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RESUMO

AQUINO, Thomaz Martins. Influéncia das aceleradoras no processo empreendedor:
um estudo multicasos. Dissertacio — Escola de Administracdo de Empresas de Sao
Paulo, Fundagdo Getulio Vargas, Sdo Paulo, 2020.

Muitos empreendedores recorrem a programas e estruturas de suporte para auxilid-los no
comeco de novos negoécios. Uma das estruturas que ganhou popularidade, e vem
crescendo exponencialmente ao redor do mundo, nos ultimos anos, ¢ a aceleradora de
startup, organizagdes que que visam acelerar a ‘gestacdo’ precoce do empreendimento
em um curto espaco de tempo, fornecendo educagdo e conexdes a grupos de startups
durante programas intensivos. Os estudos atuais sobre aceleradoras focam em dois
aspectos: sua defini¢do e seus efeitos no desempenho das startups. Por se tratar de um
fendomeno recente, ainda ¢ pouco compreendido como elas moldam a trajetoria das
startups, por isso esta pesquisa tem como objetivo entender as influéncias da aceleradora
no processo empreendedor de startups aceleradas. Para alcancar esse objetivo foi
realizado um estudo de casos multiplos com trés startups ao longo de seu processo de
aceleracdo em uma das principais aceleradoras do Brasil. O pesquisador acompanhou os
casos durante trés meses e triangulou as informagdes com entrevistas e documentos de
desempenho. Como resultado foi identificado que a aceleradora oferece oito mecanismos
de orientagdo e suporte para as startups. Quatro destes mecanismos ja foram explorados
pela literatura: capacitagdo, direcionamento, conexdes e recursos. Dois mecanismos
foram apontados pela literatura superficialmente e foram aprofundados neste estudo:
pressdo por resultados e legitimidade. E dois mecanismos encontrados nao foram
descritos anteriormente, sendo uma contribuicdo desta pesquisa: acompanhamento e
seguranga psicologica. Estes mecanismos influenciam o processo empreendedor de
diversas formas, com destaque para quatro aspectos: (1) os empreendedores passam a
entender e se sentir parte do ecossistema que estdo inseridos, algo que parece afetar sua
capacidade de obter recursos; (2) os sécios se distanciam do seu time de operagdes, algo
que pode acarretar em conflitos e desalinhamentos; (3) o empreendedor sente-se mais
motivado e seguro para operar seu negocio, 0 que parece aumentar seu apetite ao risco e
com isso sua possibilidade de bons resultados futuros; (4) por fim, o empreendedor passa
a tomar decisdes mais assertivas para seu momento como negocio, caso se trate de uma
startup mais madura tomara mais decisoes planejadas, caso se trate de uma startup mais
nova realizard mais experimentos e validagdes. Assim, os resultados desta pesquisa
contribuem para o aumento do conhecimento existente sobre aceleradoras e sobre seus
efeitos no processo empreendedor de startups aceleradas.

Palavras-chave: empreendedorismo, aceleradoras de startups, processo empreendedor,
estudo de casos multiplos.



ABSTRACT

AQUINO, Thomaz Martins. Influence of accelerators on the entrepreneurial process:
a multi-case study. Dissertacdo — Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo,
Fundacao Getulio Vargas, Sao Paulo, 2020.

At the beginning of new businesses, many entrepreneurs resort to support programs and
to help them. One of the program that has gained popularity, and has been growing
exponentially around the world in recent years, is the startup accelerator, organizations
that aim to accelerate the early ' development' of the enterprise in a short time, providing
education and connections to groups of startups during intensive programs. Current
studies on accelerators focus on two aspects: their definition and their effects on the
performance of startups. As it is a recent phenomenon, it is still poorly understood how
they shape the trajectory of startups, so this research aims to understand the influences of
the accelerator in the entrepreneurial process of accelerated startups. To achieve this goal,
a multiple case study was carried out with three startups throughout their acceleration
process in one of the main accelerators in Brazil. The researcher followed the cases for 3
months and crossed the information with interviews and performance documents. As a
result, it was identified that the accelerator offers eight guidance and support mechanisms
for startups. Four of these mechanisms have already been explored in the literature:
training, targeting, connections and resources. Two mechanisms have been pointed out in
the literature superficially and have been deepened in this study: pressure for results and
legitimacy. And two mechanisms found were not previously described: monitoring and
psychological security. These mechanisms influence the entrepreneurial process in
several ways, with emphasis on four aspects: (1) entrepreneurs come to understand and
feel part of the ecosystem they are inserted in, something that seems to affect their ability
to obtain resources; (2) the partners distance themselves from their operations team,
something that can lead to conflicts and misalignments; (3) the entrepreneur feels more
motivated and safer to operate his business, which seems to increase his risk appetite and
thus his possibility of good future results; (4) finally, the entrepreneur starts to make more
assertive decisions for his moment as a business, if it is a more mature startup he will
make more planned decisions, if it is a newer startup he will carry out more experiments
and validations. Thus, the results of this research contribute to the increase of existing
knowledge about accelerators and their effects on the entrepreneurial process of
accelerated startups.

Palavras-chave:  entrepreneurship, startup accelerators, entrepreneurial process,
multiple case study.
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1 INTRODUCAO

O empreendedorismo ¢ considerado o motor da economia, tendo como principais
funcdes: mudar o equilibrio econdomico por meio de inovagdes introduzidas no mercado
(SCHUMPETER, 1934), desenvolver novos produtos (DRUCKER, 1993;
SCHUMPETER, 1976) e desenvolver novas empresas (LICHTENSTEIN et al., 2006).
Seu processo, definido pela identificacdo, avaliagdo e exploracdo de oportunidades
(SHANE; VENKATARAMAN, 2000), foi extensivamente estudado a nivel de mercado,
porém pouco explorado no nivel do empreendedor (LICHTENSTEIN et al., 2006).

O individuo empreendedor pode recorrer a estruturas de apoio e suporte, como as
aceleradoras de startups (PAUWELS et al., 2016), para desenvolver seu empreendimento.
Estas aceleradoras sdo definidas como organizagdes que visam acelerar a ‘gestagdo’
precoce do empreendimento em um curto espaco de tempo (em média 3 a 6 meses),
fornecendo educacdo e conexdes a grupos de startups durante programas intensivos
(HALLEN et al., 2014). Mesmo sendo um fendmeno novo, iniciado em 2005, o nimero
de aceleradoras tem crescido exponencialmente (MILLER; BOUND, 2011; COHEN;
HOCHBERG, 2014). A plataforma “Gust”, de gerenciamento para fundos de
investimento, identificou em seu Global Accelerator Report de 2016 um total de 579
aceleradoras no mundo (GUST, 2016). J4 Cruz (2016), aponta que o numero cresceu de
194 para 793 entre 2012 e 2015. Independente da estimativa, ¢ consenso que esse
movimento esta ganhando cada vez mais relevancia como meio de alavancar os modelos

de negocio baseados em inovagdo e tecnologia.

A medida que as aceleradoras crescem em popularidade muitas universidades,
empresas e agéncias de desenvolvimento pensam em criar uma aceleradora ou algum
programa de apoio ao empreendedor. As universidades veem isso como uma forma de
promover o empreendedorismo dos estudantes, as empresas como uma maneira de
explorar as inovagdes e as agéncias de desenvolvimento como criagdo de empregos
(PAUWELS et al., 2016). A medida que estas organizagdes dedicam dinheiro e recursos
a tais programas existe uma clara necessidade de pesquisas adicionais que explorem o

funcionamento das aceleradoras (HOCHBERG, 2016).

A heterogeneidade dos programas de aceleragdo, e a escassez de conhecimento
empirico e tedrico sobre seus direcionadores (BIRDSALL et al., 2013), oferece uma

oportunidade para pesquisas académicas desenvolverem uma compreensdo sobre o
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impacto de tais programas nos empreendimentos acelerados (COHEN; BINGHAM,
2013). Atualmente, a literatura de aceleradoras se divide em dois grandes grupos
(HOCHBERG, 2016): tentativas de defini¢do e descricdo conceitual do modelo de
aceleragdo (MILLER; BOUND, 2011; PAUWELS et al., 2016), que estd um mais
consolidada; e tentativas empiricas de avaliar se hd realmente um efeito positivo nos
resultados das startups que participaram dos programas de aceleragdo (como, HALLEN

et al., 2014), que encontra-se em aberto (SMITH; HANNIGAN, 2015).

As primeiras evidéncias apontam que aceleradoras tém um impacto positivo sobre
os fundadores das startups: ajudando-os a aprender rapidamente, criarem redes poderosas
e se tornarem melhores empreendedores (MILLER; BOUND, 2011); definirem e
implementarem estratégias mais rapidamente (COHEN, 2013); e diminuindo o tempo
para aquisi¢do de novos clientes e exit do empreendimento (HALLEN et al., 2014). Ao
comparar startups que participaram das principais aceleradoras americanas (Y
Combinator e TechStars) com startups ndo aceleradas, percebe-se que as aceleradas
tendem a receber mais investimentos e mais rapidamente (SMITH; HANNIGAN, 2015),
porém, Konczal (2012) aponta que a industria utiliza medidas estatisticas possivelmente
equivocadas para avaliar os resultados das aceleradoras. Segundo o autor, além de
problemas em relagdo aos dados (como auséncia de dados ou imprecisdo nas medidas),
ha um claro viés de selecdo, introduzido pelo fato das aceleradoras selecionarem apenas

startups com alto potencial de sucesso.

Como resultado, os pesquisadores ainda entendem relativamente pouco sobre
como as aceleradoras moldam as trajetorias das novas startups (SMITH; HANNIGAN,
2015), sendo necessario mais pesquisas, preferencialmente com observagdo da startup
enquanto ela passa pela aceleragdo (COHEN, BINGHAM, 2013). Dessa forma, o objetivo
deste estudo de casos multiplos ¢ entender as influéncias da aceleradora no processo
empreendedor de uma startup acelerada. Com objetivos secundarios de (1) conhecer
as mudancas no processo empreendedor de startups quando passam por programas
de aceleracio; ¢ (2) entender os mecanismos pelos quais a aceleradora influencia tais
mudancas. Alcancar tais objetivos devera auxiliar os proximos pesquisadores na

compreensdo da relagdo aceleradora-startup e na influéncia da primeira sobre a segunda.

A pergunta central a ser respondida ¢ “Como as aceleradoras influenciam o

processo empreendedor de startups aceleradas?”” Seguida das perguntas auxiliares:
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“Como se efetivam as mudangas no processo empreendedor de startups em

programas de aceleragao?”

“Quais os mecanismos usados pela aceleradora para influenciar tais mudangas?”’

Para responder tais perguntas foi realizado um estudo de casos multiplos com trés
startups que passaram por uma das principais aceleradoras do Brasil. O pesquisador
acompanhou os casos ao longo do processo de aceleracdo, resultando em trés meses no
campo. Para garantir a qualidade dos dados o estudo buscou triangular as informacdes de
observagdes com entrevistas com empreendedores e gestores da aceleradora, e

documentos com dados de desempenho das startups.

Os resultados alcangados mostram que as aceleradoras usam dois tipos de
mecanismos para influenciar o processo empreendedor: diretos e indiretos. Os
mecanismos diretos sdo aqueles que orientam o processo empreendedor. Dois
mecanismos diretos foram identificados na literatura (capacitagdo e direcionamento), este
estudo ampliou a compreensdo acrescentando outros dois mecanismos: pressdo por
resultados e acompanhamento. Os mecanismos indiretos sdo aqueles que dao suporte para
o processo empreendedor. Dois mecanismos indiretos também foram explorados pela
literatura (conexdes e recursos), este estudo ampliou a compreensao acrescentando outros
dois mecanismos: legitimidade e seguranga psicologica. Estes oito mecanismos podem
ou ndo ser utilizados pela startup, tornando-se um meio para elas agirem. Com estas
orientacdes e suporte as startups: criam oportunidades; reconhecem oportunidades;
experimentam e validam sua solu¢do; aumentam expectativa financeira; interagem com
clientes; interagem com stakeholders; ficam mais motivados; acessam mais recursos;
compreendem o ecossistema empreendedor; implementam melhores praticas de negocio;
e por fim sofrem um desalinhamento temporario em seu time. A decisdo de cada startup
sobre como realizar suas acdes também sofre influéncia, a aceleradora leva as startups
mais maduras a tomarem decisdes mais planejadas com base em seus dados e as startups

mais novas a decidirem de forma mais experimental.

Neste capitulo foi realizada uma apresentagdo sobre o contexto do estudo, bem
como a justificativa para a pesquisa e os objetivos que visa alcangar. No capitulo 2, a
seguir, ha uma revisdo da literatura com intuito de situar o conhecimento atual sobre
aceleradoras e processo empreendedor. Este conhecimento fornece subsidios para

identificagdes dos constructos a serem observados no campo. No capitulo 3 esta descrita
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toda a metodologia e procedimentos utilizados para desenvolvimento da pesquisa. Todas
as normas indicadas para garantia de replicabilidade do estudo foram seguidas. No
capitulo 4 sdo expostos os resultados encontrados, respondendo as perguntas de pesquisa
caso a caso e, posteriormente, cross-case. No capitulo 5 € realizada uma discussdo com
base na teoria levantada previamente pelo capitulo 2 e novos temas identificados durante
a analise de resultados do capitulo 4. Por fim, o capitulo 6 encerra o estudo com uma
conclusdo sobre a contribuicdo da pesquisa, limitacdes e possibilidades de estudos

futuros.

2 REVISAO

Este capitulo de revisdao passara por dois grandes topicos. O primeiro trata-se do
foco de pesquisa, fazendo uma revisao sobre o fendmeno das aceleradoras: passando pelo
seu desenvolvimento histérico para compreensdo de como surgiu este tipo de
organizagdo; seguindo pelas defini¢des existentes na literatura; e sobre o que os estudos
dizem a respeito de seu impacto nas startups aceleradas. Por fim, ¢ apresentado um
resumo dos principais mecanismos fornecidos por um programa de aceleracdo segundo a
literatura. Esta revisdo ¢ importante para levantar o conhecimento atual sobre
aceleradoras e fornecer a base de constructos a serem observados no campo.

A segunda revisao diz respeito ao processo empreendedor e serve como apoio para
as observacdes de campo. Partindo de um apanhado histérico o texto avanca pelas
primeiras defini¢des dentro do paradigma de pensamento econdmico; e segue com 0

contraste levantado pelo paradigma comportamental e suas teorias.

2.1 Aceleradoras

2.1.1 Historia: das Incubadoras as Aceleradoras
A literatura aponta que as Aceleradoras sdo como uma nova geracdo das
Incubadoras (WISE; VALLIERE, 2014; PAUWELS et al., 2016), assim, para entender
as aceleradoras ¢ importante primeiro compreender como surgiram a partir dos programas
de incubacdo. As incubadoras sdo organizagdes que fornecem suporte para novos
negodcios a fim de aumentar sua probabilidade de sobrevivéncia (PAUWELS et al., 2016).
A literatura afirma serem iniciativas baseadas principalmente em propriedade (PHAN et

al., 2005), proporcionando aos seus inquilinos uma combinacdo de servigos que
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englobam: infraestrutura, suporte comercial e networking (BRUNEEL et al., 2012;
BERGEK; NORRMAN, 2008; HANSEN et al., 2000). Pode-se comparar com as
incubadoras de bebés prematuros em um hospital, que busca nutrir, orientar e sustentar a
vida de um negdcio enquanto este da seus primeiros passos (SHEPARD, 2017)
Aernoudt (2004) classifica as incubadoras entre aquelas que possuem fins
lucrativos e as que ndo possuem. Ja Barbero et al (2014) sintetiza quatro classifica¢des
de incubadoras: (1) centros de inovacdo empresarial, com foco no desenvolvimento
econdmico regional; (2) incubadoras universitarias, que visam facilitar a comercializagio
de novas tecnologia; (3) incubadoras de pesquisa, integradas com institutos académicos
para valorizar a producdo cientifica; e (4) incubadoras autonomas, focadas no apoio a
empreendimentos com alto potencial de crescimento. Independente do tipo de
incubadora, pelo menos quatro componentes basicos sdo apontados pela literatura
(BRUNEEL et al, 2012; BERGEK; NORRMAN, 2008; HACKETT; DILTS, 2004): (1)
espago de escritorio compartilhado, que ¢ alugado em condi¢cdes mais ou menos
favoraveis para se incubar; (2) pool de servigos de suporte compartilhados, para reduzir
custos indiretos; (3) apoio ou aconselhamento comercial profissional; e (4) provisdo de
rede, interna ou externa. Sempre com foco principal na superacdo do risco de novidade,

e assim melhoria na taxa de sobrevivéncia das empresas (DETTWILER et al., 2006).

As primeiras incubadoras de empresas foram estabelecidas nos Estados Unidos na
década de 1950, difundindo e espalhando ao redor do mundo na década de 80 (ADKINS,
2002). Estas incubadoras iniciais tinham como principal fun¢do apoiar a criagdo de novos
empreendimentos (AERNOUDT, 2004) por meio de espago de escritério acessivel
(BERGEK; NORRMAN, 2008), e recursos compartilhados (BARROW, 2001) como:
recepgdo, servicos administrativos, salas de reunido, salas de conferéncia e até mesmo
estacionamentos (MCADAM; MCADAM, 2008). A existéncia de economias de escala,
alcancada pelo compartilhamento de recursos, reduz os custos dos negédcios incubados
(BRUNEEL et al., 2012). Assim, as incubadoras se disseminaram principalmente como
fornecedores de escritorios, aglomerando empresas sob o mesmo teto (LALKAKA;

BISHOP, 1996; BRUNEEL et al., 2012).

Essa proposta de valor evoluiu na década de 80, quando a falta de expertise em
negocios e habilidades de marketing tornou-se uma barreira para o sucesso de novas
empresas. Neste periodo Europa e EUA foram assolados com a reducdo de empregos em

setores tradicionais (REICH, 1991; NETTO, 2012), levando os paises a investirem na
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tecnologia como pilar de crescimento econdmico, e tornando as incubadoras uma
ferramenta para fomento dos novos negocios baseados em tecnologia (BRUNEEL et al.,
2012). Assim, ao longo da década de 80 e 90, as incubadoras expandiram sua proposta de
valor para ofertarem, além de infraestrutura, servigos internos de apoio voltados para
acelerar o processo de aprendizagem dessas novas empresas (LALKAKA; BISHOP,
1996). Estas sessdes de treinamento sobre topicos relevantes contribuem para aumentar
as bases de conhecimento dos empreendimentos e, portanto, impactam positivamente em
seu desenvolvimento e desempenho (COLOMBO; GRILLI, 2005; FREITAS; BORGES-
ANDRADE, 2004). Por fim, Bruneel et al (2012) afirma que recentemente houve a
emergéncia de um novo tipo de incubadora, que inclui as conexdes com redes de contatos

como parte de sua proposta de valor (AERTS et al., 2007; HANSEN et al., 2000).

Apesar das evolucdes historicas, as incubadoras sdo marcadas por raramente
possuirem critérios de selecdo para os empreendimentos ou politicas de saida claras
(BRUNEEL et al., 2012; MEDEIROS, 1998). Acabam por se preocupar mais com o
aluguel do espago de trabalho do que na criagdo e desenvolvimento dos novos
empreendimentos (BRUNEEL et al., 2012), o que leva a um baixo impacto sobre o
crescimento dos negocios (IACONO, 2017; COLOMBO; DELMASTRO, 2002) ou
mesmo torna-os mais vulneraveis ao fracasso apo6s o periodo de incubagdo (LASRADO
et al., 2016). Em resposta a estas deficiéncias surgiu em meados de 2000 as aceleradoras

de startups (PAUWELS et al., 2016).

Grande parte das pesquisas sobre aceleradoras se enquadra em duas categorias:
(1) descri¢ao conceitual do modelo de aceleracdo; ou (2) tentativas empiricas de avaliar
se ha efeito positivo nos resultados das startups que participaram dos programas de

aceleragdo (HOCHBERG, 2016).

2.1.2 Definicao de Aceleradora
A pesquisa sobre modelos de incubagdo fornece insights detalhados sobre as
diferengas na organizagdo, atividades, servigcos e objetivos dos tipos de incubadoras
(AERNOUDT, 2004). No entanto, ndo se pode presumir que essas diferencas sao validas
para aceleradores, que parecem estender as abordagens existentes a um tipo muito
caracteristico de incubadora (PAUWELS et al., 2016). As aceleradoras sdo consideradas
organizagdes que visam acelerar a ‘gestagdo’ precoce do empreendimento em um curto

espago de tempo (em média 3 a 6 meses), fornecendo educagdo e conexdes a grupos de
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startups durante programas intensivos (HALLEN et al., 2014; KANBACH; STUBNER,
2016). Esse modelo diz respeito ao apoio de tempo limitado focado em intensa interagao,
monitoramento e educa¢do que permitem um rapido progresso dos negdcios acelerados
(PAUWELS et al., 2016; AMEZCUA et al.,, 2013). Na pratica, os programas de
aceleragcdo sao uma combinagdo de servigos e recursos previamente selecionados, cada
um deles individualmente custoso para um empreendedor encontrar e obter sozinho

(HOCHBERG, 2016).

A primeira aceleradora, Y Combinator, foi fundada em 2005 no Vale do Silicio.
Seguindo com a Techstars em 2007, também nos Estados Unidos. Hoje, as estimativas
do nuimero de aceleradores variam de 300 a mais de 3.000 em todos os continentes, €
independente da forma de mensuragdo o ntimero vem crescendo rapido (COHEN, 2013a;

COHEN; HOCHBERG, 2014).

O surgimento das aceleradoras ¢ um exemplo da recente mudanga para um
enfoque em servigos intangiveis, intensivos em conhecimento e de suporte (PAUWELS
et a., 2016). Miller e Bound (2011) consolidaram a primeira defini¢do formal do que ¢

uma aceleradora a partir de cinco caracteristicas chaves:

(1) processo aberto e competitivo de selegao;

(i1) previsao de investimento pré-seed em troca de participacdo acionaria;

(ii1) foco em pequenas equipes e em aprendizado em grupo;

(iv) apoio de tempo determinado composto por eventos e mentorias, incentivando
a troca de experiéncias entre os empreendedores;

(v) graduagdes perioddicas com a presenca de investidores, parceiros € outros

agentes de interesse.

Outras defini¢des seguiram na literatura, sendo a de Pauwels et al. (2016) uma das
mais difundidas, onde ¢ possivel compreender uma aceleradora por meio de 5 elementos
(figura 1). Esses elementos de um sistema de atividades capturam os principais

parametros que descrevem a aceleradora (ZOTT; AMIT, 2010).



18

Program Strategic Selection Funding Alumni
package focus process structure relations
- -
\lmlunng lndusl.ry‘ J ,.s'cclor = Online open call P~ Investor funding Alumni network
services focus
'S s 's
|| Curriculum Geographical || Use of externals - Corporate Post program
training program focus for screening funding support
e r -
SrrePrs Team as primary
e _E — selection = Public funding
services . . o
criterion
—
 —— ;o
| Demo days / | Alternative
Investor days revenues
—_— —_—
joom—————
- Location
services
-~
! ———
Investment
opportunities

Figura 1. Elementos e Constructos de uma aceleradora
Fonte: Pauwels et al., 2016

O pacote de programas consiste nos servigos que a aceleradora oferece as suas
startups. Segundo Pauwels et al (2016), os principais servigos de aceleracdo, que
diferenciam esse modelo da incubagdo, sdo os servi¢os de tutoria bem elaborados ¢
cuidadosamente planejados. Embora existam variagdes na forma como esta orientagao ¢
operacionalizada, os servigos de orientacdo sdo evidentes em todas as aceleradores
(MILLER; BOUND, 2011; ISABELLE, 2013). Na maioria das vezes também inclui um
curriculo ou programa de treinamento bem definido, criado pelos gestores da aceleradora
(COHEN; BINGHAM, 2013), que abrange uma variedade de topicos, como finangas e
marketing, que os novos empreendimentos precisam passar ao entrar no programa de
aceleracdo (PAUWELS et al., 2016). Além do evento de encerramento — conhecido como

“DemoDay” — uma clara distingdo na forma como conectam suas startups com

stakeholders (COHEN; HOCHBERG, 2014).

O foco estratégico diz respeito as escolhas estratégicas da aceleradora em relagdo
ao setor de atuagdo e seu foco geografico. Pauwels et al (2016) apontam que o foco da
industria e do setor variam de muito genérico (sem enfoque vertical) a muito especifico

(especializado em um setor especifico de industria, setor ou tecnologia).

As aceleradoras também sdo caracterizadas por fazerem uso de um processo de

selecdo rigoroso com varios estagios. Uma chamada aberta ¢ organizada por um periodo
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de tempo no qual empresas podem aplicar on-line, preenchendo, normalmente, um
questionario com suas informag¢des (MILLER; BOUND, 2011; BARREHAG et al.,
2012). As startups que despertarem interesse da aceleradora sdo chamadas para um
processo de entrevista, no qual as partes interessadas externas tendem a participar,

selecionando assim as startups participantes do programa (PAUWELSs et al., 2016).

Um quarto elemento de design que caracteriza uma aceleradora diz respeito a sua
estrutura de financiamento. A maioria dos programas recebe grande parte de seu capital
de giro de acionistas (PAUWELS et al., 2016). Esses acionistas podem ser investidores
privados, empresas corporativas ou autoridades publicas que realizam o aporte por meio

das aceleradoras, compondo um fundo de investimento préprio (HOCHBERG, 2016).

O tultimo elemento da aceleradora diz respeito as suas relagdes com ex-alunos.
Segundo Pauwels et al (2016) as aceleradoras mantem uma relagdo proxima e ativas com
as startups que formam no programa. A maioria das aceleradoras realiza eventos regulares
para ex-alunos e os convida de volta para compartilhar experiéncias sempre que possivel.
Essas empresas sdo usadas como casos de referéncia e muitas vezes participam

ativamente de atividades de orientacao e mentoria (PAUWELS et al., 2016).

Com base nestas defini¢des ¢ possivel dizer que incubadoras e aceleradoras sao
reconhecidas como grupos de pessoas experientes que prestam servigos de suporte a
empresas nascentes, muitas vezes com algum tipo de financiamento e espago para
escritorios, para que tenham mais sucesso do que se ndo tivessem recebido assisténcia
(BOLLINGTOFT; ULHOI, 2005; COHEN; HOCHBERG, 2014). Muitos pontos
equivalentes sdo encontrados nos dois modelos (Figura 2). Mesmo este estudo focando
nos programas de aceleracdo esta disting@o e importante para a compreensao do fendmeno

das aceleradoras por completo.

INCUBADORA ACELERADORA
Mentoria Termo fixo
Segmenta
startups locais Educagdo e Culmina em
assisténcia técnica demoday
Escritérios com
aluguel reduzido financiamento baseado em
semente coorte

Figura 2. Caracteristicas das incubadoras e das aceleradoras
Fonte: Dempwolf et al., 2014
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Embora o modelo de aceleragdo inclua servigos intangiveis similares, como
mentoring e networking, ele também possui outras caracteristicas especificas que o
diferenciam dos modelos de incubagao (ISABELLE, 2013). As aceleradoras nao sio
projetadas tendo seu foco em fornecer recursos fisicos ou servigos de suporte de escritdrio
por um longo periodo de tempo, € normalmente oferecem investimentos iniciais
(conhecidos como seed stage) em troca de capital proprio (HOCHBERG, 2016). As
incubadoras cobram aluguel pelo espaco fisico (HANSEN et al., 2000) e normalmente
ndo possuem fundos de investimento proprios (HACKETT; DILTS, 2004). Como as
aceleradoras fazem investimentos de capital, possuem, portanto, incentivos mais
alinhados com os empreendimentos (COHEN; BINGHAM, 2013). Além disso as
aceleradoras fazem seus programas e investimentos em “coortes” — em estatistica, coorte
¢ um conjunto de pessoas que tem em comum um evento que se deu no mesmo periodo

(Tabela 1).

Tabela 1 — Diferencas principais entre Incubadoras e Aceleradoras

Incubadoras Aceleradoras

Duracio 1 a5 anos 3 meses
Coortes Nao Sim
Modelo de negocio Aluguel Investimento
Selecao Nao competitivo Competitivo e ciclico
Etapa do Inicio ou estagios .

. Inicio
empreendimento avangados
Educacao fornecida  Ad hoc Seminarios
Locallzag:zfo dos No local No local
empreendimentos
Mentoria Minimo, tatico e geral Intenso e individual

Fonte: Adaptado de COHEN; BINGHAM, 2013

As startups que buscam programas de aceleragdo normalmente estio em um
momento inicial, comegando sua busca por clientes (MIAN, LIAMINE, FAYOLLE,
2016). Elas passam por um periodo de sele¢cdo para entrar na aceleradora, o que culmina
na sua participacdo dentro do ciclo de aceleracdo (Figura 3). Em contrapartida, a

aceleradora pede que estes projetos nascentes possuam ao menos um produto minimo
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viavel (MVP) operando (BARBARO, 2019), de modo que seu conhecimento e canais de
distribui¢do de fato auxilie a startup no ganho de escala (KANBACH; STUBNER, 2016).

The Accelerator Cycle

’Awarenes> ’Application ’ Program Demo Day Post Demo Day

: . Focus on Pitch the :
Social media Web based mentoring product Startup on its own
Events and Focus on the Build the Connect with Take part in
community teams product investors alumni network

Figura 3. The Accelerator Cycle
Fonte: Barrehag et al., 2012

Como a execucdo da startup estd associada a um alto risco, geralmente ¢
necessario um financiamento maior do que os socios fundadores possuem, demandando
se conectar com investidores para obter tal capital (ARUNDALE, 2012). Os programas
de aceleracdo, além de realizar o investimento inicial, fornecem acesso a redes de
contatos, conectando as startups com mentores que as tornarao mais atraentes para futuros
investidores (BARREHAG et al., 2012; KANBACH; STUBNER, 2016). Esses
investidores de risco que trocam capital por participacdo na startup visam obter altos
retornos, por isso querem identificar os negdcios bons e ruins o mais rapido possivel
(BERGLUND, 2011). Dessa forma, Wu (2012) aponta que quatro elementos principais
sdo o valor oferecido pelas aceleradoras as startups: capital humano (educa¢?o),
sinalizacdo (credibilidade), custos de busca (networking) e custo de capital

(investimento).

Mesmo dentro destes conceitos de aceleradora ha diferentes tipos e classificacdes;
por exemplo, Maruyama e Salerno (2017) criaram arquétipos por meio de combinagdes
de caracteristicas, como: existéncia ou ndo de fins lucrativos, tipo de modelo de negdcio,
e proposta de valor ofertada. Seguindo tal 16gica, Dempwolf et al. (2014) diferenciam as
aceleradoras em quatro categorias: (i) inovadoras, que investem em negdcios com grande
potencial de crescimento; (ii) corporativas, financiadas por uma empresa estabelecida;
(ii1) universitarias, com uma instituicdo de ensino por tras; e (iv) sociais, sem fins

lucrativos com foco em negdcios de impacto.
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Embora tais caracteristicas, classificagdes e constructos respondam a questdes
basicas sobre o que ¢ uma aceleradora, elas ndo definem completamente o fendémeno,
sendo necessario que a literatura académica ainda encontre uma defini¢do formal

(MILLER; BOUND, 2011).

2.1.3 Impacto sobre Startups

Estudos relacionam o impacto das aceleradoras “inovadoras” (DEMPWOLF et
al., 2014) no desenvolvimento das startups (como, COHEN; BINGHAM, 2013;
HALLEN et al, 2014; SMITH; HANNIGAN, 2015; GONZALEZ-URIBE;
LEATHERBEE, 2018). Estas aceleradoras inovadoras possuem fins lucrativos, interesses
privados, sdo dirigidas pelo crescimento da startup e possuem foco em investimento

(MARUYAMA; SALERNO, 2017).

A formagdo empreendedora, combinada com o0s servigos basicos de caixa e espago
de trabalho, possui correlag@o positiva com o desempenho (aumento das vendas e nimero
de funciondrios) da startup em seus 5 primeiros anos (GONZALEZ-URIBE;
LEATHERBEE, 2018). Comparando startups que participaram das duas principais
aceleradoras americanas — Techstars ¢ Y Combinator — com startups ndo aceleradas,
percebe-se que empreendimentos acelerados tendem a receber investimentos maiores e
mais rapidamente (SMITH; HANNIGAN, 2015). Além disso, participar de um programa
de aceleragdo aumenta a velocidade de saida — venda ou abertura de capital — e a tragdo
inicial para adquirir novos clientes (HALLEN et al., 2014). Um dos fatores explicativos
para o aumento na velocidade de captacdo pode se dar pela existéncia do evento
“demoday”, onde costumam estar presentes investidores com potencial para fazer as

préximas rodadas de investimento (SMITH; HANNIGAN, 2015).

Ampliam recursos

Aceleradoras ampliam os recursos pelos quais as startups operam, fornecendo:
servigos de parceiros (COHEN; BINGHAM, 2013; BRUNEEL et al., 2012), conselhos
de mentores (ISABELLE, 2013), recursos financeiros em formato de investimento
(HOCHBERG, 2016) e até¢ infraestrutura como as antigas incubadoras (COHEN;
BINGHAM, 2013; BERGEK; NORRMAN, 2008).
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O sucesso ou fracasso dos empreendimentos ¢ diretamente afetado pelo seu perfil
de recursos (GREENE; BROWN, 1997; BRUDERL et al., 1992), por isso um maior
estoque de capital pode dar aos fundadores uma vantagem para o desafio de criar um novo
negocio (LEVINTHAL, 1991). Visto que empresas nascentes precisam desse capital
financeiro para adquirir mdo de obra, matéria-prima e sustentar sua operagdo durante o
periodo que ndo produzem lucro (MARTINEZ; ALDRICH, 2001), a aceleradora investe
cerca de 25 a 150 mil délares ao longo de seu programa (DROVER et al, 2017).

Como estas startups se tornam parte do portfélio da aceleradora, a propria
aceleradora deve gerenciar suas incertezas sobre investimentos para obter resultados
(KIM; WAGMAN, 2014). Ela sabe que empreendedores capazes de acessar fontes de
recurso conseguem reduzir riscos de falha (COOPER et al.,, 1994; PARKER;
BELGHITAR, 2006) e com isso trazer de forma mais rapida pessoas de qualidade para o
time e outros investimentos (HELLMANN; PURI, 2002; CONTI et al., 2013). Porém,
com pouco ou nenhum histérico observavel de desempenho, e tecnologia incerta, uma
questdo importante se torna como sinalizar o valor destas startups para o mercado
(CONTI et al., 2013) a fim de superar esse desafio de acesso ao capital que elas possuem
(DENIS, 2004). Dessa forma a aceleradora realiza eventos de encerramento abertos ao

publico, expondo suas startups para o mercado.

Diferente das incubadoras, que oferecem seus recursos para startups em diferentes
niveis de maturidade (BRUNEEL et al., 2012), aceleradoras trabalham com coortes,
fornecendo recursos e servigos direcionados para as startups que se encontram em um
mesmo momento de vida (KOHLER, 2016). Isso reduz a tarefa do empreendedor de
desenvolver e adquirir recursos na busca por um desempenho superior (BARNEY, 1991;

WERNERFELT, 1984).

Aceleram o aprendizado

Criar uma nova empresa requer conhecimento que pode ser obtido através da
educacdo formal, experiéncia prévia ou formagdo informal (MARTINEZ; ALDRICH,
2001). Cohen e Bingham (2013) utilizaram um estudo de multiplos casos com nove
programas baseados nos EUA para avaliar como as aceleradoras de fato aceleram o
aprendizado nos negocios. Os autores propdem que uma combinacdo de orientacdo
extrema e competicdo entre pares pode ajudar novos empreendimentos a definir e

implementar rapidamente suas estratégias.
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Os autores descobriram que as aceleradoras reduzem os custos de coordenagdo do
aprendizado — gastos com tempo ou dinheiro necessarios para que o aprendizado
aconteca. Tais custos incluem tarefas administrativas, como programacao de interagdes
com clientes e mentores, programacao dos encontros, além da criagdo de rede de contatos
para que tais encontros de aprendizado ocorram. Assim, os empreendimentos aceleraram
o aprendizado por meio de quatro constructos (COHEN; BINGHAM, 2013):

(1) Sobrecarga dos Mentores, interacdes comprimidas no tempo com consultores
externos que atrasaram a implementagao;

(2) Gestores Especialistas, conselheiros que consolidaram e transferiram
experiéncia para empreendimentos nascentes;

(3) Divisao das Equipes, membros da equipe fundadora que se separaram em vez
de se unirem durante o acimulo de experiéncia; e

(4) Pares de Coorte, empreendimentos que eram simultaneamente concorrentes e

apoiadores.

1 Sobrecarga dos Mentores

Quando se trata de mercados incertos a literatura sobre aprendizado coloca um
alto valor no aprendizado pela pratica (EISENHARDT; MARTIN, 2000). Em contraste,
startups aceleram o aprendizado contando com um pequeno atraso neste “colocar em
pratica” (COHEN; BINGHAM, 2013). Elas comecam os programas de aceleracao
recebendo uma abundancia de conselhos de um grupo diversificado de mentores, assim
as empresas podem aprender sem o fardo de “acumular experiéncia” (INGRAM, 2002),
tomando tal aprendizado com base no conhecimento destes peritos (VESPER, 1996). O
termo “mentor” normalmente inclui qualquer consultor externo e, segundo Cohen e
Bingham (2013), pode incluir oradores convidados, conselheiros que se reunem com
fundadores de empreendimento por 15 a 60 minutos, e conselheiros que prestam
assessoramento frequente durante o programa e as vezes se tornam membros do conselho.

O conhecimento inicial dos fundadores pode limitar as op¢des estratégicas a serem
tomadas pelo negdcio (FERN et al., 2012), assim esta sobrecarga de mentorias em um
curto periodo de tempo, forca os fundadores a distinguir feedbacks e identificar
semelhancas entre conselhos aparentemente conflitantes (HAUNSCHILD; SULLIVAN,
2002). A sobrecarga de mentores faz com que as empresas desenvolvam capacidades de

reconhecimento e estrapolacdo de padrdes para reduzir a sobrecarga cognitiva (SIMON,
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1990), levando a emergir dos feedbacks conflitantes a esséncia central de suas estratégias
de negdcio (COHEN; BINGHAM, 2013).

Pesquisas sugerem que startups com membros da equipe de alta geréncia com
prévia experiéncia na industria e em empreender levam os produtos ao mercado mais
rapidamente (HEIRMAN; CLARYSSE, 2007) e sdo menos propensos a falhar (YANG;
ALDRICH, 2012). Startups que nao possuem tal conhecimento em seu board societério
pode se aproveitar desta experiéncia dos mentores para produzir o mesmo efeito
(COHEN; BINGHAM, 2013).

Assim, as startups participam dessa sobrecarga de informagdes, comprometendo
seu tempo com estes mentores externos e atrasando a implementagdo de qualquer solucao
(LEVINTHAL; MARCH, 1993). A sobrecarga de interagdes com mentores acelera o
aprendizado, reduzindo os custos de coordenagdo, e permitindo que os empreendedores
compactem o conhecimento adquirido com mentores. Isto deverd reduzir o numero de
escolhas estratégicas, evitando becos sem saida e concentrando o aprendizado nas

melhores escolhas a realizar (LEVINTHAL, 1997).

2 Gestores Especialistas

Trabalhos anteriores na literatura mostram que organizagcdes podem obter
conhecimento a partir de modelos estruturados (como, Winter et al., 2012). Estes modelos
sdo uma representacdo simplificada da realidade, usados para facilitar a compreensao ou
aprendizado sobre um fendmeno (BOCARRA, 2010), e podem semear a capacidade de
absor¢do do conhecimento fornecendo base e estrutura inicial, o que acelera o
aprendizado em organizagdes nascentes como as startups em aceleradoras (COHEN;
BINGHAM, 2013).

Ao acumular experiéncia junto das startups aceleradoras os diretores das
aceleradoras se tornam especialistas no desenvolvimento de negocios, transferindo este
conhecimento para os novos empreendedores (COHEN; BINGHAM, 2013). Esses
diretores sincronizam o aprendizado por meio de modelos que desenvolvem com base em
sua experiéncia. A propria estrutura do programa que se torna uma referéncia para o
empreendedor, orientando seu comportamento (BUSENITZ; BARNEY, 1997).

Os programas de aceleragdo sao divididos em sec¢des e a aprendizagem ¢ prescrita
para cada periodo, ou seja, ¢ definido um curriculo de treinamentos (PAUWELS et al.,
2016). Ao agendar as atividades em intervalos regulares ¢ possivel acelerar o

desenvolvimento do negocio (GERSICK, 1988). Os empreendimentos seguem essa
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estrutura temporal fornecida, sabendo em que trabalhar, quanto tempo gastar em cada
fase de desenvolvimento e em que ndo trabalhar (COHEN; BINGHAM, 2013). Com o
ritmo, as empresas mantém o impulso para frente por meio desses prazos definidos
(BINGHAM; EISENHARDT, 2011). E o ciclo curto entre a a¢do da startup e o feedback
fornecido pela aceleradora cria mais oportunidades de aprendizagem (SITKIN, 1992).

Para os novos negdcios, o tempo gasto no planejamento pode prejudicar a
implementag¢do de atividades, reduzindo a velocidade de aprendizado (OCASIO, 1997) e
consequentemente de desenvolvimento da startup. Como as aceleradoras definem em seu
programa o curriculo de treinamento (PAUWELS et al., 2016) a startup ndo desperdica
tempo com o planejamento do que deve aprender, compactando tais etapas (COHEN;
BINGHAM, 2013). Isso s6 ¢ possivel pela caracteristica das aceleradoras de selecionarem
startups em um mesmo momento de vida (KOHLER, 2016). Diferente das incubadoras
que ao aceitarem empreendimentos de diversos portes e tamanhos (BRUNEEL et al.,
2012) ficam impossibilitadas de criar um modelo de orientagdo extrema com etapas
definidas para suas startups.

Assim, a aceleradora, por meio de seus diretores, transfere o que funcionou no
passado para que os novos empreendimentos possam aprender sem ter participado ou
observado diretamente a experiéncia empreendedora (COHEN; BINGHAM, 2013). Este
modelo de programa estruturado sincroniza o aprendizado entre todos os
empreendimentos (WINTER et al., 2012), ajudando as empresas nascentes a refinar e

ampliar seu aprendizado (COHEN; BINGHAM, 2013).

3 Times divididos

Apesar de pesquisas anteriores sugerirem que equipes que trabalham juntas
aprendem mais rapido (LYNN et al, 2003; PISANO et al., 2001; WHEELWRIGHT;
CLARK, 1994), Cohen e Bingham (2013) descobriram que equipes empreendedoras
conseguem acelerar o aprendizado trabalhando de forma independente. Segundo os
autores, socios das startups em programas de aceleracdo comecam trabalhando e
comparecendo a reunides de mentorias juntos, desenvolvendo uma visdo compartilhada
sobre o negdcio. Ao participar conjuntamente dessas reunides e atividades os
cofundadores desenvolvem uma cogni¢do coletiva do negocio (LANT et al., 1992).
Equipes que desenvolvem cogni¢des individuais, € ndo coletivas, desmoronam com o

tempo (COHEN; BINGHAM, 2013).



27

Eventualmente estes socios comegam a dividir o trabalho, alegando que nao ha
tempo habil para todas as tarefas, dado o prazo para o evento de encerramento do
programa de aceleragdo (MILLER; BOUND, 2011). Uma vez que essa divisdo ocorre €
construida uma frequéncia de comunicagdo interna, como reunides didrias ou semanais,
que aumentam ainda mais o aprendizado (BINGHAM; HALEBLIAN, 2012). Dividir
esse aprendizado otimiza as capacidades internas da equipe como um todo (ARGOTE &
REN, 2012), permitindo aos membros aprender em paralelo (COHEN; BINGHAM,
2013). As equipes que ndo desenvolvem confianga entre os membros, a divisdo leva a
uma bifurcacdo improdutiva em vez de um aprendizado paralelo, reduzindo o
desempenho do negocio (PORTER; LILLY, 1996; DE DREU; WEINGART, 2003).

Dividir o foco entre os membros da equipe permite que se concentrem em suas
areas de especializacdo, otimizando o aprendizado (GIBSON; VERMEULEN, 2003).
Esta ¢ uma caracteristica de aprendizagem que dificilmente emergiria em ambientes que
ndo possuem a pressao de um prazo de encerramento como o demoday dos programas de

aceleracdo (MILLER; BOUND, 2011; PAUWELS et al., 2016).

4 Pares de Coorte

Os negocios dentro de um mesmo coorte de aceleragdo sdo rivais € competem
abertamente uns com os outros, porém, Cohen e Bingham (2013) observaram que também
compartilham quantidades significativas de conhecimento entre si. As aceleradoras
promovem a rivalidade ao expor o progresso das startups, aumentando a motivacao e
fazendo elas trabalharem mais (KOHLER, 2016). Como as startups de um coorte nio
precisam estar na mesma industria essa rivalidade ¢ saudavel (COHEN; BINGHAM,
2013).

A exposicdo do progresso por meio de atualizagdes publicas facilita que o
conhecimento levantado por uma startup chegue até a outra, e possibilita um mimetismo
(DIMAGGIO; POWELL, 1983) de estratégias e acdes bem sucedidas. Como as startups
sabem quem tem cada conhecimento dentro do coorte, elas podem recorrer as demais
startups quando precisam de expertises especificas que ndo possuem (COHEN;
BINGHAM, 2013). Esta proximidade com seus concorrentes (KIM; MINER, 2007) e a
criacdo de lacos sociais (BELL; ZAHEER, 2007) aceleram o aprendizado. De maneira
geral, as empresas solicitam e recebem feedbacks de colegas das outras startups, ajudando

¢ motivando uns aos outros (COHEN; BINGHAM, 2013).
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Novamente fica clara a distingdo da forma com que as aceleradoras entregam
aprendizado para a forma que as incubadoras entregam, visto que a existéncia de coorte
produz efeitos tnicos que influenciam as decisdes empresariais entre os pares (LERNER;

MALMENDIER, 2013).

Conectam as redes

O sucesso das startups aceleradas também se deve a conexao proporcionada pelas
aceleradoras, que fornecem aos socios fundadores acesso a investidores anjos e
capitalistas de risco (RADOJEVICH-KELLEY; HOFFMAN, 2012). Ao fornecer acesso
a redes de contatos, as aceleradoras contribuem para ajudar as novas empresas a superar
sua escassez inerente de recursos (BRUNEEL et al., 2012). Larson (1992) argumenta que
empresas usam redes para acessar recursos além de sua capacidade financeira, por isso
os empreendedores desenvolvem redes sociais para obterem informagdes, conhecimento,
capital e demais recursos que ndo possuem (MARTINEZ; ALDRICH, 2001). Essa
exploragdo da rede proporciona acesso preferencial a potenciais clientes, fornecedores,
parceiros de tecnologia e investidores (HANSEN et al., 2000).

Até pouco tempo os pesquisadores encaravam a economia como um conjunto de
individuos independentes que interagem unicamente por meio de um sistema de prego
determinado pelo mercado (BARABASI, 2014). Ou seja, nesses mercados a estratégia
padrdo ¢ barganhar a0 maximo na transacdo imediata. Como a criagdo de uma rede de
relacdes sociais € valiosa para os empreendedores, devido a quantidade de recursos que
estes contatos possuem, em geral, prefere-se criar uma relagdo de compromisso e
confian¢a de longo prazo (POWELL, 1990). Tendo, assim, a convergéncia para uma
economia em rede na qual aliancas e parcerias estratégicas sdo os meios de sobrevivéncia
na industria (BARABASI, 2014), com a prépria “posi¢do” do empreendedor dentro da
rede de contatos algo que afeta sua capacidade de adquirir tais recursos (BURT, 1992).

Essas aliangas conferem vantagens as startups, incluindo o acesso ao know-how
estratégico e operacional (TEECE, 1992). O desenvolvimento de uma rede de aliancas
apropriada permite que uma empresa jovem desfrute de relacionamentos e recursos
tipicos de uma empresa mais estabelecida, superando as limitagdes inerentes aos novos
negocios (BAUM et al., 2000). Ao formar aliangas estratégicas, as startups podem acessar
recursos competitivos sociais, técnicos € comerciais que normalmente requerem anos de
experiéncia operacional para adquirir (AHUJA, 2000). Como as redes de vinculos fortes

da maioria dos empreendedores sdo constituidas por uma maioria de contatos
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homogéneos, alguns amigos proximos e um ou dois familiares (ALDRICH et al. 1996),
que sdo pouco interessantes para se obter novas informagdes (MARTINEZ; ALDRICH,
2001), a rede das aceleradoras surge para suprir essa defasagem do empreendedor.

Stuart et al. (1999) descobriram que novas empresas de tecnologia com parceiros
e aliancas proeminentes tiveram um desempenho melhor do que empreendimentos
comparaveis sem tal relagdo. O trabalho em rede com outras empresas também fornece
as empresas maior legitimidade no mercado (ALDRICH; FIOL, 1994). Suchman (1995)
refere-se a legitimidade como um ‘recurso operacional’ da firma, um tipo de ativo
intangivel que organizagdes emergentes ainda ndo possuem. A legitimidade ¢ um
importante recurso estratégico que pode criar beneficios econdmicos e competitivos
significativos para as empresas (DACIN et al. 2007).

Ao que parece, as aceleradoras, ao realizarem investimentos e estarem alinhadas
com os objetivos do negocio, possuem incentivo direto para usar da melhor rede possivel
no desenvolvimento da startup. Tal incentivo ndo se encontra presente nos modelos de
incubagdo, visto que o modelo de negdcio dos mesmo se trata de aluguel de imovel

(BRUNEEL et al., 2012).

2.1.4 Resumo sobre Aceleradoras

Dessa forma a literatura existente sobre aceleradoras de startups aponta que elas:

1) Ampliam os Recursos pelos quais as startups operam: fornecendo servigos
de parceiros (COHEN; BINGHAM, 2013; BRUNEEL et al., 2012), recursos financeiros
em troca de participagdo (HOCHBERG, 2016) e espaco fisico com a infraestrutura
necessaria (COHEN; BINGHAM, 2013; BERGEK; NORRMAN, 2008).

2) Aceleram o Aprendizado dos empreendedores: oferecendo orientagdo
extrema por meio de um programa de treinamento com etapas definidas (PAUWELS et
al., 2016), conselhos de mentores (ISABELLE, 2013) e convivéncia com pares de coorte
(COHEN; BINGHAM, 2013; PAUWELS et al., 2016).

3) Conectam as startups em Redes de negdcios: acesso a investidores anjos e
capitalistas de risco (RADOJEVICH-KELLEY; HOFFMAN, 2012), graduagdes
periddicas em formato de demoday com a presenca de investidores, parceiros e outros

agentes de interesse (MILLER; BOUND, 2011) e, assim como as incubadoras, acesso
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preferencial a potenciais clientes, fornecedores e parceiros de tecnologia (HANSEN et

al., 2000; COHEN; BINGHAM, 2013).

Apesar destes trés aspectos serem similares as trés geragdes das incubadoras —
orientada a infraestrutura (MCADAM; MCADAM, 2008), orientada a treinamentos
(LALKAKA; BISHOP, 1996) e a conexdao com redes (AERTS et al.,, 2007) — as
caracteristicas como processo de selecdo criterioso, turmas fechadas de coorte e prazo de
saida bem definido (MILLER; BOUND, 2011), que definem uma aceleradora, mudam a
dindmica de como elas organizam e entregam seus servicos. Estas caracteristicas fazem
com que as aceleradoras selecionem startups que estdo em um mesmo momento de vida
dentro do coorte (KOHLER, 2016), o que influencia a forma com que as entregas de

recursos, aprendizado e rede sdo formatadas.

Seria muito custoso para a startup sozinha angariar todos estes recursos, organizar
o aprendizado e criar relagdes para se conectar com as redes adequadas (HOCHBERG,
2016). A aceleradora reduz o custo de coordenacdo destes trés aspectos (COHEN;
BINGHAM, 2013), acelerando o desenvolvimento dos novos negocios. Porém, essa
literatura foca apenas nos programas de aceleragdo, sendo necessario, para se
compreender o real impacto das aceleradoras, entender como estes aspectos fornecidos

pelos programas influenciam o processo empreendedor das startups.

2.2 Processo Empreendedor

Embora pesquisas sistematicas s6 tenham surgido na década de 80, pode-se dizer
que o empreendedorismo como campo de investigacdo possui uma longa historia que
emergiu com publicagdes pioneiras ainda no século 18 (LANDSTROM; BENNER,
2010). Inicialmente, era visto como um tema de pesquisa marginal dentro de disciplinas
estabelecidas, como a economia. Apenas no meio do século 20 a ideia do empreendedor
comecou a desaparecer da teoria econdmica (KALANTARIDIS, 2004) — cada vez mais
centrada em modelos deterministas com énfase em informagdo e mercados perfeitos
(BAUMOL, 1968; EDWARDS, 1954). A economia tornou-se cada vez mais orientada
pela matematica, uma abordagem que dificultava incluir o empreendedor nos modelos

econdmicos (HEBERT; LINK, 2009).
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Em contrapartida, no final dos anos 50 uma série de estudos comegaram a levantar
tragos e caracteristicas pessoais do empreendedor (LANDSTROM; BENNER, 2010),
abrindo caminho para pesquisadores de areas correlatas, como sociologia e psicologia,
entrarem no tema. Esta ideia de que os empreendedores teriam disposi¢des ou
personalidades tUnicas recebeu atengdo pelo fato deles parecerem mais focados e
ocupados do que empregados de uma empresa, sendo proposto que empreendedores
possuem uma necessidade de realizagdo (MCCLELLAND, 1961) ou uma preferéncia
pelo risco (KNIGHT, 1921). Atualmente o nimero de tragos identificados aumentou tanto
que ¢ dificil vincular caracteristicas especificas ao comportamento empreendedor

(DELMAR, 2000).

Este interesse pelo empreendedorismo continuou crescendo, e desde a década de
1980 o campo ampliou exponencialmente em termos de numero de pesquisadores,
publicagdes, periddicos e conferéncias; sendo, ainda, fortemente marcado por aspectos
econdmicos e psicolégicos em sua pesquisa (LANDSTROM; BENNER, 2010). O
modelo de Gartner (1985) descreve quatro dimensdes do empreendedorismo: individuo,
ambiente, organizac¢do e processo. Sendo individuo as pessoas que estdo ligadas a criacao
dos novos negdcios. Organizacgdo, a empresa com suas barreiras e estratégias de mercado.
O ambiente sendo todo o entorno do negocio, favorecendo ou ndo sua criag¢do. E por fim,
o processo pelo qual o empreendedor executa suas agdes, podendo ser entendido como a
forma na qual se realiza algo criativo e inovador objetivando a geragdo de riqueza e valor

para individuos e sociedade (SHANE; VENKATARAMAN, 2000).

Modelos processuais de empreendedorismo descrevem etapas como: reconhecer
a oportunidade existente; decidir empreender seguindo tal oportunidade; reunir recursos;
executar o empreendimento; construir seu sucesso; e colher recompensas (BARON;
SHANE, 2007). Apesar desta defini¢do o empreendedorismo ¢ um conceito ainda
subjetivo, caracteristico do campo de pesquisa que se mantém em constante evolugdo
(HJORTH, 2004), o que gera uma dificuldade em definir de forma clara seu processo.
Por ser um campo relativamente novo essa subjetividade ¢ natural, somente no século 20
o empreendedorismo foi apontado como processo criativo que gera inovagdes, tendo, por
conta disso, diferentes visoes ainda nao consolidadas na literatura (VICK et al.; 2009;

SHANE, 2012).

Como esse processo empreendedor sofre influéncia de varidveis individuais,

interpessoais e socioeconomicas (BARON; SHANE, 2007), o empreendedor ¢
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considerado o agente do empreendedorismo (ANDERSON; DODD; JACK, 2012).
Segundo Shane et al (2003) a motivagdo humana desempenha um papel critico no
processo empreendedor. A decisdo do individuo em empreender ¢ influenciada por suas
caracteristicas pessoais e pela forma como se relaciona com o ambiente de negocios
(ESTAY et al., 2013). Assim o empreendedor cria mercados para novos bens e servigos
através do reconhecimento de oportunidades (PENROSE, 1959; KIRZNER, 1979;
SHANE; VENKATARANAM, 2001), tomando importantes decisdes organizacionais
para usufruir dessas oportunidades (SCHUMPETER, 1934).

A teoria econdmica busca entender como prever tais decisdes. Todas as vertentes
— desde a teoria da escolha de consumo até a teoria dos jogos — tém como principio
maximizar algo (EDWARDS, 1954). Assim, o empreendedor procura e avalia ideias de
negocio, desenvolve o projeto que lhe aparenta corresponder a uma oportunidade e tenta
levantar recursos necessarios para montar sua nova empresa ¢ langar no mercado
(GASPAR, 2010). Realizada a criacdo e lancamento da empresa o empreendedor passara
a avaliar o desempenho da mesma com base no retorno de todo o investimento que fez

durante tal processo (SHANE; VENKATARAMAN, 2000).

Nesta defini¢do econdmica o empreendedor primeiro procura oportunidades no
mercado e avalia seu retorno esperado, o que contradiz a visdo dele como um agente
criativo e inovador. Empreendedorismo trata da compreensdo sobre como individuos
tomam decisdes durante a constru¢do de artefatos — produtos, servigos ¢ mercados —

totalmente novos (VENKATARAMAN, 1997).

Em contrapartida, uma perspectiva de mundo imprevisivel e incerto foi descrita
por Knight (1921) como oposi¢do a essa visdo de homem racional da teoria econdmica
classica. Dado que as varidveis que compdem um problema, bem como as informagdes
do mercado, ndo sdo completamente conhecidas pelo homem (SIMON, 1957), a incerteza
sobre este ambiente ao qual se empreende passou a ser uma dimensdo que explica a
importancia do papel do individuo empreendedor como agente tomador de decisdo

(COASE, 1937).

A visdo de planejamento racional acaba prevendo que se hd uma grande incerteza
sobre produto e mercado a empresa deve trabalhar mais e com mais esfor¢o para analisar
melhor e assim conseguir prever seu futuro. Porém essa busca pela previsdao ndo ¢
adequada quando falamos de mercados novos, ou seja, um futuro que, dada a agao criativa

humana, ainda sera produzido (WILTBANK et al., 2006). Nesse caso as estratégias
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mudam de uma visdo de “reagir ao mercado existente” para uma visao de alavancar meios
dos quais se possui controle e co-criar, junto dos cliente, tais mercados (KIM;
MAUBOURGNE, 1997), refletindo uma énfase no que se pode controlar, em contraste
ao que se pode prever. Segundo Sarasvathy (2001) empreendedores sdo especialistas em
usar essa logica de controle e transformacao, sem a necessidade de recorrer a predicao.
Em suma, enquanto estratégias preditivas buscam manipular a realidade atual para atingir
metas pré-selecionadas, estratégias transformativas buscam gerar novas metas € novos

ambientes a partir da realidade atual (WILTBANK et al., 2006).

Por mais estimulante que seja descobrir o que motiva os empreendedores e como
eles diferem dos agentes econdmicos, a questdo critica ¢ como esses individuos
conseguem criar e sustentar organizagdes bem-sucedidas, apesar dos diversos obstaculos
existentes (MARTINEZ; ALDRICH, 2001). Como discutido, a literatura que busca
explicar os processos de decisdo do empreendedor se divide em dois grandes paradigmas:
econdmico (SCHUMPETER, 1934; BAUMOL, 1993; PORTER, 1998; DRUCKER,
1998), que tende a buscar a maximiza¢do dos resultados esperados pelo negocio; e o
paradigma comportamental (COASE, 1937; SIMON, 1947; SARASTAVHY, 2001;
BAKER; NELSON, 2005), que descreve a decisdo a partir do individuo e seus meios

atuais para empreender.

2.2.1 Paradigma Econémico

Creditado como o primeiro autor a usar o termo “empreendedor” em um trabalho
sobre economia, Richard Cantillon foi um banqueiro e empresario irlandés que morava
em Paris (LANDSTROM; BENNER, 2010). Cantillon (1755) relaciona a fun¢do do
empreendedor com a incerteza, colocando o empreendedorismo como uma questao de
previsdo e disposi¢cdo para assumir este risco — pensamento que foi aprofundado pelo

economista Frank Knight (1921).

Com a ascensdo da escola neoclassica de economia a maioria dos economistas
estavam trabalhando dentro da tradi¢do de equilibrio de mercado, o que fez o interesse
no empreendedorismo perder seu poder (LANDSTROM; BENNER, 2010). Porém,
algumas excegdes se apoiaram em processos de desequilibrio, sobretudo com as ideias de

Knight, Kirzner e Schumpeter.

Para Knight (1921) a competéncia empreendedora, aprofundando os pensamentos

de Cantillon, ¢ a capacidade do individuo de lidar com a incerteza. Assim, para este autor
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o retorno financeiro do empreendedorismo resulta do fato de que a atividade ndo ¢
prevista. O empreendedor procura desequilibrios no sistema, situagdes onde exista uma
assimetria de informag¢do no mercado, o que significa que o0s recursos nao sio
efetivamente coordenados. Ao coordenar tais recursos de maneira mais efetiva o
empreendedor lidera um processo em dire¢io ao equilibrio (LANDSTROM; BENNER,
2010).

Os austriacos, particularmente Israel Kirzner, reconheceram esse lado do
empreendedor como um individuo que estd constantemente alerta para identificar
imperfei¢cdes do mercado, usando-as como oportunidade de ganhar lucro (KIRZNER,
1979). Essas oportunidades de ganho sdo situagdes em que novos bens, servicos,
matérias-primas ou métodos organizacionais sdo introduzidos e vendidos a um valor
superior ao seu custo de producdo (SAHUT; PERIS-ORTIZ, 2014). O empreendedor
influéncia a alocacdo dos recursos assim que ele reconhece desequilibrios como
oportunidades de arbitragem lucrativa (BAUMOL, 1993). Com informagdes sobre as
necessidades dos diferentes atores de um mercado o empreendedor coordena e dinamizar
os recursos de forma mais eficaz, reestabelecendo assim um equilibrio (KIRZNER,

1979).

De forma geral os economistas defendem que o empreendedor ¢ uma pessoa que
assume riscos sob incertezas, organiza e coordena fatores de producdo e sdo agentes
inovadores (BRUYAT; JULIEN, 2000). Schumpeter foi o primeiro a tratar a inovagao
como um processo endogeno ao empreendedorismo. O autor descreve o empreendedor
como propulsor da economia, sendo o agente que leva a economia para longe das posi¢des
de equilibrio existente e forcando-a se reestabelecer em uma posi¢ao de equilibrio mais

alta (VAN PRAAG, 2005).

Para Schumpeter (1934), o empreendedor procura oportunidades de lucro
explorando situacdes possiveis de mudangas, inserindo, por exemplo, novos produtos,
novas técnicas para a producdo de bens e servicos, adogdo de fontes melhores ou mais
baratas de insumos e introducao de formas mais lucrativas de organizagdo. Tudo que nao
foi realizado anteriormente e que contribui para o lucro do empreendedor (BAUMOL,
1993). Por isso, segundo a defini¢ao do autor, o empreendedor necessariamente se engaja
em atividades consideradas inovadoras. Onde essa inovacao ¢ definida como o processo
em que uma invengao ¢ transformada de uma ideia em uma forma economicamente viavel

(SCHUMPETER, 1934; BAUMOL, 1993).



35

Assim, a area de pesquisa do empreendedorismo econdmico foi estabelecida
como: o estudo de fontes de oportunidades; processos de descoberta, avaliagdo e
exploragdo das oportunidades; e o conjunto de individuos que os descobrem, avaliam e
os exploram (SHANE; VENKATARAMAN, 2000). Onde o individuo empreendedor ¢é
definido como qualquer membro da economia cujas atividades sdo de alguma maneira
nova, envolvendo o uso da imaginagdo, engenhosidade, persisténcia e determinagdo
(BAUMOL, 1993). Esse processo, como pode-se observar, envolve muito mais do que
problemas administrativos. Para Baron e Shane (2007) ¢ possivel descreve-lo segundo

cinco fases (Tabela 2).

Tabela 2 — Fases do processo empreendedor

Fase Explicacio
1. Reconhecimento da Quando o empreendedor percebe o potencial de algo para se
oportunidade transformar em novos produtos, servigos, mercados, ¢ afins.

2. Decisdo sobre seguir ~ Decisdo sobre seguir em frente com o empreendimento e, para tal,
ou abandonar Teunir os recursos necessarios para iniciar o negocio.

3. Langcamento Preparar e langar o novo empreendimento no mercado.

4. Administrar o negécio Administrar e transformar este novo negocio em uma empresa
lucrativa de sucesso.

5. Colher recompensas Colher as recompensas de todo esforco, tempo e talento
empregado na construgdo do negocio.

Fonte: elaborado pelos autores com base em Baron e Shane (2007).

Esta visdo classica sobre o processo empreendedor também pode ser descrita pela
figura 4. Segundo Shah e Tripsas (2007) as assimetrias nas bases de conhecimento dos
individuos, com suas abordagens unicas de enquadramento da situacdo do mercado,
tornam alguns mais propensos a descobrir oportunidades do que outros. Uma vez que
uma oportunidade tenha sido descoberta, o empreendedor avalia o potencial comercial da
ideia, decidindo se deve ou ndo comegar o negocio.

Segundo os autores, a criagdo de prototipos e testes ajudam o empreendedor no
desenvolvimento da nova solugdo para o mercado, sendo realizado, na sequéncia,
escolhas sobre o modelo de negdcio, preco, produtos, entre outros. Apos o langamento ha

demanda ou ndo do consumidor final, o que fornece feedback para ajustes da solucao.
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Informagdo assimétrica Enquadramento exclusivo
Emprego anterior * Emprego anterior
* Tecnologia baseada * Tecnologia baseada em

em universidade universidade
Feedback do mercado leva a adaptagao

Empreendedor
Identificagdo da ,| Firma é formada N experimenta e cria
Oportunidade (ou ndo) solugdo para
necessidades percebidas

Entrada no
> mercado
comercial

Figura 4. Modelo classico para o processo empreendedor
Fonte: Shah e Tripsas (2007)

O empreendedor econdomico tende a buscar a maximizacdo dos resultados
esperados pelo negdcio (EDWARDS, 1954; BASS, 1983). O que ¢ consistente com as
abordagens da escola classica de planejamento, como: estratégias planejadas
(MINTZBERG, 1978; ANSOFF, 1988); escola de posicionamento e busca por vantagem
competitiva (PORTER, 1980; 1998); e oportunidades como fung¢ao da previsao de retorno
sobre investimentos (DRUCKER, 1998). Escola considerada mais consolidada, bem
definida, unidimensional e coerente (CHANDLER et al., 2011).

A escola classica de planejamento se refere a visdo tradicional de pesquisa em
empreendedorismo e negocios, onde o tomador de decisdes estabelece uma meta e, em
seguida, adquire os meios necessarios para alcanga-la (HAUSER et al., 2019). Esta
definicdo, onde o empreendedor primeiro avalia o retorno esperado das oportunidades

(GASPAR, 2010) contradiz a propria visao dele como um agente criativo e inovador.

Planejamento e andlise pressupdem condigdes em que a distribuicdo dos
resultados € previsivel por meio de calculo ou inferéncia estatistica (SARASVATHY,
2001). Como a teoria econdmica busca entender como prever decisdes (EDWARDS,
1954), os economistas ndo aceitam modelos ndo-quantificaveis, o que levou a pesquisa
em empreendedorismo buscar respostas na visdo comportamentalista para melhor

entender a conduta do empreendedor (FILION, 1999).

2.2.2 Paradigma Comportamental
As variaveis que compdem um problema, bem como as informagdes do mercado,
ndo sdo completamente conhecidas pelo homem (SIMON, 1957). A busca por retornos

previstos, como colocado pela visdo do homem racional da teoria economica cléssica,
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ndo ¢ adequada quando se trata de um produto ou mercado inexistente, ou seja, de um
futuro que serd produzido pela agao criativa humana (WILTBANK et al., 2006). Assim,
o empreendedorismo se trata, para os comportamentalistas, de entender como individuos
tomam decisdes durante a construcdo de artefatos — produtos e mercados — totalmente

novos (VENKATARAMAN, 1997).

O paradigma comportamental descreve a decisdo a partir do individuo e seus meio
para empreender (COASE, 1937; SIMON, 1947; SARASTAVHY, 2001). Este conceito
estd alinhado com as abordagens de: racionalidade limitada (SIMON, 1957); estratégia
emergente (MINTZBERG, 1978); estratégias nao preditivas (WILTBANK et al., 2006);
e criagdo de oportunidades por meio da agdo humana (WEICK, 1979). Assim, enquanto
os trabalhos iniciais em empreendedorismo consideraram a existéncia de oportunidades
como um dado — focando na identificagdo e exploragio da mesma (SHANE;
VENKATARAMAN, 2000; BARON; SHANE, 2007) — eles nao fornecem maiores

explicacdes sobre como tais oportunidades sdo criadas.
Criacdo de oportunidade

Alvarez e Barney (2007) distinguem duas abordagens para a agdo empreendedora
(Tabela 3): abordagem da Descoberta, onde a imperfei¢do de produto ou mercado ¢é
considerada como um dado, sendo o mecanismo que gera tais imperfeicdo exégeno ao
processo empreendedor; e a abordagem da Criacdo, que considera a imperfeicao gerada

pela acdo humana, desta forma enddgena ao processo (WOOD; MCKINLEY, 2010 ).

Tabela 3 — Pressupostos centrais das teorias de descoberta e criacdo

Teoria da Descoberta Teoria da Criacgao
Natureza das oportunidades ~ Existem oportunidades, As oportunidades nao

independentes dos existem independentemente

empreendedores. dos empreendedores.
Natureza dos Diferem em alguns aspectos ~ Pode ou ndo diferir dos ndo
empreendedores importantes dos nao empresarios, ex ante. Podem

empresarios, ex ante. surgir diferengas, ex post.
Natureza do contexto da Risco Incerteza

tomada de decisao
Fonte: Alvarez e Barney (2007)

Na teoria da criagdo as oportunidades ndo precisam emergir de mercados
existentes, o que faz o termo “busca por oportunidades” ter pouco ou nenhum significado

(ALVAREZ; BARNEY, 2007). As oportunidades de lucro sdo formadas por meio da
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acdo do individuo, ou seja, sdo necessariamente as acdes humanas que criam

oportunidades e negocios, € os acordos sociais que os mantem (ALVAREZ et al ., 2014).

Embora seja possivel, inclusive, que este processo de criacdo de uma oportunidade
empreendedora possa alterar os agentes do processo empreendedor, o trabalho empirico
necessario para testar tal proposicao ainda nao surgiu (WELTER et al., 2016). De todo
modo, modelos comportamentais que focam nas a¢des dos empreendedores auxiliam no
entendimento sobre o que os empreendedores fazem. Com destaque para dois:

Bricolagem (BAKER; NELSON, 2005 ) e Effectuation (SARASVATHY, 2001).

Bricolagem

O termo “bricolagem” foi introduzido por Lévi-Strauss (1966) diferir os
engenheiros dos bricoleurs. Enquanto engenheiros seguem procedimentos e etapas
especificas para executar seu trabalho, um bricoleur ¢ o individuo que utiliza um
repertorio de recursos heterogéneos que estio a sua disposi¢do naquele momento, ou seja,
"uma solucdo para o que esta a mao". Baker e Nelson (2005) para o processo de criacao
de valor, observando que alguns empreendedores preferem se engajar no processo de
“fazer aplicando combinagdes dos recursos disponiveis a novos problemas e

oportunidades” (BAKER; NELSON, 2005, p.333).

A motivagdo para ocorréncia de bricolagem geralmente ¢ atribuida a escassez de
recursos (HALME et al., 2012), dando énfase a capacidade do empreendedor bricoleur
de resolver problemas com um conjunto limitado de meio, geralmente recursos
descartados por outros (DI DOMENICO et al., 2010). Os bricoleurs sdo capazes de
utilizar recursos baratos e gratuitos que outros consideram intteis, recombinando-os para
atingirem novos propositos (BAKER; NELSON, 2005). Por isso a bricolagem requer
capacidade de improvisar, vista como tatica necessdria a organizagdo para mobilizar e

combinar tais recursos de uma maneira nova (WEICK, 1993).

Bricolagem ndo parecem encaixar no modelo tradicional do individuo racional
que otimiza lucro (BAKER; NELSON, 2005; WELTER et al., 2016). Ao invés de focar
em adquirir uma posi¢ao vantajosa — como as perspectivas classicas de estratégia sugerem
— os bricolers usam recursos subutilizados ou considerados descartaveis para construir
algo (Tabela 4), representando um processo de criagdo de valor independente da

suposicdo schumpeteriana de que recursos sao retirados de uma atividade para se alocar
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em outra (Baker; Nelson, 2005). A improvisagdo requer experimentacao rigorosa com
falhas e sucessos, levando ao acumulo de conhecimentos e habilidades através desse

processo constante de aprendizagem (DUYMEDJIAN; RULING, 2010).

Tabela 4 — Caracteristicas da bricolagem

Caracteristicas Descricao

Recursos a mao O bricoler utilizar os recursos que estio a sua volta, muitas vezes
considerados ndo tteis pelos demais individuos.

Recombinacio de Estes recursos sdo combinados de formas criativas, diferentemente
recursos para novas  de suas fungdes de origem, para gerar solucdes.
finalidades

Making do De modo que o bricoler comega e aprende ao decorrer da agdo de
fazer, tentar, experimentar e recombinar tais recursos.

Fonte: criada pelos autores, com base em Baker e Nelson (2005)

Effectuation

A teoria effectuation ¢ uma logica de decisdo util que ajuda os novos
empreendimentos a formular uma estratégia para criar algo novo com recursos limitados

sob incerteza (WILTBANK et al., 2006; REYMEN et al., 2015).

Quando novos empreendimentos usam effectuation, eles se envolvem em
experimentos nos quais as perdas potenciais sdo toleradas, usam pré-compromissos para
controlar um futuro imprevisivel e mantém a flexibilidade para aproveitar as
contingéncias (CHANDLER et al., 2011). Assim, effectuation ¢ apontada como uma
constru¢do de quatro dimensdes: experimentacdo, perda tolerada, flexibilidade e pré-

compromissos (PERRY et al., 2012; CAl et al., 2017).

Especificamente, a effectuation envolve experimentos de curto prazo para poder
investigar o futuro, reconhecendo entre uma variedade de oportunidades inovadoras

aquelas que sdo vidveis a um custo relativamente baixo (CHANDLER et al., 2011).

Cada uma dessas questdes envolve o problema de escolher efeitos especificos que
podem ou ndo implementar metas intencionais. Por exemplo, se soubéssemos
precisamente que tipo de empresa queriamos criar, poderiamos usar teorias e principios
existentes para criar a empresa, ou seja, os modelos considerados cléssicos da escola de
planejamento (BARON; SHANE; 2007, PORTER, 1980; DRUCKER, 1998), chamados

aqui de modelos ‘“causation”. Mas geralmente todo empreendedor quando comega tem
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algo muito geral, como o desejo de criar um legado valioso ou simplesmente buscar uma

ideia interessante que parece valer a pena (SARASVATHY, 2001).

“Os processos de causation tomam um efeito particular como dado e se

concentram em selecionar entre os meios para criar esse efeito. Os

processos de effectuation tomam um conjunto de meios como dados e
concentram-se na selecdo entre possiveis efeitos que podem ser criados
com esse conjunto de meios.” (SARASVATHY, 2001, p. 245)

A caracteristica distintiva entre causation e effectuation estd no conjunto de

escolhas: escolher entre meios para criar um efeito particular versus escolher entre muitos

efeitos possiveis usando um conjunto particular de meios. Enquanto os modelos causais

consistem em mapeamentos de muitos para um, os modelos effectuais envolvem

mapeamentos de um para muitos (Figura 5).

Na pratica, os empreendedores em contextos inovadores comecam com trés

categorias de "meios": eles sabem quem sdo, seus proprios tragos, gostos e habilidades; o

conhecimento que possuem; e as redes sociais das quais fazem parte (SARASVATHY,

2001).
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Figura 5. A teoria Effectuation
Fonte: Sarasvathy, 2001
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A visdo do processo teoriza que os comportamentos empreendedores podem ser

identificados como causation ou effectuation com base em diferentes sequéncias de

atividades (JIANG; RULING, 2019). Essa visdo sugere que a causation e a effectuation
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se desenvolvem como sequéncias de atividades com diferentes pontos iniciais e finais. O
modelo processual de tomada de decisdo effectual pode ser representado pela figura 6,
gerando a partir de repetidos “ciclos” um novo artefato, por exemplo uma nova empresa

em um novo mercado (SARASVATHY; DEW, 2005).

Ciclo de expansao de recursos

A 4

Quem eu sou
O que sei
Quem conhego

O que eu posso N Interagbes com N Compromissos |
fazer? outras pessoas com Stakeholders

Novas
Metas

Ciclo convergente de restrigdes nas transformagdes dos novos artefatos

Novos Produtos e
Mercados

Figura 6. Um modelo dinamico da effectuation e da criacdo de um artefato
Fonte: Sarasvathy; Dew, 2005

Esse processo effectuation ¢ iniciado com uma consideragdo sobre os recursos
disponiveis, onde os empreendedores fazem questdes como "quem somos nos", "o que
sabemos" e "quem nos conhecemos" (WILTBANK et al., 2006; SARASVATHY; DEW,
2005). Os empreendedores seguem procurando potenciais interessados com os quais
possam interagir e co-criar um futuro comum, identificando novos objetivos ou
estabelecendo novos meios, que por sua vez capacitam os empreendedores a reavaliar
possiveis cursos de agdes futuras (SARASVATHY; DEW, 2005). A execucdo repetida
desses dois ciclos permite que os empreendedores co-criem com seus stakeholders o
futuro que pretendem atuar e também reorganizem as preferéncias dos stakeholders no

mercado (WILTBANK et al., 2006).

Effectuation x Causation

Evidéncias apontam que empresas de sucesso, especialmente empresas altamente
inovadoras que perduram por longos periodos de tempo, tém maior probabilidade de ter
iniciado agdes por processos effectuation (READ; SARASVATHY, 2005). Os

empreendedores usam o pensamento effectual para melhorar as chances de sobrevivéncia,
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crescimento e sucesso da nova empresa. Mas a medida que o empreendedor e a empresa
atingem esses objetivos, a relevancia da effectuation ¢ minimizada. Em outras palavras,
o empreendedor tem cada vez menos vantagens a medida que a organizacdo que ele criou

se torna cada vez mais “corporativa”.

Uma vez que a empresa se expande com sucesso segue para um ponto de inflexao
no qual o raciocinio causal se torna necessario a sobrevivéncia (READ; SARASVATHY,
2005). Enquanto Garonne et al. (2010), Read e Sarasvathy (2005), entre outros, parecem
acreditar que uma abordagem effectuation pode ser muito bem sucedida nos estagios
iniciais de novos empreendimentos, eles também acreditam que nos estagios posteriores
de uma empresa essa abordagem pode ser uma contradicdo ao seu sucesso. Eles
argumentam que uma abordagem de causalidade ¢ mais eficaz quando a empresa chega

em um certo ponto, apos a fase inicial, a fim de continuar sobrevivendo.

“A effectuation pode fornecer um ambiente difuso e fervente que atrai a
criatividade, enquanto prejudica o modus operandi da empresa
diariamente. Entdo, a effectuation pode ser uma abordagem favoravel
durante os primeiros estagios do empreendimento, mas também pode
impedir o desenvolvimento da empresa e diminuir seu progresso para a
proxima etapa” (GARONNE et al., 2010, p. 328).

Resultados indicam que effectuation tem um efeito positivo no desempenho de
novos empreendimentos (BRETTEL et al. 2012 ; HARMS; SCHIELE, 2012; CAl et al.,
2017). Com uma transi¢do para uma tomada de decisdo mais baseada no planejamento ao
longo do tempo conforme o novo empreendimento e seu mercado amadurecem

(SARASVATHY, 2001; ALVAREZ; BARNEY, 2005).

Apesar de effectuation e causation serem frequentemente introduzidas como
logicas de tomada de decisdo opostas (como, BRETTEL et al., 2012) elas ndo sdo
mutuamente exclusivas (SARASVATY; DEW, 2005). Tanto a causation quanto a
effectuation sdo partes integrantes do raciocinio humano e podem ocorrer
simultaneamente, sobrepondo-se e entrelacando-se em diferentes contextos de decisdes e
acoes (SARASVATHY, 2001; REYMEN et al., 2015). Na verdade, pode ser que as
decisdes Otimas resultem de uma combinacdo de ambas as logicas, onde a logica causal
garante que a empresa permaneca focada e preveja o que € previsivel, enquanto as
tomadas de decisdes effectuais permitem responder de forma flexivel a mudangas e

manter o controle sobre os aspectos incertos do empreendimento (REYMEN et al., 2015).
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De fato ¢ o que acontece quando analisadas as diferentes etapas de
desenvolvimento das startups. A tomada de decisdo causal torna-se cada vez mais
importante nas fases posteriores, com uma diminuicao real do uso de processos e decisdes

effectuais (Figura 7), mas ainda sim com a permanéncia da utilizacao de ambas as logicas.

&
=

OEffectuation

&
2
=

aCausation

dimensions coded

Percentage of all effectuation and causation

=
=

Idea phase Pre-starl-up Start-up Posl-start-up
Figura 7. Porcentagem de dimensdes de effectuation e de causation
codificadas em todos os casos ¢ na fase de criacao
Fonte: Reymen et al., 2015

Guo (2019) aponta o processo Effectuation como antecedente da estratégia de
inovacdo e da modelagem de oportunidades em novos empreendimentos de alta
tecnologia. Expondo a transi¢do de um processo de maior controle dos recursos para um
processo mais preditivo e causal apds a criagdo do negocio e do mercado (WILTBANK
et al., 2006). Estando alinhado a prépria defini¢do de startups como uma organizagao
temporaria em busca de um modelo de negocios replicavel e escalavel (BLANK; DORF,
2013; RIES, 2011; DEE et al., 2015), ou seja, em busca de uma légica de processo mais

previsivel a partir do momento que encontram seu modelo de negdcio.

De fato em algum momento o processo causal fara sentido para a startup, segundo
a propria colocagao da Sarasvathy (2001) de que o processo causal ¢ mais l6gico quando
negocio e mercado ja existem. De acordo com a literatura a effectuation tem um efeito
melhor na sobrevida a curto prazo de uma startup. As dimensdes de efetuagdo sdo
melhores em uma fase inicial. Ser orientado por meios, por exemplo, ¢ 1til quando a
inovagdo ¢ necessaria, quando um elemento de criatividade ¢ necessario. Em contraste,
quando o crescimento e lucratividade sdo necessarios, em um estagio posterior, a busca

causal por atingir objetivos ¢ benéfica.

Em suma, novos negoécios parecem comecar com processos effectuation
(SARASVATHY, 2001; SARASVATY; DEW, 2005; GUO, 2019), passando ao longo
do tempo para um processo mais causation (ALVAREZ; BARNEY, 2005; GARONNE



44

et al., 2010; REYMEN et al., 2015) por meio de repetidos ciclos que levam a cria¢do de
novos artefatos e mercados (WILTBANK et al., 2006; SARASVATHY; DEW, 2005).

Dentro deste paradigma comportamental a teoria effectuation se apresenta como
logica de decisdo que descreve como os empreendedores criam algo novo com recursos
limitados sob incerteza (REYMEN et al., 2015; WILTBANK et al., 2006). Podendo ser
resumido sobre quatro dimensdes — experimentacdo, perda acessivel, flexibilidade, e pré-
compromissos (SARASVATHY, 2001; 2004) — para criar, investigar ou reconhecer entre
uma variedade de oportunidades inovadoras aquelas que s3o viaveis a um custo

relativamente baixo (CHANDLER et al., 2011; PERRY et al., 2012).

Por isso, segundo Fisher (2012), a teoria Effectuation tem sido mais amplamente
aceita do que as demais perspectivas tedricas que surgiram para explicar o processo
empreendedor — como a perspectiva de criagdo (ALVAREZ; BARNEY, 2007) e a
bricolagem (BAKER; NELSON, 2005) — se consolidando como de maior impacto e

generalidade.

2.2.3 Resumo sobre Processo Empreendedor

Para o estudo, que tem como objetivo compreender as influéncias da aceleragao
sobre o processo empreendedor, esta revisdo garante que os constructos do processo
empreendedor foram observados durante o campo e as entrevistas. Dessa forma, pode-se

dizer que a literatura de processo empreendedor contém os seguintes constructos:

1) Oportunidades: criacdo de oportunidades por meio da agdo do empreendedor
(ALVAREZ; BARNEY, 2007); ou reconhecimento e avaliacdo de oportunidades
existentes por conta da assimetria no mercado (BARON; SHANE, 2007).

2) Recursos: composicdo dos meios existentes a mao (SARASVATHY, 2001;
BAKER; NELSON, 2005); recombina¢ao dos recursos existentes para criacdo de novos
produtos, servicos ou mercados (BAKER; NELSON, 2005); e busca por recursos
necessarios para execucdo do negdcio planejado (HAUSER et al., 2019).

3) Experimentacio: repetidos ciclos de aprendizagem que levam a criacdo de
novos artefatos e mercados (WILTBANK et al., 2006; SARASVATHY; DEW, 2005); e
para experimentar e criar solugdes diferentes para a necessidade de mercado percebida

(SHAH, TRIPSAS, 2007).
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4) Flexibilidade: para lidar com contingéncias que aparecem durante o processo

empreendedor (SARASVATY, 2001; 2004).

5) Expectativas financeiras: perda acessivel ao qual o empreendedor esta
disposto (SARASVATHY, 2001); e retorno esperado sobre o investimento no qual o
empreendedor espera colher como recompensa do seu trabalho (DRUCKER, 1998;
BARON; SHANE, 2007).

6) Interaciio com clientes e stakeholders: para interagir e co-criar, identificando
novos objetivos ou estabelecendo novos meios (SARASVATHY; DEW, 2005); e para
colher feedback e realizar melhorias no negécio (SHAH, TRIPSAS, 2007).

Além destes seis fatores, inerentes ao processo empreendedor, ¢ importante
ressaltar o papel critico da motivagdo empreendedora tanto para criagdo quanto
desenvolvimento do novo negécio (SHANE et al., 2003). Podendo se distinguir entre:
motivagdes psicologicas — tragos de personalidade e necessidade de satisfacdo interna
(CHEDLLI, 2016); e contextuais — motivagdes socioldgicas, situacionais e econdmicas
(FAYOLLE, 2003; SHAPERO, 1975). Bem como a compreensao de que para cada etapa
de construcdo do empreendimento o individuo pode tomar uma decisio de modo

planejado ou effectual (SARASVATHY, 2001; SARASVATHY; DEW, 2005).
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3 METODOLOGIA

Para responder a pergunta de pesquisa sobre a influéncia dos programas de
aceleracdo no processo empreendedor o estudo se concentrou no Brasil, pais que abriga
quase um quinto das aceleradoras existentes (ABREU; NEWTON, 2016) e com uma das
maiores taxas de empreendedorismo do mundo, 38% de sua populacgdo, superior a paises
como EUA e China (BOSMA; KELLEY, 2019).

Tratando-se de um evento contemporaneo no qual o pesquisador possui pouco ou
nenhum controle — e sendo uma pergunta do tipo “Como” — este trabalho realiza um
estudo qualitativo de casos multiplos (EISENHARDT, 1989; YIN, 2015). Dado o nimero
limitado de casos que podem ser estudados, faz sentido escolher situagdes nas quais o
processo de interesse € observado de forma clara (PETTIGREW, 1988), assim o objeto
deste estudo sdo startups que passaram pelo programa de aceleragdo da Darwin Startups,
aceleradora reconhecida e premiada nacionalmente, vencedora como melhor programa
de aceleracdo do Brasil nos ultimos dois anos pela premiagdo “Startup Awards” da
Associagdo Brasileira de Startups (FONSECA, 2018; ROSS, 2019).

Foi formulado um desenho de pesquisa longitudinal, comparativo e qualitativo,
com o objetivo de identificar padrdes recorrentes no processo empreendedor destas
startups. Este tipo de pesquisa estd focada na compreensdo de como e por que o processo
evolui no tempo de determinado modo (LANGLEY, 1999). Os dados tratam sobre o que
aconteceu, quem fez o qué, quando e demais eventos e atividades ordenadas ao longo do
tempo e seus motivadores (PETTIGREW et al., 2001).

Esta metodologia indutiva ¢ apropriada por duas razdes: auséncia de teoria
existente suficiente para se estabelecer hipoOteses testaveis a respeito da relacdo
aceleradora-startup; e o fato do fenomeno das aceleradoras ser contemporaneo, com
dados, bases e arquivos insuficientes (Yin, 2015).

Todas as startups selecionadas pela aceleradora para seu programa no segundo
semestre de 2019 foram incluidas no estudo (Tabela 5). Estas startups foram
acompanhadas desde sua entrada até a finalizagdo do programa, para uma compreensao

clara da relagdo e influéncia aceleradora-startup.

Tabela 5 — Casos do estudo

Startup Nimero de Socios Nuimero de Funcionarios  Ano de Fundacio

Caso 1 3 Socios 10a 18 Maio de 2016
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Caso 2 2 Sécios 4a5 Abril de 2018
Caso 3 3 Socios 40a4l Dezembro de 2013

A fim de compreender como derivar conclusdes de um estudo multicasos Yin
(2015) traz um esquema em que os passos € procedimentos de uma estratégia de pesquisa,
através do estudo de casos, ficam claros (figura 8). Existem trés fases de acordo com o
autor: (1) a defini¢do e o planejamento dos casos; (2) a preparacdo, coleta de dados e

analise das informagoes individuais e; (3) analise cruzada e conclusoes.

Defini¢do e Planejamento Preparacdo, coleta de dados e anélise Andlise e Conclusdo
N Conclusio
5 Caso 1 Relatdrio ~ Cruzada
aso Individual | v
Selecao de Casos Contribuigdes
Relatéri a Teoria
Consolidagdo clatorio g
e Teorns . ® > Caso2 Py dividual [ v
Implicagdes
Protocolo de Gerenciais
Coleta de Dados Caso 3 .| Relatério v
> B0 | Individual S
Relatoério Final
de Casos

Figura 8. Método Multicasos
Fonte: Adaptado de Yin (2015)

Como pode ser visto na figura acima, a revisdo da teoria orienta a escolha dos
casos e orienta o desenvolvimento dos protocolos de coleta de dados. Em seguida os casos
seguem em paralelo para serem desenvolvidos relatdrios finais individuais e, finalmente,
um relatdrio tnico que cruza as informagdes detalhadas das diferentes startups aceleradas.

Assim, seguiremos o detalhamento da coleta de dados e da analise dos dados.

3.1 O Contexto dos Casos

Apesar do objeto deste estudo ser as startups em aceleragdo, a pesquisa possui
como foco contribuir para a literatura de aceleradoras, e por isso a escolha do campo
torna-se critico. A aceleradora Darwin Startups, fundado em meados de 2015, foi finalista
do prémio “Startup Awards” da Associacdo Brasileira de Startup na categoria “melhor
aceleradora” logo no seu segundo ano de operacdo (STARTUPSC, 2016). Atualmente ¢é
bicampea do prémio, vencendo as duas ultimas edi¢des (FONSECA, 2018; ROSS, 2019).
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Sua historia comega, segundo seu Analista de Aceleracdo, na década de 80 com a
Fundacdo CERTI na Universidade Federal de Santa Catarina. A Fundagdo surgiu como
um centro de tecnologia privado, dedicado a pesquisa, desenvolvimento e servigos
tecnologicos em automagao industrial (CERTI, 2020). Em 2008 a Fundagdo cria o
programa “Sinapse da Inovacao” (SINAPSE, 2020), sendo gerido por um dos futuros
fundadores do Darwin. Este gestor ¢ alocado apds alguns anos para coordenar o
CVENTURES, spinoff da Fundacdo CERTI focada em capital empreendedor
(CVENTURES, 2020). E em 2015 que este gestor identifica o “gap” entre programas de
fomento como o Sinapse e empresas de investimento como CVENTURES existente no
pais, criando assim um instrumento para investimento early stage que tomou corpo como
aceleradora Darwin Startups.

Segundo o site da aceleradora (DARWIN, 2020), além de um programa
estruturado de atividades, ela realiza investimento de 200 mil reais em troca de 7% de
participag@o na startup, percentagem que pode variar de acordo com os investimentos
prévios realizados por outras empresas no negocio. Seu foco, ainda segundo seu site, sdo
startups que atuam nas verticais: big data e analytics; fintech; e TI e telecom.

Seu Head de Aceleragdo afirma que o programa de aceleragdo consiste em uma
série de atividades no qual realizam interagdes formais com os empreendedores,
principalmente com foco em ajudé-los nas decisdes estratégicas referente ao negdcio. Em
linhas gerais, o intuito ¢ “verificar se o caminho que estdo trilhando ¢ o melhor caminho
a ser seguido”. O programa pode ser divido em duas etapas: uma de selegdo e uma de
investimento. Na etapa de selecdo as startups passam por uma avaliagdo por formulério,
seguida de uma entrevista online e por fim um encontro presencial. Apos este periodo a
startup entra em due diligence, onde a aceleradora fica um més acompanhando a empresa
para conhecer melhor e avaliar se tem potencial para receber o investimento. E a partir
deste momento de investimento que elas iniciam o programa de aceleracdo com duragio
de trés meses. Como a aceleradora vira socia da startup, ao final do programa ela continua

auxiliando a startup, considerada agora parte de seu portfolio de investidas.

3.2 Método de Coleta dos Dados

As startups foram observadas em campo durante um periodo de 3 meses — todo o
processo de aceleracdo — de setembro a novembro de 2019. Segundo Low e MacMillan
(1988), para se compreender o sucesso empresarial na pesquisa em empreendedorismo ¢

preciso considerar o contexto social em que os empreendedores desenvolvem seus
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negocios. Assim, o campo de estudo, onde as observagdes ocorreram, foi
majoritariamente o ambiente de trabalho colaborativo fornecido pela aceleradora para as
startups aceleradas; ou seja: workshops, mentorias, reunides de acompanhamento, bem
como o dia a dia de trabalho no espaco compartilhado por startups e aceleradora. As
observagdes realizadas foram anotadas em diarios de campo do pesquisador para analise.

A triangulacdo foi feita a partir de entrevistas, com as startups selecionadas, na
primeira semana do programa, no meio e logo ap6s a finalizacdo do programa. Todas as
entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas. A realizagdo de procedimentos éticos
com relacdo a confidencialidade dos dados foi garantida. Para ndo forcar as respostas em
nosso quadro teorico pré-estruturado (Tabela 6), primeiramente pedimos aos
entrevistados para falarem livremente sobre como se deu o processo de desenvolvimento
do seu negocio, sobre a relacdo com a aceleradora, suas percepgdes da influéncia em seus
negocios e resultados conquistados. Somente apds estes questionamentos amplos que
foram realizas as perguntas semiestruturadas. Os protocolos incluem questdes nao
diretivas e diretivas para fundamentar os insights tedricos e reduzir o viés

(EISENHARDT, 1989).

Tabela 6 — Quadro teorico pré-estruturado

Origem Constructo Referéncias
Oportunidades: criagdo ou Alvarez; Barney, 2007
reconhecimento Baron; Shane, 2007
R s binac Sarasvathy, 2001
ecursos: composicao, combinagao e Baker; Nelson, 2005
busca
Hauser et al., 2019
Wiltbank et al., 2006
Experimentagdo Sarasvathy; Dew, 2005
Shah, Tripsas, 2007
Processo Flex.lblhdafle: para lidar com Sarasvaty, 2001; 2004
Empreendedor contingencias

Expectativas financeiras: perda
acessivel ou retorno e recompensa

Interacdo com clientes e stakeholders

Motivagdo empreendedora:
psicologicas e contextuais

Sarasvathy, 2001
Drucker, 1998;
Baron; Shane, 2007

Sarasvathy; Dew, 2005
Shah, Tripsas, 2007

Chedli, 2016
Fayolle, 2003
Shapero, 1975



50

Sarasvathy, 2001
Sarasvathy; Dew, 2005

Cohen; Bingham, 2013
Hochberg, 2016

Tipo de decisdo: causal ou effectual

Recursos pelos quais as startups

operam
Bergek; Norrman, 2008
Pauwels et al., 2016
Relaciio com Aprendizado dos empreendedores Isabelle, 2013
Aceleradora Cohen; Bingham, 2013

Radojevich-kelley; Hoffman, 2012
Miller; Bound, 2011
Cohen; Bingham, 2013

Conexao das startups em Redes de
negocios

Custo de coordenacao Cohen; Bingham, 2013

O protocolo (Tabela 7) “¢ uma maneira importante de aumentar a confiabilidade
da pesquisa de estudo de caso e se destina a orientar o pesquisador na realizacdo da coleta
de dados” (YIN, 2015, p.88). Possui como foco cada caso que sera trabalhado no estudo.

O roteiro de entrevistas aplicado, desenvolvido com base nas questdes a serem
respondidas para constru¢do do estudo — topico C do protocolo — encontra-se no Anexo

ao final desta dissertacao.

Tabela 7 — Protocolo para a conducdo do estudo de caso.

A) Visao Geral do Estudo de Caso

1. Pergunta de pesquisa: Como as aceleradoras influenciam o processo empreendedor de
startups aceleradas?

2. Objetivo e Metas:

Identificar como o empreendedor operava seu negocio antes de entrar na aceleradora.
Identificar como o empreendedor opera seu negocio durante o programa de aceleragao.
Levantar como se da o programa de aceleragdo em si.

Identificar aspectos da relagdo entre a aceleradora e startup acelerada.

Apontar as razdes e mecanismos de mudanga no processo empreendedor.

Verificar a percepgao de melhoria das startups enquanto passam pelo programa.

3. Justificativa para a selecdo do caso: selecdo apresentada no topico 3.1.

4. Constructos a serem observados: constructos apresentados na tabela 6.

B) Procedimento de Coleta de Dados

Observacoes
1. Campo: Encontros, reunides, treinamentos e outras atividades da startup no programa de
aceleragdo, que ocorrerdo majoritariamente na sede das aceleradoras.

2. Recursos que serdo utilizados: diario de campo (computador/celular).
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3. Programa de atividades que serdo executadas:

Alinhar previamente com a aceleradora e/ou startup que permitiu o acesso ao campo;
Coletar cronograma de atividades ligadas aos casos;

Deslocar e participar como observador das atividades;

Realizar anota¢des de campo conduzindo uma observagao;

Separar notas descritivas de notas reflexivas (CRESWELL, 2010);

Entrevistas
1. Entrevistados: Socios fundadores das startups.

2. Recursos que serao utilizados: gravador (celular) e roteiro (em anexo).

3. Programa de atividades que serdo executadas:

Alinhar previamente com a aceleradora e/ou startup que permitiu o acesso a startup;
Agendar reunido com cada socio separadamente;

Revisar com antecedéncia roteiro de perguntas (Anexo);

Separar material para a entrevista (roteiro e gravador);

Deslocar até local do entrevistado;

Realizar entrevista e gravar;

Transcrever entrevista.

C) Questoes de Estudo

Fontes de evidéncia: Observagdes Participante, Entrevistas em profundidade e Registro
documental.

Caracteristicas da Startup:

1. Qual a proposta de valor inicial da Startup? E ao final do programa?
2. Quais produtos/servigos existentes? Recursos/funcionalidades?

3. Qual o numero de clientes? No comeco e final do programa.

4. Como esta a composicao do CapTable? Ha investidores?

5. Qual o modelo de negocio?

6. Quais os KPI’s no inicio do programa? E resultados ao final?

Processo Empreendedor:

. Como era a startup antes de entrar no programa de aceleragdo? (Caracteristicas a cima)
. O que a startup fez durante o programa de aceleracdo? Quais atividades? Por que?

. Quais os meios/recursos da startup? Como foram usados?

. Qual a disponibilidade a perda da startup?

. Como a startup identifica suas oportunidades inovadoras?

. Como a startup cria suas oportunidades inovadoras?

. Como a startup toma suas decisdes? Planejado ou effectual?

. Quais as motivagdes para empreender dos socios fundadores?

. Como estes constructos evoluiram ao longo da aceleracdo? Por conta da startup ou por
conta da aceleradora?

O 001N LN K WIN —

Programa de Aceleracao:

1. Como € o processo de aceleracdo?

2. Quais os recursos, auxilios e beneficios fornecidos?

3. Como ¢ a relag@o entre aceleradora e startup?

4. Qual a percepgdo da startup sobre o programa de aceleracao?
5. Como se da a reducdo do custo de coordenagio para a startup?
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D) Guia para o Relatério

1. Descricdo da Startup: dados gerais do negdcio;

2. Descrigdo das atividades realizada pela Startup;

3. Descri¢do dos mecanismos fornecidos pela Aceleradora;
4. Analise do processo empreendedor executado;

5. Andlise da relac@o da Startup com o programa.

Para complementar o entendimento sobre o programa de aceleracdo foram
realizadas duas entrevistas com gestores da aceleradora: o responséavel pelo contato direto
com as startups e o diretor de aceleragdo. Documentos como relatorios para investidores,
com informagdes sobre atividades realizadas no periodo e indicadores das startups, bem
como os respectivos sites das startups, foram acrescentados na andlise como uma terceira
fonte de informacao.

Assim, ao longo dos 3 meses de campo o pesquisador principal realizou 62 horas
e 55 minutos de observagao de campo, relacionadas a 36 atividades que ocorreram entre
startups e aceleradora — algumas destas atividades foram individuais, outras trataram de
atividades coletivas com presenca conjunta das demais startups. Também foram
realizadas 7 horas e 45 minutos de entrevistas, distribuidas em 9 entrevistas junto das
startups e 2 entrevistas com a aceleradora. Por fim, foram coletadas 11 paginas de
documentos, distribuidos em 4 relatorios para investidores e 6 coletas de sites das startups

(Tabela 8).

Tabela 8 — Dados coletados na pesquisa

Caso Entrevistas Observacgoes de Documentos
Campo
Caso 1 3 Entrevistas: 2 com 46 horas e 20 minutos  Relatdrio para
socio A e 1 com socio de observacao, sobre investidores: 2° trimestre
B. 17 atividades. de 2019 (2 paginas).

Mais site, coletado em
agosto e dezembro.

Caso 2 3 entrevistas: 3 com 35 horas e 5 minutos,  Relatorio mensal para
socio C, 2 em que o sobre 16 atividades. investidores: setembro,
socio D esteve presente. outubro e novembro (9

paginas). Mais site,
coletado em agosto e
dezembro.

Caso 3 3 entrevistas com socio 40 horas e 40 minutos, Site, coletado em agosto
E. sobre 20 atividades. e dezembro.
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3.3 Método de Analise dos Casos

A identificagdo das mudangas no processo empreendedor se deu pela
categorizacdo dentro de cada um dos trés casos, sendo direcionada pela literatura sobre
processo empreendedor (com apoio do software Atlas TI). Esta analise partiu dos dados
brutos (transcricdes de entrevistas, anotagdes de campo e documentos) para alcangar a

interpretacao sobre como se deu o processo empreendedor em cada caso (Figura 9).

Interpretagéo do significado de temas/descrigoes

f

Inter-relacionamento dos temas/descigdes

f f

Temas Descrigdes

i f

Codificagdo dos dados (Atlas TI)

f

Leitura completa dos dados

f

Organizag@o e preparagdo dos dados para analise

f

Dados brutos (transcrigdes, anotagdes de campo e
documentos)

Figura 9. Analise de dados para cada caso individual na pesquisa

Fonte: Adaptado de Creswell (2010)

Na sequéncia foi realizada a identificagdo dos mecanismos utilizados pela
aceleradora, novamente por meio de categorizag¢ao dentro de cada um dos 3 casos. Desta
vez direcionada pela revisdo da literatura sobre aceleradoras (com apoio do software Atlas
TI), com a finalidade de aprofundar as percepcdes de padrdes dentro de cada caso
(EISENHARDT, 1989). Esta analise também usa a Figura 9 como referéncia, partindo
dos dados brutos (transcricdes de entrevistas, anotacdes de campo e documentos) para
alcangar a interpretacdo sobre os mecanismos usados pela aceleradora em cada caso.

Em um terceiro momento foi possivel confrontar as informag¢des da codificagdo
realizada em cada caso sobre processo empreendedor com a codificacio sobre
mecanismos fornecidos pela aceleradora. Este cruzamento possibilitou o entendimento

sobre como se deu a influéncia da aceleradora no processo empreendedor caso a caso.
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Por fim, uma analise cross-case foi realizada, buscando semelhangas e diferengas

dentro dos casos, por comparacdo entre pares, conforme indicado por Eisenhardt (1989)

para evitar a formacdo de enquadramentos reducionistas e ter uma compreensao mais

sofisticada. Este processo trouxe aprendizados para compreensdo das similaridades e

possibilidades de generalizagdes teoricas sobre influéncias da aceleradora nas startups

(Figura 10).

Anilise cross-case para compreensao i
. . . PR Bl '

das similaridades e possibilidades de !
generalizagdes tedricas '

Como as aceleradoras influenciam o processo empreendedor de startups aceleradas

i
?

(transcrigdes, anotagdes de
campo e documentos)

Figura 10. Procedimentos de analises multi-casos

b 4 4 4
Interpretacdo da influéncia da aceleragio o o o
Tpretag ¢ Influéncia Startup 1 Influéncia Startup 2 Influéncia Startup 3
no processo empreendedor (em cada caso)
3 4 4 4 4 A A
Interpretagdo das mudangas no processo i ; g it : o it : '
dedor & dos mecanismos usados i Processo i Mecanismos i  Processo i Mecanismos i  Processo it Mecanismos |
empreen ; Empreendedor {;  Usados i i Empreendedor i  Usados i1 Empreendedor i  Usados |
pela aceleradora (em cada caso)
3 4 4 A 4 A 4
Dados brutos de cada caso/startup . . .

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Yin, 2015; Creswell, 2010; Eisenhardt, 1989

Uma versao sintetizada da andlise ¢ apresentada abaixo na Figura 11, vinculando

os dados representativos dos mecanismos usados pela aceleradora associados as

dimensdes de primeira ordem, segunda ordem e agregada. Em vermelho, os novos

conceitos adicionados na literatura sobre aceleradores. Apesar de Pressdo e Legitimidade

ser algo que apareceu na revisao, ambos os conceitos foram tratados de forma marginal

na literatura e até hoje ndo foi explicado como a aceleradora os fornece.



Conceitos de primeira ordem

Temas de segunda ordem

2.1.1 Treinamentos sobre boas préticas
2.1.2 Mentorias com dicas de boas praticas

Capacitagido

2.2.1 Apontamentos para focar no desafio atual

2.2.2 Questionamentos sobre a necessidade real do cliente
2.2.3 Questionamentos sobre entregarem mais que comunicam
2.2.4 Direcionamento sobre como fazer a rodada

2.2.5 Direcionamento sobre como fazer vendas

2.2.6 Direcionamento sobre como fazer a validagao

Direcionamento

2.3.1 Acompanhamento sobre avangos da startup
2.3.2 Conversas sobre necessidades da startup

Acompanhamento

2.4.1 Pressao para evoluir com a rodada

2.4.2 Pressdo para melhorar a gestdo e alinhamento
2.4.3 Pressao para validar o negécio

2.4.4 Pressao para gerar mais vendas

2.5.1 Contato com demais startups do batch
2.5.2 Contato com investidores

2.5.3 Contato com mentores

2.5.4 Contato com possiveis clientes

2.5.5 Contato com possiveis parceiros

2.5.6 Contato com concorrentes

2.6.1 Acesso e descontos em softwares
2.6.2 Espago de trabalho compartilhado
2.6.3 Investimento financeiro

2.7.1 Confianga para seus contatos e parceiros
2.7.2 Confianga para outros investidores
2.7.3 Selo de confianga para o ecossistema

2.8.1 Disponibilidade para qualquer necessidade
2.8.2 Preocupagdo e apoio psicolégico

2.8.3 Momentos de descompressdo

2.8.4 Apoio e ajuda de outras startups do batch

14 1 11 11

!

Pressdo por Resultados

Conexoes

Recursos

Legitimidade

Seguranga Psicologica

\ 4
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Dimensodes Agregadas

Mecanismos Diretos:
Orientam o processo
empreendedor

Mecanismos Indiretos:
Suportam o processo
empreendedor

Figura 11. Andlise sintetizada da contribui¢do gerada ao fenomeno

4 RESULTADOS

Este capitulo de resultados passarda por quatro tépicos. Os trés primeiros
correspondem a etapa 2 da figura 8 sobre método multicasos, ou seja, abordardo os
resultados obtidos em cada um dos trés casos estudados, sendo compostos por: uma breve
explicacdo da startup; a codificacdo que identifica os acontecimentos no processo
empreendedor; e a codificacdo que identifica os mecanismos usados pela aceleradora que
influenciaram seu processo empreendedor. Apds a apresentagdo dos resultados por caso
0 4° topico apresentara a conclusdo cruzada, referente a etapa 3 da figura 8, contendo a
imagem que sintetiza a resposta para a pergunta central de pesquisa — como 0 processo
empreendedor de startups ¢ influenciado por uma aceleradora? — bem como as relagdes

de cada mecanismo usado pela aceleradora com as acdes realizadas pelas startups.

4.1 Caso 1
A primeira startup do estudo se trata de um sistema “white label”, onde terceiros

conseguem vender produtos usando sua tecnologia desenvolvida. Segundo os fundadores,
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a startup entrega “‘um aplicativo proprio, personalizado e integrado com o sistema que ele
[cliente] ja trabalha em loja, assim o aplicativo reflete o preco e estoque que ele tem. E
oferecemos toda a parte de cadastro de produtos com imagens e o que ele precisa para
ofertar esta experiéncia virtual para seu consumidor.” (S6cio A, em entrevista 1).

A startup foi fundada em maio de 2016 por 3 sdcios de area técnica, com formagao
em informatica e sistemas. Hoje possui um investidor anjo e um faturamento mensal na
faixa dos 10 mil a 100 mil reais.

Em 2016 os fundadores participaram de um programa de fomento e
desenvolvimento de novas solu¢des; mesmo periodo que tiveram uma experiéncia ruim
usando os servigos tradicionais de seu mercado de atuagdo. Assim, decidiram usar o
programa que estavam para resolver este problema. A ideia amadureceu e deram
sequéncia no projeto apos o programa. Passaram algumas dificuldades com o modelo
inicial, que seria um marketplace, e ap6s mudangas tornaram-se o modelo atual de “white
label”.

Por ser o primeiro empreendimento dos fundadores, e por ndo possuirem
formagao em negocios, resolveram entrar para o programa de aceleragdo para obter os
aprendizados necessarios ao crescimento da empresa. Segundo o s6cio, “a gente espera
aprender demais, este ¢ um dos principais aspectos. [...] A gente sabe que quanto mais
tivermos perto de gente que sabe mais que nds, mais rapido vamos crescer” (Sécio A, em
entrevista no dia 16 de setembro). Além disso apontaram interesse em usar os parceiros
da aceleradora para reduzir problemas que possuem, como burocracias nos seus meios de
pagamentos. Por fim, refor¢aram o interesse na criagdo de relacionamentos, “eles
possuem muitos anos de mercado em aceleragdo, ¢ uma das aceleradoras mais maduras
do ecossistema nacional e traz uma série de networking que queremos ter proximidade”
(Sécio A, em entrevista 1).

O estudo ndo tem como objetivo determinar os resultados obtidos pela startup,
nem se tais resultados foram alcancados por conta da influéncia da aceleradora, porém ¢
interessante notar seu crescimento. A startup por sofrer pressdo de mentores durante o
programa, combinado com o direcionamento fornecido, saiu de um momento de baixo
crescimento para um aumento de 49% no numero de clientes em trés meses (segundo
comparagdo com os dados levantados nas entrevistas do dia 20 de setembro e 12 de
dezembro). A startup também aumentou significativamente o volume bruto de
mercadorias transacionadas na sua plataforma e saltou de 10 para 18 funcionarios no

periodo.
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Com base na primeira pergunta auxiliar de pesquisa deste estudo — Como se
efetivam as mudancas no processo empreendedor de startups em programas de
aceleracdao? — foram levantadas e codificadas as a¢des realizadas pela startup durante a

aceleracdo (Tabela 9).

Tabela 9 — Dados que suportam as alteragdes no processo empreendedor do Caso 1

Processo (2a  Acéo (1a Citagdes Representativas
Ordem) ordem)
1.1 Criaram 1.1.3 Buscaram  “Escutando o que o (mentor da aceleradora) falou sobre buscar
Oportunidades ~ 1OVOs clientes enxames e grupos com potenciais clientes, contatei o pessoalda "
- Socio A, em conversa de acompanhamento com o analista da
aceleradora (16 de outubro).
“Seguindo nessa linha de ‘enxames’, pensamos que os ERP’s podem
ser uma porta. Ja estamos em contato com um que conhecemos aqui
no __ (coworking).”
- Socio A, em conversa de acompanhamento com o analista da
aceleradora (16 de outubro).
1.2 1.2.1 “Simplificamos o acesso a tecnologia de qualidade [...]. Entdo a gente
Reconheceram Aumentaram o tem o nosso aplicativo, que € o core da nossa tecnologia” [...] .
Oportunidades valor que “Nosga proposta de \{alor sempre foi apglada em ofertar tecnologia.”
comunicam ao - Sécio A, em entrevista 1 com o pesquisador (20 de setembro).
cliente
“Voceés entregam ‘fazer a empresa atingir mercados que ela ndo chega
hoje’, ndo entregam s6 um app!”
- Mentor da Aceleradora, em reunido de mentoria (17 de outubro).
“0O que a gente quer oferecer ¢ qualidade de vida e menos tempo gasto
pelo consumidor final.”
- Sécio B, em entrevista 2 com o pesquisador (5 de novembro).
“Nos ajudamos ele a criar uma vitrine online e inverter essa relagdo
com o cliente [...]”
- Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).
1.3 1.3.2 Fizeram “[...] s6 que a gente testava com muito pouco dinheiro. Agora com o
Experimentara testes no dinheiro da ac.e,leradora a gente conseguiu testar muito mais coisas.”
m e Validaram produto “Erp gutubro ja foram cerca de 6 testes:”
Solugdo - Sécio 2, em entrevista 2 com o pesquisador (5 de novembro).
1.4 1.44 “Os valores sdo ___ reais de adesdo, mais mensalidade e um valor
Aumentaram Aumentaram o sobre cada transagdo.”
E tati preco cobrado Sécio A, em entrevista 1 com o pesquisador (20 de setembro).
?(pec a. va pelo produto
Financeira

“Vocé entregaum ___, maisum ___ com servigo e software por
reais. E ridiculo isso. O que diz o topo do prego que pode ser cobrado
¢ a embalagem da oferta que vocé vende. E tem de acreditar nisso.”

- Mentor da Aceleradora, em reunido de mentoria (17 de outubro).

“Trabalhamos com um valor de adesdo de reais (3,3x o valor
anterior), mais uma mensalidade e [...]”
Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).
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1.5.2
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reunides com
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1.6.2
Interagiram com
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113

~___ clientes”.
- Trecho do relatério trimestral para investidores (Julho).

“A cidade estd avancando bem. Fizemos 2 ‘bate e volta’ com 6
reunides.”
- Sécio A, em reunido com mentores (22 de outubro).

“O que esperaria nesse momento era um pipeline desenhado de todos
os proximos clientes que vocé iria atacar, contatos, € plano de a¢do.”
- Head da Aceleradora, em reunido de mentoria (13 de novembro)

“Hoje estamos com ___ (aumento de 49%) online.”
- Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).

“Conversamos com outra startup aqui do ___ (coworking) que passou
por desafios parecidos [...]”
- So6cio B, em conversa de acompanhamento com o analista da
aceleradora (16 de outubro).

“Estavamos martelando o (empresa de pagamentos) a tempos e
ndo conseguiamos nada. Como a aceleradora tem essa parceria com a
____(empresa parceira) a galera de 14 nos conectou com eles.”
- Sécio B, em entrevista 2 com o pesquisador (5 de novembro).

“Para novos colaboradores a gente comentou que estamos na
(aceleradora), que ¢ a melhor do Brasil [...]”
- Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).

“Hoje somos em 10, contanto os socios.”
- Sécio A, em entrevista 1 com o pesquisador (20 de setembro).

“Estamos com 18 pessoas.”
- Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).

“Esta sendo muito legal. Eu acho que o (analista de aceleragdo)
olha bem, para desabafar é 6timo! Desabafei como _ (psicologo da
aceleradora) também. Por que eu trabalho com pessoas, eu escuto
tudo delas mas ndo tenho para quem passar. Entdo eu uso muito a
aceleradora como forma de desabafo.”

- Sécio B, em entrevista 2 com o pesquisador (5 de novembro).

“Tem de pedir ajuda mesmo. As vezes esta dando merda, ¢ normal
isso. [...] Mas tem de dividir o dia e ter um tempo para vocg.

- Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (13 de
novembro).

“A conversa com o (concorrente) foi guerra. Foi muita validagao.
[...] A gente cresceu muito como empresa nesse momento.”
- Sécio B, em entrevista 2 com o pesquisador (5 de novembro).

“[...] elas recebem investimento e iniciam o programa de aceleragdo.”
- Head de Aceleracdo, em entrevista com o pesquisador (20 de
setembro).

“[...] precisamos do dinheiro para mover algumas coisas.”
- Socio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).

“Este momento em que nos socios estamos aqui mergulhados acaba
afastando um pouco do contato com o resto do time.”
- Sécio B, em entrevista 2 com o pesquisador (5 de novembro).
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no time
“Percebemos que ¢ muito importante o alinhamento da equipe, de
1.9.2 quem estd com a gente. Estamos fazendo um trabalho para entender
Perceberam se temos as pessoas certas nos locais certos.
necessidade de - Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).
um time
alinhado
1.10 1.10.1 Sentiram  “Um ganho que tivemos foi o proprio ecossistema. Eu sei que hoje eu
Compreendera  9que agora posso chegar e conversar com o Sécio E (caso 3) e pedir uma opinido”
mo participam do - Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).
. ecossistema
Ecossistema Sécio A (caso 1) e Sécio E (caso 3) sentaram em uma mesa e abriram
Empreendedor 1.10.2 o computador do Sécio A para discutir alguns processos da startup.
Entenderam - Observagdo feita durante dia de trabalho no coworking da
como funciona aceleradora (22 de outubro).
0 ecossistema
empreendedor “Hoje eu tenho certo conforto para falarcomo _ ou _ (mentores
da aceleradora), que antes pareciam inacessiveis.”
- Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).
“A gente teve um pouco mais de conhecimento sobre o ecossistema
em si, [...] € com isso percebemos como a ‘coisa’ acontece.”
- Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).
1.11 1.11.3 Sécio A comentou que quer entender como gerar referéncia.
Implementara Implementaram - Observagdo feita durante workshop de vendas da Aceleradora (26 de
melhores outubro).
m melhores i
o préaticas de
Prat1ca§ de vendas Durante pausa para o café Socio A disse que esta aproveitando muito.
Negocios Que “estd quase uma consultoria particular”.
- Observagao feita durante workshop de vendas da Aceleradora (26 de
outubro).
“Faltava um pouco de bagagem para definirmos o que fazer. [...] Por
isso acredito que comercial foi o que a gente desencadeou mais
modificagdes gragas ao conhecimento que ganhamos da aceleradora.”
- Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).
Percebe-se pelo trecho “Escutando o que o (mentor da aceleradora) falou
sobre buscar enxames e grupos com potenciais clientes, contatei o pessoal da _ ” (Socio

A, em conversa de acompanhamento com o analista da aceleradora), que parte desta busca
por novos clientes e criagdo de oportunidade no processo empreendedor da startup surgiu
por direcionamentos da aceleradora. Durante todo o periodo de observacdo no campo
ficou evidente que a aceleradora pressionou a startup do caso 1 a aumentar suas vendas e
seu crescimento, apontando que o modelo estava interessante, mas a empresa precisava
sair da zono de conforto e crescer. Como na fala de um mentor da aceleradora durante
reunido de acompanhamento: “Por que ndo estd vendendo ainda? Deveria estar correndo

atras. [...] Nao precisa esperar! Vocé estd em uma zona de conforto”.
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No mesmo periodo a startup alterou a forma como comunica valor ao cliente, um
ponto que também foi direcionado por mentores. No dia 20 de setembro, durante a
primeira entrevista realizada para a pesquisa, o Socio A relatou que a proposta de valor ¢
entregar tecnologia: “Simplificamos o acesso a tecnologia de qualidade [...]. Entdo a gente
tem o nosso aplicativo, que € o core da nossa tecnologia. [...] Nossa proposta de valor
sempre foi apoiada em ofertar tecnologia”. No dia 17 de outubro o mentor da aceleradora
questionou a startup, dizendo que ndo ¢ tecnologia que entregam “Vocés entregam ‘fazer
a empresa atingir mercados que ela ndo chega hoje’, ndo entregam s6 um app”. Alterando
assim o posicionamento de valor da startup. O Socio B, quando perguntado no dia 5 de
novembro sobre a proposta de valor, relatou que “[...] a gente quer oferecer qualidade de
vida e menos tempo gasto pelo consumidor final”; assim como o Socio A no dia 12 de
dezembro: “Noés ajudamos ele [cliente] a criar uma vitrine online e inverter essa relacao
com seu consumidor [...]".

Dessa forma se faz necessario compreender “Como se efetivam as mudancas no
processo empreendedor de startups em programas de aceleracdo?”, segunda pergunta

auxiliar que guia este estudo. Para tal, foram levantados e codificados os mecanismos

fornecidos pela aceleradora que impactaram a startup durante a aceleragdo (Tabela 10).

Tabela 10 — Dados que suportam os mecanismos usados pela aceleradora no Caso 1

Mecanismo Mecanismos (1a Citacdes Representativas
(2a Ordem) ordem)
2.1 2.1.1 Treinamentos ~ Socio A disse que hoje a venda deles ¢ muito voltada para produto.
Capacitagdo sobre boas praticas  E esta coma cabe.qa “fervilhando” de que esse processo deve ser
centralizado no cliente.
2.1.2 Mentorias - Observacao feita durante workshop de vendas da Aceleradora
com dicas de boas (26 de outubro).
praticas
“Manda mensagem para ele e fala que estara na cidade para uma
reunido. Quando ele responder vocé compra passagem e ja manda
mensagem para outros [...]. E assim que funciona em qualquer
lugar do mundo.”
- Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (22 de
outubro).
22 2.2.1 Apontamentos  “E complicado, mas ndo ¢ risco. Risco ¢ definir como crescer,
Direcionament Para focar no aprender a vender para esses caras. Entdo foca nisso, € crescer
o desafio atual agora. Depois v€ o resto que ¢ complementar.”

2.2.5
Direcionamento
sobre como fazer
vendas

2.2.3
Questionamentos

- Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (22 de
outubro).

“Pega uma pessoa para marcar reunidoes com todos [...]. Ai fica 1,
onde for, durante essas semanas falando com todo mundo. [...] E
nessa prospecgao seja muito visual e customizado.”

- Mentor da Aceleradora, em reunido de mentoria (17 de
setembro).
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“O que mais me chamou a atengdo ¢ que sua oferta ¢ melhor do
que o mercado que vocé esta.”

- Mentor da Aceleradora, em reunido de mentoria (17 de
setembro).

“Vamos comegar com os avangos desde a ultima mentoria.”
- Analista da aceleradora, em reunido de acompanhamento (13 de
novembro).

Analista da aceleradora perguntou como estd o avango com a
parceria . Apo6s entender o que a startup precisava perguntou
se fazia sentido outro contato, e passou para a startup.

- Observagao feita durante conversa no coworking da aceleradora
(22 de outubro).

“Por que ndo esta vendendo ainda? Deveria estar correndo atras.
[...] Nao precisa esperar! Vocé estd em uma zona de conforto.

- Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (18 de
setembro).

“Néo era para vocés estarem confortaveis! Ndo com essa
quantidade de vendas. E menos barriga no ‘balcio’ e mais na rua.”
- Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (22 de
outubro).

Apds uma apresentago para parceiros Socio E e Sécio A ficaram
no sofa conversando sobre o negécio.

- Observagdo feita em evento de Pitch para parceiros da
aceleradora (26 de novembro).

“Hoje eu tenho conforto para falarcomo _ eo _ (mentores
da aceleradora) .
- Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).

Mentor mandou um dudio para um amigo explicando o modelo de
negocio da startup e pedindo para conectar o Sécio A com algum
conglomerado ou associagdo local.

- Observagdo feita durante reunido de acompanhamento (18 de
setembro).

“Fechamos com o (novo parceiro). A gente ndo tinha contado
nenhum, foi uma ponte que surgiu com a aceleradora.”
- Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).

Foi inteligente colocar eles (concorrente) para falar com a gente.
Foi algo como ‘nds ndo acreditamos no negocio deles e eles ndo
acreditam no nosso’, entdo foi muita validagdo mesmo.

- Sécio B, em entrevista 2 com o pesquisador (5 de novembro).

“Tivemos uma oportunidade interessante com [...]. Eles ficam
aqui no (coworking).”
- Sécio B, em entrevista 2 com o pesquisador (5 de novembro).

“[...] com o dinheiro da aceleradora isso foi possivel.”
- Socio B, em entrevista 2 com o pesquisador (5 de novembro).
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“Com essa ligacao do parceiro da aceleradora indicando a gente
para__ (novo parceiro) a conversa avangou e estamos fechando.
De fato se ndo estivéssemos aqui isso nao teria acontecido.

- Sécio B, em entrevista 2 com o pesquisador (5 de novembro).

“O proprio fato de termos passado na aceleradora, ser a primeira
startup do  (regido sede) que passou na melhor aceleradora do
pais, a gente foi parabenizado aqui pelo ecossistema.”

- Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).

“O ___ (analista de aceleragdo) era o ponto de contato, estava
sempre a disposi¢do quando nos precisavamos. Acabou que a
gente desenvolveu um lago de amizade, uma relagao bem legal.”
- Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).

“Essa relacdo mais pessoal foi importante para a gente, pois nos
sentimos mais confortaveis para falar algumas coisas.”
- Sécio A, em entrevista 3 com o pesquisador (12 de dezembro).

Analista da aceleradora perguntou se os empreendedores estdo
bem e cuidando da satde.
- Observagdo feita durante conversa de acompanhamento (16 de

outubro)

Pode-se dizer que para o Caso 1, a resposta para a pergunta central de pesquisa —
“Como as aceleradoras influenciam o processo empreendedor de startups aceleradas?” —
¢ que a aceleradora, ao fornecer contato com possiveis parceiros (conexdes) e confianga
para estes possiveis parceiros (legitimidade), auxiliou a startup na busca por parcerias
estratégicas que agregam valor ao seu produto, aumentando sua Interacdo com
Stakeholders. Estas parcerias aumentam o valor que a startup entrega para seus clientes.
Além disso a aceleradora realizou diversos questionamentos sobre a proposta de valor
ofertada (direcionamento) e forneceu treinamentos com boas praticas (capacitagdo), de
modo que a startup Reconheceu a Oportunidade que tinha de aumentar o valor
comunicado e cobrado pelo seu produto, levando a um aumento da Expectativa
Financeira.

E interessante notar que a startup usou dos treinamentos, mentorias (capacitagao)
e direcionamentos sobre venda (direcionamento), para Implementar Melhores Praticas e
alcancar novo crescimento. Tudo isso teve um fator positivo na Motivacdo dos
Empreendedores, que relataram sentir: menor inseguranga para determinadas agdes do
negocio, visto que a aceleradora estava a todo momento com eles (seguranga psicoldgica);
€ menor estresse, por ter alguém com quem conversar (acompanhamento). Por fim, como

estavam realizando seu dia-a-dia de trabalho no coworking da aceleradora (recursos),
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longe dos demais membros da equipe, a startup relatou sentir um desalinhamento dos

socios com a operacao.

4.2 Caso 2

O segundo caso deste estudo se trata de uma plataforma para gestdo de cadastros,
focada na otimizagdo da troca de informagdes entre diferentes negocios. Segundo um dos
fundadores o intuito € “gerenciar com seguranga e centralizacdo de informagdes para
obter mais governanga”. Seu socio reforga: “Queremos otimizar a forma com que as
empresas se conectam para gerar mais negocios entre elas” (Socio C, em entrevista 1).

Esta startup ¢ a mais nova neste estudo, teve inicio em abril de 2018, e por estar
em periodo pré-operacional ainda ndo possui faturamento. E formada por dois socios
fundadores e tem seu quadro dividido com um investidor anjo e uma venture builder.

Sua historia comegou dentro da venture builder citada. A empresa trocava muitos
documentos com outros negocios e a desatualizagdo dos mesmos tornou-se um problema;
ao perceber que estd ndo era uma dor apenas sua a venture builder criou uma frente de
negdcio para resolver o problema, surgindo assim a startup. A partir deste momento os
dois fundadores alocados no projeto tornaram-se socios principais e deram seguimento
ao negdcio por meio de conversas com potenciais clientes.

Os sdcios conversaram com startups que foram aceleradas pela Darwin e se
interessaram pela forma de atuacao e pelos parceiros da aceleradora. Segundo o Sécio C,
“resumindo, foi pelo ‘selo’ que eles possuem no mercado, os parceiros que fazem muito
sentido para noés como cliente, e pela atuagdo que possuem prod negocio de realmente
ajudarem a fazer conexdes”. O sécio D ainda reforgou que o capital investido pela
aceleradora também ¢ importante, mas € um valor menor do que ja receberam e que o
melhor disso na verdade seria ter o “selo” para as proximas rodadas de captagdo.

A startup comegou o programa em pré-operacdo, ou seja, ainda nao tinha clientes
pagantes. Ao longo dos 3 meses realizou novas provas de conceito com potenciais clientes
e, segundo seu relatdrio para investidores de dezembro, conseguiu fechar contrato com 2
grandes empresas, sendo uma delas parceira da aceleradora.

Assim, com base na primeira pergunta auxiliar de pesquisa deste estudo — Como
se efetivam as mudangas no processo empreendedor de startups em programas de
aceleracdao? — foram levantadas e codificadas as ag¢des realizadas pela startup durante a

aceleragdo (Tabela 11).
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Tabela 11 — Dados que suportam as alteragdes no processo empreendedor do Caso 2

Processo (2a  Acoes (1a Citacoes Representativas
Ordem) ordem)
1.1 Criaram 1.1.1 Reforgaram “Nos pedimos pro __ (analista de aceleragdo) dar um ‘push’ no
Oportunidades oportunidades de ____ (empresa parceira). Sempre que precisavamos de algo
negocio falavamos com ele. E foi super proximo e agil.”
- Sécio C, em entrevista 6 com pesquisador (12 de dezembro).
1.1.2 Criaram maior
atratividade para “Abrimos algumas portas com isso, a gente coloca o logo da
clientes aceleradora nas nossas apresentagdes e materiais. Quando falamos
em apresentagdes sempre comentamos da __ (aceleradora)”.
- Sécio C, em entrevista 6 com pesquisador (12 de dezembro).
1.2 1.2.2 Adicionaram “temos mais duas novas [funcionalidades] que estamos
Reconheceram  solugdo para gerar desenvolvendo agora: uma funcionalidade para [...]; € o outro € de
Oportunidades mgis valor ao [...],.”. . .
cliente - Sécio C, em entrevista 5 com pesquisador (30 de outubro).
1.3 1.3.1 Buscaram “Na porrada que a aceleradora deu [...], a gente saiu da reunido
Experimentara validar o modelo de  com uma plareza de que o nosso modelo de negdcio precisa ser
Validaram vendas provado ainda.”
me ~a ! - Sécio D, em entrevista 5 com pesquisador (30 de outubro).
Solugao
“Eu quero saber ¢ de onde vem o dinheiro. Quem vai pagar a
operag@o? O modelo de vocés ¢ de volume ou de grandes valores?
[...] Vocés precisam provar que essa cadeia funciona.”
- Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (22 de
outubro).
1.4 1.4.3 Reduziram “Eles disponibilizam varias ferramentas e descontos. Isso ajuda
Aumentaram custos em sua bastante na redugdo de custos. S de  foram 10mil délares para
Expectativa operagao usar em 2 anos, ou 100mil por 1 ano. Ai tem vérias ferramentas
: . de gestdo, como , , etc.”
Financeira trevista 3

1.5 Interagiram
com mais
Clientes

1.6 Interagiram
com mais
Stakeholders

1.4.4 Aumentaram o
preco cobrado pelo
produto

1.5.1 Conseguiram
novos clientes

1.5.2 Realizaram
reunides com
potenciais clientes

1.6.2 Interagiram
com mais pessoas
do Ecossistema

1.6.3 Conseguiram
novas parcerias

- Sécio D, em entrevista 5 com pesquisador (30 de outubro).

“O pricing eles influenciaram um pouco, falaram que estdvamos
cobrando muito barato. A gente foi testando e subindo o valor, e
isso funcionou.”

- Socio C, em entrevista 6 com pesquisador (12 de dezembro).

“Nao trouxemos 9 novas propostas, mas fechamos 2 contratos.”
- Socio D, em reunido de acompanhamento com mentor (22 de
outubro).

“Em vez de 9 foram 8 propostas para a ‘rua’”.
- Socio D, em reunido de acompanhamento com mentor (22 de
outubro).

Socios C e D marcaram uma conversa com uma contato da
aceleradora. Encontraram no coworking e usaram um espago
compartilhado para fazer a reunido.

- Observagdo feita durante dia de trabalho no coworking da
aceleradora (18 de setembro)

Ap6s startup dizer que estava precisando fazer parceria com uma
empresa de software o mentor pegou o telefone e falou com um
rapaz responsavel por integragdo para ajudar a startup.
Prontamente o rapaz aceitou.
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- Observagdo feita durante reunido de acompanhamento (13 de
novembro)

“[...] A gente estd usando os servicos da __ como parceiros.
Integramos com eles para que nossos clientes fagam [...]. Essa
possibilidade foi totalmente pela aceleradora, a gente nem tinha
falado com eles antes.”

- Sécio C, em entrevista 6 com pesquisador (12 de dezembro).

“[...] Nessa estruturagdo do comercial a gente vai usar o
(recurso fornecido pela aceleradora).”

- Sécio D, em entrevista 5 com pesquisador (30 de outubro).

Mentor perguntou para Socio D se caiu o dinheiro do investimento

investimento da aceleradora na conta. Socio respondeu que acabou de cair.
financeiro - Observagao feita durante dia de trabalho no coworking da
aceleradora (22 de outubro)
1.11 1.11.3 “Apods a mentoria que a gente teve no workshop de comercial
Implementara Implementafalm contra}tamos um SDR.[...]. Este foi um dirgcionamento m}lito 1t?om
m melhores melhores praticas de e esta fgzendo a coisa comegar a fugcwnar. [...] Além disso
. vendas influenciaram muito na parte comercial; de ter foco em um
Praticas de segmento de mercado, algo que niio tinhamos pensado antes.”
Negocios - Sécio C, em entrevista 6 com pesquisador (12 de dezembro).

A startup conseguiu durante o programa avancar e fechar seus primeiros contratos
com grandes empresas. Percebe-se pelo trecho “Eu quero saber ¢ de onde vem o dinheiro.
Quem vai pagar a operacao? O modelo de vocés ¢ de volume ou de grandes valores? [...]
Vocés precisam provar que essa cadeia funciona” (Mentor da Aceleradora, em reunido
de acompanhamento), que a startup sofreu pressdo da aceleradora para avangar com as
vendas e com isso validar seu modelo de negdcio. A propria startup reconheceu tal fato
em entrevista com o pesquisador, dizendo que “Na ‘porrada’ que a aceleradora deu [...],
a gente saiu da reunido com uma clareza de que o nosso modelo de negocio precisa ser
provado ainda.” (Socio D, em entrevista 5).

Durante todo o periodo de aceleracdo foi possivel observar este direcionamento
para a venda e validagdo do negdcio. Os mentores que acompanharam regularmente a
startup diziam para fecharem mais negocios, irem mais “para a rua” enviar propostas a
potenciais clientes. Em diversos momentos a aceleradora e os mentores fizeram conexdes
para ajudar a startup e apontaram a melhor forma de se relacionar para efetuar a venda.
Dessa forma se faz necessario compreender “Como se efetivam as mudangas no processo
empreendedor de startups em programas de aceleragdo?”, segunda pergunta auxiliar que
guia este estudo. Para tal, foram levantados e codificados os mecanismos fornecidos pela

aceleradora que impactaram a startup 2 durante a aceleragdo (Tabela 12).
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Tabela 12 — Dados que suportam os mecanismos usados pela aceleradora no Caso 2

Mecanismo Mecanismos (1a Citacdes Representativas
(2a Ordem) ordem)
2.1 2.1.1 Treinamentos ~ Ministrador do workshop passou uma atividade e aguardou alguns
Capacitagdo sobre boas praticas ~ minutos para as startups fazerem. [...] Soécio D realizou no
notebook.
2.1.2 Mentorias - Observacao feita durante workshop de vendas da Aceleradora
com dicas de boas (26 de outubro).
praticas
“Os workshops foram bons na parte comercial, pois deram esse
direcionamento de focar em algumas verticais.”
- Sécio C, em entrevista 6 com pesquisador (12 de dezembro).
“Eu ja tinha feito alguma coisa de vendas, mas ndo sou expert na
area. Entdo a gente esta pegando muito dos bate papos e mentorias
da aceleradora que estdo muito bacana mesmo.”
- Sécio D, em entrevista 5 com pesquisador (30 de outubro).
22 222 “O que apareceu de demanda dos seus clientes que poderia ser
Direcionament Questionamentos contemplado por essa tese de servigos?”
sobre a necessidade - Mentor da Aceleradora, em reunido de mentoria (17 de outubro).
0 real do cliente
“Eles falaram para segmentar, tentar provar o efeito rede que
2.2.5 queremos provar em um segmento ¢ depois apenas replicar. Isso
Direcionamento foi um direcionamento muito bom pra gente”.
sobre como fazera - Socio C, em entrevista 6 com pesquisador (12 de dezembro).
validacdo
“Como a gente prova isso da melhor forma possivel? Traz duas
2.2.6 grandes, faz cair nas médias e nas pequenas. Com todo mundo
Direcionamento pagando e feliz.”
sobre como fazer - Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (22 de
vendas outubro).
“Isso cara, foca em um. Ja ¢ um desafio gigante uma vertical. Nao
adianta fazer coisas pulverizadas em diversos mercados pois vocé
ndo vai provar sua tese.”
- Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (22 de
outubro).
23 2.3.1 Analista de acelerag@o pediu para comentarem os pontos positivos
Acompanhame Acompanhamento que tiveram. [...] Sécio C pediu re.co.mendaqéo de onde publicar
nto sobre avangos da uma vaga e o Analista solicitou mais informagdes para ele mesmo

2.4 Pressao por
Resultados

2.5 Conexoes

startup

2.4.3 Pressdo para
validar o negocio

2.5.1 Contato com
demais startups do
batch

2.5.4 Contato com
possiveis clientes

divulgar.
- Observagao feita durante conversa de acompanhamento (5 de
novembro)

“Vocé precisa descobrir se essa coisa funciona muito ou ndo
funciona. E isso que vocé precisa descobrir agora. Se ficar fazendo
um monte de coisinha vocés ndo vao descobrir isso!”

- Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (22 de
outubro).

Sécio C, Socio D e Socio E (do caso 3) almogaram juntos e
conversaram sobre alimentagdo, exercicio fisico ¢ os desafios de
negocio que estdo passando.

- Observagdo realizada durante encontro para almogo organizado
pelas startup do Caso 2 e 3 (30 de outubro)
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“O ___ (parceiro da aceleradora) foi muito bom, a gente fez uma
prova de conceito 4. Era um contato que a gente tinha, mas depois
que entramos na aceleradora isso acabou impulsionando.”

- Socio C, em entrevista 6 com pesquisador (12 de dezembro).

“Vai ser legal conectar vocés com a ___ (startup aceleradora
anteriormente). Eles tem uma base de dados de 15 anos [...].
Podem ter informagdes interessantes para vocés.”

- Head da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (18 de
setembro)

“S6de  foram 10mil délares para usar em 2 anos, ou 100mil por
1 ano. Ai tem varias ferramentas de gestdo, como _ , etc.”
- Sécio D, em entrevista 5 com pesquisador (30 de outubro).

“[...] elas recebem investimento e iniciam o programa de
aceleracdo.”

- Head de Aceleragdo, em entrevista com o pesquisador (20 de
setembro).

“Era um contato que a gente tinha, mas depois que entramos na
aceleradora isso acabou impulsionando. [...] A gente conseguiu
uma ponte comaarea _ ,apartirdo  (evento da aceleradora
para parceiros). Isso foi importante, conseguimos uma série de
reunides apos o evento.

- Sécio C, em entrevista 6 com pesquisador (12 de dezembro).

“Ter um ‘selo’ por tras ajuda bastante, ndo so para trazer clientes
como para parceiros. Aumenta a confianga sobre nos neste
comecgo.”

- Sécio C, em entrevista 6 com pesquisador (12 de dezembro).

Deste modo pode-se dizer que para o Caso 2 a resposta para a pergunta central de

pesquisa — “Como as aceleradoras influenciam o processo empreendedor de startups
aceleradas?” — € que a aceleradora ao pressionar para que a startup validasse seu negocio
(pressdo), fornecendo contato com potenciais clientes (conexdes) e passando confianca
sobre a startup para estes seus contatos (legitimidade), fez com que a startup 2 realizasse
um nimero maior de reunides e por fim fechasse seus primeiros contratos com clientes,
Interagindo assim com mais Clientes.

Neste processo, a startup também recebeu instru¢do dos mentores da aceleradora
sobre como realizar as vendas e como usar estas vendas para validar seu modelo de
negocio (direcionamento), influenciando sua busca por validagdo, e assim, sua forma de
Experimentar. A startup também Criou Oportunidades com base em dois aspectos:
solicitaram para a aceleradora reforcar a relagdo da propria startup com potenciais clientes

que também eram parceiros da aceleradora, pedidos feitos durante reunides
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acompanhamento); e usando o “selo” da aceleradora, para criar maior atratividade sobre
b 9

0 seu negocio para potenciais novos clientes (legitimidade).

4.3 Caso 3

A startup estudada no caso 3 se trata de um software para pesquisas, com uma
série de logicas para trabalhar os dados. A empresa, fundada no final de 2013, comegou
com quatro fundadores e hoje possui 40 funciondrios, investidores anjo e investimento de
venture capitalists. Atualmente opera com um faturamento na casa dos casa dos 100 mil
a 1 milhdo de reais.

Ap0s trés anos em uma empresa tradicional, um dos socios sentiu-se incomodado
com sua rotina de trabalho e resolveu buscar oportunidades de negdcio. Em 2013
comecgou a conversar com alguns amigos sobre estar infeliz com o que vinha fazendo e
que tinha a ideia de abrir o proprio negocio. O sdcio afirma que “antes de sair ja vinha
fazendo encontros com amigos para saber o que estavam fazendo. E tinha um sentimento
mutuo, de muitas pessoas da mesma idade, infelizes com o trabalho”. Foi neste periodo
que um colega da faculdade voltou de uma viagem e comentou sobre as novas formas
com que pesquisas estavam sendo realizadas em outros paises. Confrontada com outras
ideias, entrar no setor de pesquisas pareceu mais promissor € junto de um amigo resolveu
criar a startup, convidando, outros dois colegas com caracteristicas complementares para
finalizar o time fundador.

Um destes fundadores conhecia o diretor financeiro da aceleradora e por isso a
startup participou de um evento da mesma. Por estarem com uma rodada de investimento
aberta o Socio E pensou “que seria uma oportunidade de receber feedback e conhecer
algumas pessoas” (em entrevista 7). Segundo o mesmo, ele sentiu falta nos tltimos anos
de orientacdo de alguém que ja passou pelo processo empreendedor e pudesse direcionar
para os pontos certos. Dessa forma, e entendendo junto de seus socios que a rede de
contatos da aceleradora poderia ser benéfica a startup, resolveram participar da
aceleragao.

Por fim, parece ter sido uma decisdo acertada. O proprio Socio E relatou na tltima
entrevista que se ndo fosse a aceleradora teria desistido da rodada de investimento,
refor¢ando que so alcangaram seus resultados por conta da ajuda da mesma. Durante o
programa de aceleragdo o Socio chegou a relatar que houve um aumento do interesse de

alguns investidores: “o valor que vao investir aumentou. Antes eu achava que sairia deles
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[outros investidores]  , agora serdo  (75% mais). [...] Estou bem orientado a

captacdo depois das conversas que tive com a aceleradora” (Socio E, em entrevista 8).

Por fim, com base na primeira pergunta auxiliar de pesquisa deste estudo — Como

se efetivam as mudangas no processo empreendedor de startups em programas de

aceleracao? — foram levantadas e codificadas as a¢des realizadas pela startup 3 durante a

aceleragdo (Tabela 13).

Tabela 13 — Dados que suportam as alteragdes no processo empreendedor do Caso 3

Processo (2a
Ordem)

Acoes (1a
ordem)

Citagdes Representativas

1.2
Reconheceram
Oportunidades

1.4
Aumentaram
Expectativa
Financeira

1.6 Interagiram
com mais
Stakeholders

1.7 Ficaram
mais

1.2.1 Aumentaram o

valor que comunica
ao cliente

1.4.1 Aumentaram o

valor a receber em
investimento

1.4.2 Nao
desistiram da
rodada de
investimento

1.4.3 Reduziram
custos em sua
operagao

1.6.1 Conseguiram
novos investidores

1.6.2 Interagiram
com mais pessoas
do Ecossistema

1.7.1 Ficaram mais
focados

“¢ uma plataforma de [...]".
- Sécio E, respondendo sobre proposta de valor em entrevista 7
com pesquisador (23 de setembro).

“Vocé esta oferecendo um servigo completo que resolve a vida do
cara? Ou vocé esta vendendo um ‘sisteminha’ por x mil no més e
se o cara quiser tem 14 um monte de ‘pinduricaio’ que vai dar
maior trabalho para ele entender?”

- Mentor da Aceleradora, em reunido de mentoria (17 de outubro).

“Transformar as pessoas pela descoberta de respostas.”
- Sécio E, respondendo sobre proposta de valor em entrevista 8
com pesquisador (30 de outubro).

“O valor que vao investir aumentou. Antes eu achava que sairia
deles  , agora serdo  (75% mais). Um deles aumentou o
interesse.”

- Sécio E, em entrevista 8 com pesquisador (30 de outubro).

“De outra forma eu acho que teria desistido da rodada, por que
ndo estava saindo. [...] Eles que falaram que eu estava fazendo a
rodada errado, e ai que eu fui corrigir. Neste processo de corre¢do
as coisas comecaram a andar mais.”

- Sécio E, em entrevista 9 com pesquisador (13 de dezembro).

“Usamos a (servigo de parceiros) e estamos migrando
algumas coisas para (parceiro) para aproveitar os descontos.”
- Sécio E, em entrevista 9 com pesquisador (13 de dezembro).

“Estou fazendo o possivel para aproveitar das conexdes que eles
podem oferecer e isso esta trazendo resultados. Estou trazendo um
investidor que consegui por meio da rede deles.”

- Sécio E, em entrevista 8 com pesquisador (30 de outubro).

“Me colocaram em contato com gente querendo investir agora.”
- Sécio E, em entrevista 9 com pesquisador (13 de dezembro).

“Eu ndo fazia muito isso [conexdes] e tem sido meu objetivo,
entrar mais no ecossistema e continuar depois disso [rodada].”
- Sécio E, em entrevista 8 com pesquisador (30 de outubro).

“[...] Nesse sentido que eu consegui evoluir, de liberar um pouco
de tempo, deixar algumas coisas ndo funcionarem tdo bem para
eu focar em coisas que acho prioritéarias. Isso veio das conversas
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com a aceleradora, ¢ muito bom ter alguém me criticando e
sugerindo, que esta olhando de fora e quer ajudar o negécio.”
- Sécio E, em entrevista 8 com pesquisador (30 de outubro).

“Acho muito benéfico conhecer empresas de outro setor. Pode ser
inspirador para pensar em solugdes que vocé ndo esta vendo, [...],
e isso tem um valor na aceleragdo.”

- Sécio E, em entrevista 8 com pesquisador (30 de outubro).

“Eu equilibrava muitas coisas simultaneamente. Entdo abri mao
de algumas, estou fazendo menos atividades, mas estou bem
orientado para a parte de captagdo. O que ¢ algo bom, para mim
foi bem mais saudavel.”

- Sécio E, em entrevista 9 com pesquisador (13 de dezembro).

“Eu sempre fui muito resistente a delegar algumas coisas. Ai eu
fui entregando bem devagarinho pois vocé sempre fica com medo
das coisas ‘quebrem’. Como agora eu estou fazendo a rodada,
achei que deveria fazer coisas mais dréasticas. Decidi abrir mao de
varias. Eu sei que algumas vao dar ‘pau’, mas preciso fazer isso.”
- Sécio E, em entrevista 9 com pesquisador (13 de dezembro).

“Tem uma série de descontos que eles oferecem. S6 de  a gente
conseguiu com eles _ mil reais de utilizagdo. Também __ mil de
usona __,uma série de beneficios assim. Tem uma lista de coisas,
nods selecionamos o que mais interessava e estamos usando.”
- Sécio E, em entrevista 8 com pesquisador (30 de outubro).

“Vamos assinar isso ai e a gente ja manda o dinheiro para vocés.”
- Head da Aceleradora, em reunido de mentoria (18 de setembro)

“Nestes 3 meses nds conseguimos dar passos importantes. [...]
Aos poucos diferentes pessoas da aceleradora foram dando inputs
que ajudaram a modelar uma visdo de como a gente tem de fazer
uma rodada.”

- Socio E, em entrevista 9 com pesquisador (13 de dezembro).

“Eles me colocaram em contato com outros empreendedores para
aprender algumas coisas. Isso melhora minha qualidade como
empreendedor.”

- Sécio E, em entrevista 9 com pesquisador (13 de dezembro).

Ao longo dos trés meses de aceleragao, foi evidente a preocupacdo da aceleradora

e da startup com a rodada de investimento que estava acontecendo. Desde os primeiros

momentos do programa, os mentores que acompanharam a startup ao longo do periodo

buscaram dar dicas sobre como conduzir a rodada; como percebe-se nos trechos: “Arruma

seu deck, esta muito grande 15 slides para um deck de entrada. Faz em umas cinco o que

precisa passar para eles [...]” (Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento);

e, “Aos poucos, diferentes pessoas da aceleradora foram dando inputs que ajudaram a
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modelar uma visdo de como a gente tem de fazer uma rodada” (Socio E, em entrevista

9).

Além disso, a aceleradora forneceu importantes conexdes, perceptiveis pela fala

do Sécio E “estou trazendo um investidor que consegui por meio da rede deles”. Dessa

forma, se faz necessario compreender “Como se efetivam as mudangas no processo

empreendedor de startups em programas de aceleragdo?”, segunda pergunta auxiliar que

guia este estudo. Para tal, foram levantados e codificados os mecanismos fornecidos pela

aceleradora que impactaram a startup durante a aceleragdo (Tabela 14).

Tabela 14 — Dados que suportam os mecanismos usados pela aceleradora no Caso 3

Mecanismo Mecanismos (1a Cita¢des Representativas
(2a Ordem) ordem)
2.2 2.2.1 Apontamentos  “Vocé precisa focar 100% em fechar a rodada. Seu tinico KPI
Direcionament Para focar no agora ¢ conseguir o dinheiro na conta, se vocé ficar olhando para
desafio atual 2 coisas vocé ndo vai fazer nenhuma. [...] Fecha a rodada.
0 Consegue o dinheiro. Depois vocé arruma a burocracia.”
224 - Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (18 de
Direcionamento setembro).
sobre como fazer a
rodada “Arruma seu deck. Estd muito grande 15 slides para um deck de
entrada. [...] Vocé ndo consegue mandar um deck e receber
dinheiro na conta. Manda uns 5 slides para chamar a atengdo do
cara e sentar com ele depois.”
- Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (18 de
setembro).
23 2.3.1 “Eu vou pegar esses dados para fazer um booking do desempenho
Acompanhame Acompanhamento da startup que podera servir de apoio para futuros investimentos.”
nto sobre avangos da - Analista da aceleradora, em reunido de acompanhamento (16 de

2.4 Pressao por
Resultados

2.5 Conexoes

startup

2.3.2 Conversas
sobre necessidades
da startup

2.4.1 Pressdo para
evoluir com a
rodada

2.4.2 Pressdo para
melhorar a gestdo e
alinhamento de
socios

2.5.1 Contato com
demais startups do
batch

outubro).

“A gente tinha reunides periddicas com o analista. Era mais para
ver se estava tudo bem, e receber alguns toques. Também me
conectavam com pessoas para suprir necessidades pontuais.”

- Sécio E, em entrevista 9 com pesquisador (13 de dezembro).

“Faz esse cara assinar logo para sinalizar. Ai vocé consegue fazer
a rodada andar.”

- Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (22 de
outubro).

“Mas ndo pode ficar confortavel cara. Esse ¢ o momento mais
preocupante da startup, que vocés estdo grandes mas nem tanto.
Nao pode se conformar com o que possuem hoje. Tem de
reestruturar as coisas e renovar os votos de casamento. [...] Vocé
tem de fazer esse papel.”

- Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (22 de
outubro).

“Marquei um almogo também com o pessoal da Startup 2, para
poder trocar mais. Mesmo o pessoal estando em um estagio
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anterior, voc€ sempre aprende. E eu sei que da para contribuir
também. Eles me ajudaram durante o processo.”
- Sécio E, em entrevista 9 com pesquisador (13 de dezembro).

O mentor da aceleradora falou que tem um pool de investidores e
que vai levar o Sécio E para apresentar para eles.

- Observagdo feita durante reunido de acompanhamento (18 de
setembro).
“Fala com o . Ele ‘manja’ de vendas, na hora que vocé
comegar a falar ele vai entender [...].”

- Mentor da Aceleradora, em reunido de acompanhamento (22 de
outubro).

“S6 de  agente conseguiu com eles  mil reais de utilizagao.
Também mildeusona ,uma série de beneficios assim. Tem
uma lista de coisas, nds selecionamos o que mais interessava e
estamos usando.”

- Sécio E, em entrevista 8 com pesquisador (30 de outubro).

Durante o periodo que o Sécio E estava trabalhando no espago da
aceleradora algumas pessoas circularam no local junto da equipe
da aceleradora. Um deles era conhecido do Sécio E e parou para
conversar, discutiram sobre a rodada de captagdo que a Startup 3
esta fazendo.

- Observagdo feita durante dia de trabalho no coworking da
aceleradora (17 de setembro).

“Vamos assinar isso ai e a gente ja manda o dinheiro para vocés.”
- Head da Aceleradora, em reunido de mentoria (18 de setembro)

“Me colocaram em contato com pessoas e compartilharam
informagdes da tese de investimento com elas. Ai estas pessoas
ganham confiang¢a no negécio.”

- Sécio E, em entrevista 9 com pesquisador (13 de dezembro).

Sécio E disse que sente estar acumulando muita coisa nesse
momento, mas que depois ele tira férias para descansar. Analista
da aceleradora respondeu para ele dividir esses ‘pratos’.

- Observagdo feita durante conversa de acompanhamento (2 de
outubro).

Apés reunido de acompanhamento analista de aceleragdo
comentou que fazem estas conversas com as startups para
entender como estd a vida do empreendedor, para ver se estdo
bem. Segundo ele, ¢ muita pressdo que passam.

- Observagdo feita apds conversa de acompanhamento (2 de
outubro).

Socio E ficou conversando com mentor da aceleradora. Falaram
sobre vida pessoal e sobre o final de ano. Depois conversaram
sobre a rodada de investimento também.

- Observagdo feita durante almogo da aceleradora com startups e
mentores (22 de outubro).

Socio E entrou na sala da Startup E e pediu mais informagdes
sobre a plataforma deles. Ele queria saber se poderia usar com
seus clientes. Socios C e D brincaram que para a Startup 3 tem um
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“trial” bem bacana e liberaram o uso de graca por um tempo para
o Socio E usar.

- Observagao feita durante visita do Socio E na sede da startup do
Caso 2 (30 de outubro).

Pode-se dizer que para o Caso 3 a resposta para a pergunta central de pesquisa —
“Como as aceleradoras influenciam o processo empreendedor de startups aceleradas?” —
¢ que a aceleradora ao fornecer contato com investidores (conexdes), confianga para estes
potenciais investidores (legitimidade) e pressdo para a startup avangar com a rodada de
investimento (pressdo), fez com que a startup conseguisse novos investidores e assim
Interagisse com mais Stakeholders.

De modo similar, ao fornecer espago de trabalho que também era compartilhado
com empresas externas a aceleradora (recursos) e momentos de descompressao e
interagdo com convidados (seguranga psicologica), a startup pode Interagir com mais
pessoas do ecossistema e, novamente, mais Stakeholders de interesse.

Por fim, vale destacar que o Socio E, que de fato esteve presente ao longo de todo
o programa de aceleragdo, demonstrou maior Motivagdo Empreendedora. Aparentemente
os direcionamentos sobre como fazer uma boa rodada de captagdo (direcionamento) e a
preocupacdo e apoio fornecidos pela aceleradora (seguranga psicolédgica) fizeram com
que o mesmo ficasse menos estressado ao longo dos meses e sentisse menor inseguranga
para gerir a rodada e a relagdo com seus demais socios. Além do contato com as demais
startups do programa de acelera¢do (conexdes), nas palavras do mesmo, “servido como
inspirac¢ao”, pode-se dizer que os direcionamentos auxiliaram o socio a reduzir sua carga

de afazeres e focar no que era mais importante no momento.

4.4 Modelo Explicativo

Com base nos casos estudados ¢ possivel responder a pergunta principal de
pesquisa — “Como as aceleradoras influenciam o processo empreendedor de startups
aceleradas?” — como uma relagdo entre os mecanismos usados pela aceleradora e a forma
com que eles impactam a startup acelerada.

As aceleradoras fornecem oito mecanismos (Figura 11), divididos em
mecanismos diretos e indiretos de influéncia. Os mecanismos diretos sdo aqueles que
orientam a startup: indicando boas praticas; apontando o caminho a ser seguido;

acompanhando este caminho; e pressionando para que as acdes sejam realizadas. Estes
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mecanismos sdo desenvolvidos com base no conhecimento da aceleradora apos anos
ajudando startups a prosperarem, por isso acabam prescrevendo o que a startup deve fazer
para alcangar seus objetivos e possuem um impacto direto nas alteragdes do processo
empreendedor das aceleradas. J& os mecanismos indiretos atuam como um suporte as
startups, ou seja, quando elas vao realizar alguma acdo em seu processo empreendedor
podem utilizar dos mecanismos indiretos para suportar ou realizar com mais intensidade
tal acdo. Para desenvolver estes mecanismos a aceleradora: cria relagdes com
stakeholders mno ecossistema empreendedor; cria um ambiente seguro para os
empreendedores operarem; busca recursos diversos; e sua propria validacdo e autoridade

no mercado. De modo que a startup tenha o que precisa para avangar com o negocio.

Mecanismos pelos quais Alteragbes no Processo
Aceleradora Influencia Empreendedor startups aceleradas

Mecanismos Diretos
1.1 Criaram Oportunidades

( Capacitagdo )
1.2 Reconheceram Oportunidades
Direci ¢ Orientam o
irecionamento processo 1.3 Experimentaram e Validaram Solugdo
empreendedor
( Acompanhamento ) 1.4 Aumentaram Expectativa Financeira
C Pressdo por Resultados ) 1.5 Interagiram com mais Clientes
1.6 Interagiram com mais Stakeholders
Mecanismos Indiretos . . .
_______________________ 1.7 Ficaram mais Motivados
': Conexoes }
VU >N 1.8 Acessaram mais Recursos
ST T .. Suportamo
1 Recursos } N . .
N P ,> processo 1.9 Tiveram Desalinhamento
SRR -, . empreendedor
'\\ Legitimidade /' ’ 1.10 Compreenderam o Ecossistema Empreendedor
‘ Seguranca Psicoldgica \,‘ 1.11 Implementaram melhores Praticas de Negdcios

Figura 12. Influéncia da aceleradora no processo empreendedor
Fonte: elabora pelo autor.

Combinados os dois tipos de mecanismos a startup tem orientacdo e suporte para
poder criar novas oportunidades de negdcio e reconhecer oportunidades que antes nao
enxergava. A startup também experimenta mais, aumenta sua expectativa financeira,
interage com mais clientes e stakeholders, e tem mais acesso a recursos. Apesar de os
empreendedores ficarem mais motivados pode surgir um desalinhamento entre socios e

equipe operacional. De todo modo, a startup também sente parte e compreende melhor o
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funcionamento do ecossistema empreendedor e implementa melhores praticas de
negocio.
Assim, cabe explorar cada relagdo entre mecanismo e processo empreendedor

identificada na pesquisa.

Capacitacao

O primeiro mecanismo pelo qual a aceleradora influencia o processo
empreendedor ¢ a capacitacdo fornecida para as startups (Figura 12). Podendo ser
entregue como treinamentos formais sobre um topico de conhecimento especifico, como

vendas, ou dicas sobre boas praticas que ocorrem em mentorias € momentos de discussao.

Aceleradora forneceu Capacitagao... Startups...

1.2 Reconheceram Oportunidades
1.2.1 Aumentaram o valor que comunica ao cliente

(2.1 .1 Treinamentos sobre boas praticas

1.11 Implementaram melhores Praticas de Negdcios
1.11.3 Implementaram melhores praticas de vendas

<2.1 .2 Mentorias com dicas de boas praticas
1.9 Time ficou desalinhado

1.9.2 Perceberam necessidade de alinhar o time

Figura 13. Capacitagdo como mecanismo de influéncia no processo empreendedor

Fonte: elabora pelo autor.

Os treinamentos orientam a startup sobre as melhores praticas naquele topico que
esta sendo discutido, auxiliando-as na implementagao de melhorias. Também auxiliam as
startups a reconhecer oportunidades, como comunicar da melhor forma seu valor ao
cliente final. As mentorias auxiliam na implementa¢do de melhores praticas, dando
orientagdo para a startup sobre como fazer alguma acdo. Porém, por normalmente estas
dicas e orientacdes serem fornecidas aos socios, o time que estd na operacdo acaba nao
acompanhando o programa de aceleragdo e pode ficar um pouco desalinhado sobre tais

praticas.

Direcionamento
O segundo mecanismo identificado parece influenciar diversos aspectos do
processo empreendedor, e foi destacado em todas as entrevistas com as startups como um

dos mais relevantes aspectos da aceleragdo. O direcionamento (Figura 13) pode tomar
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diversas formas, desde apontamentos sobre o que o empreendedor deve focar no
momento, questionamentos sobre a necessidade do cliente e o valor entregue a0 mesmo,
até direcionamentos de fato sobre como fazer uma rodada de investimentos, vendas ou a
validagdo do negdcio.

O proprio Head da Aceleradora afirma que eles ja viram muitas startups em
momentos parecidos e com isso conseguem direcionar o melhor caminho dentro de seus
desafios. Ele refor¢a que “o empreendedor, por exemplo, vai fazer uma ou duas captagdes
de investimento na vida. A gente todo trimestre esta ajudando quatro ou cinco empresas
a fazerem uma captagdo. Entdo ja sabemos de que forma podem ter maior probabilidade

de sucesso”.

Aceleradora forneceu Direcionamento... Startups...

1.2 Reconheceram

1.2.2 Adicionaram solugéo para mais valor ao cliente

'

(2.2.2 Questionamentos sobre a necessidade real do cliente

1.2.1 Aumentaram o valor que comunica ao cliente

(2.2.3 Questionamentos sobre entregarem mais que comunicam 1.4 Aumentaram Expectativa Financeira

1.4.4 Aumentaram o prego cobrado pelo produto
1.4.2 Nao desistiram da rodada de investimento

1.4.1 Aumentaram o valor a receber em investimento

1.7 Ficaram mais Motivados

(2.2.4 Direcionamento sobre como fazer a rodada 1.7.3 Ficaram menos estressados

1.7.1 Ficaram mais focados

1.1 Criaram Oportunidades

(2.2.1 Apontamentos para focar no desafio atual 1.1.3 Buscaram novos clientes

1.11 Implementaram melhores Préaticas de Negécios

1.11.1 Implementaram melhores praticas de captagao

1.11.3 Implementaram melhores praticas de vendas

1.5 Interagiram com mais Clientes

(2.2.5 Direcionamento sobre como fazer vendas 1.5.2 Realizaram reuniées com potenciais clientes

1.3 Experimentaram e Validaram Solugao

1.3.1 Buscaram validar o modelo de vendas

[N

(2.2.6 Direcionamento sobre como fazer a validagédo

Figura 14. Direcionamento como mecanismo de influéncia no processo empreendedor

Fonte: elabora pelo autor.

Desse modo, observa-se que os questionamentos sobre qual seria a necessidade
do cliente, e sobre valor real que estd sendo entregue ao cliente, auxiliam as startups a
reconhecerem oportunidades de negdcio, podendo alterar o prego cobrado pelos seus
servigos e com isso alterar sua expectativa de retorno financeiro.

O mecanismo de ‘“apontamento sobre o foco atual” se trata de orientar o
empreendedor a reduzir outras atividades para garantir exceléncia no desafio atual da

startup. Este mecanismo pode gerar um aumento na motivagdo do empreendedor, que
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agora sabe onde colocar sua energia. Com isso o empreendedor consegue realizar mais
acoes voltadas para seu objetivo, resultando, por exemplo, em maior sucesso em uma
rodada de investimento (expectativa financeira) ou na criacdo de oportunidades de
negdcio com novos clientes.

Por fim, os direcionamentos diretos tratam de indicar a startup o que, € como,
fazer neste seu momento de desenvolvimento como negoécio. Servem para indicar a
estratégia de negocio de curto prazo da startup ou, quando a startup ainda precisa validar
seu modelo, orientar o empreendedor a fazer mais experimentos. Quando a startup precisa
implementar melhorias para executar de fato esta atividade estratégica, este mecanismo

orienta o empreendedor nesse processo.

Acompanhamento
O mecanismo de acompanhamento (Figura 14) ¢ realizado por meio de conversas
esporadicas da aceleradora com a startup e pelo acompanhamento formal, via relatérios,

dos avancgos nos indicadores do negécio.

Aceleradora forneceu Acompanhamento... Startups...

1.1 Criaram Oportunidades

1.1.1 Reforgaram oportunidades de negécio

<2.3.1 Acompanhamento sobre avangos da startup 1.7 Ficaram mais Motivados

1.7.4 Sentiram menos inseguranga

1.7.3 Ficaram menos estressados

<2.3.2 Conversas sobre necessidades da startup
1.7.2 Ficaram mais inspirados e animados

1.7.1 Ficaram mais focados

Figura 15. Acompanhamento como mecanismo de influéncia no processo empreendedor

Fonte: elabora pelo autor.

Ao acompanhar a startup durante todo o programa, em reunides periodicas e
relatdrios sobre evolucao dos indicadores da startup, a aceleradora consegue entender as
necessidades e reforcar oportunidades de negdcio para a startup. Inclusive, muitas das
conexdes geradas surgem neste momento. De modo similar, quando os membros da
aceleradora realizam estas conversas, planejadas ou ndo, refor¢am o foco atual da startup
e fazem os empreendedores se sentirem menos inseguros ou estressados, conscientes que

possuem alguém ao lado deles no processo.
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Pressao por Resultados

O ultimo mecanismo direto de influéncia da aceleradora ¢ a pressao por resultados
gerada por ela sobre a startup (Figura 15). Esta pressdo esta ligada ao momento do
negocio, caso a startup esteja passando por uma rodada de investimento a pressao sera
para evoluir e concluir com sucesso a rodada. De modo similar, caso a startup esteja em

pré-operacao a pressao sera para conseguir as primeiras vendas.

Aceleradora forneceu Pressao por resultados... Startups...

1.6 Interagiram com mais Stakeholders
1.6.1 Conseguiram novos investidores

<2.4.1 Pressao para evoluir com a rodada

1.11 Implementaram melhores Praticas de Negécios
1.11.1 Implementaram melhores praticas de captagao

1.11.2 Implementaram melhores praticas de gestao

[/

(2.4.2 Pressao para melhorar a gestéo e alinhamento

1.11.3 Implementaram melhores praticas de vendas

1.3 Experimentaram e Validaram Solugéao

= . - 1.3.1 Buscaram validar o modelo de vendas
2.4.3 Presséo para validar o negécio

1.5 Interagiram com mais Clientes
1.5.2 Realizaram reuniées com potenciais clientes

1.5.1 Conseguiram novos clientes

<2.4.4 Pressao para gerar mais vendas 14 @b O e

AVAN

1.1.3 Buscaram novos clientes

Figura 16. Pressdo como mecanismo de influéncia no processo empreendedor

Fonte: elabora pelo autor.

Como o tipo de pressdo depende do momento da startup ela deverd afetar o
processo empreendedor de diferentes maneiras. A pressdo para conclusido de uma rodada
de investimento deverd levar a startup a buscar e implementar melhores praticas de
captacdo, além de interagir com mais investidores. Quando uma startup apresentar
problemas internos de gestao, e isso atrapalhar o curso natural do negdcio, a aceleradora
pressionara para que ela resolva isso, influenciando suas praticas de gestdo. Ja a pressao
por valida¢do do modelo de negdcio levara tanto a novos testes e experimentos quanto a
maior interagdo com clientes, visto que “modelo de negocio € receita” nas palavras do
mentor da aceleradora (em reunido de acompanhamento), dando a entender que para

validar deve executar vendas.
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Conexoes

O primeiro mecanismo indireto fornecido pela aceleradora possui grande
destaque, ao lado do mecanismo “Direcionamento”, sendo fortemente referenciado pelas
startups como uma das principais razdes para participarem do programa de aceleracdo. A
propria aceleradora reconhece a importancia das conexdes (Figura 16) ao comentar em
entrevista com o pesquisador que “a forga financeira ¢ secundaria no processo como um
todo. Eu acredito que temos uma rede muito estabelecida de contatos, e essa rede ¢
fomentada para que seja cada vez mais forte para os nossos acelerados. Eu acredito muito
no poder da rede” (Analista de Aceleracdo).

Assim estas conexdes surgem como contatos e pontes com demais startups do
programa, investidores em potencial, mentores, possiveis clientes, parceiros e até mesmo

concorrentes.

Aceleradora forneceu Conexaoes... Startups...

1.7 Ficaram mais Motivados

! 2.5.6 Contato com concorrentes — — — —» 1.7.4 Sentiram menos inseguranca

# 1.7.2 Ficaram mais inspirados e animados

4 1.11 Implementaram melhores Praticas de Negécios

s
( 2.5.1 Contato com demais startups do batch ‘¢ — = = 1.11.3 Implementaram melhores praticas de vendas

\ # 1.11.2 Implementaram melhores praticas de gestao

1.10 Compreenderam o Ecossistema Empreendedor
/_ — —# 1.10.1 Sentiram que agora participam do ecossistema

N 1.2 Reconheceram Oportunidades
4 1.2.1 Aumentaram o valor que comunica ao cliente

1.5 Interagiram com mais Clientes
P . —v 1.5.1 Conseguiram novos clientes

~ = =» 1.5.2 Realizaram reunides com potenciais clientes

1.6 Interagiram com mais Stakeholders

{ 2.5.2 Contato com investidores = — = —» 1.6.1 Conseguiram novos investidores

1.6.2 Interagiram com mais pessoas do Ecossistema

'
_______________________________________________ 7 v 1.6.3 Conseguiram novas parcerias

7\

S o So 1.4 Aumentaram Expectativa Financeira
* 1.4.3 Reduziram custos em sua operagao

Figura 17. Conexdes como mecanismo de influéncia no processo empreendedor

Fonte: elabora pelo autor.

O contato com concorrentes auxilia a startup a enxergar seus pontos fortes e
fracos, e assim se sentirem menos inseguros para operar o negocio. Ja o contato com pares

dentro do batch de aceleragdo acaba sendo uma troca muito rica, pois ao escutar sobre a
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historia de outros negocio e trocar conhecimento com eles a startup fica mais inspirada
em seu percurso empreendedor, aprende melhores praticas de gestdo com estes pares e
comegam a sentir que fazem parte de um ecossistema empreendedor maior.

O contato com mentores, pessoas experientes que sdo reconhecidas no mercado,
também auxilia os empreendedores a sentirem-se parte desse ecossistema empreendedor.
Este contato auxilia ainda a startup na implementa¢do de praticas de gestdo e no
reconhecimento de oportunidades, uma vez que o olhar de alguém externo ao negocio
ndo estd enviesado com o dia a dia da operacao.

A aceleradora muitas vezes fornece uma ponte com potenciais clientes, mais
comum no caso de negocios que vendem para outras empresas, visto que a aceleradora ja
possui relacdo com diversas empresas do mercado. Isso facilita para que a startup interaja
com mais clientes. De modo similar, a conexdo que a aceleradora faz da startup com
investidores e potenciais parceiros facilita o aumento de interagcdes com stakeholders e,
caso parcerias que reduzam custos da operacdo sejam firmadas, uma melhora na

expectativa financeira da startup.

Recursos

O segundo mecanismo de suporte ao processo empreendedor sdo os Recursos
(Figura 17), sempre presentes nos programas de empreendedorismo. No caso das
aceleradoras sdo entregues recursos financeiros em formato de investimento, diversos
servigos e descontos com solugdes de parceiros, e espago de trabalho compartilhado onde

as startups podem ficar no dia a dia ou marcar reunides.
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Aceleradora forneceu Recursos... Startups...

1.4 Aumentaram Expectativa Financeira
_v 1.4.3 Reduziram custos em sua operagao

[ 2.6.1 Acesso e descontos em softwares < -
L SN 1.8 Acessaram mais Recursos
Ta 1.8.1 Ganharam acesso e descontos em softwares
PR 1.8.2 Receberam investimento financeiro
--------------------------------------------- ”
- . . S
| 2.6.3 Investimento financeiro <o - 1.3 Experimentaram sobre Produto
_____________________________________________ = 1.3.2 Fizeram testes no produto
1.6 Interagiram com mais Stakeholders
P 1.6.2 Interagiram com pessoas do Ecossistema
/’ » 1.6.3 Conseguiram novas parcerias
s
_____________________________________________ ,/’/ 1.9 Time ficou desalinhado
( 2.6.2 Espago de trabalho compartilhado )@ = = = 1.9.1 Tiveram um distanciamento no time
. v BN

-~
=2 1.9.2 Perceberam necessidade de alinhar o time
\

\\ 1.10 Compreenderam o Ecossistema Empreendedor

% 1.10.2 Entenderam como funciona o ecossistema

Figura 18. Recursos como mecanismo de influéncia no processo empreendedor

Fonte: elabora pelo autor.

Recursos como descontos em produtos e servigos de parceiros auxiliam as startups
a reduzirem seus custos e assim melhorar suas expectativas financeiras; além de melhorar
a composicdo de recursos disponiveis para operar o negdcio. Segundo o Analista da
Aceleradora ha disponibilidade de: servidor na nuvem, sistema de gestdo, sistema de
customer success, sistema de pagamento, hospedagem de sites, escola de financeiro,
sistema de controladora, entre outros.

O segundo tipo de recurso também auxilia a startup a ampliar sua composicao de
recursos disponiveis para operar, trata-se do investimento financeiro realizado em troca
de participagdo minoritaria no negédcio. Segundo o Analista de Aceleragdo este
investimento acaba “comprando uma relagdo de confianca”, onde aceleradora e startup
investida comecam a ter o mesmo objetivo em relagdo ao negoécio. Além disso foi
observado no estudo que a disponibilidade do recurso financeiro facilita para que a startup
teste novas solucdes ou variagdes de sua solugdo, servindo como uma “folga” para tais
experimentos.

Por fim, o terceiro tipo de recurso se trata do espaco de trabalho compartilhado na
sede da aceleradora. No estudo a aceleradora pelo qual as trés startups caso passaram
ficava em um coworking, compartilhando espaco com diversas outras empresas. Estar em

um ambiente destes permite que as startups, mesmo aquelas que usam esporadicamente
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0 espago, interajam com mais stakeholders e entendam melhor o ecossistema como um
todo. A existéncia de um espaco fisico separado da sede da startup também pode
influenciar a relacdo dos sbécios com o restante do time, visto que havera um

distanciamento fisico e de atividades que estdo sendo desempenhadas.

Legitimidade

O pentltimo mecanismo identificado se trata da autoridade da aceleradora no
mercado, legitimando as ac¢des das startups (Figura 18). Essa legitimidade ¢ utilizada
tanto pelo “selo” de confianca que o mercado ja possui nas startups que passaram por
aquela aceleradora, quanto pela confianca que as pessoas da aceleradora passam aos seus
pares no mercado ao explicar o que ¢ cada startup. Por fim, o fato da aceleradora ser um
investidor passa o sentimento de reducdo de risco para os demais investidores do

mercado, pois a startup foi avaliada previamente pela aceleradora.

Aceleradora forneceu Legitimidade... Startups...

1.5 Interagiram com mais Clientes

v 1.5.1 Conseguiram novos clientes
7

'
7 -
-

» 1.5.2 Realizaram reunides com potenciais clientes

‘: 2.7.1 Confianga para seus contatos e parceiros ,‘<
N e e e e ‘ S 1.6 Interagiram com mais Stakeholders

S \‘ 1.6.3 Conseguiram novas parcerias

_ » 162 Interagiram com mais pessoas do Ecossistema
-

‘: 2.7.3 Selo de confianga para o ecossistema ,“f = — — » 1.6.4 Contrataram novos talentos

» 1.6.1 Conseguiram novos investidores

-

\
N - 4 \ 1.1 Criaram Oportunidades
X 1.1.2 Criaram maior atratividade para clientes

Figura 19. Legitimidade como mecanismo de influéncia no processo empreendedor

Fonte: elabora pelo autor.

Usando desta legitimidade as startups conseguem interagir com mais pessoas no
ecossistema e abrir portas com potenciais clientes, principalmente no caso de empresas
business-to-business onde a autoridade da aceleradora influencia o fechamento de novos
contratos. Foi observado que as startups usam isso tanto de forma passiva quanto ativa:
algumas eram referenciadas pela aceleradora e com isso novas reunides foram marcadas;

outras colocaram a imagem da aceleradora no seu pitch de vendas.



83

Seguranca Psicologica

Por fim, mas tdo importante quando os demais, a aceleradora fornece um ambiente
de seguranca psicolédgica (Figura 19) onde os empreendedores sentem maior motivagao
ao vivenciarem experiéncias similares aos seus pares no batch e receber acompanhamento
de uma equipe de apoio da aceleradora. A aceleradora se preocupa e fornece apoio
psicolégico aos empreendedores, coloca-se a disposi¢cdo para qualquer eventualidade, e

cria momentos de descompressao.

Aceleradora forneceu Seguranga Psicolégica... Startups...

1.6 Interagiram com mais Stakeholders

I 2.8.3 Momentos de descompressao = — — —> 1.6.2 Interagiram com pessoas do Ecossistema

1.7 Ficaram mais Motivados

( 2.8.1 Disponibilidade para qualquer coisa —-— —» 1.7.3 Ficaram menos estressados

N e e & ,

S « LT 1.7.4 Sentiram menos inseguranga

1 = . . 2 L

| 2.8.2 Preocupagéo e apoio psicolégico ) = = > 1.7.2Ficaram mais inspirados e animados
________________________________________________ 7 7

- ; ; A 1 1.8 Acessaram mais Recursos

I 2.8.4 Apoio e ajuda de outras startups do batch < _ :

------------------------------------------------ ‘ ~ ~» 1.8.1 Ganharam acesso e descontos em softwares

Figura 20. Seguranga psicologica como mecanismo
de influéncia no processo empreendedor
Fonte: elabora pelo autor.

Este apoio recebido por parte das outras startups pode atuar tanto como um fator
motivacional e inspiracional, ao ouvir historias e aprender com seus pares, quanto com
acesso aos produtos e servigos destes pares. Nas palavras do Head de Aceleragdo, “pense
como sendo uma ‘seita’, no qual vocé tem um grupo de empreendedores que de alguma
forma te ajuda a fazer seu negocio crescer. Querendo ou ndo os empreendedores vao dar
mais ouvidos para quem ja estd dentro deste grupo”. Os momentos de descompressao
somam-se a isto, sendo caracterizados por almogos ou encontros noturnos que aproximam
e criam lacos entre estes membros do grupo de pessoas relacionados a aceleradora.

Por fim, a aceleradora se coloca como um apoio a startup, ficando sempre a
disposi¢do e preocupando-se com o bem-estar do empreendedor. Esta preocupagio,
somada a estrutura fornecida, cria “uma caixa de areia onde vocé pode brincar. Se apertar
alguma coisa vocé tem o conforto do aporte financeiro e também estd com orientagao.
Vocé tem mais gente te ajudando a tomar a decisdo, ndo esta sozinho nessa” (Analista de

Aceleragao).
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5 DISCUSSAO

Neste capitulo discutimos nossas descobertas em duas partes. Primeiro,
discutimos o que esta pesquisa sobre influéncia da aceleradora no processo empreendedor
contribui para a literatura existente sobre o fendmeno das aceleradoras. Em segundo lugar
explicamos a originalidade do modelo apresentado sobre tal influéncia, discutindo sobre
as implicagdes nos constructos do processo empreendedor ¢ na forma como os

empreendedores tomam decisdes.

5.1 Fenomeno das aceleradoras

Como o fendmeno das aceleradoras € recente, e carece de estudos aprofundados
sobre como estas organizagdes moldam os novos empreendimentos (SMITH;
HANNIGAN, 2015), grande parte das pesquisas buscaram apenas categorizar as
aceleradoras e seus servigos oferecidos (HOCHBERG, 2016). Assim, este estudo amplia
o debate a0 complementar tais mecanismos ofertados pelas aceleradoras.

Em relacdo a orientagdo — mecanismos que sdo usados para orientar 0 processo
empreendedor de forma ativa e direta — o estudo encontrou quatro mecanismos utilizados
pela aceleradora: direcionamento, capacitagdo, acompanhamento e pressdo por
resultados. Aspectos de capacitagdo e direcionamento foram estudados por Cohen e
Bingham (2013) ao avaliar como aceleram o aprendizado dos empreendedores. Ja o
mecanismo de pressdo apareceu como algo secundédrio nas pesquisas (MILLER;
BOUND, 2011), sendo aprofundado neste estudo. E o acompanhamento fornecido ao
longo do programa nao foi explorado por pesquisas anteriores, sendo uma contribui¢ao
deste estudo a literatura.

Cohen e Binghan (2013) dizem que as aceleradoras realizam uma “sobrecarga de
mentores”, onde a startup interage com diversos experts em um curto periodo de tempo
para chegar a uma conclusdo sobre seu direcionamento estratégico. Porém isso ndo foi
observado neste estudo. As startups utilizadas como caso de pesquisa interagiram com
mentores selecionados pela aceleradora em momentos especificos nos quais a aceleradora
julgava mais adequados para a startup. Apenas 2 mentores selecionados previamente e de
confian¢a da aceleradora realizaram reunides frequentes com as startups, e junto dos
empreendedores ajudaram a definir a estratégia do negdcio. Em vez de gerar uma
“sobrecarga cognitiva” pontual, este formato de direcionamento estratégico parece atuar
nos desafios do negbcio, ajudando os empreendedores a supera-los ao longo da

aceleracdo. Entende-se, assim, que diversos formatos podem ser utilizados para definir a
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estratégia pela qual a startup seguird, porém este estudo refor¢a o que Cohen e Binghan
(2013) trouxeram, apontando que tal direcionamento ocorre dentro de um programa de
aceleracdo de forma planejada e deliberada.

Em paralelo ao direcionamento estratégico, todos os estudos sobre aceleradoras
mostram que elas fornecem um programa de capacitagao estruturado. Estas capacitacdes
visam transferir o conhecimento adquirido pelos gestores especialistas, desenvolvido ao
longo dos anos de aceleracdo (MILLER; BOUND, 2011; ISABELLE, 2013; COHEN;
BINGHAM, 2013; PAUWELS et a., 2016). Este estudo reforca tal compreensdo; por
meio das palavras do Analista da aceleradora pode-se entender que “os treinamentos sao
para nivelar as startups, passar um conhecimento minimo que elas precisam”. E o estudo
amplia a compreensdo da literatura ao identificar que tais capacitagdes auxiliam ndo so
na implementacao de boas praticas de gestdo como no reconhecimento de oportunidades
pelos empreendedores.

O mecanismo de pressdo aparece nas pesquisas como um fator intrinseco aos
programas de aceleracdo, ligado ao fato de existir uma data de encerramento. Os autores
dizem que a pressdo pela data de saida garante que a startup use os recursos da melhor
forma, e reforgam que a sensagdo de que o servigo sempre estara ali, presente nos modelos
de incubagdo, sdo uma armadilha para a ineficiéncia no seu uso (MILLER; BOUND,
2011; PAUWELS et al., 2016). Porém, neste estudo o mecanismo de pressdo também
emerge como uma ag¢ao ativa da aceleradora. Apds o compromisso estratégico ser firmado
pelos empreendedores, junto dos mentores, a aceleradora colhe informagdes ao longo do
processo de aceleracdo para identificar os avangos realizados. Com base nestas
informagdes tanto os membros da aceleradora quanto os mentores cobram a startup para
que ela entregue melhores resultados. Essa pressdo ativa faz com que a startup ndo so
utilize melhor os recursos fornecidos pela aceleradora, mas também crie novas
oportunidades de negdcio, interaja com mais clientes, experimente solu¢des e implemente
melhorias em sua operagdo. A pressdo adequada faz os individuos maximizarem sua
criatividade e iniciativa individual, obtendo assim melhores resultados (SIMONS, 2000).

Cohen e Bingham (2013) apontaram que ao realizar investimento financeiro em
troca de participacdo as aceleradoras estdo mais alinhadas com os empreendimentos
acelerados. Porém, a forma como a aceleradora identifica e alinha as necessidades da
startup para garantir seu bom desempenho ndo foi explorada. Como este estudo utilizou
observagoes de campo ao longo do processo de aceleragdo inteiro, foi possivel averiguar

que a aceleradora coleta dados e indicadores das startups ao longo do tempo, inclusive
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apos o encerramento da aceleracdo. Os membros da aceleradora também fazem conversas
com as startups para averiguar sua evolug¢do, identificando pontos que podem auxiliar os
empreendimentos. Ao realizar este acompanhamento a aceleradora acaba gerando novas

oportunidades de negocio e traz mais foco e motivacao aos empreendedores.

Em relagdo ao suporte — mecanismos que influenciam de forma indireta, apoiando
o processo empreendedor — o estudo encontrou quatro mecanismos utilizados pela
aceleradora: conexdes, recursos, legitimidade e seguranca psicoldgica. Aspectos de
conexdes e recursos foram estudados e apontados por diferentes autores (como, MILLER;
BOUND, 2011; RADOJEVICH-KELLEY; HOFFMAN, 2012; COHEN; BINGHAM,
2013; PAUWELS et al., 2016; HOCHBERG, 2016). O mecanismo de legitimidade
apareceu como algo secundario nas pesquisas (SMITH; HANNIGAN, 2015), sendo
aprofundado por este estudo. E a seguranga psicoldgica fornecida pela aceleradora nao
foi explorada por pesquisas anteriores, sendo uma contribui¢cdo deste estudo a literatura
de aceleragao.

As conexdes aparecem na literatura como acesso a investidores (RADOJEVICH-
KELLEY; HOFFMAN, 2012), clientes e potenciais parceiros (MILLER; BOUND, 2011;
COHEN; BINGHAM, 2013). Larson (1992) diz que empresas desenvolvem conexdes
para obter informagdes, conhecimento, capital e demais recursos que nao possuem. Este
estudo reforga tal argumento, identificando que estas redes sdo fundamentais para o
aumento das interagdes das startups com stakeholders de interesse e para sua expectativa
financeira. O estudo também amplia estas conexdes, mostrando que nos casos estudados
também houve: contato com concorrentes, o que ajudou os empreendedores a sentirem
menor insegurancga sobre seu produto; contato com mentores que possuem conhecimentos
técnicos especificos, ajudando na implementacdo de praticas de negodcio e no
reconhecimento de oportunidades; e contato com outras startups do programa de
aceleragdo, deixando os empreendedores mais motivados e sentindo que fazem parte de
um ecossistema maior de pessoas.

Os recursos oferecidos também foram explorados pela literatura. Os
pesquisadores afirmam que as aceleradoras oferecem servigos de parceiros (COHEN;
BINGHAM, 2013) pelos quais a startup amplia sua possibilidade de combinagdo de
recursos € reduz seus custos. Os recursos financeiros em formato de investimentos
aparecem como forma de garantir alinhamento de expectativas entre aceleradora e startup

(HOCHBERG, 2016), porém foi observado neste estudo que tal investimento também
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serve como uma “margem de seguranca” para a startup, possibilitando que ela realize
testes e experimentos em relagdo a suas solugdes. Por fim, tanto nas pesquisas anteriores
como neste estudo, a infraestrutura local de trabalho apareceu como forma de ampliar as
interagdes das startups com seus pares e demais stakeholders (COHEN; BINGHAM,
2013; BRUNEEL et al., 2012).

Sendo as startups empreendimentos novos com pouco ou nenhum histérico de
sucesso, Conti et al (2013) afirmam que ¢ importante sinalizar seu valor de alguma forma
para o mercado. Como estas startups se tornam parte do portfélio da aceleradora, a propria
aceleradora deve gerenciar suas incertezas sobre investimentos para obter resultados
(KIM; WAGMAN, 2014). Assim, Smith e Hannigan (2015) afirmam que os eventos
realizados pela aceleradora, sobretudo o demoday, onde estdo presentes investidores em
potencial, podem ser uma forma de garantir o sucesso de seu portfélio. O que este estudo
revela é que na verdade a acelerado fornece legitimidade para seus empreendimentos,
independente de eventos ou situacdes pontuais, atuando como um “selo de confianga” de
que tal startup estd no caminho certo e possui potencial de sucesso. O proprio “selo” de
ter passado pelo programa de aceleragdo amplia o interesse de investidores, potenciais
clientes e parceiros naquela startup. De acordo com Suddaby (2017) a legitimidade pode
ser entendida como uma percepcao coletiva, uma espécie de aprovagdo social sobre
aquele individuo ou organizacdo. Trata-se de um ativo intangivel que organizagdes
emergentes ndo tem, mas que pode ser adquirido (SUCHMAN, 1995) pelo fato de
participar de um programa de aceleracdo que ja esta previamente legitimado no mercado.

Por fim, o ultimo mecanismo identificado neste estudo se trata da seguranca
psicologica criada no ambiente de aceleragdo. Como citado, este ¢ um mecanismo de agao
indireta, que ndo apareceu nos estudos anteriores sobre aceleradoras. De acordo com
Edmondson (1999), seguranga psicoldgica ¢ a crenga compartilhada entre membros de
um grupo, ou equipe, de que aquele grupo € seguro para se tomar riscos pessoais, cometer
erros e compartilhar suas dificuldades. Os estudos mostram que a seguranca psicologica
permite que individuos assumam riscos moderados, expressem sua opinido e criatividade
sem medo, comportamentos que levam a inovagdes no mercado e melhor desempenho
dos negocios em ambientes incertos (DELIZONNA, 2017). Este estudo revela que a
aceleradora cria tal ambiente seguro para as startups, e seus empreendedores, operarem
seus negdcios. Mesmo que as startups ndo estejam presentes fisicamente, ao participar
dos encontros, mentorias, reunides de acompanhamento, intera¢des formais e informais,

(O] empreendedores sentem maior seguranca € menos estresse.
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De todo modo, este estudo aponta que os oito mecanismos fornecidos pela
aceleradora sdo meios que a startup pode ou ndo utilizar em seu processo. De fato, cada
caso estudado sofreu influéncia de um conjunto diferente de mecanismos, nem sempre
estando todos presentes. Como afirma o Head de Aceleragdo entrevistado: “Isso ¢ muito
mais sobre o quanto o empreendedor e a startup aproveitam do que um papel nosso de
fornecer conteudo, acesso e tudo mais. Eu posso dar um monte de mentoria, contetido e
conexdes para estes empreendedores, mas a partir dai fica muito mais na mao dele de
aproveitar e utilizar isso do que nas nossas maos. Querendo ou ndo a gente ¢ mais um

meio do que um fim”.

5.2 Implica¢des do modelo explicativo

Gonzalez-Uribe e Leatherbee (2018), analisado o programa Start-Up Chile,
identificaram que startups que passam pelo programa de aceleragdo possuem aumento em
suas vendas e numero de funciondrios. Os autores identificaram que havia correlagdo
entre investimento e espaco de trabalho com este desempenho. Segundo nossa pesquisa,
foi possivel identificar que as startups estudadas conseguiram novos clientes por conta de
trés fatores: legitimidade, conexdes e pressdo. Nosso estudo revela que a startup ao
utilizar estes trés mecanismos amplia seu nimero de interagdes com potenciais clientes,
fazendo com que feche mais vendas e assim melhore seu desempenho. Como citado
anteriormente, a aceleradora ¢ apenas um meio, influenciando o processo empreendedor
para que a partir disso a startup obtenha uma maior performance. A aceleradora ndo ¢ a
causadora direta do desempenho empresarial.

De modo similar nosso estudo complementa os achados de outros autores a
respeito da captacdo de investimento e saida das startups. Identificamos que por meio da
pressdo as startups buscam interagir com mais investidores, como a aceleradora faz
conexdes com investidores estratégicos estas interagdes sdo mais assertivas, e por estar
legitimada os investidores demonstram mais interesse na startup. A qualidade da rodada
de investimento também melhora, pois o empreendedor se encontra mais focado ao
receber direcionamento da aceleradora. Todos estes fatores podem explicar o que Smith
e Hanningan (2015) encontraram ao estudar startups que sairam dos programas da
Techstars e Y Combinator, de que startups aceleradas recebem investimentos maiores e
mais rapidamente. Além disso, esta mesma explicagdo identificada em nosso estudo pode
justificar o aumento na velocidade de saida ou abertura de capital apontada por Hallen et

al (2014).
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Ou seja, o modelo explicativo sobre “como as aceleradoras influenciam o
processo empreendedor” traz uma nova forma de enxergar e estudar a relacdo
aceleradora-startup, deixando a busca por uma relacdo direta entre aceleradora e
desempenho dos novos negdcios e sugerindo que para entender os resultados de startups
aceleradas deve-se primeiro compreender a influéncia da aceleradora no processo pelo
qual a startup opera.

Esta visdo sobre a relacdo aceleradora-startup auxilia as pesquisas feitas até o
momento na explicagdo dos seus resultados, ampliando a literatura descritiva sobre
aceleradoras com uma ilustracdo de cada mecanismo oferecido e seu impacto na startup.
Neste sentido, quatro novos achados sobre o processo empreendedor de startups
aceleradas merecem destaque: a compreensdo dos empreendedores sobre o
funcionamento do ecossistema empreendedor que estdo inseridos; a relagcdo entre os
membros do time da startup; a motivagdo empreendedora em ambientes seguros; € a
alteracdo no tipo de tomada de decisdo empreendedora.

Mostramos com este estudo que hd um papel importante na compreensdao do
ecossistema empreendedor por parte dos socios da startup. Este parece ser um tipo de
aprendizado especifico, que melhora a relacdo da startup com a rede de negocios ao qual
estd inserida. Segundo Burt (1992), a posi¢cdo do empreendedor dentro de uma rede de
contatos ¢ algo que afeta sua capacidade de angariar recursos para operar o negocio.
Barabasi (2014) aponta que na economia atual, que funciona como um ecossistema em
rede, as aliangas e parcerias estratégicas sdo meios fundamentais de sobrevivéncia. Este
estudo mostra que este aspecto, apesar de pouco explorado, pode ser um dos fatores-chave
para a explicagdo dos resultados futuros das startups aceleradas. De fato muito do que foi
observado no campo, e do que foi citado nas entrevistas como pontos positivos da
aceleracdo, diz respeito as relagdes entre as pessoas envolvidas no programa de
aceleragao.

Também foi levantado neste estudo que o fato dos sécios estarem realizando
atividades longe do restante do seu time pode levar a desalinhamentos. Cohen e Bingham
(2013) descobriram que equipes empreendedoras conseguem acelerar o aprendizado
trabalhando de forma independente, porém os autores afirmam que isso acontece apos o
periodo de alinhamento estratégico, onde ja ha uma visdo compartilhada sobre o caminho
a ser seguido. Assim, quando parte do time, ou algum outro sdcio, ndo participa deste
alinhamento estratégico o que se revelou com este estudo ¢ que isso gera uma diferenga

no entendimento sobre o negocio. Pesquisas sobre times mostram que ha uma relagdo
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positiva entre desempenho e convergéncia de objetivos dos seus membros (PARK &
DESHON, 2010; DIERDORFF; BELL; BELOHLAV, 2011). De fato, equipes que
passam por niveis mais baixos de conflitos cognitivos criam empreendimentos mais
valiosos (JUNG et al., 2017). Assim, a aceleradora pode influenciar este alinhamento
tanto de forma positiva quanto negativa. Caso a aceleradora garanta uma visdo
compartilhada dos membros na defini¢do da estratégia a ser seguida a startup devera obter
melhor alinhamento do seu time e com isso melhores resultados. Caso a aceleradora nao
se preocupe com esta visdo compartilhada da estratégia podera surgir desalinhamentos na
operacao da startup.

Empreendedores presentes neste estudo demonstraram maior motivagao
empreendedora ao participar do programa de aceleragdo. De forma ativa a aceleradora
busca um ambiente de seguranca psicologica para as startups, ficando sempre a
disposi¢do e realizando conversas periddicas sobre as necessidades dos negocios e dos
empreendedores. De forma indireta, o apoio fornecido por outras startups do programa
de aceleragdo, observado em diversos momentos, parece deixar os empreendedores mais
animados e motivados. Para Robbins (2000) a motivagdo € responsavel pela intensidade
e persisténcia pela qual o individuo busca alcangar suas metas, ou seja, este parece ser
outro fator explicativo para o sucesso futuro dos negdcios acelerados. Ao sentir que estao
em um ambiente seguro os empreendedores ampliam seu processo de aprendizado
(CARMELLI, 2007) e se arriscam mais (EDMONDSON, 2002), o que faz com que
desenvolvam negocios mais inovadores (EDMONDSON et al.,, 2001). Visto que
empreender ¢ uma atividade incerta (KNIGHT, 1921) a criagdo de ambientes de
seguranga psicoldgica onde o empreendedor se sinta a vontade para operar sua startup
pode ser determinante para o sucesso ou fracasso do negocio.

Por fim, como o processo empreendedor pode ser interpretado de duas formas,
segundo o paradigma econdmico e comportamental, o que observa-se neste estudo ¢ que
a startup mais avancada e de maior faturamento teve uma mudanga de comportamento
em seu processo decisorio, saindo de decisdes mais effectuais para decisdes causais
(SARASVATHY, 2001). Esta startup mais madura passou a implementar boas praticas
de negécio de acordo com prescricdes fornecidas, o que sugere que a aceleradora
incentiva o comportamento descrito por Reymen et al (2015) de que ao longo da evolugao
do negocio tornam-se mais naturais as tomadas de decisdes causais, por conta de uma
reducdo de incertezas — visto que a aceleradora j4 sabe como aquela atividade deve

ocorrer. De modo similar, a startup que estava em momento de pré-operagdo, ainda sem
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faturamento e validacdo, e portanto com mais incertezas, abriu mao de alguns processos
causais e compreendeu que precisava testar e validar seu negdcio, caracteristica effectual
de decisao (SARASVATY; DEW, 2005). Desta forma, este estudo mostra que a
aceleradora tem capacidade de identificar o momento pelo qual a startup esta passando,
orientando os empreendedores a seguirem processos de decisdo empreendedora mais

adequados para seu momento de vida.

6 CONCLUSAO

Nesta dissertacdo investigamos como as aceleradoras influenciam o processo
empreendedor de startups aceleradas. Para isso, foi utilizado um estudo de casos
multiplos, acompanhando 3 startups durante um programa inteiro de aceleragdo. Os
resultados mostram que as aceleradoras influenciam de forma direta e indireta o processo
empreendedor, por meio de orientacdo e suporte. Embora estudos anteriores tenham
mostrado o que a aceleradora fornece (MILLER; BOUND, 2011; COHEN; BINGHAM,
2013; PAUWELS et a., 2016), esta pesquisa acrescenta mecanismos oferecidos pela
aceleradora e aprofunda a forma como impactam cada constructo do processo
empreendedor. Isso implica no entendimento de que a aceleradora ¢ um meio e que ¢
papel da startup aproveitar ou ndo tais mecanismos para obter melhor desempenho.

Assim, o estudo apresenta contribuicdes metodoldgicas, tedricas e praticas. Em
termos de contribui¢des metodoldgicas fica evidente que realizar estudos com observacao
no campo traz um ganho significativo na compreensao deste fendmeno emergente. Em
termos tedricos o estudo contribui em ao menos quatro aspectos: para a discussao sobre
como agentes externos podem alterar o tipo de decisdo empreendedora; ampliando a
discussdo sobre os efeitos destes agentes externos na rede que o negodcio esta inserido; na
relacdo entre o time empreendedor que esta passando por programas como as aceleragdes;
e na discussdo sobre o ambiente criado pela aceleradora para as startups. Sobre a pratica,
gestores de aceleradoras e de programas de suporte empreendedor podem encontrar nos
resultados deste estudo conteudo relevante para o desenho de seus programas.

Este trabalho também tem limitagdes. As trés startups que foram acompanhadas
estavam passando pelo mesmo programa de aceleracdo, o que pode ter reduzido a
possibilidade de descobertas sobre os mecanismos fornecidos pela aceleradora. Outra

limitacdo diz respeito a auséncia de um contrafactual, ao ndo acompanhar a evolu¢do de
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startups fora de programas de aceleragdo o estudo reduz suas possibilidades de
generaliza¢do. De todo modo, estudos futuros poderdo suprir tais limitagdes. Pesquisas
sugeridas sdo:

1) Explorar a influéncia da aceleradora na rede pelo qual a startup atua, usando
conceitos como teoria de redes para maior compreensdo de tal impacto;

i1) Compreender o funcionamento dos times empreendedores durante programas
de aceleragdo, aprofundando o conhecimento sobre seu alinhamento, o que gera bom
desempenho, conflitos, entre outros;

ii1) Aprofundar o conhecimento sobre impacto da aceleradora no tipo de tomada

de decisdo empreendedora, e compreender os efeitos disso nos resultados da startup.

Por fim, frente aos resultados alcancados conclui-se que esta pesquisa foi apta ndo
s6 aresponder as questdes formuladas como também a desenvolver perguntas que levardo

a futuras contribui¢des para o fendmeno das aceleradoras.
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ANEXOS

Anexo 1: Procedimento de coleta observacional para atividades, encontros e dia a
dia da startup com a aceleradora

I. Dados Gerais
Local:

Data:

Horario:

Tempo total:

Atividade:

Participantes:

II. Notas Descritivas:

II1. Notas Reflexivas:

Anexo 2: Questionario Semiestruturado de Entrevista com Startups que Entraram
no programa de Aceleracio (Casos 1 a 3)

1. Dados Gerais

Nome da Startup:

Data de Fundagao:
Aceleradora que entrou:
Data que aceleragdo comega:

Data da entrevista:
Hor4rio:
Local:

Nome do Entrevistado:
Funcao:
Formacao:
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Numero de Socios:
Numero de Funcionarios:

I1. Caracteristicas da Startup

1. Qual a proposta de valor ofertada por sua Startup?

2. Quais produtos oferecem? E quais as principais funcionalidades e recursos ele
possuem? Posso ver?

3. Quantos clientes possuem?

4. Voceés possuem investidores? Como esta o capital social?

5. Qual o modelo de negocio de vocés? Como geram receita?

6. Quais indicadores usam para mensurar o desempenho do negécio (KPIs)? Quais os
resultados atuais? Posso ver como acompanham?

III. Processo Empreendedor

1. Como surgiu a ideia do negdcio?

2. Por que vocé resolveu seguir em frente com esse negdcio? Por que vocé faz parte
da startup?

3. O que fizeram até hoje para chegar a este momento de aceleragao?

4. Pode detalhar um pouco mais essas etapas?

5. Como tomam decisdo sobre o que fazer ou caminho a seguir? Quando surge uma
oportunidade, como fazem para avaliar?

IV. Programa de Aceleracio

1. Por que escolheram participar de um programa de aceleragao?
2. E por qual razdo este programa?

3. Quais as expectativas sobre o programa? O que espera?

Anexo 3: Questionario Semiestruturado de Entrevista com Startups no meio do
programa de Aceleracio (Casos 1 a 3)

1. Dados Gerais

Nome da Startup:

Data de Fundagao:
Aceleradora que entrou:
Data que aceleragdo comega:

Data da entrevista:
Hor4rio:
Local:

Nome do Entrevistado:
Funcao:

Formacao:

Numero de Socios:
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Numero de Funcionérios:

I1. Caracteristicas da Startup

1. Qual a proposta de valor ofertada por sua Startup?

2. Quais produtos oferecem? E quais as principais funcionalidades e recursos ele
possuem? Posso ver?

3. Quantos clientes possuem agora?

4. Entrou algum investidor? Como esté o capital social agora?

5. Qual o modelo de negocio atual de vocés? Como geram receita?

6. Quais indicadores estdo usando para mensurar o desempenho do negocio (KPIs)?
Quais os resultados atuais? Posso ver como acompanham?

III. Processo Empreendedor

1. Como foi o ultimo més para a Startup? O que fizeram?

2. Quais atividades foram mais importantes para o negocio?

3. Por que fizeram essas atividades? De onde surgiu a ideia de realizar cada uma?
4. Pode detalhar um pouco mais como desenvolveram cada uma dessas atividades?
5. Que oportunidades surgiram neste ultimo més?

6. E tiveram algum problema ou desafio neste periodo?

IV. Programa de Aceleraciao

1. Como esta sendo o processo de aceleragao?

2. Como ¢ sua relagao com a aceleradora?

2. O que a aceleradora esta fornecendo de auxilio ou beneficios para vocés?
3. O que julga como mais importante até o momento de estar participando da
aceleracao?

Anexo 4: Questionario Semiestruturado de Entrevista com Startups ao Concluirem
o programa de Aceleracio (Casos 1 a 3)

1. Dados Gerais

Nome da Startup:

Data de Fundagao:
Aceleradora que entrou:
Data que aceleragdo comega:

Data da entrevista:
Hor4rio:
Local:

Nome do Entrevistado:
Funcao:

Formacao:

Numero de Socios:
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Numero de Funcionérios:

I1. Caracteristicas da Startup

1. Qual a proposta de valor ofertada por sua Startup?

2. Quais produtos oferecem? E quais as principais funcionalidades e recursos ele
possuem? Posso ver?

3. Quantos clientes possuem agora?

4. Entrou algum investidor? Como esté o capital social agora?

5. Qual o modelo de negocio atual de vocés? Como geram receita?

6. Quais indicadores estdo usando para mensurar o desempenho do negocio (KPIs)?
Quais os resultados atuais? Posso ver como acompanham?

III. Processo Empreendedor

1. Como foram os ultimos 3 meses do desenvolvimento da Startup?

2. E quais atividades realizaram durante esse periodo? Consegue detalhar um pouco
mais essas etapas?

3. Por que fizeram essas atividades? De onde surgiu cada uma?

4. Houve alguma influéncia da aceleradora nestas atividades citadas?

5. Houveram grandes oportunidades para a startup neste ultimo més? Como foram?
6. E tiveram algum empecilho ou desafio neste periodo? Como foi lidar com isso?
7. Quais foram os resultados alcangados que mais te marcou neste periodo?

IV. Programa de Aceleraciao

1. Como foi passar pelo programa de aceleragao?

2. Pode detalhar melhor tais etapas e atividades demandadas pela aceleradora?

3. E como foi sua relagdo com a aceleradora? Pode descrever um pouco melhor?
4. Quais resultados conquistados voce atribui ao fato de ter passado por uma
aceleracdo? Por que?

5. Quais outros beneficios de participar de um programa de aceleracao?

6. Pode detalhar um pouco estes beneficios? O que foi oferecido pela aceleradora?
7. Como julga que o programa influenciou a trajetoria da sua Startup? Por que?

Anexo 5: Questionario Semiestruturado de Entrevista com a Aceleradora
I. Dados Gerais

Nome da Aceleradora:
Data de Fundagao:
Local de Atuagao:

Data da entrevista:
Hor4rio:
Local:
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Nome do Entrevistado:
Funcao:
Formacao:

Numero de Startups aceleradas:

I1. Questdes Abertas
1. Como funciona a Aceleragao?
2. Como percebem que isso € positivo para a Startup?

III. Questoes Direcionadas

3. Como o programa de atividades foi desenvolvido/criado? Com base no que?

4. Quais atividades sdo realizadas pela Startup? Por que?

5. Ha uma sequéncia para essas atividades? Como isso foi definido?

6. Como percebem que estas atividades auxiliam as Startups?

7. Quais os recursos fornecidos no programa?

8. Como esses recursos foram escolhidos?

9. Qual a importancia desses recursos para a Startup? Como eles auxiliam do
desempenho delas?

10. Quais os critérios de selecdo das Startups? Como definiram?

11. Ha algum foco estratégico na selecio das Startups? Por que?

12. Como funciona o investimento durante o programa? Por que fazem dessa forma?
13. Por que o investimento ¢ realizado?

14. Como construiram a rede de mentores?

15. Como percebem que os mentores influenciam o resultado das aceleradas?

16. Ha outras formas que usam para conectar as Startups ao ecossistema
empreendedor?

17. Qual a maior contribui¢do percebida da aceleradora nos negocios acelerados?




