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RESUMO

Essa pesquisa tem por objetivo identificar como as aceleradoras podem colaborar com o
desempenho de start-ups/TIC aceleradas, além de identificar os fatores facilitadores para o
desempenho obtido e os resultados alcancados pela empresa acelerada ap6s a participacdo no
programa de aceleracdo. Com abordagem qualitativa e carater exploratdrio, trata-se de um
Estudo de Caso Unico realizado em uma start-up/TIC escolhida pela aderéncia aos objetivos
da pesquisa. A pesquisa evidenciou que nem todos os servicos oferecidos pelas aceleradoras,
conforme levantados no referencial tedrico, estavam presentes no processo de aceleracdo da
empresa estudada, e que os servicos oferecidos durante a aceleragdo tiveram contribuicoes
diferentes para o desempenho da empresa no entender dos empreendedores. Os fatores melhor
avaliados pelos sdcios para o desempenho da empresa foram as mentorias, 0 demo-day e o
networking proporcionado. Os resultados demonstraram que o0 processo de aceleragéo
contribuiu para 0 aumento da velocidade no desenvolvimento dos produtos, para a definigéo
dos papéis de cada socio no empreendimento e para a percepcdo de novos possiveis
segmentos de clientes. A start-up/TIC, apds concluir o processo de aceleracdo, obteve
aumento do faturamento, crescimento nos ndmeros de clientes e funcionarios e ultrapassou a

marca dos trés anos de sobrevivéncia.

Palavras-chave: Start-ups, Aceleradoras, Inovacdo, Desempenho.



ABSTRACT

This research aims to identify how the accelerators’ can collaborate with the performance of
an accelerated start-up/ICT and identify the facilitators factors for the performance achieved.
They also sought to identify the achievements of the company accelerated after participation
in the acceleration program. With qualitative and exploratory approach, this is a single case
study conducted in a start-up/ICT choice for adherence to the research objectives. The
research showed that not all services offered by the accelerator, as raised in the theoretical
framework, were present in the acceleration of the company studied process, and that the
services offered during acceleration had different contributions to the company's performance
in the opinion of their entrepreneurs. The factors evaluated by the best for the company's
performance were the mentoring, the demo-day and the networking. The results showed that
the process of acceleration contributed to the increased speed in product development, to
define the roles of each partner in the enterprise and to the perception of possible new
customer segments. The start-up/ICT, after completing the process of acceleration, achieved
revenue growth, growth in numbers of customers and employees and surpassed the three-year

survival.

Key-words: Start-ups, Accelerators, Innovation, Performance.
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CAPITULO UM

1.1 Introdugéo

O valor do segmento das micros e pequenas empresas (MPEsS) se observa pelo seu
crescimento no pais, pela criacdo de empregos e pela importancia para a economia do Brasil.
Essas empresas sdo um poderoso motor para o desenvolvimento econdmico, pois
desempenham um papel consideravel na geracdo de inovagdes, emprego, renda e crescimento
com equidade (LALKAKA; SHAFFER, 1999).

Para ilustrar a importancia desse segmento no pais, dados do SEBRAE nacional mostram que,
em 2002, o Brasil tinha 4,8 milhdes de micro e pequenas empresas (MPES), enquanto que em
2012 contava com 6,3 milhdes, o que representa um acréscimo de 1,5 milhdo de empresas, ou
seja, uma expansdo aproximada de 31% no total de MPEs. Sobre a criagdo de empregos, entre
2002 e 2012 as MPEs criaram 6,6 milhdes de empregos com carteira de trabalho assinada,
elevando o total de pessoas empregadas para 16,2 milhdes de brasileiros e tendo como
crescimento médio anual no nimero de empregados o valor de 5,4% ao ano. Ja sobre a
economia do Brasil, em 2012 as MPEs representaram 99% das empresas instaladas, 51,7%
dos empregos e 40% da massa de salarios (SEBRAE, 2013a).

Dentro do segmento das empresas de pequeno porte, existe uma modalidade de empresas
especifica: as start-ups (que podem ser definidas como empresas iniciantes de tecnologia), e,
dentre elas, destacam-se aquelas de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) que
operam na internet, que sdo objeto de estudo dessa pesquisa. Exemplos desse tipo de
empresas incluem desenvolvedoras de jogos para telefones moveis “inteligentes”
(smartphones), aplicativos (apps), sites de comércio eletrdnico, sites de financiamentos em
grupo (crowdfunding), redes sociais, sites voltados para a educacéo, dentre outros.

As start-ups/TIC, que podem ser definidas como novas empresas baseadas em inovacgdes
tecnoldgicas na area de TIC (GROENEWEGEN; LANGEN, 2012), no Brasil podem ser
classificadas como micro ou pequenas empresas (MPES), uma vez que, em geral, o pais adota
dois critérios para o enquadramento de empresas conforme o0s seus tamanhos: o numero de
empregados — micro empresas tém até nove funcionarios e as pequenas empresas de 10 a 49
(IBGE, 2014) — e o valor do faturamento anual — microempresas tém receita-bruta até R$
360.000,00 e as empresas de pequeno porte até R$ 3.600.000,00 — Lei Complementar n® 147,
de 7 de agosto de 2014 (RECEITA FEDERAL, 2014).



A relevancia do segmento de start-ups/TIC atuantes na internet é demonstrada pelos nimeros
envolvidos nesse setor. No Brasil, uma pesquisa de 2010 realizada pelo IBGE revelou que 2,1
milhGes de empresas fizeram uso da internet e 2,3 milhdes utilizaram o telefone celular para
fins de trabalho. O emprego do telefone celular tem se tornado cada vez mais relevante e a
disseminacdo da telefonia mdvel, devido a sua possibilidade de uso para voz, textos, dados e
imagens, tem repercussdes importantes para o setor empresarial, pois possibilitam que muitas
decisbes sejam tomadas e comunicadas, e que muitas tarefas sejam realizadas fora da empresa
e dos horarios de trabalho (IBGE, 2010).

A internet estd remodelando 0 modo como as pessoas vivem, pois disponibiliza ampla
variedade de mercadorias e servicos digitais a pregos mais baixos, e amplo acesso a
informacBes (OECD, 2012). Além disso, tornou-se uma infraestrutura fundamental por
oferecer suporte a todos o0s setores da economia, 0 que levou a criacdo da expressdo
“Economia da Internet”, que se tornou amplamente utilizada (OECD, 2013a). E nesse
contexto que se inserem as start-ups/TIC: empresas iniciantes que desenvolvem produtos e

servicos e que tém a internet como canal de distribuicao.

A expansdo da conectividade movel da internet manteve o crescimento das receitas das
principais empresas TIC em 6% entre 2000 e 2011, enquanto que o setor dos servigos TIC
registrou um crescimento entre 5% a 10% em 2012, sendo que as empresas de internet
registraram os melhores resultados (OECD, 2012). A titulo de exemplo, o comércio eletrénico
cresceu de forma constante: de 2004 a 2010 o total de vendas por esse canal aumentou entre
9% e 14% do volume de negocios das empresas ndo financeiras na Unido Européia, e entre
10% e 16% nos Estados Unidos (OECD, 2013b).

Esses dados mostram o potencial de crescimento das start-ups/TIC. A relevancia desse
segmento é corroborada pelo fato de que os smartphones e os aplicativos moéveis fornecem
uma nova e poderosa plataforma para o crescimento do comércio eletrénico, pois permitem
aos usuarios comparar precos e comprar produtos on-line ao expandirem o alcance dos pontos
de venda de equipamentos, como os leitores de cartbes de crédito, que podem ser conectados
para aceitar pagamentos em qualquer lugar onde a cobertura de dados moveis esteja
disponivel (OECD, 2013b).

[13]



Por sua vez, o crescimento dos aplicativos tem sido rapido: quando a Apple iTunes App Store
e 0 Android Market do Google foram langados em 2008, os usuarios de smartphones podiam
escolher entre cerca de 60.000 aplicativos; ja em marco de 2013, havia mais de 827.000 na
App Store da Apple e cerca de 670.000 no Android Market; aplicacbes essas que 0S
consumidores podem acessar a partir uma variedade de dispositivos moveis, incluindo
smartphones e tablets (OECD, 2013c).

As atividades das start-ups/TIC, portanto, podem ser associadas ao conceito de inovacéo,
dado que uma inovacdo pode ser definida como a introducdo de um novo bem ou de uma
nova qualidade em um bem; a introducdo de um novo método produtivo; a abertura de um
novo mercado; a conquista de uma nova fonte de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados; ou ainda, o estabelecimento de uma nova organizacdo de uma industria
(SCHUMPETER, 1934). A associacdo entre as start-ups/TIC e a inovacdo se torna mais
robusta na medida em que essa Ultima pode ser associada com pesquisa, experimentacao,
descoberta e desenvolvimento, assim como com a imitagdo e com a adogdo de novos
produtos, de novos processos de producdo e de novas técnicas organizacionais, onde as

incertezas estao presentes (DOSI, 1988).

Ja segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), uma inovacdo pode ser definida como a
implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou
um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relacBes externas, onde o
requisito minimo para se definir uma inovacdo é que o produto, 0 processo, 0 método de
marketing ou organizacional sejam novos (ou significativamente melhorados) para a empresa
(0o que inclui produtos, processos e métodos em que as empresas Sdo as pioneiras a
desenvolver e aqueles adotados originarios de outras empresas ou organizagdes), para 0O

mercado ou para 0 mundo.

O interesse académico pelas start-ups/TIC, justifica-se pelo fato de serem vistas como
alavancadoras da inovacao, por desenvolverem novas tecnologias, novos produtos e servigos e
mesmo novos mercados (HITT, 2005). Do ponto de vista gerencial, o interesse pelo estudo

desse segmento de empresas se reforga pelo fato de que as empresas TIC atraem investidores
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de capital de risco: mais de 50% do total de investimento em capital de risco nos Estados
Unidos (maior mercado mundial) em 2011 foi direcionado para elas (OECD, 2012).

Por outro lado, as empresas de pequeno porte apresentam caracteristicas que as favorecem no
tocante as inovacOes tecnoldgicas: maior capacidade de reagir as mudancas do ambiente;
maior flexibilidade interna com agilidade nos processos de decisdo; baixos custos
operacionais decorrentes de uma estrutura enxuta; e o espirito do empreendedor que conduz o
negocio. As empresas start-ups de base tecnoldgica tém sido de grande importancia para o
crescimento de algumas inddstrias, principalmente por agregar o fator inovacdo no

desenvolvimento das solugGes que oferece ao mercado (HITT, 2005).

As start-ups/TIC operam em um ambiente tecnoldgico de natureza dindmica, nascem a partir
de ideias sobre uma potencial oportunidade de mercado e se inserem em um ambiente de
inovacOes, competicdo, incertezas e dificuldades no qual pesquisas indicam serem baixas as
suas taxas de sobrevivéncia (WIKLUND; BAKER; SHEPERD, 2010). H& ainda as
dificuldades das empresas nascentes para se estabelecerem: o desconhecimento de aspectos
legais do mercado onde atuardo, a falta de experiéncia em lidar com clientes e deficiéncias
sobre aspectos técnicos dos produtos e servicos que ofertam. Por serem em geral muito
pequenas, as empresas nascentes possuem maiores custos devido a baixa escala e tém menor
poder de negociacdo com fornecedores e grandes clientes, o que a literatura académica tem
denominado de “desvantagens da juventude” (liability of newness) (MIZUMOTO et al.,
2010).

Hé& ainda outras dificuldades, pois as start-ups/TIC ndo possuem qualquer tipo de reputacdo
ou legitimidade no mercado, 0 que pode ter efeitos negativos sobre uma variedade de
interacdes, como, por exemplo, negociagdes com fornecedores, clientes ou instituicdes de
financiamento, o que a literatura académica tem denomidado de “desvantagens de tamanho”

(liability of smallest) (SCHWARTZ, 2011).

Tendo em vista as dificuldades anteriormente elencadas pelas quais as start-ups/TIC passam,
é importante relatar que tém sido desenvolvidos instrumentos e surgido instituicbes que visam
minimizar essas dificuldades das empresas iniciantes de tecnologia, além de proporcionar

oportunidades para a alavancagem do negécio; sdo elas as incubadoras e as aceleradoras.
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As incubadoras sdo entidades que visam promover os empreendimentos inovadores,
oferecendo suporte para que possam desenvolver suas ideias e transformé-las em
empreendimentos de sucesso. Esse suporte se concretiza em infraestrutura e em apoio
gerencial, que orienta os empreendedores em relacdo a gestdo dos negdcios e a
competitividade, dentre outras questdbes (ANPROTEC, 2014). J& Frenkel et al. (2005)
defendem que as empresas incubadas tém tido taxas de sucesso maiores do que as que nao
passam por processos de incubacdo; sucesso esse medido em aumento do nimero de
empregados, redugdes de custos e aumento das vendas e do lucro (FRENKEL; SHEFER,;
MILLER, 2005). Por sua vez Dee et al. (2011) mostram que as incubadoras providenciam
diversos apoios para estas empresas iniciantes, tais como: aconselhamento, assisténcias

administrativa, financeira e mercadoldgica, além de espaco fisico (DEE et al., 2011).

Quanto as aceleradoras de empresas, tratam-se de fenémeno mais recente. Constituem-se em
uma nova opcgao para contribuir com o desempenho das start-ups/TIC, sendo a pioneira a Y
Combinator em 2005 (CHAFKIN, 2009). S&o organizacbes compostas por grupos de
empresarios experientes que proporcionam as empresas aceleradas, além de infraestrutura,
servigos, mentoria, redes de contatos, conhecimento, experiéncia etc. visando o sucesso das
empresas nascentes (CASEMIRO et al., 2014).

As aceleradoras diferem do modelo de incubagéo tradicional, pois: 1. Oferecem um processo
de inscricdo aberto e altamente competitivo; 2. Investem recursos financeiros, em geral em
troca de participacdo em cotas ou acionaria; 3. Focam na equipe ao inves dos fundadores
individuais; 4. Tém limitacdo determinada para o tempo do programa de aceleracdo; 5.
Dedicam intensas atividades de mentoria e networking; e 6. Operam com grupos de start-
ups/TIC ao invés de start-ups/TIC individuais. (MILLER; BOUND, 2011).

As incubadoras e as aceleradoras visam garantir um melhor desempenho das empresas que
por elas passam (LEE; LEE; PENNINGS, 2001), observando-se que ambas sdo similares,
uma vez que pretendem auxiliar os empreendedores nos estagios iniciais de seus negdcios
(COHEN, 2013). Espera-se, portanto, que sejam instrumentos para criar um impacto positivo

para que essas empresas consigam desenvolver seus negocios e superar as dificuldades
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relativas ao seu pequeno tamanho e ao seu pouco tempo de existéncia (ROSEIRA et al.,
2014).

A partir dos anos 2000, alguns programas oficiais de aceleracdo foram criados, como, por
exemplo, os programas Start-Up Chile lancado em 2010 (START-UP CHILE, 2014) e o
Start-Up Brasil lancado em 2012 (ANPROTEC, 2012). A aceleragdo de start-ups/TIC é um
processo rapido que busca o desenvolvimento de um produto/servico direcionado ao mercado,
com o suporte de mentores, investidores e profissionais de negdcios e tecnologia
(ANPROTEC, 2012).

O programa Start-Up Chile é um programa do governo chileno que busca atrair
empreendedores de qualquer pais para desenvolver os seus negocios no Chile. Disponibiliza
CLP$ 20 milhdes de pesos chilenos (aproximadamente US$ 40 mil ddlares americanos) em
seed capital (capital semente), que vem a ser um pequeno aporte financeiro feito em fase pré-
operacional para o desenvolvimento de um produto, ou ainda para testes de mercado ou
registro de patentes (MEIRELLES; PIMENTA JR.; REBELATTO, 2008) — sem participacao
governamental no negdcio e um visto temporario de um ano. O programa tem um prazo de
seis meses, podendo ser renovado por mais seis, ao longo do qual os empreendedores tém
acesso as redes de capital e de contatos do pais (START-UP CHILE, 2014).

Ja o Start-Up Brasil € um programa do governo brasileiro, criado pelo Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (MCT]I), integrante do programa TI Maior (programa estratégico de
software e servicos de TIC), que, diferente do programa chileno, foi concebido e é
operacionalizado em parceria com as aceleradoras. Durante um periodo de até 12 meses, as
start-ups/TIC tém acesso a até R$ 200 mil em bolsas de pesquisa e desenvolvimento para 0s
seus profissionais, além de participar de uma série de eventos e atividades promovidas pelo
programa para capacitacdo e aproximacao de clientes e investidores e do Hub Internacional no
Vale do Silicio/EUA. Adicionalmente, recebem investimentos financeiros das aceleradoras e
tém acesso a servicos como infraestrutura, mentorias e capacitacdes em troca de um
percentual de participacdo acionaria (START-UP BRASIL, 2014).

Como tanto as incubadoras quanto as aceleradoras visam garantir um melhor desempenho das

empresas que por elas passam, é importante observar que tal desempenho pode ser avaliado
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de muitas maneiras, tais como: crescimento das vendas (LEE; LEE; PENNINGS, 2001);
namero de clientes ativos, retorno sobre o capital investido, rentabilidade de produtos e
servicos, dentre outros (FERREIRA et al., 2008); lucratividade e receita liquida (BRITO;
BRITO; MORGANTI, 2009). Quanto ao desempenho das start-ups/TIC, a literatura
especifica para esse segmento de empresas sugere avalid-lo por meio do volume das vendas e
da quantidade de clientes pagantes (BLANK; DORF, 2012; RIES, 2012). Entretanto,
pesquisas mostram que ha dificuldades em se diferenciar os resultados obtidos pelas empresas
em consequéncia do processo de incubacdo, com aqueles atingidos independentemente deste
processo (DEE et al., 2011), sendo a incuba¢do um processo muito anterior ao processo de
aceleragéo de empresas.

Como se tratam de fendmenos recentes, as aceleradoras ainda tém recebido pouca atencédo dos
pesquisadores (MILLER; BOUND, 2011) e pouco se sabe sobre a eficacia dos seus
programas de aceleracdo; tampouco foram identificados seus fatores de sucesso e quais séo 0S
programas mais eficazes, e sdo escassas até mesmo pesquisas descritivas sobre o tema
(COHEN; HOCHBERG, 2013). Nesse sentido, o desempenho das empresas incubadas, a
eficacia dos servicos prestados pela incubadora, e um mecanismo de aceleracdo sdo trés

variaveis que devem ser mais exploradas em estudos posteriores (WANG et al., 2008).

Por serem as incubadoras anteriores as aceleradoras, existem muito mais estudos sobre
empresas incubadas do que sobre empresas aceleradas, e, assim sendo, a literatura sobre as
primeiras sera explorada nessa dissertacdo para identificar se as variaveis responsaveis pela
melhoria do desempenho de empresas incubadas também podem ser observadas nas
aceleradas, além de identificar nas empresas aceleradas outras possiveis varidveis que

contribuam para a melhoria de seu desempenho.

Assim sendo, o problema de pesquisa vem a ser o desempenho das start-ups/TIC,
principalmente no que refere as dificuldades que essas empresas tém em alcangar resultados
que possibilitem sobrevivéncia e crescimento, dados serem iniciantes e de micro ou de
pequeno porte. Somando-se a contemporaneidade do fendmeno e a escassa literatura

existente, tornam-se questdes relevantes compreender se instituigdes como as aceleradoras de
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empresas possuem realmente um valor contributivo no que tange ao seu objetivo de melhoria

de desempenho das start-ups/TIC.

Em vista do apresentado até aqui e ressaltando-se que o interesse do estudo é por start-
ups/TIC que ja tenham passado pelo processo de aceleracdo (finalizado esse processo), 0 que
seria equivalente num processo de incubacdo ao desempenho de empresas ja graduadas (que
terminaram o processo de incubacdo), a pergunta que se coloca nesta pesquisa € a seguinte:
como as aceleradoras podem contribuir para a melhoria do desempenho das start-ups/TIC

aceleradas?

1.2 Objetivos

O objetivo geral da pesquisa foi identificar como as aceleradoras podem contribuir para a
melhoria do desempenho das start-ups/TIC aceleradas. Tal andlise foi feita a partir da

percepcdo dos empreendedores da start-up/TIC estudada.
Foram também estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a. Verificar os resultados alcancados pela start-up/TIC ap0s participar do programa de
aceleracao;

b. Identificar os fatores facilitadores oferecidos pelas aceleradoras para o desempenho da
start-up/TIC, a partir da percepcdo dos empreendedores;

c. Verificar se os fatores facilitadores do programa de aceleracdo para o apoio a start-
up/TIC sdo instrumentos de suporte importantes, do ponto de vista dos seus
empreendedores e

d. Apontar similaridades e diferengas entre aceleradoras e incubadoras.

1.3 Justificativas

Observando-se a presenca e 0 continuo crescimento da internet no pais, verifica-se que a rede

mundial de computadores se estabeleceu como um ambiente de negocios viavel. Segundo o
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“Internet World Stats” (2012), a penetracdo da internet no Brasil chega a 45% da populagéo,
enquanto que a quantidade de usuarios conectados ultrapassa a 84 milhGes de brasileiros, ante
75 milhdes em 2011, o que demonstra que o0 uso da internet, além de ja estabelecido, cresce

com firmeza no pais.

Outros dados relevantes que mostram a forga da internet no pais sdo fornecidos pela
Associacao Brasileira de Comércio Eletronico (ABCOMM), de acordo com E-COMMERCE
NEWS (2014): 1. Em 2014 estima-se que havera 45 mil pequenas e médias empresas online,
isto é, com sites publicados na internet; 2. Espera-se que o comércio eletrdnico brasileiro
alcance o faturamento de 39 bilhGes de reais em 2014, sendo as pequenas e médias empresas
responsaveis por 18% desse valor; e 3. Até 2016 o faturamento das pequenas e médias lojas

virtuais deve chegar a 13,7 bilhdes de reais por ano.

Entretanto, se por um lado a presenca da internet é relevante, por outro, a literatura académica
sobre start-ups/TIC é atualmente escassa por ser esse um tipo de empresa ainda recente. A
maioria dos textos encontrados tem natureza prescritiva e dentre os artigos e livros que tratam

este assunto sdo raros os estudos académicos conduzidos com rigor cientifico.

As start-ups/TIC sdo o foco dessa pesquisa, pois que possuem peculiaridades que as diferem
das empresas ja em operacao, mesmo as de pequeno porte. Nao basta ser recém-fundada para
ser uma start-up/TIC, a diferenca essencial é sua taxa de crescimento, uma vez que, uma
start-up/T1C é uma empresa concebida para crescer rapido, fazendo algo desejado e que possa

ser comercializado para um grande mercado (GRAHAM, 2012).

A caracteristica do rapido crescimento também é citada por agentes que atuam nesse mercado:
“empresa criada para crescer em escala rapida” (Sérgio Risola — CIETEC/USP), “empresa
criada para crescer em larga escala, com produtos/servi¢os inovadores e atendendo a um
grande mercado” (Céssio Spina — Anjos do Brasil), “empresa em fase inicial que desenvolve
produtos e servicos inovadores com rapido potencial de crescimento” (Guilherme Junqueira —

Associacdo Brasileira de StartUps) (STARTUPI, 2014).

Outra indicacdo da relevancia das start-ups/TIC como tema de pesquisa encontra-se no estudo

revelado pela ANPROTEC que relatou que as start-ups/TIC brasileiras tém se tornado alvo de
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investidores estrangeiros — 50% do capital investido em private equity no Brasil no ano de
2012 tinha origem internacional: os setores que mais receberam investimentos foram os de
tecnologia da informacéo e eletronicos (20%) e das 502 empresas que receberam aportes,
40% eram start-ups/TIC (CARDOSO, 2013).

O interesse em se estudar o desempenho das start-ups/TIC também decorre tanto por serem
empresas nascentes — se encontram em estagios iniciais quanto a maturidade de seus modelos
de negocio (BLANK; DORF, 2012) — quanto por serem pequenas, uma vez que, 80% tendem
a falhar antes do término do seu primeiro ano como resultado de entraves burocraticos,
barreiras administrativas e falta de competéncias de gestdo (SCARAMUZZI, 2002), o que se
vé reforcado por estudos que apontam que empresas menores e mais jovens tém, em geral,
maiores riscos de fechamento do que empresas maiores e ja estabelecidas em seus mercados
de atuacdo (MIZUMOTO et al., 2010).

Ambas as situacOes trazem desafios, como a baixa de capacidade de gerenciamento do
negdcio, as dificuldades financeiras oriundas da indisponibilidade de recursos, a auséncia de
suporte administrativo, a baixa visibilidade no mercado, uma rede de contatos de negocios

ausente ou pequena, dentre outros (ROSEIRA et al., 2014).

Observa-se que a grande maioria das start-ups/TIC fracassa, que 0s seus novos produtos ndo
fazem sucesso e que ndo atingem o seu potencial méximo (RIES, 2012). Essas empresas tém
dificuldades no desenvolvimento de seus negdcios e por isso enfrentam altas taxas de
mortalidade (ROSEIRA et al., 2014).

Para as start-ups/TIC, ter acesso a recursos como financiamento, canais de distribui¢do ou
parceiros para o desenvolvimento dos negdcios tem se mostrado dificil. Espera-se que as
incubadoras e as aceleradoras sejam capazes de providenciar solugdes efetivas para essas
situacbes proporcionando credibilidade e legitimidade; portanto, espera-se que sejam
mecanismos para criar um impacto positivo para que essas empresas consigam desenvolver
seus negocios e superar as dificuldades relativas ao seu pequeno tamanho e ao seu pouco
tempo de existéncia (ROSEIRA et al., 2014).
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O interesse em se estudar as aceleradoras e 0s seus impactos nos resultados das start-ups/TIC
decorre do seu recente aparecimento como protagonistas no cenario da inovagdo e por terem
como objetivo contribuir com o desempenho e com a expansdo das start-ups/TIC ajudando
aos empreendedores a desenvolverem as habilidades necessarias para tanto, conforme a
ANPROTEC (CARDOSO, 2013).

De inicio, h& davidas a respeito das definicdes de aceleradoras. Os pesquisadores se deparam
com a nao existéncia de defini¢des fixas para os diferentes tipos de incubacéo e aceleracao e
que a semantica utilizada varia muito entre paises e fundos setoriais (MILLER; BOUND,
2011). Enquanto isso, alguns programas utilizam a palavra “aceleradora” em seus nomes, mas
na verdade se tratam de incubadoras: espacos de trabalho coletivos com recursos partilhados e
de orientacdo ad-hoc (COHEN; HOCHBERG, 2013).

As aceleradoras cresceram vertiginosamente em quantidade nos ultimos anos e se tornaram
uma “onda global” que impacta positivamente o empreendedorismo, em especial o digital
(CARDOSO, 2013). Vale lembrar que a primeira delas foi criada em 2005, a Y Combinator,
conforme (CHAFKIN, 2009) e que o programa Startup Brasil teve sua primeira rodada no ano
de 2013 (ANPROTEC, 2012).

As aceleradoras podem ser consideradas como uma nova instituicdo ou um novo instrumento,
uma nova opcao de apoio para alavancar os negécios dos empreendedores (CARDOSO,
2013), que se propde a ser mais eficiente para essas organizagOes; entretanto, ndo existem
dados representativos sobre as aceleradoras e informacdes sobre o desempenho das start-
ups/TIC aceleradas, pois ainda ndo foram produzidos estudos suficientes para que se possa
avaliar se esse tipo de mecanismo de apoio é mais eficiente para essas empresas do que outros
mecanismos tradicionais (COHEN; HOCHBERG, 2013).

Sobre a relacdo entre aceleradoras e desempenho das suas aceleradas, ndo se tem informacdes
em grande escala sobre as aceleradoras, sobre os recursos dos seus programas de aceleragéo e
nem sobre as start-ups/TIC participantes, além de ser dificil determinar se os poucos dados
disponiveis sdo representativos ou mesmo precisos (COHEN; HOCHBERG, 2013). Além
disso, o valor dos processos de incubagéo e aceleragdo do ponto de vista dos empreendedores
ainda ndo é de todo compreendido (ROSEIRA et al., 2014).

[22]



Como se observa, é importante aprofundar o estudo sobre as start-ups/TIC, ja que, empresas
em estagio inicial, lutam para desenvolver e adaptar a tecnologia em produtos viaveis
(WRIGHT; STIGLIANI, 2013), e sobre as aceleradoras, pois, apoiar a criacdo e 0
crescimento de empresas inovadoras tornou-se uma das politicas prioritarias para a economia
e para os paises emergentes (CORSI; DI BERARDINO, 2014).

1.4 Contribuicdes

Essa pesquisa se insere na area da inovacdo por meio da ampliacdo e do acumulo de
conhecimento sobre as start-ups/TIC e sobre as aceleradoras, tendo como principal
contribuicdo a identificacdo das possiveis contribuicdes das aceleradoras para 0 desempenho
das start-ups/TIC aceleradas. O estudo caracteriza as aceleradoras, esse novo instrumento no
cenario da inovacdo, identifica similaridades e diferencas entre essas e as incubadoras,
instrumento ja estabelecido no cenario da inovacdo, além de verificar se os fatores
facilitadores dos programas de aceleragdo para o apoio as start-ups/TIC sdo um mecanismo de

apoio importante, do ponto de vista dos empreendedores.

Do ponto de vista gerencial contribui por meio de seus resultados, na melhora do
entendimento sobre o desempenho das start-ups/TIC a partir das contribuicGes dos processos
de aceleragcdo. O conhecimento resultante dessa pesquisa identifica os beneficios oferecidos
pela aceleradora para uma start-up/TIC e contribui com os seus administradores, nos planos
estratégicos e taticos, ao aprofundar o conhecimento sobre os processos de aceleracdo de
forma que possam aproveitar as oportunidades oferecidas para a melhoria do desempenho de

suas empresas.

1.5 Organizacao da Pesquisa

Essa pesquisa estd organizada em cinco capitulos. No primeiro, até aqui desenvolvido,
buscou-se mostrar o contexto em que esta inserida, bem como sua atualidade e relevancia

como tema para pesquisas académicas, especialmente no Brasil. No segundo encontram-se as
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perspectivas tedricas e pesquisas empiricas anteriores sobre start-ups/TIC, aceleradoras,
incubadoras e desempenho, que serdo utilizadas para discussdo e analise dos resultados na

etapa empirica da pesquisa.

No terceiro sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos e técnicas de pesquisa a
serem utilizados, para se alcancar a resposta a pergunta de pesquisa e se alcangar 0s
objetivos propostos. No quarto sdo apresentados o caso e os resultados da pesquisa, que
sdo analisados e discutidos. Por fim, no quinto capitulo apresentam-se as consideragdes

finais, conclus6es, limitacGes e sugestdes para estudos futuros.
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CAPITULO DOIS - FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, dividido em cinco se¢des, sdo apresentadas as perspectivas teoricas e
pesquisas anteriores que serdo utilizadas para embasar a pesquisa e a discussdo e analise dos

resultados.

Na primeira sec¢do (2.1), abordam-se as start-ups/TIC, que sdo caracterizadas e tém seus tipos
e estagios de desenvolvimento apresentados. Abordam-se as questBes relativas aos seus
desempenhos e busca-se relaciona-las com a teoria da inovagdo, notadamente com 0s

pressupostos de Schumpeter.

Na segunda secdo (2.2), caracterizam-se as incubadoras, na terceira (2.3) as aceleradoras e na

quarta secdo (2.4), se apresenta um comparativo entre elas.

O capitulo € finalizado com a quinta secdo (2.5), onde se encontra a revisao da literatura sobre
desempenho, elemento essencial ao entendimento do tema proposto para esta pesquisa. Uma
vez que a literatura sobre o desempenho de empresas aceleradas ainda é escasso, essa
pesquisa buscara as variaveis de desempenho advindas da literatura de empresas incubadas e

verificara a possibilidade de utiliza-las para as empresas aceleradas.

2.1 Start-ups/TIC

Apesar de haver um interesse crescente no apoio a criacdo de start-ups/TIC, ndo existe uma
definicdo Unica e universal para este tipo de empresa, uma vez que, podem ser definidas com
base em seu desempenho (em seu potencial de crescimento) ou em seu foco inovador e
tecnolégico (OECD, 2013d).

A revisdo bibliografica traz diversas definigdes para start-ups/TIC: nascem de uma ideia
inovadora e tém como passo seguinte a agregacdo da inovacdo como um diferencial
competitivo, para enfim empreender o negocio, tratando-se, portanto, da juncdo de baixos
custos de implementacdo com altos riscos de desenvolvimento de solu¢des (ROCHA, 2008);

instituicdo humana projetada para criar novos produtos e servi¢cos em condigcdes de extrema
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incerteza (RIES, 2012); organiza¢BGes temporarias em busca de um modelo de negdcios
replicavel, rentavel e escalavel (BLANK; DORF, 2012); e, ainda, novas empresas baseadas
em inovacdes tecnologicas (GROENEWEGEN; LANGEN, 2012).

Agentes que atuam nesse segmento de mercado tém suas proprias defini¢des: “start-up é uma
fase” (Felipe Matos — Start-Up Brasil), “empresa que soluciona problemas de forma
inovadora” (André Monteiro — Brazil Innovators), e, por fim, “empresa em fase inicial que
desenvolve produtos e servicos inovadores com rapido potencial de crescimento” (Guilherme
Junqueira — Associacao Brasileira de StartUps) (STARTUPI, 2014).

As start-ups/TIC tém atraido uma atencdo cada vez maior da midia, de especialistas em
inovacdo e de decisores politicos, pois podem contribuir para uma mudanca estrutural pela
introducdo de novos produtos e servigos intensivos em conhecimento, e porque ajudam a
sustentar a inovacao, impulsionam o crescimento da produtividade e criam oportunidades de
empregos de boa qualidade (OECD, 2013d).

Damodaran (2009a) apresenta algumas das principais caracteristicas das start-ups/TIC: 1.
Possuem um historico irrelevante por serem iniciantes: tém dados histéricos limitados, de um
ou dois anos ou até menos; 2. Operam com receitas baixas ou nulas: possuem receitas muito
baixas, ou mesmo nulas, mas continuam tendo as despesas operacionais, 0 que podem levé-las
a perdas operacionais; 3. Dependem de capital privado: via-de-regra comegam com capitais
préprios de seus sdcios e familiares, e posteriormente de fundos de capital privados; 4. Tém
alto risco de faléncia: por ndo resistirem aos testes comerciais; e 5. Ndo tém liquidez: por
serem financiadas por capital privado e por ndo serem padronizadas, sdo investimentos menos

liquidos do que outros em empresas negociadas publicamente (DAMODARAN, 2009a).

Verifica-se que as trajetorias das empresas nascentes € outra caracteristica das start-ups/TIC.
Mizumoto et al. (2010) argumentam que as trajetdrias sdo bastante similares, que independem
do setor de atuacdo e que 0s seus primeiros anos de atuacdo sdo os mais dificeis, pois o
desconhecimento de fatores ambientais somado a escassez de recursos representam
importantes desafios a uma trajetoria de sucesso do negocio. Citam também outras
dificuldades: o desconhecimento de aspectos legais do mercado onde atuardo; a falta de

experiéncia em lidar com clientes; e deficiéncias sobre aspectos técnicos dos produtos e
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servigos que ofertam. Ainda segundo esses autores, por serem em geral muito pequenas, as
start-ups/TIC possuem maiores custos devido & baixa escala e tém menor poder de

negociacdo com grandes fornecedores e grandes clientes (MIZUMOTO et al., 2010).

Quanto a classificacdo dos tipos de start-ups/TIC, o relatério Marmer as classifica em quatro
diferentes tipos (MARMER et al., 2011):

1. Automatizadoras — aquelas que adquirem clientes com autoservico, que sdo focadas
nos consumidores e centradas nos seus produtos, buscam executar rapidamente suas
decisbes, e muitas vezes automatizam um processo manual;

2. Transformadoras Sociais — aquelas que adquirem clientes com autoservico e possuem
massa critica de consumidores, oferecem complexas experiéncias para seus usuarios,
trabalnam com efeitos de rede e normalmente criam novas maneiras para que as
pessoas interajam;

3. Integradoras — aquelas que geram receitas por meio de representantes de vendas e
possuem alto grau de certeza nos seus negocios, sdo centradas nos seus produtos e
servicgos, e comecam a cobrar cedo por eles, focam nas pequenas e médias empresas,
atuam em mercados menores, e muitas vezes tomam as inovacfes da internet do
consumidor e as reconstroem para as pequenas empresas; e

4. Desafiadoras — aquelas que sdo empresas de vendas que tém alta dependéncia de seus
consumidores e que atuam em mercados complexos e rigidos e possuem um processo

de vendas estabelecido.

Entretanto, Blank e Dorf (2012) defendem que essas empresas s6 possuem uma série de
hipo6teses ndo testadas a respeito do que os clientes precisam ou desejam e sobre seus proprios
produtos e servicos e indicam que ha dois tipos de riscos principais que as afetam: 1.
Invencdes — onde é incerto se 0 produto ou o servico pode ser desenvolvido por completo; e 2.
A ndo aceitagdo pelos consumidores ou a ndo adocao pelo mercado. Segundo eles, tudo o que
podem fazer é estabelecer uma abordagem que os levem a sair em busca dos consumidores
para obter comentarios, criticas e sugestdes e testar suas hipdteses. A esse processo chamam

de Customer Development, que definem como uma técnica para interagir rapidamente e testar
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cada parte do modelo de negécios e que se aplicaria somente ao segundo risco que
identificaram (BLANK; DORF, 2012).

O tamanho inicial, a forma juridica, o ano de inicio das atividades, o setor econémico de
atuacdo, bem como as competéncias somadas da equipe (o capital humano) influenciam
diretamente a probabilidade de crescimento rapido (ALMUS, 2002). Em acréscimo, as start-
ups/TIC enfrentam desafios maiores do que as empresas tradicionais, porque seus negocios
sdo arriscados e incertos, especialmente em suas fases iniciais e por isso precisam ser
financiadas de forma apropriada em cada fase do seu desenvolvimento: capital semente na
fase inicial e capital oriundo de investidores anjo e/ou de investidores de capital de risco na
fase de expansdo, e, além disso, muitas vezes ha barreiras legais para a criagdo dessas novas
empresas, especialmente nos paises em desenvolvimento, e tambem héa lacunas de capacidade
entre pesquisadores e inovadores sobre conhecimentos técnicos e competéncias de gestdo de
negécios (OECD, 2013d).

As start-ups/TIC, considerando suas dificuldades e necessidades, buscam suporte em outras
instituicBes, como incubadoras e aceleradoras, ja que a aquisicdo de tipos diversificados de
competéncias é particularmente importante para 0s empresarios iniciantes, especialmente 0s
que tém o seu primeiro negécio (FUKUGAWA, 2013). Ainda assim, sdo vistas como
alavancas da inovacdo, por desenvolverem novas tecnologias, novos produtos e servigos e
mesmo novos mercados e tendem a fornecer solugbes para os problemas emergentes ou a

criar novas demandas por desenvolvimento de novos tipos de empresas (OECD, 2013d).

Relacionando-se as start-ups/TIC com a inovacdo, verifica-se que as atividades dessas
empresas aproximam-se do conceito de inovagdo, uma vez que, sdo vistas como alavancas da
inovacédo, por desenvolverem novas tecnologias, novos produtos e servigos € mesmo novos
mercados (HITT, 2005). A inovacgdo pode ser definida como a introducéo de um novo bem ou
de uma nova qualidade em um bem; a introducdo de um novo método produtivo; a abertura de
um novo mercado; a conquista de uma nova fonte de matérias-primas ou de bens

semimanufaturados; ou ainda, a reorganizacao das industrias (SCHUMPETER, 1934).

Schumpeter foi pioneiro na teoria do desenvolvimento econdmico por intermédio dos

processos de mudanca tecnologica e da inovagdo, onde apontava o desenvolvimento
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tecnoldgico como resultante de mudancas descontinuas e dos desequilibrios causados pelas
inovacgdes (AMIT; ZOTT, 2001). Para Schumpeter, a inovacao é fonte de criagdo de valor por
meio da tecnologia, e as novas combinacdes de recursos e dos servigos que eles oferecem séo
elementos base para 0s novos produtos e servicos e novos métodos de producéo, que, por sua
vez, levam a transformacdes em mercados e em industrias, que tém como consequéncia 0
desenvolvimento economico (AMIT; ZOTT, 2001).

Schumpeter introduziu o conceito da “destrui¢do criativa”, destacou a contribuicdo dos
empreendedores individuais e enfatizou as inovacfes e 0s servigos prestados pelas novas
combinagOes de recursos (AMIT; ZOTT, 2001). A destruigdo criativa pode ser resumida
como a tendéncia das empresas no sistema capitalista de competir por vantagens exclusivas
frente aos concorrentes por meio das invencdes e inovacdes (STEINGRABER;
GONCALVES, 2011).

Schumpeter destacou a experimentacdo dos empreendedores e descreveu 0 processo de
imitacdo pelo qual a empresa inovadora perde sua posi¢cao original: quanto maior o seu
sucesso, mais 0s concorrentes tentardo copia-la e ultrapassa-la, e eventualmente irdo ou copiar
ou deixar de lado recursos essenciais, ou desenvolver processos produtivos alternativos, ou
inventar novas tecnologias; o que, ao final, muda o campo competitivo (SCHUMPETER,
1934). A iniciativa das mudancas é tomada pelo empresario-empreendedor, que, segundo
Schumpeter, tem a energia e a capacidade de realizar coisas novas, por ter acesso ao comando
dos meios de producdo (COSTA, 2006).

Schumpeter vincula inovacdo e desempenho (ADES et al., 2010) e indica que o processo de
desenvolvimento econdmico se dad em funcdo desse empresario e ocorre em trés fases
distintas. Na primeira ha a descoberta técnica de coisas novas ou de novas formas de se fazer
as coisas, a invencao. Segue-se a inovacao com o sucesso da comercializa¢do do novo bem ou
servico decorrentes das descobertas técnicas. Na fase final, ocorre a imitacdo, a adocdo
generalizada e a difusdo dos novos produtos ou processos para 0s mercados
(BRAUNERHJELM, 2010).

Amit e Zott (2001) ressalvam que apesar de a inovacgao ser considerada forca motriz para o

desenvolvimento econémico dos mercados novos e estabelecidos, para 0s mercados virtuais,
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aqueles em que as transacdes de negocio sdo conduzidas pela internet, pode ndo ser a Unica
fonte de criacdo de valor, ja que nesses mercados se caracterizam por alta conectividade, foco
nas transacgdes, riqueza de informacoes, redes, bens de informacdo, e acesso facil, rapido e
barato a pessoas e a produtos (AMIT; ZOTT, 2001).

2.2 Incubadoras — caracteristicas e servigos oferecidos

Nesta secdo as incubadoras sdo caracterizadas e as suas ofertas de servigos que influenciam o
desempenho das empresas incubadas identificadas. Tendo em vista a vasta literatura sobre
incubadoras em contraste com o0s reduzidos estudos sobre aceleradoras, opta-se por
caracterizar as incubadoras para, em seguida, caracterizar as aceleradoras, o que torna

possivel estabelecer comparacGes entre as suas caracteristicas e 0s seus modelos de atuacao.

As incubadoras proliferam desde o seu surgimento ha 50 anos e, durante este tempo, a
incubacdo de negdcios evoluiu para incluir uma série de préaticas que objetivam entregar valor
para as empresas incubadas e resultou na diversificacdo da terminologia utilizada e nos tipos
de incubacdo oferecidos (DEE et al.,, 2011). Apos revisdo da literatura a respeito das
incubadoras, conclui-se que uma incubadora de empresas vem a ser um espaco de escritorio
compartilhado que proporciona as empresas incubadas um sistema estratégico de agregacéo
de valor e de acompanhamento e assisténcia aos negécios (HACKETT; DILTS, 2004).

Uma incubadora de empresas pode também ser definida como sendo uma entidade econémica
e social que objetiva assessorar empresas iniciantes com potencial de sucesso ao ajuda-las a
estabelecer e a acelerar o seu crescimento por intermédio de um abrangente programa de
assisténcia de negocios (AL-MUBARAKI; BUSLER, 2013). J4 a ANPROTEC as apresenta
como organizages que objetivam promover os empreendimentos inovadores, oferecendo
suporte para que possam desenvolver suas ideias e transforma-las em empreendimentos de
sucesso; suporte esse que se materializa em infraestrutura e em apoio gerencial, para orientar
os empreendedores em relacdo a gestdo dos negocios e a competitividade, dentre outras
questdes (ANPROTEC, 2014).

[30]



As incubadoras providenciam diversos servicos para as empresas incubadas, tais como:
aconselhamento, assisténcias administrativa, financeira e mercadoldgica, além de espaco
fisico, e a literatura tém apresentado que empresas incubadas tém tido taxas de sucesso
maiores do que as que nao passam por processos de incubacgdo; sucesso medido em aumento
do nimero de empregados, redugdes de custos e aumento das vendas e do lucro (FRENKEL,;
SHEFER; MILLER, 2005); baseiam-se em seu préprio pessoal, consultores externos, e em
sua rede de apoio empresarial para fornecer apoio as empresas incubadas (DEE et al., 2011).
As incubadoras podem ser caracterizadas de acordo com seis critérios, como pode ser visto no
quadro seguinte (DEE et al., 2011):

Quadro 1. Caracterizacdo das incubadoras.

Critério Descricao

Fluxo de negécios Recebem pedidos de incubacéo e os sujeita a um processo de

selecdo.

Principal fonte de receitas | Mistas entre fontes publicas e privadas.

Necessidades do mercado | Acesso a espacgo, conhecimento e recursos por meio de

gue oferecem pessoal, programas e redes.

Networking entre pares Ativamente incentivado e facilitado pelo uso de espacgo
compartilhado (normalmente o espaco fisico, mas também

possivel online).

Tempo de incubagéo Normalmente de 3 a 5 anos (empresas incubadas “ancoras”
podem ficar por mais tempo) com uma mistura de
intervencdes episodicas e continuas, com exposi¢do continua

ao ambiente de incubacao.

Empresas alvo Aceitam uma gama ampla de empresas, normalmente, numa

fase mais precoce.

Fonte: (DEE et al., 2011), tradugdo e adaptacdo do autor.

H& também, diversificagdes de terminologias e de tipos de incubacdo (DEE et al., 2011).
Alguns autores identificam as incubadoras como: 1. Centros de Inovacdo de Negocios

(Business Innovation Centres — BICs); 2. Incubadoras Universitarias (University Business
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Incubators — UBIs); 3. Incubadoras Privadas Independentes (Independent Private Incubators
— IPIs); e 4. Incubadoras Privadas Corporativas (Corporate Private Incubators — CPIs)
(GRIMALDI; GRANDI, 2005).

Para a ANPROTEC ha quatro tipos de incubadoras: 1. Base Tecnoldgica — aquelas que
abrigam empreendimentos que realizam uso de tecnologias; 2. Tradicionais — aquelas que
suportam empresas de setores tradicionais da economia; 3. Mistas — aquelas que aceitam tanto
empreendimentos de base tecnoldgica, quanto de setores tradicionais; e 4. Sociais — aquelas
que tém como publico-alvo as cooperativas e as associacdes populares (ANPROTEC, 2014).
Quando afiliadas a uma universidade, também podem oferecer servicos relacionados a
propriedade intelectual e a universidade pode fazer uso da incubadora para a transferéncia de
conhecimento dos membros do seu corpo docente para as empresas comercializarem a
propriedade intelectual da universidade (ROTHAERMEL; THURSBY, 2005).

Entretanto, o interesse dessa pesquisa ndo se concentra nos resultados das proprias
incubadoras, mas sim nas suas contribui¢cdes para o desempenho das start-ups/T1C incubadas,
por isso, passa-se a verificar os servigcos oferecidos. De uma perspectiva da incubagdo como
um processo, as incubadoras buscam melhorar e complementar os recursos béasicos das
empresas incubadas, se estabelecendo como um escudo entre as forgas de mercado e as novas
empresas, para diminuir as suas deficiéncias de recursos e assim contribuir para reduzir as
“desvantagens da juventude” (AERNOUDT, 2004).

Raupp e Beuren (2009) trataram dos servicos e recursos oferecidos pela incubadora a seus
incubados e enfocaram as facilidades e as dificuldades das empresas incubadas. Como
facilidades indicaram: infraestrutura da incubadora, divulgacdo dos produtos, apoio da
universidade, participacdo em eventos, reducdo de custos, oportunidades de negécios, acesso
a pesquisadores e troca de experiéncias com outras empresas e consultorias. JA& como
dificuldades apontaram: falta de recursos financeiros e de conhecimento em gestdo
empresarial, comercializagdo dos produtos, regularizacdo da empresa e sua insercdo no
mercado, lancamento de novos produtos, gastos com impostos, fidelizacdo de clientes e
assessoria técnica (RAUPP; BEUREN, 2009).
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Xu (2010) investigou a oferta de recursos e servicos feitos pelas incubadoras de base
tecnoldgica em Shangai para o desenvolvimento de capacidades da empresa incubadas, e 0s
classificou em oito categorias: recursos fisicos ou servicos relacionados a infraestrutura,
servicos de aprimoramento de credibilidade e visibilidade, integracdo com a gestdo da
incubadora, interacdo com outras empresas incubadas, servigos de treinamento e capacitacao,
assisténcia especifica de negdcio, assisténcia para obtencdo de financiamento externo e

acessibilidade e networking com recursos externos a incubadora (XU, 2010).

Ja para Souza et al. (2011) as incubadoras buscam desenvolver as empresas incubadas por
meio do oferecimento de recursos e servigos, 0s quais classificaram em seis areas distintas:
espaco fisico (ex.: espaco individualizado ou compartilnado e acesso a laboratérios),
estratégia (ex.: analise ambiental, pesquisa de mercado e analise de concorrentes), contabil-
financeira (ex.: impostos e tributos, calculo do preco de venda), tecnologia da informacéo
(ex.: acesso a internet e site da empresa incubada), operacfes (ex.: qualidade, logistica e
negociacbes com fornecedores) e recursos humanos (ex.. gestBes de funcionarios e
trabalhistas e de cargos e salarios) (SOUZA; SOUZA; BONILHA, 2011).

Entretanto, Souza et al. (2011) também constataram um alto grau de insatisfacdo dos
empreendedores para com as ofertas das incubadoras: a categoria de recursos humanos teve a
pior avaliacdo, enquanto que a classe espaco fisico foi a Unica a ficar acima da média geral de
satisfacdo (SOUZA; SOUZA; BONILHA, 2011). Porém, o processo de incubacdo pode levar
a resultados positivos para as empresas incubadas, como a modificacdo ou a aceleracdo do
processo empreendedor de desenvolvimento dos negocios, e a ampliacdo do tempo de

sobrevivéncia de suas empresas (DEE et al., 2011).

No que se refere aos resultados proporcionados pelas incubadoras, os indicadores tradicionais
sdo a criacdo de postos de trabalho, a atracdo de talentos, os estimulos ao investimento
privado e a sobrevivéncia dos negocios (MILLER; BOUND, 2011). Entretanto, a criacdo de
postos de trabalho recebe criticas por ndo ser uma medida de valor Gtil e por contradizer o que
investidores aconselham sobre o controle de custos, que pode atrasar a contratacdo de pessoal
(DEE et al., 2011).
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Uma analise comparativa entre estudos de casos de incubadoras de base tecnoldgicas chinesas
e indianas verificou que os fatores de sucesso que facilitaram as incubadoras o
desenvolvimento do sucesso de suas incubadas foram: 1. Integracdo com clientes para o
desenvolvimento de tecnologias; 2. Prestacdo de servicos de gestdo; 3. Acesso a fontes
externas de financiamento, de recursos de universidades, de agéncias de desenvolvimento etc..
Esse estudo concluiu que as incubadoras proporcionaram as incubadas uma maior taxa de
sobrevivéncia e uma maior taxa de crescimento em comparagdo com empresas nao incubadas,
além de acelerarem o time-to-market e a probabilidade de obterem inovagdes de sucesso
(TANG; BASKARAN; PANCHOLLI, 2010).

Schwartz (2011) indica que estudos baseados em grupos de controle mostram que as empresas
incubadas tém maiores taxas de crescimento em termos de emprego e de vendas, € uma
distribuicdo mais ampla do mercado, quando sdo comparadas com empresas ndo incubadas
(SCHWARTZ, 2011). Ja& o estudo de Dee et al. (2011) que tratou de novas empresas com
potencial para alto crescimento (que sdo de interesse dessa pesquisa) aponta que as
incubadoras podem influenciar no resultado dessas empresas de trés diferentes maneiras: 1.
Oferecendo credibilidade por meio da associacdo a incubadora e pelo acesso a instalacdes
profissionais; 2. Ofertando apoio empresarial e treinamentos, muitas vezes subsidiados; e 3.
Proporcionando acesso a recursos adicionais e a talentos (DEE et al., 2011).

Por outro lado, Al-Mubaraki et al. (2013) chegaram a resultados diversos. Em pesquisa com
cem incubadoras, foram identificados 35 servicos oferecidos, pelos quais as incubadoras
esperam contribuir com a obtencdo de resultados pelas empresas incubadas, e concluiram que
os mais oferecidos eram, pela ordem: atividades de networking, ajuda aos negocios, acesso a
internet, servicos compartilnados de administracdo, servicos de escritério, educacdo,
contabilidade e gerenciamento financeiro (AL-MUBARAKI; BUSLER; ARUNA, 2013).

Ja um estudo de casos multiplos em uma incubadora indicou que a incubadora estudada
contribuiu (dentre outras contribuigdes, pois aqui se coloca as que se relacionam com essa
pesquisa) com a capacitacdo dos empreendedores para a elaboragcdo de um plano de negécios

— vista como positiva para o estabelecimento do negécio, e com o networking proporcionado
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— considerado como fundamental por todas as empresas incubadas da pesquisa
(STOROPOLI; BINDER; MACCARI, 2013).

A infraestrutura, embora salientada como importante pelas préprias incubadoras como se
pode verificar em (SOUZA; SOUZA; BONILHA, 2011), mostrou relevancia dependente do
estagio de incubacdo: sua importancia diminui na medida em que as empresas incubadas
avancam em seus estagios de incubacdo. Tal constatacdo levou Storopoli et al. (2013) a
concluirem que as incubadoras podem aprimorar 0s seus impactos se considerarem
previamente os estagios de incubacdo das empresas incubadas, no oferecimento de servigos e
de recursos (STOROPOLI; BINDER; MACCARI, 2013).

Em uma abordagem que contemple os desenvolvimentos econdémico e social, observa-se que
em paises em desenvolvimento o objetivo principal das incubadoras consiste na geracao de
empresas de sucesso, que deixam os programas de incubacdo financeiramente viaveis e
independentes, para entdo criarem empregos, revitalizarem comunidades, comercializarem
novas tecnologias e criarem riquezas para as economias locais e nacionais (AL-MUBARAKI,
BUSLER, 2013); enquanto que, em paises desenvolvidos, as contribuicdes positivas podem
ser indicadas como seguem: apoio a diversificagdo econdmica, comercializacdo de
tecnologias, promoc¢do do empreendedorismo, e a criacdo de empregos e de riquezas (AL-
MUBARAKI; MUHAMMAD; BUSLER, 2014). O quadro 2, a seguir, apresenta 0s servigos
oferecidos pelas incubadoras conforme observados no referencial teérico.

Quadro 2. Servicos oferecidos pelas incubadoras.

Variavel Conceito Autores
Estabelecimento e aprimoramento da
Estratégia estratégia Lee e Osteryoung (2004)
Plano de Negocios Xu (2010)
Pesquisa de mercado, analises ambientais e de Souza, Souza e Bonilha
concorrentes (2011)
Networking Estabelecimento de rede de contatos Lee e Osteryoung (2004)
Raupp e Beuren (2009)
Xu (2010)
Al-Mubaraki, Busler e
Aruna (2013)
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Mercado Divulgacéo dos produtos Raupp e Beuren (2009)
Oportunidades de negdcios
Acesso a recursos de informacéo externos Xu (2010)
Assisténcia em regulacdes e licitagdes
Qualidade, logistica e negocia¢Ges com Souza, Souza e Bonilha
fornecedores (2011)

Financeira Suporte e consultoria financeira Lee e Osteryoung (2004)

Reducéo de custos
Assisténcia para atrair investidores externos

Assisténcia com financiamentos
governamentais
Impostos, tributos e precos de venda

Contabilidade e gerenciamento financeiro

Xu (2010)

Souza, Souza e Bonilha
(2011)

Al-Mubaraki, Busler e
Aruna (2013)

Espaco fisico

Acesso a infraestrutura fisica e equipamentos

Acesso a internet

Lee e Osteryoung (2004)
Raupp e Beuren (2009)
Xu (2010)

Souza, Souza e Bonilha
(2011)

Al-Mubaraki, Busler e
Aruna (2013)

Mentoria

Consultoria de negécios e legal
Aconselhamento ou tutoria

Educacao dos empreendedores

Lee e Osteryoung (2004)
Xu (2010)

Al-Mubaraki, Busler e
Aruna (2013)

Treinamento

Programa de educacdo empreendedora
Capacitacdo em vendas e marketing e em
gestédo financeira

Lee e Osteryoung (2004)

Xu (2010)

Inovacéao Transferéncia de tecnologia e P&D Lee e Osteryoung (2004)
Desenvolvimento dos produtos Xu (2010)
Propriedade intelectual e patentes
P&D

Recursos

Humanos Gestéo de pessoal Xu (2010)

Gestéo de funcionarios
Gestdo trabalhista e de Cargos e Salarios

Souza, Souza e Bonilha
(2011)

Fonte: pesquisador.
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2.3 Aceleradoras — caracteristicas e servigos oferecidos

Nesta se¢éo as aceleradoras sdo caracterizadas e as suas ofertas de servicos que influenciam o

desempenho das empresas aceleradas identificadas.

O fenbmeno das aceleradoras €& recente e cresce rapidamente, sendo que a primeira
aceleradora foi fundada no ano de 2005, chama-se Y Combinator e encontra-se estabelecida
no Vale do Silicio (EUA), enquanto que a segunda, TechStars, surgiu em 2007 no estado
americano do Colorado (COHEN; HOCHBERG, 2013). Nao obstante tratar-se de fenémeno
recente, estimativas ddo conta da existéncia de 300 a mais de 2.000 aceleradoras operando no
mundo e que o numero cresce rapidamente. A titulo de exemplo, indicam que o programa
TechStars e suas afiliadas operam em 11 cidades, e que o Accelerator Global Network, uma
organizacdo para programas aceleradores que seguem o modelo TechStars, conta com 50
aceleradores, em 63 cidades de seis continentes entre seus membros (COHEN; HOCHBERG,
2013).

As aceleradoras diferem do modelo de incubacéo tradicional, pois: 1. Oferecem um processo
de inscricdo aberto e altamente competitivo; 2. Investem recursos financeiros, em geral em
troca de participacdo em cotas ou acionaria; 3. Focam na equipe ao inves dos fundadores
individuais; 4. Tém limitacdo determinada para o tempo do programa de aceleracdo; 5.
Dedicam intensas atividades de mentoria e networking; e 6. Operam com grupos de start-
ups/TIC ao invés de start-ups/TIC individuais (MILLER; BOUND, 2011).

Para Cohen (2013), as aceleradoras sdo um tipo novo de organizacdo que auxiliam os
empreendedores a definir e construir seus negocios a partir de seus produtos e servicos
iniciais, e a identificar os segmentos de consumidores mais promissores. Além disso,
providenciam recursos, incluindo algum capital (capital semente) e espaco fisico de trabalho,
oferecem oportunidades de networking com pares, mentores, egressos do programa de
aceleracdo, capitalistas de risco e até executivos de empresas. A principal caracteristica dos
programas de aceleracdo vem a ser a duragdo limitada de tempo, no qual pretendem que os
empreendedores desenvolvam o0s seus empreendimentos. A maioria dos programas tende a ser
finalizado com um evento de demonstragéo (demo day) onde os empreendedores apresentam

suas start-ups/TIC (fazem o pitch) para um grupo de investidores (COHEN, 2013).

[37]



As aceleradoras sdo organizagGes que proporcionam as aceleradas: servicos, espaco fisico,
mentoria, redes de contatos, conhecimento, experiéncia etc., em especial nas primeiras fases
do negdcio, onde os riscos sao mais altos (CASEMIRO et al., 2014). No que se refere ao seu
modelo de negocios, as aceleradoras (aqui apresentado somente com a intencdo de
caracteriza-las), em geral, contam com investidores que fazem inversdes no programa, que,
por sua vez, funciona como um pequeno fundo de investimentos, onde parte do dinheiro
custeia o funcionamento do programa e o restante € investido nas start-ups/TIC participantes
em troca de acdes ou cotas, na esperanca de obter algum retorno futuro (MILLER; BOUND,
2011).

Miller e Bound (2011), entretanto, revelam que ha outros programas de aceleracdo com
modelos de negdcios complementares, mas que, ao final, o principio basico se mantém: a
sobrevivéncia da aceleradora esta atrelada a investimentos em start-ups/TIC de sucesso, que
se tornam altamente rentaveis, a ponto de serem vendidas ou de abrirem o seu capital em
bolsa de valores. Nesse ponto, porém, duas distingdes se fazem importantes. A primeira se da
entre aceleradoras e investidores anjo (business angels), uma vez que ambos os atores sdo

representados por empresarios.

As aceleradoras sdo compostas por empresarios experientes (CASEMIRO et al., 2014),
enquanto que os investidores anjo consistem em profissionais com experiéncia empresarial
que investem diretamente parte de Seus recursos em novas empresas, em troca de
participacdo, e que, além de recursos financeiros fornecem experiéncia pratica em gestao de
negocios, conhecimento e contatos (MASON; HARRISON, 2010). Ainda segundo Mason e
Harrison (2010), o investidor anjo ndo tem ligacdo familiar com os empreendedores, realiza o
investimento com a esperanga de obter ganhos financeiros futuros, e depois de fazer o
investimento, tem um ativo envolvimento no neg6cio como, por exemplo: mentor,

conselheiro ou membro do conselho.

A segunda distincdo se da entre aceleradoras e investidores de capital de risco, visto que, em
ambos 0s casos, recursos financeiros séo investidos. Enquanto que para os investidores de
capital de risco o sucessso € medido na natureza dos recursos financeiros ou por taxas de

retorno (CUMMING, 2010), para as aceleradoras, embora ocorram pequenos investimentos
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financeiros, as questdes centrais ainda ndo estdo estabelecidas na literatura, pois pouco se sabe
sobre a eficacia dos programas de aceleracdo (COHEN; HOCHBERG, 2013). Entretanto, o
interesse dessa pesquisa ndo se concentra nos resultados das proprias aceleradoras, mas sim
nas suas contribuicbes para o desempenho das start-ups/TIC aceleradas, por isso, passa a

verificar os servigos oferecidos.

No tocante as contribui¢es proporcionadas pelos programas de aceleracdo, uma ampla rede
de mentores de alta qualidade é essencial, o que requer das aceleradoras uma rede de
conexdes com esses mentores, porem, para atrai-los é preciso a presenca de start-ups/TIC de
alta qualidade no portfélio (MILLER; BOUND, 2011). Os programas de aceleragdo aferem
talentos e os filtram até os de mais alta qualidade e fornecem um ponto focal para onde

mentores e investidores podem concentrar seus tempo e recursos (MILLER; BOUND, 2011).

Miller e Bound (2011) também enunciam que os fundadores das start-ups/TIC se beneficiam
com a possibilidade de conhecer novos e talentosos funcionarios, com a criagdo de uma rede
de negdcios de alta qualidade e com a introducéo a clientes e investidores que podem ser
relevantes para 0s seus negocios. As aceleradoras agregam valor as start-ups/TIC
participantes por meio de financiamento na fase inicial, ainda que pequeno, de mentoria
intensiva de alto nivel e de assisténcia na forma de treinamentos e networking (HOFFMAN;
RADOJEVICH-KELLEY, 2012).

Entretanto, apesar da atencdo crescente que as aceleradoras tém recebido e do seu rapido
crescimento, pouco se sabe sobre o valor e a eficacia dos seus programas de aceleracdo; além
disso, como os programas sdo heterogéneos, € provavel que os seus resultados também assim
0 sejam, pois pouco se estudou sobre 0 quanto esses programas sdo eficazes, quais sdo aos
mais eficazes e até pesquisas descritivas sobre esses programas sdo escassas (COHEN;
HOCHBERG, 2013). O quadro 3, a seguir, apresenta os servi¢cos oferecidos pelas

aceleradoras conforme observados no referencial tedrico.
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Quadro 3. Servicos oferecidos pelas aceleradoras.

Variavel Conceito Autores
Aconselhamento com profissionais
Mentoria experientes de mercado Miller e Bound (2011)
Hoffman e Radojevich-
Kelley (2012)
Casemiro et al. (2014)
Networking Estabelecimento de rede de contatos Miller e Bound (2011)

Hoffman e Radojevich-
Kelley (2012)

Cohen (2013)
Casemiro et al. (2014)

Espaco fisico

Ambiente de escritdrio e infraestrutura

Cohen (2013)
Casemiro et al. (2014)

Financiamento

Inversdo de capital na Start-up/TIC

Hoffman e Radojevich-
Kelley (2012)

Cohen (2013)

Treinamento

Oferecimento de cursos e palestras

Hoffman e Radojevich-
Kelley (2012)

Casemiro et al. (2014)

Negdcio Definicdo e construgdo dos negocios Cohen (2013)
Clientes Identificacdo dos segmentos de clientes Cohen (2013)

N° de

empregados Contratacdo de novos funcionarios Miller e Bound (2011)

Fonte: pesquisador.

2.4 Incubadoras x Aceleradoras

As aceleradoras sdo similares as incubadoras, j& que ambas pretendem auxiliar 0s
empreendedores nos estagios iniciais de seus negdécios; porém: tém na duracdo limitada dos
programas de aceleracdo a caracteristica que as define mais claramente, desagregam 0s
recursos financeiros dos recursos de conhecimento oferecidos pelas incubadoras, fornecem
mais aconselhamentos do que dinheiro,
periodicamente, em dias marcados pela apresentacdo das start-ups/TIC a investidores

(COHEN, 2013). O quadro 4, a seguir, apresenta as comparagdes entre as caracteristicas das

incubadoras e das aceleradoras, conforme Cohen (2013).
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Quadro 4. Comparagdes entre as caracteristicas das aceleradoras e incubadoras.

Critérios Aceleradoras Incubadoras
Duracéo do programa 3 meses De 1 a5 anos
Entrada e saida de grupos de Sim Nao
empreendimentos por programa
Modelo de negocios Fazem investimentos e Alugam espaco fisico e
podem ndo visar o lucro nédo visam o lucro
Selecdo de empreendimentos Competitiva e ciclica N&o competitiva
Estagio de desenvolvimento do Estégio inicial Estégio inicial ou ndo
empreendimento
Formacao dos empreendedores | Por meio de seminarios Ad-hoc e demais areas
(RH, etc.)
Oferecimento de mentoria Intensa, pela propria Minima e tatica

aceleradora ou por outros

Local do programa Na aceleradora (on site) Na incubadora (on site)

Fonte: (COHEN, 2013), traducéo e adaptacdo do autor.

Quanto as incubadoras, ha os que as defendem sugerindo que o processo de incubagdo oferece
uma protecdo contra as forcas competitivas do ambiente externo e que dessa forma se
aumenta a probabilidade de sobrevivéncia em curto prazo, porem, seus criticos afirmam que
este mesmo processo pode enfraquecer a capacidade da empresa de competir e sobreviver
quando se formar e sair da incubadora (AMEZCUA, 2010).

Quanto as aceleradoras, as criticas mais importantes sdo: 1. As aceleradoras somente ajudam a
construir empresas pequenas; 2. Talentos sdo desviados de outras start-ups/TIC com alto
crescimento; 3. Boas empresas falhardo mesmo apds terem participado do programa de
aceleracdo; 4. Jovens fundadores sdo explorados; 5. Atraem empresas que ja estdo lutando por
sua sobrevivéncia; 6. Ajudam a criar uma bolha no mercado; e 7. Sd0 somente escolas para
start-ups/TIC (MILLER; BOUND, 2011).

Ja Cohen (2013) delineia criticas as incubadoras ao afirmar que o que elas oferecem pode nédo
ser consistente com as necessidades das empresas nascentes e argumenta que algumas
empresas podem sobreviver dentro da incubadora, mas néo fora dela e que os recursos que

essa empresa esta consumindo poderiam ser mais bem aplicados em outros empreendimentos
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mais frutiferos. A autora também critica o que chama de “blindagem” das empresas frente as
forgas de mercado, concordando com (AMEZCUA, 2010), ao afirmar que pode acarretar na
perda de importantes feedbacks para adaptacdes precoces, que, segundo defende, séo
fundamentais para empresas em fase inicial, uma vez que, lidar rapidamente com os
mecanismos de selecdo de mercado pode conduzir a um crescimento rapido ou a um mais
rapido fracasso. Em contraponto, a mesma autora defende que falhar rapidamente se trata de
um beneficio para os empreendedores, pois assim podem buscar outras oportunidades de
maior valor e entdo fazer crescer diferentes empreendimentos e a economia em geral
(COHEN, 2013).

Todavia, se ha criticas por um lado, por outro se verificam conclusdes positivas. Uma
vantagem das aceleradoras sobre as incubadoras diz respeito aos investimentos. Segundo
Cohen (2013), os investidores em programas de aceleracdo podem diluir seus riscos ao
investir em conjunto com outros investidores e em varias empresas do portfélio ao mesmo
tempo, 0 que aumentaria as chances de éxito nos investimentos. Ainda sobre esse assunto, a
autora afirma que as aceleradoras servem como opcOes reais para 0s investidores, pois
permitem que estes Ultimos aportem de inicio pouco capital e aprendam sobre um lote de
empreendimentos, antes de decidir por uma participacao financeira maior neles investimentos
(COHEN, 2013).

Um estudo que investigou aceleradoras e incubadoras no Canada concluiu que os fundadores
de start-ups/TIC de tecnologia devem considerar cinco fatores ao escolherem se unir a um
programa ou de incubacdo ou de aceleracdo: 1. O estagio de desenvolvimento do negdcio — as
incubadoras sdo em geral mais adequadas para negdcios em estagio muito inicial de
desenvolvimento, enquanto que as aceleradoras tendem a se concentrar no rapido crescimento
da empresa; 2. O ajuste entre as necessidades do empreendedor e a missao, 0s propositos e
setor foco das incubadoras e aceleradoras; 3. As politicas de selecdo e de graduacdo —
verificar a flexibilidade com que s@o aplicadas; 4. A natureza e a extensdo dos servicos
prestados — avaliar objetivamente as necessidades mais urgentes do negdcio contra a
capacidade da incubadora ou aceleradora para atendé-las em tempo habil e a uma taxa

razoavel; e 5. A rede de parceiros — verificar a variedade de conhecimentos (por exemplo,
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legais, regulamentares, técnicas, propriedade intelectual, financiamento) para apoiar as
empresas (ISABELLE, 2013).

Entretanto, quanto aos resultados obtidos pelas empresas aceleradas, pouco se sabe sobre 0
valor e a eficacia dos programas de aceleracdo e, além disso, como 0s programas Sdo
heterogéneos, € provavel que os seus resultados também sejam, pois pouco se estudou sobre o
quanto esses programas sao eficazes (COHEN; HOCHBERG, 2013).

2.5 Desempenho das empresas

Esta secéo inicia pela revisdo da literatura sobre desempenho em termos gerais e depois segue
para a verificacdo das variaveis relativas ao desempenho de empresas graduadas, aquelas que
concluiram o processo de incubacdo. Nesse ponto, dois aspectos se fazem importantes
salientar: 1. A abordagem da pesquisa é qualitativa e ndo quantitativa; e 2. O interesse da
pesquisa se concentra no desempenho das start-ups/TIC apds passarem pelos processos de

aceleragéo.

Desempenho é a variavel dependente de maior interesse para pesquisadores e tem papel
central nesta pesquisa, pois é essencial para permitir a avaliacdo das empresas ao longo do
tempo, as suas agdes, 0os ambientes onde estdo inseridas e a comparagdo com a concorréncia
(RICHARD et al., 2009). Essa variavel abrange trés areas de resultados: 1. Desempenho
financeiro (lucro, retorno sobre os ativos, retorno sobre o investimento, etc.); 2. Desempenho
de mercado (vendas, participacdo de mercado, etc.); e 3. Retorno aos acionistas (retorno total

aos acionistas, valor econémico agregado, etc.) (RICHARD et al., 2009).

Entretanto, muitas s&o as maneiras de se medir o desempenho. Chandler e Hanks (1997) em
um exame da literatura sobre o desempenho de 120 novas empresas americanas verificou que,
guando os dados eram fornecidos pelos préprios empreendimentos, trés tipos de medidas
surgiam como as mais utilizadas pelos empreendedores para medir o desempenho de suas
empresas: 1. Medidas objetivas: crescimento e faturamento; 2. Medidas subjetivas de
satisfacdo do empreendedor com o desempenho da empresa; e 3. Medidas subjetivas de
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comparagdo com competidores. Como resultado, Chandler e Hanks (1993) indicam que h&
uma ordem de consisténcia entre elas: 1° as objetivas; 2° as de compara¢do com competidores;
e 3° as subjetivas de satisfacdo (CHANDLER; HANKS, 1993).

Estudo de March e Sutton (1997) identificou 92 medidas diferentes para desempenho e
apontou que o uso dessa varidvel fica ainda mais complicado pela utilizacdo de medidas
simples, multiplas e/ou agregadas (MARCH; SUTTON, 1997), enquanto que o estudo de
Stam e Elfring (2008) fez uso tanto de medidas subjetivas quanto de objetivas. As subjetivas
foram dez, medidas em escala Likert de sete posicdes: crescimento das vendas, crescimento
do emprego, participacdo de mercado, lucro bruto, margem de lucro liquido, inovacédo em
produtos e servicos, velocidade no desenvolvimento de novos produtos e servicos, qualidade
de produtos e servigos, controle de custos e satisfacdo dos clientes. A medida objetiva
utilizada foi o crescimento das vendas, obtida pela variagdo percentual no total das vendas em
relagcdo ao ano anterior (STAM; ELFRING, 2008).

Outras medidas sdo apresentadas em outros estudos: crescimento das vendas (LEE; LEE;
PENNINGS, 2001); numero de clientes ativos, retorno sobre o capital investido, rentabilidade
de produtos e servicos, dentre outros (FERREIRA et al., 2008); lucratividade e receita liquida
(BRITO; BRITO; MORGANTI, 2009); e a longevidade nos negécios e recebimento de novos
financiamentos para o caso de start-ups/TIC aceleradas (HOFFMAN; RADOJEVICH-
KELLEY, 2012).

Segundo Dee et al. (2011), sdo varias as medidas possiveis para se verificar o sucesso dos
programas de incubacdo, sob o ponto de vista das empresas incubadas. Como medidas
quantitativas a respeito do desempenho das empresas incubadas o estudo revelou: 1.
Sobrevivéncia das empresas; 2. Crescimento das vendas; 3. Crescimento do numero de
funcionarios; 4. Crescimento do lucro; 5. Crescimento da rentabilidade; 6. Crescimento dos
financiamentos obtidos; 7. Crescimento do pagamento de impostos; e 8. Crescimento de
exportacles; ja como medidas quantitativas sobre a capacidade de inovagdo das empresas
incubadas, o estudo divulgou: 1. Nimero de cientistas e de engenheiros da empresa; 2. Gastos
com pesquisa e desenvolvimento; 3. Numero de patentes; 4. Numero de copyrights; e 5.

NUmero de novos produtos/servicos lancados por ano (DEE et al., 2011).
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As medidas qualitativas reveladas pelo estudo acima foram declaracGes realizadas pelas
proprias empresas incubadas, afirmando que: 1. Estdo sobrevivendo e crescendo com
rentabilidade; 2. Estéo sobrevivendo e crescendo e estdo a caminho da rentabilidade; 3. Estéo
sobrevivendo, mas ndo crescendo e ndo sao rentaveis ou sdo apenas marginalmente lucrativas;
4. Suas operagOes foram encerradas ainda na incubadora, mas as perdas foram minimizadas; e
5. Suas operacOes foram encerradas ainda na incubadora e as perdas foram grandes (DEE et
al., 2011).

Alguns autores que tém as start-ups/TIC como foco de seus trabalhos convergem ao indicar
duas formas para se avaliar o desempenho destas organizagdes: o volume das vendas e a
quantidade de clientes pagantes (BLANK; DORF, 2012; RIES, 2012). Ja Borges, Filion e
Simard (2013) construiram um indicador de desempenho (ID) para novas empresas que
considera o faturamento da empresa (FE), o atingimento do ponto de equilibrio (Q) e a
autoavaliacdo que o empreendedor faz do desempenho de sua empresa em relagdo a seus
competidores (AE); o indicador calcula-se de acordo com a equagdo: ID = FE x Q x AE
(BORGES; FILION; SIMARD, 2013).

Porém, existem dificuldades em se medir e obter dados sobre o desempenho, em especial 0s
das start-ups/TIC. As start-ups/TIC sdo de dificil avaliacdo, pois operam com pouca ou
nenhuma receita, tém perdas operacionais, € mesmo as que sao rentaveis tém historias curtas e
dependem de capital privado (inicialmente a poupanca do proprietario, depois capital de risco
e private equity mais tarde). Como resultado, muitas das técnicas padrdo utilizadas para se
estimar fluxos de caixa, taxas de crescimento e de desconto ou ndo funcionam ou produzem
nameros irreais e ainda ha o fato de que a maioria dessas empresas nao sobrevive as pressoes
competitivas do mercado (DAMODARAN, 2009b).

As aceleradoras entendem que a experiéncia insuficiente e que mal-entendidos a respeito do
mercado-alvo sdo os maiores obstaculos que influenciam no desempenho das empresas
nascentes (HOFFMAN; RADOJEVICH-KELLEY, 2012), enquanto que um estudo com 175
novas empresas canadenses de todos os setores, concluiu que as principais dificuldades que

afetam o desempenho das novas empresas sdo ligadas aos recursos financeiros (acesso e

[45]



gestdo), e ao mercado (compreensdo, avaliacdo e acesso) (BORGES; FILION; SIMARD,

2013).

O desempenho também ¢ afetado pelas legislactes trabalhista, fiscal e tributaria, uma vez que,

como a maioria das start-ups/TIC sdo autofinanciadas, as taxas e 0s impostos afetam as

economias individuais dos seus fundadores e as condic¢des de rentabilidade (WENNBERG,

2013). Além disso, nas bases de dados oficiais os registros das empresas estdo sempre sujeitos

a inconsisténcias devidas, por exemplo, a atrasos na atualizacdo dos dados, a demora dos

proprietarios em registrar a abertura e o fechamento de suas empresas e a pendéncias fiscais

dos socios (SEBRAE, 2013b).

Ainda assim, embora ndo se deva presumir que obter um desempenho financeiro superior seja

o principal objetivo da gestdo das empresas e da atividade dos investidores, essa variavel

claramente representa um aspecto central do desempenho de um negécio (MORGAN, 2012).

O quadro 5, a seguir, apresenta um resumo das variaveis que medem o desempenho das

empresas, conforme observadas no referencial tedrico.

Quadro 5. Resumo das varidveis de desempenho.

Area Variaveis Conceitos Indicadores

Autores

Financeira Lucro Crescimento da Lucros bruto e
lucratividade liquido

Scaramuzzi
(2002)

Hackett e Dilts
(2004)

Stam e Elfring
(2008)

Richard et al.
(2009)
Schwartz (2011)

Dee et al.
(2011)

Retorno sobre ROI
o Investimento

Ferreira et al.
(2008)
Richard et al.
(2009)

Rentabilidade Rentabilidade dos
produtos e servigos

Ferreira et al.
(2008)

Dee et al.
(2011)
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Custos

Controle dos custos

Stam e Elfring
(2008)

Financiamento

Obtencéo de
financiamentos

Dee et al.
(2011)
Hoffman e
Radojevich-
Kelley (2012)

Mercado

Volume de
vendas

Crescimento das
vendas

Faturamento

Chandler e
Hanks (1993)
Lee, Leee
Pennings (2001)
Scaramuzzi
(2002)

Hackett e Dilts
(2004)

Stam e Elfring
(2008)

Richard et al.
(2009)

Dee et al.
(2011)
Schwartz (2011)
Blank e Dorf
(2012)

Ries (2012)

Participacédo de

Stam e Elfring

Mercado (2008)
Richard et al.
(2009)
Clientes ativos Quantidade de Base de clientes  Ferreira et al.
clientes (2008)
contratantes dos Blank e Dorf
produtos e/ou (2012)
servicos oferecidos Ries (2012)
Sobrevivéncia Tempo decorrido  Quantidade de Hackett e Dilts
ap0s 0S processos  anos (2004)
de incubacao e Dee et al.
aceleracao (2011)
Hoffman e
Radojevich-

Kelley (2012)

Satisfacdo dos

Stam e Elfring

clientes (2008)
Retorno aos Valor Richard et al.
acionistas econdmico (2009)
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gerado

Inovacéao Produtos e Novos produtos e Stam e Elfring
Servicos servicos langados (2008)
por ano
Velocidade no Stam e Elfring
desenvolvimento de (2008)
novos produtos e
Servigos
Patentes N° de novas Dee et al.
patentes e (2011)
copyrights
P&D Intensidade de Gastos com Schwartz (2011)
P&D P&D
Tecnologia Tecnologias N° de novas Scaramuzzi
comercializadas tecnologias (2002)
comercializadas
Organizacional | N°de Geracdo de novos  N°de Scaramuzzi
empregados postos de trabalho  funcionéarios (2002)
Hackett e Dilts
(2004)
Stam e Elfring
(2008)
Dee et al.
(2011)

Schwartz (2011)

Fonte: pesquisador.

2.5.1 Desempenho de empresas graduadas

Tendo em vista a escassez de publicacdes cientificas sobre as aceleradoras, especialmente

sobre o desempenho obtido pelas start-ups/TIC aceleradas, as similaridades entre 0s objetivos

dos programas de incubacdo e de aceleracdo, e as dificuldades em se medir e obter dados

sobre o0 desempenho, optou-se por referenciar o desempenho de empresas graduadas (aquelas

que completaram com sucesso 0s programas de incubagdo pelos quais passaram) para se obter

pardmetros que possibilitem efetuar comparagdes com as varidveis que medem o desempenho

das start-ups/TIC aceleradas.
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As medidas de desempenho variam de acordo com o tipo das incubadoras — sejam
tecnoldgicas, publicas ou aquelas criadas sem o objetivo de gerar lucros: nas publicas e nas
que ndo objetivam o lucro, as medidas comumente utilizadas sdo a criacdo de empregos e 0
aumento das vendas e dos lucros das empresas graduadas, enquanto que as tecnoldgicas
tendem a se concentrar no nimero de novas tecnologias comercializadas (SCARAMUZZI,
2002). Todavia, o desempenho das empresas incubadas ¢ a medida fundamental para a
eficacia de uma incubadora e afeta sua capacidade, credibilidade, reputacdo e influéncia
(WANG et al., 2008). Ressalve-se que se verificam dificuldades na distingdo do crescimento
gue uma empresa teria sem passar por um processo de incubagdo, com 0 crescimento

adicional que ela teria como resultado da incubacdo (DEE et al., 2011).

Hackett e Dilts (2004) fizeram a avaliacdo de algumas variaveis que sdo comumente usadas
para a avaliacdo de desempenho das incubadoras e da incubacdo, no momento em que as
empresas incubadas se graduam nas incubadoras: sobrevivéncia, crescimento e desempenho
financeiro, o que enfatiza que o sucesso das empresas incubadas deve ir além da graduacao
em si. Como medidas de desempenho, Hackett e Dilts (2004) citam 0 aumento nos nimeros
de postos de trabalho e nas vendas, ao passo em que tambem apontam medidas de
desenvolvimento dos negdcios dessas empresas: inovacdo de produto, qualidade da equipe de
gestdo e aliangas estratégicas estabelecidas ao longo do tempo (HACKETT; DILTS, 2004).

O estudo do desempenho das empresas incubadas ap6s terem completados os processos de
incubacdo é fundamental para a compreensdo da eficacia desses processos, embora uma
graduacdo bem sucedida, apesar de se tratar de um marco importante para as empresas, ndo
garanta a obtencdo de sucesso posterior (SCHWARTZ, 2011). Observa-se que, para que o
processo de incubacdo seja bem sucedido e gere start-ups/TIC lucrativas, oito atividades
criticas devem ser desempenhadas, especialmente nos seus estagios iniciais (AL-
MUBARAKI; BUSLER, 2011): 1. Realizar estudo de viabilidade do novo empreendimento;
2. Selecionar instalacdes apropriadas; 3. Selecionar profissionais de staff comprometidos; 4.
Trabalhar no sentido da auto sustentabilidade; 5. Estabelecer parcerias com outras
instituicdes; 6. Cultivar relacBes saudaveis entre os membros da dire¢do (board); 7. Informar
a comunidade sobre objetivos e realizagdes; e 8. Investir no desenvolvimento profissional dos

gestores das incubadoras.
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De toda forma, vérias sdo as medidas para medir o desempenho das empresas pds-incubacéo,
e pode-se classifica-las em trés grupos: 1. Capacidade de inovacdo: intensidade de P&D,
geracdo de patentes e gastos com P&D; 2: Propensdo a colaboragcdo: em particular com
instituicOes académicas; e 3. Crescimento das empresas: numero de empregos gerados,
faturamento e lucratividade (SCHWARTZ, 2011). Entretanto, as variaveis que
tradicionalmente séo utilizadas para se medir o desempenho de empresas graduadas séo o
numero de empregos gerados e o faturamento (embora durante os primeiros anos de vida das
start-ups/TIC, o faturamento seja muito baixo ou mesmo inexistente), uma vez que, 0 uso dos
empregos propicia padronizagdo comparativa e tem como vantagem uma menor flutuagdo em
curto prazo, e o0 uso combinado destes dois indicadores permite medir 0s insumos — empregos
— e 0s resultados — faturamento (SCHWARTZ, 2011).

Por outro lado, estudo em incubadoras tecnoldgicas na China concluiu que a quantidade de
empresas graduadas relaciona-se diretamente com a infraestrutura, os recursos humanos e
financeiros que estdo a disposicdo das empresas, mas ndo encontrou relacdes positivas entre
esses servigos e a criacdo de emprego e o aumento do faturamento, bem como tambem nao
evidenciou o crescimento da produtividade dessas empresas (ZHANG; SONOBE, 2011). J4 o
estudo de Corsi e Di Bernardino (2014) com 162 incubadoras italianas demonstrou
correlagdes positivas e significantes sobre o desempenho de empresas incubadas quando
instituicOes financeiras, especialmente bancos, estdo presentes no capital social das
incubadoras. Corsi e Di Bernardino (2014) afirmam que o resultado confirma a contribuicéo
positiva dos agentes financeiros sobre a atividade empresarial, para start-ups/TIC e para as
estabilidades econémica e financeira dessas empresas (CORSI; DI BERARDINO, 2014). O
quadro 6 , a seguir, apresenta um resumo das variaveis de desempenho das empresas

incubadas, conforme observadas no referencial tedrico.

Quadro 6. Resumo das varidveis de desempenho das empresas incubadas.

Variavel Conceito Autores

Sobrevivéncia Tempo decorrido apds os processos de incubagdo Tang et al. (2010)

Miller e Bound (2011)
Dee et al. (2011)

Credibilidade Maior probabilidade de sucesso Tang et al. (2010)
Associacdo a incubadora Dee et al. (2011)
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Acesso a instalacdes profissionais

Negocios

Aceleragéo do time-to-market
Maior taxa de crescimento

Estimulos ao investimento privado
Modificagéo / aceleracdo do desenvolvimento
dos negdcios

Plano de Negocios

Tang et al. (2010)

Miller e Bound (2011)

Dee et al. (2011)
Storopoli et al. (2013)

N° de empregados

Criagdo de postos de trabalho
Atracdo de talentos

Miller e Bound (2011)

Networking

Estabelecimento de rede de contatos

Storopoli et al. (2013)

Fonte: pesquisador.

Alguns pesquisadores, entretanto, tecem criticas ao uso da varidvel nimero de empregos

gerados. Como 0s primeiros produtos das start-ups/TIC ainda se encontram em

desenvolvimento, pode-se supor que o aumento de novos postos de trabalho seja baixo
nos seus primeiros anos de existéncia (ALMUS; NERLINGER, 1999). Além disso, as

start-ups/TIC sdo fundadas com um numero de pessoas abaixo do ideal e, portanto, devem

crescer rapidamente no seu nimero de colaboradores, mas, uma vez o numero ideal atingido,

ndo ha razbes para novas contratacbes (ALMUS, 2002). Complemente-se que a criacdo de

postos de trabalho ndo vem a ser uma medida de valor Util e contradiz o que investidores

aconselham sobre o controle de custos, que pode atrasar a contratacdo de pessoal (DEE et al.,

2011).
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CAPITULO TRES - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo é dedicado a apresentacdo da estrutura, do método e das técnicas de pesquisa.

3.1 Estrutura da pesquisa

A figura a seguir apresenta a pesquisa, conforme estruturada.

Estrutura da pesquisa

Dissertagdo - Julio Reinaldo da Costa Fernandes — Estrutura da Pesquisa

Contexto

Objetivo Geral e
Pergunta de Pesquisa

Objetivos Especificos

Justificativas

As start-ups/TIC séo
micro ou pequenas
empresas; importante
segmento de empresas
(Lalkaka e Shaffer, 1999).

Apresentam diversas

caréncias, dentre elas:
capacidade de gestao,
recursos financeiros,
marca desconhecida,

rede de contatos.

Caréncias por serem
tanto novas quanto

pequenas. (Mizumoto et

al., 2010)

Por isso buscam apoio
e, dentre as opgoes,
encontra-se uma nova:
as Aceleradoras.

Entretanto, ainda nao
estaclarose o
desempenho das start-
ups/TIC é impactado
positivamente pelas
contribuicles das
aceleradoras. (Cohen &
Hochberg, 2013)

K, start-ups/TIC

Como as
aceleradoras
podem contribuir
para a melhoria do
desempenho das

aceleradas, a
partir da
percepcao dos
empreendedores
das start-ups/TIC.

Como as
aceleradoras
podem contribuir
para a melhoria do
desempenho das
start-ups/TIC
aceleradas?

i

Verificar os resultados
alcancados pela start-
up/TIC ap6s participar
do programa de
aceleracéo.

Identificar os fatores
facilitadores das
aceleradoras para o
desempenho das start-
ups/TIC, a partir da
percepcao dos
empreendedores.

Caracteristicas
particulares das start-
ups/TIC: Desenhadas

para crescer com
rapidez; N&o basta
terem sido
recentemente
fundadas. (Graham,
2012)

Start-ups/TIC séo
vistas como alavancas
da inovacgao. (Hitt, 2005)

N>

Verificar se os fatores
facilitadores dos
programas de
aceleragdo para o apoio
as start-ups/TIC séo
instrumentos de
suporte importantes, do
ponto de vista dos
empreendedores.

Altas taxas de
mortalidade das start-
ups/TIC
(Roseira et al., 2014)

Recente surgimento
das aceleradoras.
(Chafkin, 2009)

Apontar similaridades
e diferencas entre
aceleradoras e
incubadoras.

Aceleradoras sdo novos
instrumentos
(Cardoso, 2013)

gue se propdem a
serem mais eficientes.

(Cohen & Hochberg, 2013)

Figura 1. Estrutura da pesquisa.

Fonte: autor.

[52]




A figura a seguir resume os procedimentos metodoldgicos adotados nessa pesquisa, bem

como o referencial tedrico.

Procedimentos Metodoldgicos

exploratério

Estudo de Caso
unico

analise: start-up/
TIC acelerada

Entrevistas
semiestruturadas e
dados secundarios

Analise de
contetdo

Dissertagdo - Julio Reinaldo da Costa Fernandes — Procedimentos Metodoldgicos

Unidade de A

Start-ups/TIC

Incubadoras

Aceleradoras

Desempenho
(Desempenho de
Graduadas)

Método Referencial Teodrico Autores
Eisenhardt, (1989)
Aﬁ‘;{ggﬁi’; Miles & Huberman (1994)
a > Yin (2001)
Carater Martins & Theophilo (2009)

Bardin (2010)

Almus & Nerlinger (1999)
Almus (2002)
Wennberg (2013)
OECD (2013)

Lalkaka (2012)
Smith & Zhang (2012)
Almubaraki et al. (2013)
Almubaraki et al. (2014)

Miller & Bound (2011)

Hoffman & Radojevich (2012)

Isabelle (2013)
Cohen & Hochberg (2014)

\ 4

Lee et al. (2001)

Mizumoto (2010)
Schwartz (2011)
Morgan (2012)

Figura 2. Procedimentos metodoldgicos.

Fonte: autor

Reforca-se que o referencial tedrico relativo as incubadoras foi utilizado para identificar os
fatores de desempenho das empresas graduadas que foram afetados pelo processo de
incubacdo. Os fatores identificados foram averiguados nas entrevistas para verificar se

também se aplicaram ao caso da empresa acelerada.

[53]



3.2 Tipo de pesquisa

Essa pesquisa tem abordagem qualitativa, de natureza exploratoria, para que se obtenha a
descricdo e a compreensdo dos fatos e fendmenos a partir da perspectiva de seus participantes,
tendo abordagem dedutiva para prover maior conhecimento sobre o tema, ja que se trata de
um fendmeno contemporéneo, onde ha escassos estudos com rigor cientifico, justificando sua

natureza exploratoria.

Foi realizado um estudo de caso Unico, uma vez que o estudo de caso é uma estratégia de
pesquisa que se concentra no entendimento de um fenémeno e pode ser conduzido com um ou
mais casos (EISENHARDT, 1989). Aléem disso, o estudo de caso se trata de um
guestionamento empirico, que investiga um fendmeno contemporaneo em seu contexto real,
onde a fronteira entre o fendbmeno e o contexto ndo € evidente e nos quais multiplas fontes de

evidéncias podem ser utilizadas (YIN, 2001).

Optou-se pela abordagem apresentada, pois € um tipo de pesquisa que viabiliza estudos com
dados qualitativos que sdo Uteis para se entender o relacionamento entre variaveis e porque se
coloca como um método para desenvolver a investigacdo dedutiva a partir de evidéncias
qualitativas (EISENHARDT, 1989). Além disso, os estudos de casos podem combinar
diferentes métodos de coleta de dados e podem ser utilizados com trés finalidades: prover
descricdo; testar uma teoria; ou desenvolver uma teoria (EISENHARDT, 1989). Essa
pesquisa tem como finalidade prover descri¢cdes do fenbmeno que trata e embora o estudo de
caso seja considerado como fraco entre 0os métodos de pesquisa aplicados as ciéncias sociais,
é bastante utilizado nas pesquisas dessa area, em campos orientados pela pratica e como
estratégia em teses e dissertacfes (YIN, 2001).

O estudo de caso vem a ser um dos métodos de pesquisa qualitativa e foi aqui adotado porque
essa pesquisa visa compreender o desempenho das start-ups/TIC a partir das contribui¢oes
das aceleradoras. O estudo de caso unico, se justifica por trés situacdes diferentes (YIN,
2001):
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1. Um teste sobre uma teoria — para verificar circunstancias e proposigoes;
2. Um caso raro ou extremo — que impossibilite se estabelecer um modelo comum; ou
3. Um caso Unico ou revelador — que ofereca a oportunidade de se analisar um fenémeno

anteriormente nao tratado.

Nessa pesquisa foi possivel atender a terceira condicdo para a aplicacdo de um estudo de caso
unico, que vem a ser o estudo de um caso revelatorio, uma vez que, o referencial teorico até
agora identificado sobre a relacdo entre o desempenho das start-ups/TIC e as contribuicGes

das aceleradoras mostra ser possivel analisar uma Unica empresa.
Cinco séo os componentes para um estudo de caso (YIN, 2001):

1. A questdo de estudo deve servir para a escolha da estratégia da pesquisa a ser utilizada
— nessa pesquisa, como j& mencionada anteriormente, a questdo €: como as
aceleradoras podem contribuir para a melhoria do desempenho das start-ups/TIC
aceleradas?

2. A proposicéo da pesquisa deve servir para dirigir a aten¢do ao que deve ser examinado
e para ajudar ao pesquisador a se manter no caminho correto do que pretende estudar —
a proposicdo dessa pesquisa € a de que deve se confirmar que o desempenho das start-
ups/TIC é influenciado positivamente pelas contribui¢Bes das aceleradoras.

3. A unidade de analise deve servir para delimitar a coleta e a analise dos dados — nessa
pesquisa a unidade de anélise € a start-up/TIC acelerada.

4. A ligacdo entre os dados coletados e a proposicao do estudo deve servir para que se
possa relaciona-los — nessa pesquisa essa relacdo se estabelece pelo roteiro de
entrevistas elaborado que permitird a conclusao do caso.

5. O critério para a interpretacdo das descobertas do estudo deve considerar que ndo
existe uma forma exata para se estabelecer critérios de interpretacdo de alguns tipos de
descobertas e por ndo ter dados passiveis de serem analisados estatisticamente — nessa
pesquisa as descricdes e dedugdes se baseiam nos dados obtidos nas entrevistas e nos

artefatos secundarios obtidos.

O modelo da pesquisa deve ser passivel de avaliacdo de sua qualidade de acordo com quatro
técnicas (YIN, 2001):
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1. Validade da construcdo do estudo — recomenda-se o uso de multiplas fontes de
evidéncias, o0 estabelecimento de uma cadeia de evidéncias e 0 emprego de
informantes criticos. Essa pesquisa atende a esta técnica na coleta de dados e na
composicao da analise, discussdo e concluséo do caso.

2. Validade interna — deve-se elaborar um protocolo de estudo (um roteiro de entrevista)
que serd apresentado na sequéncia. Devem-se confrontar os dados coletados com o
referencial tedrico para assegurar a qualidade das possiveis inferéncias feitas pelo
pesquisador, o0 que se encontra na andlise, na discusséo e na concluséo do caso.

3. Validade externa — um estudo de casos ndo deve se basear em generalizacdo
estatistica, uma vez que 0s casos ndo sdo unidades de amostragem. O estudo de caso
utiliza generalizacdo analitica, na qual a teoria previamente desenvolvida serve de
referéncia para a comparacdo com o0s resultados observados do estudo. A teoria,
portanto, precisa ser testada com as descobertas de outros estudos de caso para que se
possam aceitar os seus resultados para outro caso, independente de novos testes.

4. Confiabilidade — objetiva garantir que outro pesquisador obtenha o0s mesmos
resultados caso repita 0 mesmo caso (ndo sua replicacdo em outro caso) e para isso
deve-se documentar o estudo de caso de forma que seus documentos possam ser
utilizados por outro investigador. O caso se encontra documentado e tem como ponto

relevante o roteiro de entrevistas.

3.3 Protocolo do estudo de caso
De forma geral, a pesquisa foi conduzida em quatro etapas, a saber:

1. Pesquisa bibliografica — onde foram levantados artigos e livros sobre a tematica
tratada para assim obter o referencial teorico;

2. Elaboracdo do protocolo do estudo — para orientar e regular a conducdo da pesquisa,
uma vez que o protocolo demonstra a confiabilidade de uma pesquisa, pois permite
que seus achados possam ser assemelhados aos resultados da replicacdo do estudo de
caso ou mesmo de outro estudo de caso em condigfes semelhantes, desde que
orientado pelo mesmo protocolo (MARTINS; THEOPHILO, 2009):
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3. Pesquisa de campo — onde o roteiro de entrevistas foi aplicado na empresa
selecionada; e
4. Tratamento dos dados — onde as respostas obtidas foram analisadas para alicercar as

conclusdes e discussdes do caso.
O protocolo desse estudo de caso foi composto em trés partes, a saber:

1. Procedimentos iniciais: agendamento inicial da visita as instalacbes para contato
inicial presencial com os socios fundadores da start-up/TIC com o objetivo de se obter
informacdes gerais da empresa e se verificar 0os procedimentos necessarios para a
continuidade da pesquisa.

2. Questdes para o0 estudo (roteiro de entrevistas): conjunto de questdes que refletem o
referencial teérico levantado sobre o tema abordado para serem utilizadas como fonte
de orientacdo para o pesquisador, ponto central do protocolo (MARTINS;
THEOPHILO, 2009).

3. Fontes de evidéncias: entrevistas, website, documentos da empresa e matérias de
jornais e revistas de circulacdo nacional para alicercar a triangulacdo dos dados por
diferentes fontes, na busca da convergéncia de resultados para oferecer confiabilidade
a pesquisa. A triangulacdo garante a confiabilidade pela utilizacdo de varias fontes de
evidéncias e abonam que as descobertas dos estudos de caso sejam convincentes e
acuradas (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

O roteiro de entrevistas para esse estudo de caso, que pode ser visto no Apéndice A da
pesquisa, foi elaborado a partir do referencial tedrico estudado e compde-se por sete grupos de
informacdes: identificagdo da empresa, informacgdes sobre a situacdo da empresa antes de
entrar para a aceleradora, informacbes sobre os fatores da aceleracdo — sobre o que as
aceleradoras oferecem para as empresas aceleradas (as contribuicBes das aceleradoras),
informacgdes sobre a empresa apds completar o processo de aceleracdo, questionamentos sobre

as inovacdes apresentadas pela empresa, questionamentos objetivos e questdes finais.

Com esse roteiro, o referencial tedrico é abordado por completo, abordam-se os fatores
oferecidos pelas aceleradoras, averigua-se a situacdo da empresa antes e depois de ser

acelerada para se verificar as influéncias dos fatores da aceleracdo no seu desempenho e
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buscam-se dados objetivos para que se comprove o desempenho resultante da start-up/TIC a

partir das contribuicdes das aceleradoras.

3.4 Escolha do caso

A start-up/TIC escolhida foi a empresa Backpacker. Essa empresa possui caracteristicas
tipicas desse segmento: é uma empresa iniciante de tecnologia (formalmente estabelecida em
2012) que utiliza a internet como canal de distribuicdo de seus produtos e servicos: curso de
inglés online. A empresa passou em 2012 por um processo de aceleracdo que teve duracdo de

quatro meses e continua ativa no mercado.

O seu caso permitiu a analise e o confronto entre as bases tedricas deste estudo e o fendbmeno
gue se estd estudando. As evidéncias coletadas e avaliadas se mostraram relevantes e
cobriram por completo o referencial tedrico e os objetivos do estudo. Além disso, atendeu aos

requisitos de nimero de empregados e de faturamento.

A empresa atendeu ao requisito de nimero de empregados. Para o IBGE, as micro empresas
tém até nove funcionarios e as pequenas empresas de 10 a 49 (IBGE, 2014). J4 o SEBRAE
utiliza o nimero de pessoas ocupadas para definir se a empresa € micro ou pequena,
distinguindo entre empresas da industria e de comércio/servicos: na industria, € micro aquela
empresa que emprega até 19 pessoas e € pequena aquela que emprega de 20 a 99 pessoas,
enquanto que, em comércio/servicos, as micro ocupam até nove pessoas e as pequenas entre
10 e 49 pessoas (SEBRAE, 2013a). A Backpacker contava somente com seus trés socios na
época da aceleracdo (2012) e atualmente tem vinte colaboradores em seu quadro de

funcionarios, o que permite enquadra-la como pequena empresa.

A empresa também atendeu ao requisito de faturamento. A Lei Geral das Micro e Pequenas
Empresas considera como microempresas aquelas que obtém receita-bruta por ano-calendario
até o teto de R$ 360.000,00 e as empresas de pequeno porte aquelas que auferem até R$
3.600.000,00 — Lei Complementar n°® 147, de 7 de agosto de 2014 (RECEITA FEDERAL,

2014). J4 o BNDES classifica as empresas de acordo com a receita operacional bruta anual,
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que vem a ser a receita obtida em um ano-calendério por meio: 1. Da venda de bens e servi¢os
nas suas préprias operacGes; 2. Do preco dos servigos prestados; e 3. Do resultado nas
operacdes em conta alheia, ndo incluidas as vendas canceladas e os descontos incondicionais
concedidos (BNDES, 2014). O faturamento da empresa escolhida ... foi na casa de centenas
de milhares de reais.” em 2014, de acordo com um de seus sOcios, 0 que permite enquadra-la

como de pequeno porte.

A aceleradora para a qual ingressaram tem caracteristicas peculiares. A Artemisia foi fundada
em 2004, ndo possui fins lucrativos, ndo realiza investimentos financeiros nas start-ups que
selecionam para acelerar, por isso ndo se associa aos negdcios que acelera, entretanto, cobra
R$ 3.000,00 como ‘taxa de comprometimento’. Seu programa de aceleracdo é oferecido em
trés modulos (Modelo de Negdcio, Impacto Social e Acesso a Investimentos) e tem gerado
resultados significantes, segundo apresenta em seu website: nos ultimos quatro anos acelerou
59 empresas, foram ministradas 1.265 horas de mentorias (onde os empreendedores
acelerados recebem aconselhamento de profissionais mais experientes, outros
empreendedores ou ndo, com o objetivo de ajudar no desenvolvimento da empresa),
defendem que 92% das empresas aceleradas continuam ativas e que 46% delas receberam
investimentos externos, em um montante de R$ 32.000.000,00 (“ARTEMISIA”, 2015).

O caso escolhido oferece a oportunidade de se analisar o fendmeno de uma start-up/TIC e as
contribuicdes da aceleradora para o seu desempenho, fendmeno recente e ainda ndo tratado de
maneira cientifica, o que atende a uma das justificativas para o estudo de caso Unico conforme
colocado por Yin (2010). Algumas caracteristicas tornam o caso revelador: a busca por
auxiliar na solucdo do ensino do idioma inglés para a populagédo brasileira de baixa renda, o
enfoque inovador, dindmico e customizado com o qual construiram os seus produtos, 0
ingresso em uma aceleradora sem fins lucrativos, a sua sobrevivéncia e os resultados que tém

obtido ap6s completarem o processo de aceleracao.

A Backpacker continua ativa no mercado e apresenta resultados expressivos apos concluir o
programa de aceleracdo: ... impacto educacional de mais de 280 mil musicas jogadas, mais
de 3 milhdes de expressdes acertadas e mais de 35 mil didlogos completos.” (Sécio C. B.).

Enderecando problemas importantes no Brasil (difusdo e proficiéncia do inglés) e buscando
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pela personalizacdo dos contetdos e pelo aspecto lidico a redugdo da evasdo dos cursos “... a
evasdo é proxima a 80% apos o segundo més nas atuais solugdes online.” (Socio B. C.) visam
“... reduzir a assimetria de formacdo entre as classes sociais e assim aumentar a renda dos

alunos das classes C e D.” (Sécio C. B.) pelos novos conhecimentos adquiridos.

Em resumo, a empresa escolhida pode ser considerada um caso emblemaético, pois: é uma
start-up/TIC que atua no segmento de educacdo oferecendo seus produtos pela internet, ja
passou por um programa de aceleracéo tendo-o concluido, é uma pequena empresa, aumentou
de trés para 20 funcionarios e o faturamento para a casa de centenas de milhares de reais,
conseguiu melhorar os seus produtos ap6s a aceleragdo, continua atuante no mercado sendo

que a sua sobrevivéncia foi influenciada pela participacdo no programa de aceleracao.

3.5 Coleta de dados

Os estudos de caso tipicamente combinam métodos de coleta de dados, tais como entrevistas,
questionarios e observacbes (EISENHARDT, 1989). Consistente com uma pesquisa de
carater exploratdria e de abordagem qualitativa, os dados primarios foram coletados por meio
de entrevistas semiestruturadas com os socios da empresa escolhida, tendo como base o
referencial tedrico abordado. A visdo dos sujeitos pesquisados (0s socios da start-up/TIC) é
fundamental para se procurar compreender o fendbmeno a partir dos seus pontos de vista, 0
que representa um ponto de partida para a investigacdo (MARTINS; THEOPHILO, 2009). O
socio fundador da start-up/TIC foi contactado por e-mail, e neste contato a pesquisa foi
explicada e o convite a participar feito, e em resposta aceito, 0 que permitiu 0 agendamento

das entrevistas com os outros socios fundadores.

Uma visita pessoal, que teve a duragdo de um dia util inteiro, foi feita a sede da Backpacker
para a realizacdo das entrevistas. Essa ocasido proporcionou ao pesquisador a oportunidade de
observar as operagdes da empresa e coletar dados e evidéncias, de acordo com o protocolo do
caso. A observacdo € uma técnica de coleta de informacdes, dados e evidéncias que utiliza os
sentidos para a obtencdo de determinados aspectos da realidade e distingue-se da mera

observagdo da rotina diaria por ser precedida pelo referencial tedrico e pelo protocolo de
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observacdo (MARTINS; THEOPHILO, 2009). Uma segunda visita, de duas horas, dessa vez
ao stand da empresa em uma feira de negocios, tambem foi realizada, para o esclarecimento

de algumas duvidas ainda pendentes naquele momento da pesquisa.

Além disso, durante os dois meses de coleta de dados, foram trocados 46 e-mails para o
aprofundamento da pesquisa, o esclarecimento de duvidas e 0 acompanhamento do caso. Uma
pesquisa documental, para a coleta de dados secundarios, também fora realizada: o
pesquisador teve acesso ao website da empresa, coletou artigos de periddicos e de sites da
internet e teve acesso a planilhas gerenciais da empresa, dentre outras fontes. As pesquisas
documentais sdo frequentes em estudos com estratégias participativas, como o Estudo de
Caso, e serve como fonte auxiliar de dados e informagdes para subsidiar um melhor
entendimento dos achados e para corroborar as evidéncias coletadas por outros instrumentos e
outras fontes (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Como se pode perceber, foram utilizadas multiplas técnicas para a coleta de dados e
informagdes e variadas fontes de evidéncias. Esses procedimentos foram adotados com os
objetivos de garantir a confiabilidade, a validade, a qualidade e a seguranca da pesquisa, por
meio de andlises cruzadas e de triangulacdes de dados e de resultados, e tiveram como intuito
final a melhoria da qualidade da pesquisa. Combinacgdes de técnicas sdo permitidas visando a
melhor qualidade da investigacdo (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

3.6 Analise dos dados

A anélise dos dados tem particular importancia para o método de estudos de casos, porque
envolve a aplicacdo de procedimentos para a categorizagdo dos dados obtidos e o emprego de
técnicas que facilitem a compreensdo e a sintese dos resultados, o que pode ser obtido pelo
uso de instrumento de coleta comum, cddigos dos dados, varidveis e apresentacdo
convergente dos resultados (EISENHARDT, 1989; MILES; HUBERMAN, 1994). Os dados
obtidos nas entrevistas e 0s demais dados secundarios foram agrupados, categorizados e
analisados por meio de andlise de conteudo para se extrair temas, padrdes e categorias. A

andlise de conteldo se trata da aplicacdo de um conjunto de técnicas que visa obter a
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descri¢do do contetido das mensagens para assim inferir conhecimentos relativos as condi¢es

de producéo/recepcéo destas mensagens (BARDIN, 2010).

Foi utilizada a categorizacdo semantica para se obter uma representacdo dos dados coletados,
com o emprego de um sistema de categorias para repartir da melhor forma os elementos a
medida em que sdo encontrados, onde o roteiro das entrevistas serviu como sistema de
categorias iniciais. Dessa forma, foi possivel evidenciar as experiéncias dos entrevistados com

a aceleradora e entender como o desempenho de sua empresa foi influenciado por ela.
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CAPITULO QUATRO - RESULTADOS

Este capitulo é dedicado a apresentacdo do caso, dos dados obtidos, do tratamento dos dados,

assim como dos resultados, discussoes e consideragdes finais.

4.1 Apresentacdo do caso

A start-up/TIC escolhida chama-se Backpacker, iniciada em abril de 2011, mas formalmente
estabelecida em marco de 2012 devido a entrada na Aceleradora Artemisia. Localiza-se em
Sdo Jose dos Campos/SP e atua na area de educacdo, mais exatamente no ensino de idiomas
estrangeiros (por enquanto somente o inglés) de forma inovadora, pois promove o
aprendizado do idioma estrangeiro por meio de jogos virtuais e ndo de video-aulas, de leituras
de materiais e de exercicios como tradicionalmente proporcionados pela escola.

A empresa foi criada a partir da dificuldade de um de seus sécios em aprender o idioma
inglés. Esse socio observou que o mercado apresentava sinais de uma demanda ndo atendida e

viu ai a oportunidade para empreender o negocio.

“Infelizmente temos um indice absurdamente baixo de penetrac¢do do inglés na
populagdo brasileira... além de poucas pessoas falarem, as que falam tém

proficiéncia baixa.” Socio C. B.

O empreendedor observou que as alternativas fisicas, em escolas, de ensino do inglés como
lingua estrangeira sdo restritas para a populagdo de baixa renda, principalmente por causa do
alto valor das mensalidades. “As solugdes off-line existentes possuem um ticket mensal
elevado, em meédia de R$ 225,00 por més, o que torna o produto muito pouco acessivel,
principalmente para as classes C e D.” (Socio C. B.). Assim sendo, em conjunto com outros
dois socios, construiu uma plataforma online com alternativas para o ensino do inglés com
precos adequados a essas classes sociais: R$ 29,90 em um dos seus produtos e R$ 9,90 em

outro.

A solucdo que desenvolveram tem caracteristicas inovadoras, dindmicas e customizadas para

cada estudante. N&o se trata de um curso de idiomas como tradicionalmente oferecidos pelas
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escolas de inglés online, que conjugam videos, leituras e exercicios que os alunos tém que
percorrer para serem aprovados. Inovaram pela utilizacdo do gamification, isto €, o emprego
da forma de pensar dos jogos em conjunto com mecanismos dos jogos para engajar as pessoas
e solucionar problemas em um contexto real, que ndo tem a ver com 0s jogos que visam 0
entretenimento (ZICHERMANN; CUNNINGHAM, 2011).

O primeiro produto desenvolvido pela Backpacker foi um jogo virtual que simula a
experiéncia de uma viajem ao exterior, onde os alunos tém que completar dialogos com outros

alunos, ndo havendo, portanto, niveis ou leituras obrigatérios.

“E um jogo e isso torna a experiéncia muito boa... é social, pois permite a interagio
entre os jogadores de forma sincrona, mas também assincrona... e é super imersivo,

pois simula uma viajem.” (Socio C. B.).

Ja o segundo produto disponibilizado foi um jogo que envolve masicas em inglés no qual o
jogador deve completar a letra da masica com as palavras faltantes enquanto as ouve, de

forma customizada:

“«

.. a gente customiza as opg¢oes erradas e certas a serem apresentadas ao usudrio
conforme o desempenho dele, para prover uma melhor interacdo dele, tal que seja

todo momento desafiante e factivel.” (Socio B. C.).

Buscando unir educacéo, entretenimento e tecnologia a empresa desenvolve ao todo quatro

produtos diferentes:

1. Mundo Virtual Backpacker — jogo de maltiplos jogadores, social e online que simula
uma experiéncia de viagem ao exterior, onde o aluno aprende o idioma na pratica ao
enfrentar situacGes tais como se estivesse de fato viajando;

2. Feel the Music — jogo de musica onde o aluno pode jogar sozinho ou na opg¢do de
multiplos jogadores, desafiando outros participantes, no qual o objetivo de cada
partida é preencher os trechos das letras das musicas que aparecem em branco
enguanto a musica é tocada, e conforme as palavras sdo preenchidas corretamente o
jogador recebe pontos que podem ser utilizados para comprar outras cancgdes; ao

finalizar uma mdsica, o aluno recebe um relatorio sobre o seu desempenho, apontando
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a quantidade de expressdes distintas que foram acertadas; segundo os socios da
empresa, o desenvolvimento do jogo foi baseado em conteudos estabelecidos pelo
Common European Framework for Language References, que indicam se tratar de um
guia para apontar os conhecimentos que devem ser adquiridos pelos estudantes em
diferentes niveis de aprendizado de idiomas;

3. API de Reconhecimento de Voz — um programa de computador online que permite as
organizac6es (como escolas, blogs e outras plataformas online) oferecerem respostas
aos seus clientes em tempo real sobre a prondncia de palavras e expressdes
idiomaticas; e

4. InteracBes de Ensino — conjunto de interacGes (aulas, exercicios e minijogos) que
atuam nas diferentes areas do aprendizado de um novo idioma: vocabulario,

gramatica, audicdo, escrita e leitura.

A empresa tem como estimulo duas situa¢fes anteriores ao seu inicio. A primeira advém das
dificuldades que os seus sdcios tinham para aprender inglés, pois, mesmo fazendo cursos
reconhecidos no mercado, achavam-nos entediantes e longos e, por isso, sempre 0s
abandonavam e a segunda decorre do engajamento dos socios da Backpacker em projetos
sociais durante a graduacdo na faculdade. Tendo essas situagdes como um pano de fundo,
tiveram a ideia de juntar o aprendizado de um idioma estrangeiro com negdcios de impacto
social e com a tecnologia que experimentavam no ITA - Instituto Tecnoldgico de

Aeronautica, como alunos dos cursos de Engenharia Mecénica e da Computacao.

Apbs viajarem a passeio pela Europa e por Bangladesh, perceberam que o dominio do inglés
melhorou muito e rapidamente e entdo resolveram iniciar uma empresa que enderecasse 0S
seguintes problemas: a baixa penetracdo do inglés na populacao brasileira, a baixa fluéncia no
dominio desse idioma, o alto custo das opcdes online entdo disponiveis, e as altas taxas de

evasdo desses cursos online. Nascia assim, em 2011, a Backpacker.

Antes de ser acelerada a empresa ndo estava em operagdo: tinha desenvolvido alguns
prototipos, mas ndo tinha clientes pagantes e ainda ndo havia colocado o seu primeiro
produto, o Mundo Virtual Backpacker, para rodar online. Ao final de 2011, os socios da start-

up/TIC decidiram buscar apoio externo e recorrer a uma aceleradora, pois pretendiam
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melhorar o produto, conseguir clientes e melhorar o valor da empresa frente possiveis clientes

e investidores privados.

“Decidimos buscar uma aceleradora para conseguir feedbacks e aprendizado sobre o
que estavamos desenvolvendo. Vimos valor nas mentorias oferecidas e, além disso,
acreditavamos que ser acelerado por empresas reconhecidas melhoraria nosso

valor.” Sécio B. C.

A aceleradora escolhida foi a Artemisia, para a qual ingressaram em marco de 2012. A
Artemisia € uma organizacao sem fins lucrativos que foi fundada em 2004, e que objetiva
fomentar e disseminar negocios de impacto social no Brasil. Foca-se na aceleracdo de start-
ups, ndo somente de tecnologia da informacao, que apresentem alto potencial de impacto para
ajudarem a resolver os problemas sociais da populacdo de baixa renda no Brasil. Busca
selecionar empreendedores com forte intencdo de crescer e gerar impacto social, e oferece
suporte intensivo na busca de solucdes para a consolidacdo de seus modelos de negocios.
Apesar de ter suas bases em Sdo Paulo e em Recife, atuam em 19 estados brasileiros, tendo,
ao longo de sua trajetoria, apoiado mais de 70 negécios de impacto social e formados mais de
1.000 talentos para atuarem no campo (“ARTEMISIA”, 2015).

A escolha da Artemisia pela Backpacker deve-se, segundo seus sdcios:

“Fomos indicados para a Artemisia. Como conheciamos a organizag¢do pelo seu
trabalho sério, alguns empreendedores apoiados e tinhamos ja feitos cursos 14, fez

sentido obter esse apoio.” Sécio C. B.

“Escolhemos a Artemisia principalmente por causa do proposito da organizagdo e do

nosso. O fit de fazer um negdcio de alto impacto social, principalmente.” Socio C. B.

“Escolhemos a aceleradora baseado no conhecimento que tinhamos das empresas
por tras dela. Além disso, pesquisamos o conteddo do processo de aceleracdo e

pegamos feedback com empresas que ja haviam sido aceleradas.” Socio B. C.

A Backpacker tem obtido sucesso e reconhecimento por sua atuagdo. Além da aceleracéo pela
Artemisia em 2012, venceu o0 programa Bota Pra Fazer de 2011, programa elaborado e

patrocinado pela Endeavor no Brasil, empresa lider no apoio a empreendedores de alto
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impacto ao redor do mundo, que estd presente em mais de vinte paises e que tem oito
escritorios no Brasil (“ENDEAVOR?”, 2015).

A Backpacker também conta com varias apari¢cbes na midia, 0 que mostra que se destaca de
seus concorrentes no seu setor de atuacdo: portal de noticias G1, revistas Exame, Veja e
Pequenas Empresas Grandes Negocios, sites internet UOL, Catraca Livre e Startupi, jornais
Folha de S&o Paulo e O Estado de S&o Paulo e entrevista ao programa Conta Corrente do
canal pago de televisdo GloboNews (“BACKPACKER?”, 2015).

Observa-se que a empresa atuou durante um ano na informalidade e que esta em atuacdo ha
mais de trés anos, o que supera 0 marco de mortalidade das micro e pequenas empresas,
conforme pesquisa do SEBRAE (SEBRAE, 2013b).

4.2 Perfis dos entrevistados

Os entrevistados para essa pesquisa foram dois dos trés sécios da Backpacker, 0s seus
empreendedores, todos sdcios fundadores, e que a época da aceleracdo eram 0s Unicos
profissionais envolvidos com a empresa. Outros profissionais, notadamente desenvolvedores
de software, s6 foram contratados ap6s 0 processo de aceleracdo e por esse motivo nao foram
procurados para participarem das entrevistas. Visando preservar a identidade dos
respondentes seus nomes foram substituidos por suas iniciais. Os perfis dos s6cios encontram-

se no quadro 7, a sequir.
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Quadro 7. Perfis dos s6cios.

Nome Cargo Instrucdo Funcdes
C.B. Presidente Superior completo | Comandar a empresa,
— Engenharia estabelecer parcerias,
Mecénica — realizar vendas e
ITA/2012. selecionar 0s novos
recursos humanos.
B. C. Diretor de Tecnologia Superior completo | Gerenciar a equipe de
— Engenharia da programacao, definir as
Computacao — tecnologias a serem
ITA/2011. utilizadas e programar
novas funcionalidades.
L. N. Diretor de Produtos Superior completo | Definir as novas
— Engenharia funcionalidades a serem
Mecénica — desenvolvidas,
ITA/2012. gerenciar a implantacao
delas e comandar o
marketing, o
atendimento e as
vendas.

Fonte: pesquisador.

No quadro se observa que todos 0s sdcios possuem bom nivel educacional, que eram colegas
de curso superior, mas que eram muito jovens e que ndo tinham experiéncias profissionais

anteriores. O socio, L. N., por motivos alheios a pesquisa, ndo pode participar das entrevistas.
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4.3 Resultados e discussao
4.3.1 Start-ups/TIC

A Backpacker revelou-se uma start-up/TIC de transformacao social, conforme classificagdo
de Marmer et al. (2011). Essa classificacdo se deve pelas caracteristicas dos produtos/servicos
que a empresa comercializa: o0 autosservi¢o, no qual os proprios clientes (ou usuarios) se
cadastram e jogam sem precisar da interferéncia direta da equipe da empresa, a interacdo
possivel com outros jogadores tanto nos dialogos quanto nas mausicas, os efeitos de rede, onde
0s jogadores podem convidar seus amigos e familiares para jogarem em conjunto, e pela
complexidade do ambiente dos jogos que permite aos clientes uma experiéncia de uso

amigavel, imersiva e divertida.

Confrontando-se os dados obtidos sobre o caso com a literatura a respeito das start-ups/TIC,
foram verificadas varias convergéncias. De inicio, aspectos apontados por Damodaran
(2009a) foram corroborados: as limitagdes de informacgdes decorrentes do pouco tempo de
atividade da empresa que culminam com a baixa presenca de dados histdricos, a auséncia de
lucratividade e a dependéncia de capital privado proprio e de familiares e amigos ... em 2012
conseguimos R$ 165.000,00 de amigos da faculdade” (Sécio C. B.), 0 que, em conjunto,
ratificam o que esse autor afirma a respeito da baixa liquidez das start-ups, e, por fim, a
presenca de receitas baixas ou nulas nos primeiros anos de operacdo da Backpacker “2011 =
0, 2012 = 0 e 2013 = R$ 50.000,00” (Socio C. B.); entretanto, Vverifica-se que em 2014 a
empresa alcangou uma receita bem superior “... na casa de centenas de milhares de reais.”

(Sécio C. B.).

O faturamento alcancado no ano de 2014, bem como o crescimento no nimero de clientes,
converge com o referencial tedrico no que se refere ao alto potencial de crescimento das start-
ups/TIC, conforme apontado por Graham (2012), em Startupi (2014) e pela OECD (2013d).
Também se confirma o que Mizumoto et al. (2010) afirmam sobre a falta de experiéncia em
lidar com clientes, porém, tal inexperiéncia ndo impediu que um grande parceiro de negdcios

(13

fosse alcangado pela Backpacker: “... conseguimos um grande parceiro em 2013... agregou
faturamento na casa de dezena de milhar por més.” (Sécio C. B.), “... estimamos cerca de 60

mil usuarios em 3 anos.” (Socio B. C.).
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Ja em relacdo a Schumpeter (1934), também se confirmam pressupostos apontados pelo autor.
A Backpacker busca criar valor pelo uso intensivo de tecnologia e introduziu novas
qualidades nos produtos/servigcos existentes pela gamificacdo do ensino de um idioma
estrangeiro, o que vem a ser um modelo diferente de curso e a partir do qual a empresa tem a
intencdo de alcancar vantagens competitivas exclusivas frente a concorréncia. Também se
configurou a figura do empresario-empreendedor, conforme apontado pelo autor, j& que a
iniciativa do empreendimento deve-se aos sdcios e as suas dificuldades no aprendizado do

inglés.

Schumpeter (1934) vincula inovagdo com desempenho e tais vinculos também séo observados
no caso. As inovacdes trazidas pela empresa geraram valor, apesar de ser nova entrante no
mercado de cursos de idiomas e de enfrentar os riscos de ser pequena e desconhecida —
liability of newness conforme Aernoudt (2004) e Mizumoto et al. (2010) e liability of smallest
de acordo com Schwartz (2011). A Backpacker introduziu uma nova forma de proporcionar o

ensino de um idioma estrangeiro e tem conseguido comercializar essa inovagéao.

4.3.2. Aceleradoras x incubadoras

As variaveis colhidas durante os levantamentos do referencial teérico (mentoria, networking,
espaco fisico, finangas, treinamentos, defini¢do e construgdo do negdcio, clientes e nimero de
empregados) que caracterizam os programas de aceleragdo, foram evidenciadas em sua

maioria.

A aceleracdo oferecida pela Artemisia apresentou essas variaveis de modo consoante a Miller
e Bound (2011): o programa de aceleracdo teve duracdo de tempo limitada (4 meses), contou
com atividades de mentoria e de networking intensas e operou por grupos de start-ups
aceleradas e ndo de forma individual. Observou-se também que o processo de aceleragdo
apresentou caracteristicas apontadas por Cohen (2013): auxilio na construcdo do negocio a
partir do produto/servico (a Backpacker ao ingressar na aceleradora possuia apenas um
prototipo de seu primeiro produto), oferecimento de espaco fisico, mentorias e networking e o

evento conhecido como demo-day ao final do processo.
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Entretanto, ndo foi possivel evidenciar durante a pesquisa o qudo competitiva foi o processo
seletivo para ingressar na aceleradora, uma vez que, a Backpacker foi indicada para a
Artemisia por outra start-up/TIC que ja havia participado do programa de aceleracéo; todavia
percebeu-se o foco nos fundadores, conforme Miller e Bound (2011): ... o processo foi um
pouco longo com varias entrevistas... 0 que contou muito para sermos aceitos foi ja termos
feitos alguns cursos Ia... eles nos conheciam e sabiam que nds trés éramos capazes de entregar
os resultados.” (Socio C. B.). Notou-se, porém, que um importante elemento obtido na
literatura ndo estava presente na aceleracdo oferecida pela Artemisia: o investimento
financeiro, ainda que pequeno, em troca de participacdo no capital social da empresa
acelerada, conforme apontado por Miller e Bound (2011) e por Hoffman e Radojevich-Kelley
(2012).

Quanto as criticas proferidas aos programas de aceleracdo citadas no trabalho de Miller e
Bound (2011), essa dissertacdo confirmou a que menciona serem as aceleradoras escolas para
start-ups, uma vez que, a aceleracdo oferecida pela Artemisia se da por médulos de
treinamentos com workshops, mediante pagamento para ingresso no programa de aceleracéo,
da mesma forma que cursos oferecidos no mercado por outras instituicdes de ensino. Por

outro lado, ndo corroborou algumas outras:

1. Desvio de talentos — a Backpacker ndo perdeu profissionais € nem os contratou de
outras start-ups aceleradas;

2. As empresas aceleradas falham ao deixar a aceleradora — a Backpacker concluiu o
programa de aceleracdo em 2012 e continua ativa e crescendo até hoje;

3. A exploracdo dos jovens fundadores — os fundadores da Backpacker eram jovens
durante a aceleragdo, mas trabalharam norteados pelo objetivo que tracaram para o
negocio que estavam criando — oferecer a oportunidade para jovens das classes sociais
C e D estudarem inglés a precos baixos; e

4. As start-ups quando buscam pela aceleracdo ja estdo lutando por sua sobrevivéncia —
se por um lado a Backpacker estava buscando seu espagco no mercado, por outro, ainda
se encontrava em estagio muito inicial de desenvolvimento, o que fez com que seus
socios buscassem a aceleracdo para formatar o neg6cio e melhorar o desenvolvimento

do seu produto; portanto, ndo havia uma luta pela sobrevivéncia como aquela que
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ocorre quando uma empresa j& estabelecida enfrenta dificuldades tais que podem

exclui-la do mercado.

Essa dissertacdo também buscou tracar paralelos entre as aceleradoras e as incubadoras, a fim
de comparar suas caracteristicas e modelos de atuacdo. De inicio, Isabelle (2013) defende as
incubadoras como sendo o local de busca de suporte mais adequado para 0s negdcios que se
encontram em estagio muito inicial de desenvolvimento e indica que as aceleradoras tendem a

se concentrar no rapido crescimento das empresas.

O caso, entretanto, revela que o ingresso em uma incubadora ndo foi a op¢édo escolhida pela
Backpacker (que certamente encontrava-se em fase muito inicial de suas operagdes), mas que
sim, a Artemisia buscou o rapido crescimento da sua empresa acelerada. 1sso mostra que a
caracterizacdo das start-ups como empresas que buscam rapido crescimento se alinha aos
propdsitos de crescimento da aceleradora para as empresas que acelera, 0 que pode indicar

que as start-ups devam procurar mais por programas de aceleracdo do que de incubacéo.

As variaveis coletadas durante os levantamentos do referencial tedrico (estratégia, mentoria,
networking, espaco fisico, finangas, treinamentos, inovacdo, recursos humanos e mercado)
que caracterizam os programas de incubacdo, também foram evidenciadas em sua maioria: o
espaco de escritério compartilhado citado por Hackett e Dilts (2004), a infraestrutura, o
conhecimento e o networking citados por Dee et al. (2011), o networking, a ajuda aos
negdcios, 0 acesso a internet, os servicos compartilhados e a educacdo (cursos) conforme
citados por Al-Mubaraki, Busler e Aruna (2013). Todavia, outras variaveis ndao foram
observadas, da mesma forma como ocorreu na analise das aceleradoras: a integracdo com
clientes como fator de sucesso citado por Tang, Baskaran e Pancholi (2010), a criacdo de
postos de trabalho e a atragéo de talentos citados por Miller e Bound (2011) e por Dee et al.
(2011).

A andlise do caso dessa dissertacdo indica que as aceleradoras sdo similares as incubadoras,
como defende Cohen (2013). Muitas das variaveis se repetem nos servigos oferecidos pelos
dois tipos de organizacgdo, como treinamentos, networking e infraestrutura, por exemplo. Uma
variavel, contudo, se mostrou particularmente interessante: mentoria. Presente nos dois tipos

de programas, incubacgdo e aceleracdo, a intensidade e a dindmica oferecidas pela aceleracdo
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apareceram maiores do que a literatura sobre incubacdo indica. Essa observacdo propicia o
insight de que a prética da variavel mentoria, apesar de presente nos dois processos, vem a ser

outra diferenca entre incubacdo e aceleragdo até entdo ndo evidenciada na literatura.

4.3.3 Resultados alcancados pela start-up/TIC

Os dados obtidos a respeito dos resultados alcancados pela Backpacker, ap6s a concluséo do
processo de aceleracdo oferecido pela Artemisia, foram agrupados e categorizados. Apos
leituras e analises consolidaram-se trés categorias: os servigos oferecidos pela aceleradora, 0s

resultados gerais obtidos pela start-up/TIC e o desempenho obtido pela start-up/TIC.

Na primeira categoria, busca-se verificar a presenca na aceleracéo oferecida pela Artemisia a
Backpacker dos servicos identificados no referencial tedrico. Na segunda, se procura
averiguar se os resultados gerais obtidos pela start-up/TIC, excluindo-se aqueles relativos as
variaveis de desempenho conforme identificadas no referencial teérico, se devem ou ndo ao
processo de aceleracdo pelo qual a empresa passou. Na terceira, por fim, se objetiva avaliar se
os resultados relativos a variavel ‘desempenho’ obtidos pela empresa se devem ou ndo ao

processo de aceleracdo pelo qual passou.

4.3.3.1 Servigos oferecidos pelas aceleradoras

Essa categoria traz a percepcao dos socios da Backpacker sobre os servicos oferecidos pela
Artemisia. Conforme o referencial teodrico, os servigos oferecidos pelas aceleradoras se
dividem em sete grandes dimensfes: mentoria, networking, espaco fisico e infraestrutura,
financiamento, treinamento, clientes (identificacdo de segmentos de clientes), e nimero de

empregados (novas contratagcdes). O quadro a seguir apresenta o que foi apurado.

[73]



Quadro 8. Verificacdo dos servigos oferecidos pela aceleradora.

Servigos C.B. B. C. Referencial
Teorico
Mentoria “... participei das mentorias.” “... participei de boa parte Miller e Bound (2011)
das mentorias.”
“... foram otimos os contatos Hoffman e
com mentores.” “... tivemos acesso a Radojevich-Kelley
mentores para ajudar com (2012)
duvidas especificas.”
Casemiro et al. (2014)
Networking “.. foram otimos os “... tivemos alguns Miller e Bound (2011)

treinamentos e 0s contatos com

outros acelerados. ”

treinamentos em conjunto
com outras start-ups... foi
bom ter contato com os

mentores e com o pessoal

das outras start-ups.”

Cohen (2013)

Espaco fisico e

infraestrutura

“... ndo teve tanto apoio assim

”

ndo.

““ . . I
... foi bom o apoio.

Cohen (2013)

Casemiro et al. (2014)

Financiamento

“.. ndo teve e ja era combinado

nao ter."

“... ndo recebemos
investimento de nenhum

programa de aceleragdo.”

Hoffman e
Radojevich-Kelley
(2012)

Treinamento

“... participamos de

workshops.”

“... participei de boa parte

dos treinamentos.”

Hoffman e
Radojevich-Kelley
(2012)

Casemiro et al. (2014)
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Clientes “... estavamos em processo de “... na época em que fomos Schwartz (2011)
desenvolvimento do produto, acelerados, ndo tinhamos
entdo, infelizmente, para nds Jfaturamento ainda.” Cohen (2013)

ndo foi tdo proveitoso.”

NUmero de “... ndo estdvamos no momento | “... éramos s nos trés.” Miller e Bound (2011)

empregados de contratar funcionarios na Sehwartz (201)
época, entdo nao aproveitamos wartz

as recomendac0es. ”

Fonte: pesquisador.

Nessa categoria, as mentorias, 0 networking e os treinamentos foram varidveis bem avaliadas
pelos empreendedores. As mentorias, inclusive, foram citadas por um dos sdcios da

Backpacker como uma das maiores contribuicGes da Artemisia para o empreendimento:

“Acredito que ter encontrado mentores chaves, que provocaram a gente a fazer um
negécio maior que fosse enderegado a mais usudrios, teve uma mudanga profunda no

produto. Foi demais!” (Socio C. B.).

“Foi muito importante para melhorarmos e adaptarmos nosso produto... apos

provocagdes positivas feitas pelos mentores.” (Socio B. C.).

As mentorias, portanto, aparecem como de alta relevancia na visdo dos empreendedores, pelas
contribuicdes que trazem ao desenvolvimento da qualidade do produto, o que confirma o
desenvolvimento do negdcio, da empresa, tendo como ponto de partida o produto, de acordo

com o que apresenta Cohen (2013).

O financiamento, como ndo faz parte do programa de aceleracdo da Artemisia, ndo pode ser
avaliado, mas foi citado como elemento importante: “... ter tido um pequeno seed money seria
bem proveitoso também.” (Socio C. B.). J& espaco fisico e infraestrutura tiveram percepcdes
diferentes entre os socios respondentes como pode ser visto no quadro anterior, enquanto que
0s servigos relativos a nimeros de clientes e de empregados foram citados como dois dos

fatores que menos contribuiram:
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“«

. os fatores que menos contribuiram foram a atra¢do de novos clientes, a
quantidade de novos clientes pagantes e a atracdo e contratacdo de novos
funcionarios. A explicacdo é devida principalmente ao casamento desses fatores
serem os que mais precisavamos desenvolver naquele momento da empresa.” (Socio

C.B.)

Uma observacgéo se faz importante em relagéo a esses fatores que tiveram percepgao negativa
por parte dos socios da Backpacker: a fase de desenvolvimento do negdcio no qual se
encontravam na época da aceleracdo. Como eles proprios ressaltaram, s6 tinham um protétipo
do produto Mundo Virtual Backpacker, portanto, um estagio ainda muito inicial e que sé
permitiu que testes com o produto fossem realizados. Por um lado ajudou a melhorar o

produto, porém, por outro, ndo permitiu & empresa angariar clientes e colaboradores.

4.3.3.2 Resultados gerais obtidos ap06s o0 processo de aceleracao

Essa categoria avalia a percep¢do dos socios da Backpacker quanto aos resultados que a
empresa obteve com o processo de aceleracdo da Artemisia, excluidos aqueles referentes a
desempenho, pois serdo apresentados e discutidos na sequéncia da pesquisa. Procura-se
averiguar se 0s resultados gerais obtidos pela start-up/TIC, excluindo-se aqueles relativos as
variaveis de desempenho conforme identificadas no referencial teérico, se devem ou nédo ao

processo de aceleracdo pelo qual a empresa passou.

Conforme identificados no referencial teérico, os resultados aqui abordados se dividem em
cinco grupos: sobrevivéncia, credibilidade, nUmero de empregados, networking e negdcios,
que, por sua vez se subdivide em cinco subgrupos: aceleracdo do time-to-market, maior taxa
de crescimento, estimulos ao investimento privado, modificacdo/aceleracdo no
desenvolvimento dos negdcios e confeccdo do Plano de Negdcios. Como numero de
empregados e networking ja foram apresentados e discutidos no item anterior, ndo serdo aqui

repetidos. O quadro a seguir apresenta o que foi apurado.
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Quadro 9. Verificagdo dos resultados gerais.

Resultados

C.B.

B.C.

Referencial

Teorico

Sobrevivéncia

“... a divulgagdo foi bem

bacana.”

“... ndo sei responder.”

Hackett e Dilts (2004)

Dee et al. (2011)

Hoffman e
Radojevich-Kelley
(2012)

Credibilidade

“... ajudou, foi como o

s

esperado.’

“... por termos sido
acelerados por empresa
reconhecida,
melhoramos 0 nosso
valor frente a possiveis

clientes e investidores.”

Tang et al. (2010)

Dee et al. (2011)

Negdcios — aceleracédo

do time-to-market

“... foi muito importante
para acelerarmos nosso
desenvolvimento, para
focar no real valor para o
cliente e fazer isso de

forma mais rapida.”

“... conseguimos
feedbacks e aprendemos
sobre 0 que estavamos

>

desenvolvendo.’

Tang et al. (2010)

Negdcios — maior taxa

de crescimento

“... ndo tinhamos
faturamento e nem clientes

na época.”

“... foi importante para
abrirmos os olhos e
pensarmos em outras
fontes de receitas; as

mentorias ajudaram

Miller e Bound (2011)
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s

muito.’

Negdcios — estimulos

ao investimento

“... tivemos ajuda de 8

anjos’ amigos de

“... assumimos uma

plataforma multiplayer e

Miller e Bound (2011)

] faculdade.” tivemos alguma grana de
privado
amigos.”
“... durante a aceleragdo
fechamos um investimento
‘anjo’.”
Negocios — “... foi importante “... foi muito importante | Dee et al. (2011)

principalmente para para melhorarmos e

modificacdo/aceleracédo
) definirmos os papéis de adaptarmos nosso
no desenvolvimento
cada um dos socios.” produto perante as

dos negocios demandas analisadas

Jjunto aos usudrios.”

“... ndo fizemos.” “... ndo tinhamos na Storopoli et al. (2013)

Negdcios - confeccédo

do Plano de Negocios época.

Fonte: pesquisador.

Os socios da start-up/TIC, de fato, ndo apresentaram uma clara percep¢do do quanto a
aceleracdo influenciou a sobrevivéncia da empresa: enquanto um ndo soube responder, 0
outro associou essa variavel somente com a exposicao da empresa na midia. Entretanto, como
visto na categoria anterior, 0s proprios socios indicaram as mentorias como sendo aspecto de
alta relevancia para a melhoria do produto, o que faz com que se abra a perspectiva de que o
processo de aceleragdo influencie positivamente a sobrevivéncia das empresas aceleradas
apos o término do programa. Ja quanto a credibilidade, os socios perceberam que terem sido
acelerados por uma aceleradora bem reconhecida trouxe resultados positivos para a empresa.
Tal percepcao também permite inferir que o processo de aceleragdo influencia positivamente
a credibilidade das empresas aceleradas apds a conclusdo do programa, o que pode fortalecer

a sobrevivéncia do negadcio.
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A varidvel ‘negocio’ se subdivide em cinco subcategorias, como visto no quadro anterior.
Dentre elas, o Plano de Negdcios ndo foi escrito e uma maior taxa de crescimento ndo foi
alcancada. Por outro lado, o desenvolvimento do produto foi acelerado, o que levou a um
melhor time-to-market, investimentos privados foram obtidos e o produto melhorado.
Novamente o desenvolvimento do negdcio a partir do produto se confirma como indicado por
Cohen (2013). Porém, uma ressalva relativa a essa variavel se faz importante: o investimento

foi obtido junto a amigos e ndo com investidores profissionais externos.

“.. a gente fez uma rodada de investimento junto com amigos. A gente pediu
emprestado para alguns amigos e se desse errado a gente devolveria. Foi uma
vaquinha coletiva com oito amigos. Foi bem bacana, conseguimos viabilizar a

empresa.” (Socio C. B.).

4.3.3.3 Desempenho obtido apds o processo de aceleracéo

Essa categoria objetiva avaliar se os resultados relativos a variavel ‘desempenho’ obtidos pela
empresa se devem ou ndo ao processo de aceleracdo pelo qual passou. Conforme identificados
no referencial tedrico, os resultados que se referem ao desempenho podem ser divididos em
cinco grupos: financeiros (lucro, retorno sobre investimentos, rentabilidade, custos e obtencao
de financiamento), mercado (volume de vendas, participacdo de mercado, clientes ativos,
sobrevivéncia e satisfacdo dos clientes), retorno aos acionistas, inovacdo (novos produtos e
servigos, patentes e protecdo intelectual, pesquisa e desenvolvimento e tecnologia),
organizacional (nimero de empregados). O quadro a seguir apresenta o que foi apurado.

Quadro 10. Verificagdo dos resultados de desempenho.

Resultados C. B. B. C. Referencial Teorico

Financeiros “.. lucro ainda ndo | “.. nosso lucro ainda é | Hackett e Dilts (2004)

> >

tivemos.’ zero.’

Dee et al. (2011)

“

.. nossa receita subiu de
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50 mil
centenas de milhares de

em 2013 para

reais em 2014.”

“... nosso ticket médio com
0 jogo Backpacker é de R$
29,90/més e com o Feel the
Music é R$ 9,90/més.”

Schwartz (2011)

Mercado

“«

.. numero de usudrios...
cresceu muito nos ultimos
meses: 17 mil em
junho/2014, 30 mil em
outubro/2014 e 52 mil em
dezembro/2014.”

“

.. clientes pagantes... um
grande parceiro em 2013 e
em 2014 esse parceiro e
mais 70 usuarios

pagantes.”

“.. fechamos um acordo
com um grupo empresarial
que estimamos gerar 60
mil usuérios novos em trés
anos... a aceleradora néo
teve a ver com essa

>

parceria, ndo.’

“«

o demo-day foi
superimportante para nos,
pois surgiram varios leads

de parcerias.

I

numero de novos
usuarios... 10 em 2011,
200 em 2012, 2 mil em

2013 e 5 mil em 2014.”

“.. nos ultimos meses de
2014 tivemos mais de 280
mil masicas jogadas, mais
de trés milhdes de
expressdes acertadas e
mais de 35 mil di&logos

completos.”

Lee, Lee e
(2001)

Pennings

Hackett e Dilts (2004)

Dee et al. (2011)

Schwartz (2011)

Retorno aos

“.. temos nove ‘anjos’ que

participaram de duas

I

ainda ndo tivemos

Ferreira et al. (2008)
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acionistas rodadas de investimento.” | lucro.” Richard et al. (2008)
“... esperamos dar retorno
em 2 ou 3 anos.”

Inovacdo desenvolvemos uma nosso algoritmo do | Scaramuzzi (2002)

personalizacdo do ensino...
0 software customiza as
opgdes erradas e certas a
serem apresentadas

conforme o desempenho do

Feel the Music se baseia
em modelos estatisticos e
na teoria de resposta ao
item para fazer a

adaptacdo das atividades e

Stam e Elfring (2008)

1l >

usuario.’ jogos.’

“.. o Feel the Music foi | “.
desenvolvido

utilizamos tecnologia
de reconhecimento de voz
internamente.” que avalia a pronuncia do
usuario a partir dos audios

gravados.”

I

Organizacional “.. fizemos mudangas no hoje  temos 20 | Hackett e Dilts (2004)

RH, principalmente para | funcionarios, mas todos

. . D I. (2011
nos preparar como nos | contratados apos a | Deeeta (2011)
fariamos a sele¢do e | aceleracgéo.”

Schwartz (2011)
principais quesitos a serem

avaliados; entender esses
principais fatores que as
pessoas precisam ter para

uma start-up. ”

Fonte: pesquisador.

A Backpacker ainda ndo gera lucro, o que compromete o retorno aos acionistas e socios,
porém em 2014 conseguiu significativos aumentos no nimero de usuarios, na quantidade de
clientes pagantes e nas receitas obtidas. O desenvolvimento do jogo Feel the Music, onde o
jogador compra moedas virtuais para acessar as musicas certamente contribuiu com esses

resultados. Além disso, indicaram que um acordo com um grande parceiro comercial —
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categorizado na variavel ‘mercado’ — fora o fator de maior contribuicdo, mas que néo teve a

influéncia da aceleradora.

Quanto ao ‘mercado’, os socios indicam o ingl€s e o foco nas pessoas das classes sociais C e

D, como se pode conferir:

"Nosso foco inicial é o inglés basico, depois vamos expandir para o intermediario e

também para outros idiomas." (Sécio C. B.).
“... 0 objetivo é alcangar as pessoas das classes sociais C e D." (S6cio B. C.).

“Nosso principal foco estd no inglés basico para aquelas pessoas que tém um
orcamento apertado, que ndo podem pagar por um curso de idiomas presencial e ndo
conseguem acompanhar um curso gratuito online que, na maioria das vezes, & um

pouco chato, cansativo.” (Socio C. B.).

Todavia, ter contatos com possiveis usuérios foi apontado com um dos problemas da
aceleragdo: “Nao sei dizer falha no programa de aceleragdo, mas acredito que se tivéssemos
mais acesso a canais de distribuicdo para usuarios testarem o produto teria sido bem mais
legal.” (Socio C. B.).

Outra observagao inserida na variavel ‘mercado’ ¢é relativa ao demo-day — dia em que as start-
ups/TIC apresentam 0s seus negdcios para investidores e outros interessados. Os sdcios da
Backpacker avaliaram que esta atividade gera oportunidades de parcerias e a classificaram
como um dos fatores que mais contribuiram com a empresa; todavia, o levantamento do

referencial tedrico ndo revela essa énfase.

No tocante a inovacdo, a empresa pretende disponibilizar seus produtos para tablets e

smartphones em breve:

“Por enquanto o game funciona apenas na versdo web. Ele deve ser disponibilizado
para Android e iOS durante os proximos meses... precisamos manter a atualizagcdo da

tecnologia.” (Sécio C. B.).

Todos os jogos foram desenvolvidos internamente pelos proprios socios, 0 que assegura a

Backpacker o controle de seus produtos e a protecéo intelectual dos softwares desenvolvidos,
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0 que lhes permite manter vantagens competitivas. O ensino por intermédio de jogos, 0
emprego de masicas, a personalizagdo dos jogos ao nivel de proficiéncia do jogador e 0 uso
de modelos estatisticos acoplados demonstram caracteristicas inovadoras no mercado de

ensino de idiomas estrangeiros.

Por fim, na variavel ‘organizacional’ verifica-se que a empresa tem evoluido. Os papéis dos
socios foram definidos durante a aceleracdo, e hoje a Backpacker ja conta com 20
funcionarios, entre engenheiros e estudantes do ITA, programadores da Faculdade de
Tecnologia (Fatec) e artistas da Universidade do Vale do Paraiba (Univap), todos contratados

apos a participacdo da empresa no processo de aceleracéo.
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CAPITULO CINCO - CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa teve por objetivo geral identificar como as aceleradoras podem contribuir para a
melhoria do desempenho das start-ups/TIC aceleradas. Tal andlise foi feita a partir da
percepcdo dos empreendedores da start-up/TIC estudada. Além disso, o estudo buscou
verificar os resultados alcancados pela start-up/TIC apds participar do programa de
aceleracdo, identificar os fatores facilitadores oferecidos pelas aceleradoras para o
desempenho da start-up/TIC, a partir da percepcdo dos empreendedores, verificar se os
fatores facilitadores do programa de aceleracdo para o apoio a start-up/TIC sdo instrumentos
de suporte importantes, do ponto de vista dos seus empreendedores, e apontar similaridades e

diferengas entre aceleradoras e incubadoras.

5.1 Conclusoes

A Backpacker revelou-se uma start-up/TIC tipica devido ao uso intensivo da tecnologia da
informacgdo e comunicacdo em seus produtos, a distribuicdo desses pela internet, ao pouco
tempo de operagdo, por ter contado com recursos financeiros de seus socios e de amigos, e
por ainda ndo ter alcancado a lucratividade. Em somatoria, outras caracteristicas tipicas das
start-ups/TIC foram observadas: iniciou suas atividades sob muitas incertezas e com grandes

riscos, etapa que foi seguida pelo crescimento acelerado no qual se encontra hoje em dia.

A empresa também demonstrou ser inovadora conforme defende Schumpeter (1934) pela
acao do empresario-empreendedor e pela criacdo de valor por intermédio do uso intensivo de
tecnologia. Mostrou-se igualmente inovadora de acordo com os critérios estabelecidos pelo
Manual de Oslo (OCDE, 2005), pois criou produtos novos que melhoram significativamente o
processo de ensino do inglés como idioma estrangeiro. A gamificacdo da pratica do ensino da
lingua estrangeira torna a experiéncia mais divertida e motivadora e demonstra ser algo novo

no mercado.

Em atendimento ao objetivo especifico sobre similaridades e diferencas entre aceleradoras e

incubadoras, o referencial teorico revelou que ha mais das primeiras do que das segundas. As
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variaveis oferecidas por ambos os tipos de organizacdo aparecem praticamente idénticas,
todavia, a analise do caso permite o insight de que as mentorias oferecidas pela aceleradora
sdo mais intensas do que a literatura académica aponta tanto para aceleradoras quanto para

incubadoras.

Outras diferencas também emergiram: o tempo de duracdo dos programas — mais rapido nas
aceleradoras do que nas incubadoras; a contratacdo de funcionérios — a literatura indica que
ocorre na incubacdo, mas ndo foi observada na aceleragdo estudada; a obtencdo de novos
clientes — igualmente apontada que ocorre nos processos de incubacdo, mas que nao se
verificou no processo de aceleracdo pesquisado; e 0 demo-day — presente nas aceleracdes e
ausente nas incubacgdes, a0 menos ndo com as mesmas caracteristicas (tempos curtos de

apresentacdo e competicOes entre as start-ups/TIC).

Um ponto a se destacar tem a ver com 0s investimentos financeiros possiveis de serem
realizados pelas aceleradoras. O programa de aceleragdo estudado tem por definicdo ndo os
fazer, porém, a literatura a respeito das aceleradoras indica que se trata de uma caracteristica

prépria dessas organizacdes que ndo se encontra nas incubadoras.

Em resposta a pergunta de pesquisa e ao objetivo geral proposto, como as aceleradoras podem
contribuir para a melhoria do desempenho da start-up/TIC acelerada, o que os sdcios da
empresa relacionaram como as mais importantes foram: as mentorias, 0 aumento na
velocidade de desenvolvimento dos produtos pelo foco que conseguiram dar, a definicdo dos
papéis de cada um deles no contexto da empresa e a participagdo no demo-day. Por outro
lado, também apontaram as que menos contribuiram: a atracdo de novos usuarios, O

crescimento no nimero de clientes pagantes e a contratacdo de novos funcionarios.

Tendo em vista o que foi apontado pelos empreendedores, essa pesquisa concorda com as
afirmacdes de Cohen e Hochberg (2013) de que € dificil avaliar o impacto das aceleradoras no
desempenho das empresas aceleradas. O estudo evidenciou que os empreendedores nao
perceberam as contribuicdes da aceleradora por completo, embora as evidéncias obtidas no
periodo pds-aceleracdo indiquem que, de fato, a aceleradora contribuiu para o desempenho da
start-up/TIC Backpacker de variadas maneiras, porém de forma indireta: melhorias no

produto, os papéis dos socios e os contatos derivados do networking e da apresentacéo final.
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Os resultados diretos obtidos pela Backpacker por terem participado da aceleragéo, na viséo
de seus sécios, foram trés: a melhor distribuicdo de tarefas entre eles, melhorias no produto e
uma nova Vvisao sobre segmentos de clientes que passou a incluir as empresas (B2B) que
inicialmente ndo eram alvo. Os socios, porém, até o momento ndo perceberam resultados
diretos em variaveis que tradicionalmente medem o desempenho: aumento do faturamento e

da lucratividade e crescimento no nimero de funcionérios.

Contudo, pode-se afirmar que a empresa recebeu contribuicdes positivas do programa de
aceleracdo, pois registrou aumentos tanto no numero de funcionarios quanto no volume do
faturamento, o que faz com que se mantenha ativa no mercado. Além disso, ultrapassou 0s
trés primeiros anos de vida, tempo esse indicado como marco para a mortalidade de micros e
pequenas empresas, conforme pesquisa do SEBRAE (SEBRAE, 2013b). Portanto, para a
Backpacker a aceleracdo valeu a pena, e o programa de aceleracdo da Artemisia se mostrou

um instrumento valido para a melhoria do desempenho da start-up/TIC.

5.2 LimitacOes

Certo € que essa pesquisa tem limitacGes. A ampliacdo do estudo é de grande importancia e
por isso sugere-se 0 aumento nos numeros de start-ups/TIC e de aceleradoras para se
corroborar ou refutar os resultados obtidos nessa pesquisa, além de identificar outros
possiveis fatores intervenientes das aceleradoras que possam influenciar o desempenho das
start-ups/TIC.

Outra limitacdo reside no fato de ter sido escrito sob a 6tica das start-ups/TIC, o que pode
apresentar subjetividades e parcialidades. Sugere-se o envolvimento de um nimero maior de
atores e 0 cruzamento das suas experiéncias, 0 que por certo traria diferencas que

enriqueceriam o entendimento dos temas abordados.

Outra limitacdo é o fato da ndo participacdo de um dos socios da empresa escolhida, o que
pode ter reduzido as diferencas de visfes entre os trés socios a respeito das contribuicdes da

aceleradora para o desempenho da start-up/TIC. Apesar dos esfor¢os conduzidos pelo
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pesquisador, 0 s6cio em questdo alegou alta carga de trabalho e viagens para ndo participar da

pesquisa.

Por fim, outra limitagdo ¢ a possibilidade da contamina¢do do estudo pelas “respostas do
pesquisador”, onde a experiéncia € 0 envolvimento do pesquisador com o tema podem
enviesar os dados, as evidéncias e as andlises. Para minimizar essa possibilidade,
estabeleceram-se critérios para garantir a confiabilidade e a validade do estudo, para assim se
obter qualidade e seguranca em seus achados, conforme exposto nos procedimentos

metodoldgicos.

5.3 Estudos futuros

Essa pesquisa ndo esgota os temas que abordou, algumas outras oportunidades de estudos
futuros foram observadas, mas ou ndo condiziam com 0s objetivos dessa dissertagdo ou

ampliavam o escopo do trabalho.

Além das sugestbes colocadas nas limitagOes, outros estudos podem considerar abordagens
que insiram a moderacdo do desempenho pelos tipos de produtos ofertados pelas start-
ups/TIC (se de alto ou baixo envolvimento na compra, se de experiéncia, pesquisa ou
credence, se de alta ou baixa complexidade, ou se hed6nico ou utilitario), ou pela maturidade
dos mercados onde atuam, ou ainda que considerem start-ups/TIC que atuem em B2C, B2B e

C2C para avaliar se ha alteracdes nas percepcdes e/ou nos resultados.

Outra possibilidade de estudo vem a ser a inclusdo do ponto de vista das aceleradoras para
contrapor a 6Gtica das start-ups/TIC adotada nessa pesquisa. Esse confronto de visbes e

percepcOes certamente enriquecera o conhecimento a respeito dos temas abordados.

A pesquisa evidenciou que a start-up/TIC escolhida, mesmo em fase muito inicial de
operacgdes ndo procurou uma incubadora como suporte, como apresentado Isabelle (2013); ao
contrario, fez a opgdo por um programa de aceleracdo. Uma pesquisa com maior volume de
start-ups/TIC, aceleradoras e incubadoras pode apresentar as diferentes motivagdes por trés

dessas escolhas, pois, pelo que se verificou no caso estudado nessa dissertagdo, foram os
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iguais objetivos de crescimento rapido tanto da start-up/TIC quanto dos propoésitos da

aceleradora que direcionaram a decisao.

Um insight da presente pesquisa merece aprofundamento: a de que a intensidade e a
frequéncia das mentorias oferecidas pelo programa de aceleracdo indicaram serem maiores do
que na incubacgdo, o que vem a ser outra diferenca entre os dois processos até entdo nédo
evidenciada na literatura. Vale lembrar que os socios da Backpacker citaram as mentorias
provenientes do programa de aceleracdo como um dos fatores mais importantes para o

sucesso da empresa.

Estudo que compare os resultados obtidos por start-ups/TIC incubadas versus aceleradas pode
apresentar resultados que indiqguem qual tipo de organizagdo mais contribui com o

desempenho das start-ups/TIC e em quais condicdes.

As diferencas de énfase a respeito do demo-day entre as percepcdes dos empreendedores
respondentes dessa pesquisa e a literatura sugere que seja assunto merecedor de estudos
posteriores. Enquanto os empreendedores o perceberam como muito importante, a literatura o
aponta apenas como mais um servi¢co oferecido pelas aceleradoras. Um estudo quantitativo
que consiga medir as parcerias geradas e os investimentos recebidos pelas empresas, ambos

derivados das apresentacGes do demo-day seria relevante.

A importéncia de estudos dessa natureza pode contribuir com as start-ups/TIC no ambito
econémico-financeiro, a fim de propiciar a ampliacdo dos seus desempenhos, o crescimento

de seus negocios e das suas condicGes de sobrevivéncia.
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APENDICE A — Roteiro para Entrevistas

Para a realizacdo do Estudo de Caso, esse Roteiro para Entrevistas foi elaborado para
identificar como as contribuicGes das aceleradoras influenciam o desempenho das start-
ups/TIC aceleradas, e é composto por quatro partes (procedimentos gerais, informacoes
Iniciais, questdes para o estudo de caso e finalizacdo) abaixo identificadas e descritas.

As possiveis fontes de evidéncias identificadas sdo: entrevistas, plano de negdcios, modelo de
negocios (Canvas), relatorios financeiros, contabeis e de folha de pagamento, e matérias

veiculadas na imprensa em geral.

I — Procedimentos Gerais.
Contato inicial: socio fundador da start-up/TIC, contactado por e-mail.

Obijetivos: obter informacGes gerais a respeito da start-up/TIC e agendar visita ao escritério

da empresa para a realizacdo das entrevistas.

Informacdes gerais: site, localizacdo fisica, ano de fundacdo, descricdo da empresa, breve

histérico da empresa.

Il — Informacdes Iniciais.

Obijetivo: obter dados iniciais da start-up/TIC estudada.

Informacdes iniciais: respondente, cargo e funcdo, papel no processo de aceleragéo, (dados da
fundacdo x dados atuais): quantidade de socios, quantidade de funcionérios, produtos e

servigos, segmentos de clientes e modelo de geracao de receitas.
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111 — Questdes para o Estudo de Caso.

Objetivos: entender os motivos que levaram a start-up/TIC a buscar uma aceleradora e

entender como os fatores de aceleracao contribuiram para o desempenho da empresa.

111.1. — Motivacdo para buscar uma aceleradora.

I11.1.1. A start-up/TIC j& estava operando antes de entrar para a aceleradora? Em que ano

entraram para a aceleradora que escolheram?

I11.1.2. Por que decidiram buscar uma aceleradora? Qual era a situacdo da empresa, em
termos operacionais, numero de clientes, faturamento, quando decidiram buscar uma

aceleradora?

I11.1.3. Por que escolheram a aceleradora para a qual entraram? Quais expectativas tinham

(relacionar com os fatores de aceleracdo)? Qual a duracao do programa de aceleracao?

111.2. — Fatores de aceleracao.

Definicdo: sdo os fatores facilitadores oferecidos pelas aceleradoras para as start-ups/TIC

aceleradas em seus programas de aceleragéo.

I11.2.1. — Fatores: infraestruturas fisica e tecnoldgica, divulgacédo, servicos de gestdo (areas:
estratégia, marketing e vendas, financas, contabil, desenvolvimento de software, recursos
humanos, legal), treinamentos, contatos com clientes, investidores, mentores, possiveis
parceiros de negocios e outras start-ups/TIC, investimentos da prépria aceleradora e de
terceiros, participagdo em eventos, credibilidade, desenvolvimento de plano de negdcios e

esforcos de internacionalizacao.

I11.2.1.1. — Avaliar os resultados obtidos pela start-up/TIC apds o processo de aceleracédo
sobre: qualidade dos produtos e servicos, velocidade no desenvolvimento dos produtos e
Servigos, processos internos, atracdo e contratacdo de novos funcionérios, atracdo de novos
clientes, quantidade de novos clientes pagantes, faturamento, novas fontes de receitas, lucro,

demo-day e atracdo de novos investimentos.
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I11.2.2. — Dentre os fatores quais 0s trés que mais contribuiram e os trés que menos

contribuiram? Expliquem porque?

IV - Finalizacao.

Objetivos: obter dados objetivos sobre a atual situacdo da start-up/TIC, obter consideracdes
finais dos entrevistados sobre a propria empresa e sobre 0 processo de aceleracao e encerrar a

entrevista.

IV.1. Dados principais: faturamento, lucro, quantidade de clientes pagantes, quantidade de

novos clientes e investimentos recebidos.

IV.2. Quais sé&o os principais problemas que a start-up/TIC enfrenta hoje resultantes de falhas

no programa de aceleracdo? Expliquem porque.

IV.3. Quais sdo os fatores mais importantes para 0 sucesso da start-up/TIC provenientes do

programa de aceleracdo? Expliquem porque.

IV.4. Algo que considerem importante ndo foi tratado nessa entrevista? Caso positivo, fale

sobre.
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APENDICE B - Sites da Internet Consultados

Backpacker — http://www.backpacker.com.br/home. Acesso em: 03 nov. 2014.

Catraca Livre — https://aoguadrado.catracalivre.com.br/educacao/ex-alunos-do-ita-criam-

game-que-ensina-ingles-por-meio-de-musicas-famosas. Acesso em: 17 nov. 2014.

CCAA — http://www.ccaa.com.br/canalccaa/jogos/game-simula-viagem-a-nova-iorque-para-

voce-praticar-seu-ingles/. Acesso em: 22 jan. 2015.

Exame — http://exame.abril.com.br/pme/noticias/pense-grande-comece-pequeno-ande-rapido

Acesso em: 05 nov. 2014.

Folha de Sdo Paulo — http://classificados.folha.uol.com.br/neqgocios/2014/11/1548660-ex-
alunos-do-ita-criam-games-para-ensinar-ingles.shtml. Acesso em: 16 nov. 2014.

Fundacdo Estudar — http://www.estudar.org.br/startup-de-bolsista-estudar-e-eleita-uma-das-

20-melhores-da-america-latina/. Acesso em: 10 jan. 2015.

Portal IG — http://ultimosegundo.ig.com.br/educacao/2014-09-22/jogo-online-gratuito-ajuda-

estudante-interessado-em-aprender-ingles-com-musicas.html. Acesso em: 22 set. 2014.

Jornal Extra — http://extra.globo.com/noticias/educacao/vida-de-calouro/viaje-virtualmente-

aprenda-ingles-com-backpacker-14593275.html. Acesso em: 12 jan. 2015.

O Estado de Sdo Paulo — http://pme.estadao.com.br/noticias/noticias,educacao-e-um-setor-

para-ser-transformado-e-apresenta-muitas-oportunidades-para-empreender,3622,0.htm.

Acesso em: 15 nov. 2014.

Portal G1 — http://gl.globo.com/sp/vale-do-paraiba-regiao/noticia/2014/09/empresa-de-sao-

jose-lanca-jogos-que-facilitam-aprendizado-de-idiomas.html. 2014a. Acesso em: 14 set. 2014.

Portal G1 — http://gl.globo.com/globo-news/contacorrente/noticia/2014/11/empreendedores-

superam-desafios-para-vencer-no-mundo-dos-negocios.html. 2014b. Acesso em: 07 nov.
2014.
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