupo da Studio Z, o resultado da operagdo, nessa fase, garantiu a persisténcia e a criacao de
um segundo programa de acelerador corporativo. Utilizando como referencial o primeiro
programa de AC, fez-se uma investigacdo de suas causas para que nao se repetissem 0s erros
que poderiam estar ligados ao seu insucesso, como demonstrado no item anterior.

A seguir, sdo descritas as etapas, que consistiram nas proposi¢des de praticas

colaborativas entre a empresa madura e a startup: a pivotagem do modelo de negocio.

5.2.1 Pivotagem do modelo de negocio de AC — A Pré-aceleracio

Para reajustar o modelo de negdcio ao programa e dar inicio a segunda fase do
Programa, com vistas a proposi¢ao de praticas colaborativas, foi realizada uma pesquisa com 3
diretores das institui¢des, sendo 1 da instituicdo madura, e 2 do startup, a fim de identificar as
fragilidades do modelo de negocio em evidéncia no primeiro Programa de AC.

Com base nas respostas da pesquisa semiestruturada constatou-se que o modelo de
negdcio teve insucesso devido:

e Ao modelo verticalizado de atuagdo em cartdes, que ofereceu baixo valor
agregado ao cliente e resultado para a empresa, aquém do potencial.

e A recorréncia nio ter sido fator chave no modelo de negécio, gerando fraqueza
na experiéncia do cliente pelo foco em vendas.

e Ao publico, que teria potencial de consumir outros produtos, que ja os consome

no mercado.
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e Ao excesso de interagdo no negécio da empresa madura, tornando o modelo de
negocio desproporcionalmente mais vantajoso em relacdo a qualquer outro,

gerando um grau de dependéncia.

Com base nas entrevistas e na percep¢ao dos participantes sobre as causas do insucesso
do modelo de negocio da startup, requereu-se o apontamento de medidas que sanassem a
problematica, gerando, a partir das discussdes entre o pesquisador e os atores envolvidos, as
seguintes solugdes:
e Abandono do modelo verticalizado de cartdes e migracdo para um modelo
exclusivo emissor de bandeira do + PL, preservando a marca.
e Migragdo do foco para a experiéncia do cliente.
e Migragdo gradual de meio de pagamento para portfolio de varejo financeiro
PF.
e Abertura para outros mercados, a fim de que a startup nao se torne um prestador

de servigos exclusivo da empresa madura.

Com base nessas premissas, nessa segunda fase do Programa de AC, foram
desenvolvidas cinco jornadas para ressignificar o modelo de negocio da startup, conforme

figura 16, a seguir:

Figura 15: Jornadas da Startup

Jornada Estruturante

Jornada CX
Remodelacdo da experiéncia
do cliente

Jornada Desenvolvimento Organizacional

Jornada Cartbes
Reposicionamento do
negocio de cartdes

Jornada Crédito
Construgdo de
produtos de basicos
de crédito

Proposta de
valor atual

5

4 jornada Banking
Construgio de portfdlio
de banking
{relacionamento e
rentabilidade)

Jornada Expansdo/Fidelizacdo
Expansdo para outros canais de
distribuicdo e para programas de
fidelizagdo

Fonte: Do autor.
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Tais Jornadas representam a diretriz, que orientou os trabalhos da startup, para
perseguir seu objetivo primaz e da empresa madura, quanto ao modelo de negocio que efetivaria
a alianca estratégica colaborativa entre elas.

A jornada CX, foi idealizada para a Startup atuar, com a devida orientacdo da empresa
madura, a forma como trata seu cliente final, a fim de transformar a experiéncia do cliente em
positiva, atraindo valor para a imagem de ambas as empresas em colaboragao, startup e empresa
madura.

A jornada Cartdes, foi idealizada para reposicionar o modelo de negdcio “cartdo”, a
fim de transformar o Private Label em um cartdo altamente escalavel e para o mercado.

A jornada de crédito, foi idealizada para criagdo de uma estrutura de dados capaz de
“vender certo para o cliente certo”, visto o publico-alvo de clientes serem consumidores que
nunca tiveram acesso ao crédito, o indicie de inadimpléncia deveria ser controlado para manter
a saude financeira da Startup.

A Jornada Banking, foi idealizada para o “p0s” pivotagem do modelo de negocio, onde
a startup ja consolidada no mercado passa a fornecer produtos que atendam todas as
necessidades do cliente, quando se tratar de operagdes bancarias e financeiras.

A tltima jornada, nominada de expansado e fidelizacdo, foi idealizada para manter a
Startup ativa no mercado, com a carteira de cliente ativa e permanente.

O estudo e estruturagdo das jornadas possibilitaram a startup identificar seu proposito

fim, garantido que a parceria com a empresa madura sirva para esse proposito.

5.2.2 Nivel de envolvimento entra a empresa madura e 0 AC

Apo6s andlise dos modelos propostos, pela literatura apontada por Lehmann (2014) e
Hochberg (2015), a Startup e a empresa madura adotaram o modelo incorporado, onde, de
forma autonoma, a empresa madura gerenciou o programa quanto a sua execu¢do, como

demonstra figura 17.
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Figura 16: Modelo de envolvimento entre a empresa madura e o AC

Empresa Madura (Studio Z)

Acelerador
Corporativo

Fonte: Do autor, a partir de Lehmann (2014)

5.2.3 Modelo juridico societario adotado

A fim de trazer autonomia a startup, quanto aos processos decisorios, adotou uma
estrutura de joint-venture quanto a formacao juridica da instituigao.

Como demonstra a figura 18, a constituicdo societdria, pela empresa madura em
conjunto da startup, deu origem a uma terceira pessoa juridica, que, além de garantir a
autonomia da startup nos processos decisorios, promove seguranga juridica e de investimento
para ambas as partes.

No caso em estudo, em acordo de socios?, previamente estabelecido, apesar da
composi¢do societaria ser paritaria, a administragdo da startup ¢ exclusiva dos acionistas que

compde a 1? startup.

2 Acordo de socio é contrato firmado entre socios ou acionistas de determinada empresa a fim de
estipular regras de decisdes da empresa, de carater confidencial, geralmente.
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Figura 17: Modelo juridico societario da parceria.

Gestdo da Startup

Empresa
Madura

Fonte: Do autor

5.3 EXECUCAO DO PROGRAMA: IMPLANTACAO DA SOLUCAO PROPOSTA

Seguindo o modelo conceitual de Lara (2017), o AC foi dividido em etapas e sub
etapas, como demonstra figura 19.

Na etapa de pré-aceleragdo, foi alocado esfor¢os, como referendado nos itens
anteriores, para identificar a problematica de insucesso da primeira parceria, bem como

identificar as novas estratégias para maturar e pivotar o modelo de negdcio da Startup

Figura 18: Etapas do AC

* |dentificacdo dos problemas do 1°
programa
Definicao das estrategias da Startup

Apoio e capacitagao
* Execugao das jornadas

Aceleracao

Revisdo dos resultados
Definigdo da saida

Fonte: Do autor
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5.3.1 A aceleracao

Com forte apoio a governanga do programa de acelerador corporativo, visando

potencializar, sobretudo, os entregdveis definidos na etapa de pré-aceleracdo, ideacdo da

pivotagem do modelo de negocio da startup, partiu-se, no Segundo Programa, para a defini¢ao

e implantagdo das estratégias do AC. Esse Programa foi Intitulado como “Transformacao”,

com vistas a adequagao da startup aos novos objetivos descritos nas jornadas (Vide item 5.2.1).

A governanga do segundo programa de AC foi dividida em:

Modelo Alvo: Composto pelo modelo de negocio a ser desenvolvido pela startup.

Jornadas: Etapas sugeridas na entrevista semiestruturada para perseguir do Modelo
alvo.

Programas: Unido de projetos para garantir as Jornadas
Projetos: Instrumentos para garantir os entregaveis
Squads: metodologia agil para entregaveis de projetos.

Seguindo essa estrutura, a figura 20 apresenta os elementos que compdem o modelo

de governanga proposto no Segundo Programa de AC.

Figura 19: Modelo de Governanga dos entregaveis
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Fonte: Do autor.
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Cada uma das estratégias do Modelo proposto esta descrita, a seguir.
5.3.1.1Mentorias

Foi desenvolvida uma estratégia pela empresa madura e pela startup de alocagdo de
pessoal exclusivo e pessoal com envolvimento indireto no programa, a fim de estruturar a

atuacao nos projetos dentro do programa, conforme apresentado na Figura 21.

Figura 20: Alocacdo de pessoas no AC

Nimero de Nimero de Nidmero de \
Departamentos da colaboradores em colaboradores colaboradores Departamentos da
empresa Madura participagio indire’? exclusivos alocados | |exclusivos alocados Startup

no AC no AC no AC
Recursos Humanos 15 l 1 1 \ Recursos Humanos
Departamento Pessoal 32 I 1 1 De*:artamento Pessoal
Contabilidade 12 1 1 Contabilidade
Produtos 17 2 5 Produtos
Comercial 21 1 2 Comercial
Juridico 1
Compliance 3 \ 1 ,
Tecnologia 31 \ 1 17 / Tecnologia
Financeiro 16 1 2 / Financeiro
AN— [

Como demonstra a figura 21, tinta e nove (39) colaboradores, sendo dez (10) da

empresa madura e vinte € nove (29) da Startup se dedicaram exclusivamente ao AC.
5.3.1.2 Gestao de projetos do AC
A fim de gerenciar os projetos que compdem os programas inseridos nas jornadas, foi

aplicado uma metodologia 4gil para gerenciamento de projetos, o Scrum, que consiste em um

método de gerenciamento de projetos baseado nas premissas do Manifesto Agil e que, embora
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muito frequentemente associado ao gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software,
tem amplitude de uso extensivel a outros dominios, que nao sé o da Tecnologia da Informacao
- TI (SUTHERLAND; SUTHERLAND; HEGARTY, 2009), por isso, a escolha para atuagao
no caso em tela.

Como demonstra a figura 22, cada uma das jornadas possuiam uma série de projetos,

gerenciados através da metodologia a Scrum.

Figura 21: Gerenciamento de tempo do AC aplicando Scrum.

2018 2019 2020
12 SEMESTRE 22 SEMESTRE 12 SEMESTRE 29 SEMESTRE 12 SEMESTRE 29 SEMESTRE

Canais SAC

Gestdo da comunicagdo
Reformulacao APP e Web
SAC Loja

Cartdo PL
Bandeirado
CARTGES Reformulagdo da cesta de Cartdes
Emhossing em Loja
Gestdo de Limites

CREDITO Pricing

Contas
Cash Management
Cheque Especial
Captacdo de Mercado
Cesta Seguros

EXPANSAQ

FIDC

Arquitetura Tl

Big Data CRM

Programa IP/IF

Transformagdo TI
Risk Management
Venda de Carteira

ESTRUTURANTES

Marca
Core cobranga
Core financas
Machine Learning

EVOLUGAD Evalugdo qo modelo Qrganizaciona!
Desenvolvimento de Liderangas

ORGANIZACIONAL

Employee Experience
Gestdo da Inovacdo

Fonte: Do autor

Com 3 anos de duragdo, todas as jornadas foram detalhadamente expandidas.

Em cada um dos projetos foram nomeados 1 PO, 1 SM bem como a alocacdo do Team
(Vide item 2.2.2.3)

A dindmica do Scrum permitiu o que Schwaber (2004) chama de controle empirico do
processo. A grande complexidade de projetos multivariados como os do AC, que compde desde
modificagdo na estrutura organizacional a desenvolvimento de softwares, exigiu que os

mecanismos de controle sejam dinamicos e flexiveis. No caso do Scrum, o controle se deu em
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trés fases: visibilidade, inspecdo e adaptacdo (SCHWABER, 2004). Os ciclos temporais
previstos nesse método proveem uma grande visibilidade do andamento dos projetos ao PO e
ao SM, o que permite a inspecdo do processo ¢ a adaptagao, de forma a corrigir eventuais
problemas.

O monitoramento de projetos Scrum foi baseado em quatro mecanismos simples e
efetivos (BARTON; SCHWABER; RAWSTHORNE, 2007): o product burndown, o sprint
burndown, o product backlog e o sprint backlog.

Como demonstra a figura 23 de uma das squads do AC, ¢ possivel acompanhar através
de pontos a evolugdo ou ndo evolugdo do projeto, apontando ao PO uma estratégia rapida para

recolocar o projeto nos trilhos, para que se garanta o entregavel.

Figura 22: Burdown de uma das Squads do AC

Burdown SQUAD
13351
A0ma,
Tota g1 g2 53 g4 £5 56 SPRINTT7 5B 54 510 TED
— ExeCUtado Estimado ldea

Fonte: Do autor

A utilizagdo do Scrum permitiu uma visualizagdo diaria da evolugdo dos entregévesis,

conforme exemplificado na Figura 24.

Figura 23: Exemplo de exposi¢do de entregdveis
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MILESTONES EVOLUGOES PROXMOS PASS0S

- CDOT: disponibilizado ambiente de HML;
+  Cosif - CDT: concluida revisdo dos eventos do roteiro; - Planejamento do periodo de transig3o: Prazo
- CDT: em andamento testes dos arquivos; 23M10;
=  Eschamento de contratos - 31/08 - Soficom: concluida elaboracio e configuraciio - CDT: alteragio da contabilizagio dos eventos
= De/Para - 24/0% do BEP, do roteiro: Prazo 2410
-  Elaboracio BEP - 11/09 - FBM: em andamento especificagio dos - Soﬁc.nT: relalério_IF'{vF. Prazo _244'10
. Cadocs; - Revisdo e definicio teste integrado: Prazo
=  Adequagbes SAP - 20/09 - Revis&o dos testes unitarios CSC; 24110
= Adequacdes sistemas periféricos - FBM: Suporte homologacdo roteiros contabeis.
Ajustes no legado: Prazo 2610
-lam E d to analise do legado 10F
. - Em andamento analise o legado - TVM: Treinamenio e validacio de saldos
= Adequagbes COT - Sem prazo - Adequac&o contabilizagiio CJ contibeis Prazo 26/10
=  Testes Integrados - 23711 - Contabilizagdo de eventos que estavam sem
= Cutover rafeiros (S00K)
= Pdés produgdo INDICADORES
~—_
OBJ. NEGOCIOS

Atendimento legal para homologagio de
funcionamento como IP.

RESTRIGOES

Fonte: Do autor.

A figura 24 ¢é um dos exemplos de exposicdo dos entregaveis, demonstrados

semanalmente aos lideres da startup.
Aliado ao Scrum, foi aplicada a estrutura de squads na estrutura do AC (Figura 25).
Na metodologia Scrum, a menor unidade, antes do individuo, ¢ um time, chamado de squad

(KINIBERG 2012).

Figura 24: Estrutura de Squad

Fonte: Kiniberg, 2012, p 2
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Como demonstra a figura 25, o time ¢ ligado ao PO, que gerencia os entregaveis, mas

nao tecnicamente o trabalho do time, que ¢ composto por colaboradores das mais diversas areas,

com o objetivo de realizar entregas com qualidade apurada no menor espago de tempo.

Na proxima secdo, discorre-se sobre os resultados preliminares, obtidos para as

implementagdes iniciais das praticas colaborativas propostas entre a empresa madura ¢ a

startup.

5.4 POS ACELERACAO: ANALISE DOS RESULTADOS

Apesar do Programa de AC, objeto de estudo ndo ter concluido, como demonstra

figura 26, ja ¢ possivel identificar movimentos de sucesso verificaveis no estdgio de pos

aceleragao.

Figura 25: Cronograma dos entregaveis do AC
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O cronograma exposto na figura 26 identifica o percentual de conclusdo dos projetos,

que compodem cada uma das jornadas estruturantes definidas na etapa de pré-aceleracao.

5.4.1 Resultados identificados

Conforme explanado no item 5.2.1, a estratégia desenhada pelos atores do AC, com
base na etapa de Pré-aceleracao era fazer com que a Startup:

e Abandonasse o modelo verticalizado de cartdes e migragao para um modelo
exclusivo emissor de bandeira do, preservando a marca.

e Migrasse do foco para a experiéncia do cliente.

e Migrasse gradualmente de meio de pagamento para portfolio de varejo
financeiro Pessoa Fisica.

e Abrisse para outros mercados, a fim de que a startup ndo se torne um prestador

de servigos exclusivo da empresa madura.

Uma das jornadas preconizou a transformagdo do tipo de cartdo ofertado, de um
private label, para um cartdo que pudesse alcangar o mercado de uma forma com maior
capilaridade. Assim, fruto da colaboracdo com a empresa madura, a Startup ressignificou seu
modelo de negocio, adotando uma parceria com uma grande empresa do setor de pagamentos,
a Visa do Brasil. Como demonstra figura 27, a estrutura da Startup passa a contar, além do
arranjo de pagamento fechado, com uma estrutura hibrida, onde seus clientes passam a adquirir

bens e servigos, fora dos ambientes da Empresa madura.
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Figura 26: Desenho do modelo de arranjo de pagamento da startup
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Um dos problemas apontados, tanto pela literatura, quanto pela pesquisa com os
gestores da startup, foi a transformacao da startup em uma prestadora de servigos exclusiva para
a empresa madura. Apos as adequagdes elencadas nas jornadas estruturantes, foi possivel
identificar que 60% do faturamento da startup advém de empresas terceiras, nimero 3 vezes

maior, identificado no final do primeiro AC (Figura 28).

Figura 27: Evolucao do faturamento da Startup
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Fonte: Do autor.
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Como demonstra na figura 28, a Startup se consolidou no mercado, sendo que 60% de
seu faturamento estd descolado da empresa madura, muito embora ainda haja concentragdo de
faturamento na empresa madura, esta teve evolucdo significativa ante as agdes executadas na
etapa de aceleracao.

Janos primeiros meses do novo programa, foi possivel identificar uma massiva adesao

aos produtos da startup pelos clientes da empresa madura, como demonstra a figura 29.

Figura 28: Vendas realizadas pela Startup a clientes finais da Empresa Madura
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Fonte: Do autor.

A Empresa madura teve, ante a cooperagdo, um aumento significativo de receita,
advinda do meio de pagamento provido pela startup, tal resultado deve-se a estruturacao da

jornada CX, como demonstrou a figura 29.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Nessa pesquisa, enfatiza-se que as startups e as empresas maduras, apesar de terem
caracteristicas diferenciadoras; elas podem cooperar. As startups sdo flexiveis, dindmicas e
possuem reconhecida capacidade para inovar, ao passo que, empresas grandes e maduras sao
dotadas de complexa e abrangente infraestrutura, com disponibilidade de recursos financeiros
e econdmicos, incluindo modelos de gestao bem estruturados (MANDEL, 2011; ANTHONY,
2012; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).
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E evidente, portanto, o potencial de exploragio de beneficios mutuos que a
aproximacao desses dois tipos de organizagdo pode gerar, ou seja, tirar vantagem da
criatividade e agilidade das startups e combind-las com os recursos disponiveis nas grandes
empresas. Por isso, no lugar de olhar para startups apenas como fontes de conhecimento e novas
ideias, corporagdes comecam a colaborar efetivamente com esses pequenos negocios e, desta
forma, criar novos mecanismos para promover a inovagdo corporativa (WEIBLEN &
CHESBROUGH, 2015).

As Empresas Maduras veem nas startups possibilidades para ganhar vantagens em um
mercado, que vem se modificando rapidamente. No entanto, a0 mesmo tempo em que essa
relacdo gera oportunidades para as Empresas Maduras e Startups, de forma mutua, também
promove certos desafios.

A partir desse contexto, definiu-se a seguinte questdo de pesquisa: ‘Como melhorar a
alianga estratégica entre uma empresa madura e uma startup, a partir da proposicao de praticas
colaborativas mais assertivas?’

O problema foi basilar para a definicdo do seguinte objetivo: ‘Estabelecer proposicdes
de praticas colaborativas, no ambito de um Acelerador Corporativo, entre uma empresa madura
do setor varejista ¢ uma startup, a partir das percepgdes de necessidades e problemas
especificos’.

A execucao desse objetivo se deu pelo cumprimento de seis objetivos especificos:

O primeiro objetivo foi o de identificar as formas de alianca estratégica para inovagao,
baseadas nas estratégias de colaboracao entre startups e empresas maduras, em especial, sobre
Acelerador Colaborador (AC) e Corporate Venture Capital (CVC). No capitulo 2, € possivel
identificar o estudo tedrico realizado, a fim de tipificar estratégias de cooperacao entre empresas
maduras e startups, o que evidenciou dois institutos: CVC e AC.

O segundo objetivo foi de identificar as fases de formacdo, consolidagdo e
desenvolvimento de uma parceria estratégica entre uma empresa madura e uma startup. Nos
capitulos 4 e 5 ¢ possivel identificar, quando do estudo das fases de pré-aceleracdo, que a
identificacdo da necessidade da startup e da empresa madura com o proposito da parceria €
mandatodria para o sucesso da alianca.

Como terceiro objetivo tem-se o de identificar as caracteristicas diferenciadoras entre

as necessidades e oportunidades de parcerias vocacionadas em CVC e AC. Ainda no capitulo



83

2, foi possivel identificar suas diferengas e similitudes, a fim de aplicar ao caso concreto o
instituto de colaboragdo mais adequado.

No quarto objetivo, pretendeu-se elaborar, a partir de um estudo de caso, um
diagnostico, para identificar quais os desafios associados a uma alianga estratégica, firmada
entre uma empresa madura e uma startup, objetos de analise. O Caso estudado foi propicio para
identificar fatores de sucesso e insucesso. Apds concluir sem €xito seu primeiro AC, a empresa
madura, disposta a identificar esses fatores, para ndo serem repetidos em um AC vindouro. Foi
possivel identificar, assim, os marcos de insucesso do primeiro AC, criando estratégias teoricas
para a adequada fruicdo do segundo AC, conforme detalhamento nos capitulos 4 e 5.

No quinto objetivo, buscou-se desenvolver uma proposta de melhoria, considerando
as alternativas para superar os desafios e otimizar essa colaboragdo estratégica.

Viu-se, assim, que o relacionamento firmado entre a empresa madura e a startup ndo ¢
tarefa simples, ¢ necessario, como experenciado no processo de intervengdo que a metodologia
permitiu, uma constante adaptacdo, principalmente da empresa madura, para confiar na
agilidade e nos processos da Startup.

Ao fim, com base no diagndstico com os gestores da empresa madura e da startup, e
uso do método da pesquisa-acdo, foi possivel estabelecer proposi¢des, que garantissem o
sucesso da alianga.

Como resultado do sexto objetivo, que era de participar da implantacdo das praticas
sugeridas e descrever os resultados alcangados, conforme se depreende do capitulo 5, foi
possivel verificar que o processo de intervengdo foi positivo para a Startup estudada e, por
consequéncia, para empresa Madura, que incorporou os beneficios econdmicos da parceria.

Os desafios, do ponto de vista da empresa madura, associados a implementagdo da
parceria no caso concreto, ante a execug¢do do primeiro AC, bem como patrocinio constante da
empresa madura, ndo demonstraram ser muitos. Além disso, a aplicagdo do Scrum como
metodologia de gerenciamento de projetos, demonstrou ser salutar para a visibilidade dos
entregaveis, razao pela qual o patrocinio se manteve, por conta do sentimento de execugdo que
a metodologia agil transpassou para as liderancas.

Ainda como resultado alcancado a vistas do o sexto objetivo especifico, ponderou-se
no capitulo 5 uma série de atividades que foram listadas como praticas, aferindo-se os
resultados da maioria destas, de forma instantanea. A aplicacdo de metodologia ageis foi uma

das praticas sugeridas, que geraram sucesso na condu¢do do programa de aceleracdo
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corporativa. A utilizagdo de Squads com uma equipe multidisciplinar na condug¢do dos projetos
que foram pilares dos programas previamente definidos demonstram-se exitosas, ao entregaram
grandes demandas em um curto espaco de tempo; A pratica de alocar recursos humanos tanto
da empresa madura como da startup para atuagdo exclusiva no AC também foi uma das praticas
sugeridas que geraram resultados positivos as organizag¢des, como evidenciado no item 5.4.1.

Igualmente, como resultado depreendido o objetivo especifico sexto, do olhar da
Startup, o segundo AC a colocou no mercado de vez, seu modelo de negocio esta definido e ela
desponta para ser uma grande empresa do setor financeiro. Foi nitida a evolugdo da startup,
como se depreende pelos nimeros correlacionados no final do capitulo 5.

Além disso, ficou evidente que, antes de lidar com os fatores de sucesso especificos,
deve-se entender que a premissa subjacente da alianca estratégica entre a empresa madura e
uma startup € que o valor agregado ¢ multifacetado e os beneficios ocorrem frequentemente
indiretos e diferidos. Ao configurar um AC, os gestores devem definir seu objetivo usando
escopo pré-definido. Inclusive, € possivel se ter varios escopos, como no caso estudado onde
os escopos chamaram-se jornadas, a pesquisa demonstrou que perseguir varios escopos, ao
mesmo tempo, ndo tém impacto negativo no desempenho, pelo contrario.

Ante a limitagdo temporal, imposta pela pesquisa, que ndo acompanhou a finalizagdo
do AC, para trabalhos futuros, sugere-se uma pesquisa aprofundada na fase pds término do AC.
Entender o destino da Startup, bem como, se os beneficios da empresa madura, apds o término
do AC, sdo complementares e de salutar importancia ao que vem sendo estudado sobre o tema.
No caso em tela, ndo ¢ sabido se a mesma se transformard em uma unidade de negocio da

empresa madura, ou conseguira ter perenidade de forma isolada no mercado.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA PESQUISA A FIM DE IDENTIFICAR OS
PONTOS NEGATIVOS DO PRIMEIRO PROGRAMA

Caro respondente, este questionario tem por objetivo coletar dados para a realizacao
da pesquisa de Mestrado em Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo da UFSC: “Anélise de
uma alianga estratégica a Inovacao: O caso de uma empresa madura e uma Startup de Santa
Catarina”. Este estudo ¢ de autoria de Mateus Cristiano Martins, sob a orientagao da Prof. Dra.
Solange Maria da Silva. O objetivo geral deste trabalho consiste em analisar um Programa de
Acelerador Corporativo entre uma empresa madura e uma startup. Apos a conclusdo deste
estudo, o trabalho podera ser disponibilizado a todos os participantes que tenham interesse no
tema. Pense no 1° programa de aceleragdo corporativa desenvolvido pela empresa Studio Z e
Calcard (entre 2008 a 2017), do qual vocé fez ou faz parte, e responda as questoes que seguem.
Nao existem resposta certa ou errada; apenas precisamos que vocé responda, de acordo com
sua percep¢do, a cada item. Suas respostas ndo serdo identificadas individualmente. Faremos
um banco de dados e as respostas de todos os respondentes serdo analisadas conjuntamente pela
média das respostas. Por isso, ¢ muito importante que vocé ndo deixe nenhum item sem

resposta. Agradecemos antecipadamente sua contribuicao!

Mateus Cristiano Martins
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QUESTIONARIO

O programa deu possibilidade para a Calcard pivotar (mudar seu modelo de negdcio
para garantir melhor resultado)?

[ sim [] Ndo

. A empresa Studio Z se envolveu o suficiente com a startups?

[ sim [J Néo

. A Studio Z protegeu a startup do mercado, estabelecendo lagos de exclusividade e
dependéncia da startup para com a empresa?

[ sim [] Néo

. Houve envolvimento suficiente de departamentos chave da empresa com o programa de
aceleragdo corporativa?

[ sim [J Ndo

. Existiu uma boa comunicacdo dentro (comunicag¢do interna) da Studio Z sobre o
programa de aceleracdo corporativa?

D Sim D Nao
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APENDICE B - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA PARA PESQUISA COM
DIRETORES DA EMPRESA MADURA E DA STARTUP.

1 — Quais os problemas do modelo de negdcio do primeiro AC? Quais estratégias para

o sucesso de um segundo AC entre a empresa madura e a startup?
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