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RESUMO

As capacidades dindmicas baseadas em conhecimento (CDBC) compartilham a viséo de que o
conhecimento é o ativo mais importante da empresa ao mesmo tempo que esta deve ser capaz
de modificar seus recursos de acordo com o ambiente. Deste modo, startups -empresas que
costumam operar sob constante incerteza e alto risco, especialmente em seu estagio inicial
(early stage) - devem desenvolvé-las para que consigam sobreviver. Para tal, um caminho
comum ¢é procurar auxilio de aceleradoras, que fornecem mentorias, direcionamentos
estratégicos, educacao empreendedora, além de uma rede de contatos formada por profissionais
de diversas &reas. Os atuais estudos sobre estas instituicdes focam nos impactos que elas causam
no desempenho de startups, porém faltam estudos que explorem como ela influencia as CDBC
destas empresas. Portanto, o objetivo deste trabalho € estudar a influéncia da aceleracdo nas
capacidades dinamicas baseadas em conhecimento de startups early stage. Especificamente,
responder as seguintes questdes: a) quais CDBC sdo observadas em startups early stage apds a
aceleracdo e b) de que maneira elas sdo modificadas pelo programa. Para isto, foi desenvolvido
um estudo de caso maltiplo com quatro startups aceleradas pela FGV Ventures. A pesquisa
contemplou os quatro meses de programa, entre agosto e dezembro de 2021, em que entrevistas
foram feitas com os gestores da aceleradora e com os fundadores das startups. Os resultados
emergiram a partir da andlise cruzada entre os casos e mostraram que o direcionamento,
capacitacdo e conexdes que a aceleradora fornece influenciam a capacidade de combinacédo e
de aquisicdo de conhecimento de startups early stage. Isto acontece através da melhora nos
sequintes fatores influenciadores: capital intelectual, eficiéncia organizacional, capacidade
absortiva, agilidade e competéncia. Assim, para responder as questdes deste trabalho, um
modelo e sete proposi¢des foram sugeridas. Portanto, este estudo traz contribuigdes relevantes
a literatura de empreendedorismo e aos gestores de aceleradoras e empreendedores, ao oferecer
uma explicacdo da relacdo entre CDBC de startups early stage e aceleragdo. Entretanto, este
estudo apresenta limitacbes como ndo responder se os efeitos seriam 0S mesmos caso 0
programa tivesse se desenvolvido de forma presencial.

Palavras-chave: capacidades dindmicas baseadas em conhecimento; startups early stage;
aceleracéo.



ABSTRACT

Knowledge-based dynamic capabilities (KBDC) share the view that knowledge is the
company's most important asset, at the same time that it must be able to modify its resources
according to the environment. In this way, startups - companies that tend to operate under
constant uncertainty and high risk, especially in early stage - must develop them so that they
can survive. To this end, a common path is to seek help from accelerators, which provide
mentoring, strategic directions, entrepreneurial education, in addition to a network formed by
professionals from different areas. Current studies on these institutions focus on the impacts
they cause on the performance of startups, but there is a lack of studies that explore how it
influences the KBDC of these companies. Therefore, the objective of this work is to study the
influence of acceleration on knowledge-based dynamic capabilities of early stage startups.
Specifically, answer the following questions: a) which KBDC are observed in early stage
startups after acceleration and b) in which way they are modified by the program. For this, a
multiple case study was developed with four startups accelerated by FGV Ventures. The
research covered the four months of the program, between August and December 2021, in
which interviews were carried out with the managers of the accelerator and the founders of the
startups. The results emerged from the cross-analysis between the cases and showed that the
direction, training and connections that the accelerator provides influence the ability to combine
and acquire knowledge of early stage startups. This happens by improving the following
influencing factors: intellectual capital, organizational efficiency, absorptive capacity, agility
and competence. Thus, to answer the questions of this work, a model and seven propositions
were suggested. Therefore, this study brings relevant contributions to the entrepreneurship
literature and to the managers of accelerators and entrepreneurs, by offering an explanation of
the relationship between KBDC of early stage startups and acceleration. However, this study
has limitations such as not answering whether the effects would be the same if the program had
been developed in face-to-face.

Keywords: knowledge-based dynamic capabilities; early stage startups; acceleration.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos 20 anos, startups criaram produtos e servi¢os que mudaram a vida humana
(MELEGATI et al., 2019). Exemplos disto podem ser observados diariamente: aplicativos de
carona e de servicos financeiros, que eram impensaveis poucos anos atras, ilustram a quebra de
paradigmas ndo apenas no &mbito empresarial, mas também social. Assim, inUmeras propostas
e solugdes inovadoras e eficientes transformaram o mercado e a forma com que resolvemos
nossos problemas.

No entanto, de acordo com Bennett e Lemoine (2014), o mundo atual pode ser definido
pelo acrénimo VUCA, que significa volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade. Em
outras palavras, 0 ambiente de negdcios atualmente é volatil, incerto, complexo e ambiguo, em
gue mudancas ocorrem com frequéncia cada vez maior. Portanto, para sobreviver a este cenario,
empresas devem investigar, adaptar e implementar alteracGes em seus processos (BINDRA et
al., 2020) para se manterem competitivas em meio a alteracfes cada vez mais rapidas e
complexas (COUSINS, 2018).

Desta maneira, 0 conceito de capacidades dindmicas baseadas em conhecimento
(CDBC) se torna essencial pois conecta o ativo estratégico mais importante da firma, isto €, o
conhecimento (Grant, 1996), com o poder de se adaptar conforme as mudancgas ambientais.

Tais capacidades se tornam ainda mais relevantes em startups, pois estas sdo projetadas
para criar novos produtos e servigos em condicdes de extrema incerteza (Blank; Dorf, 2014) e
crescer rapidamente (GRAHAM, 2012). Ademais, seu indice de faléncia é extremamente alto
(Kalyanasundaram, 2018), especialmente devido a erros estratégicos que comprometem sua
sustentabilidade, bem como equivocos envolvendo seu modelo de negdcios (CANTAMESSA
etal., 2018).

Estes problemas sdo ainda mais comuns na fase inicial (early stage) da startup,
caracterizada pela presenca de altos riscos e escassez de recursos financeiros, além da possivel
falta de experiéncia gerencial e comercial (NOELIA; ROSALIA, 2020). Outras caracteristicas
incluem a existéncia de uma ideia com potencial de escala direcionada a determinado nicho de
mercado, mas sem necessariamente ter sido testada em profundidade, e uma equipe que
geralmente é formada apenas pelos fundadores.

Neste momento, instituicbes como aceleradoras de negocios sdo fundamentais
(Pauwels, 2016), pois oferecem workshops e atividades que desenvolvem as habilidades de
startups (DRORI; WRIGHT, 2018). Ademais, facilitam o acesso a uma rede de contatos com

mentores, investidores e outros profissionais especializados em diversos assuntos de interesse.
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Assim, elas as ajudam a reconhecer e desenvolver seus recursos internos e externos (Khaksar
et al., 2020).

Desta maneira, a aceleracdo € um fendmeno recente que vem crescendo rapidamente
(Cohen et al., 2019), tornando-se essencial no apoio as atividades empreendedoras e de
inovacdo (CRISAN et al., 2019). Efetivamente, as aceleradoras desempenham um papel
bastante importante no estimulo ao empreendedorismo, atuando no desenvolvendo de negécios
de alto impacto em diversos setores (ABREU; CAMPOS NETO, 2016). Ademais, startups se
tornaram cruciais a economia, uma vez que contribuem para a geracdo de empregos e a
inovagdo (CHIEN, 2013). Assim, o interesse nelas se tornou crescente (Carneiro; Fulani; Da
Costa, 2017), principalmente em torno daquelas de base tecnoldgica (RIBEIRO; PLONSKY;
ORTEGA, 2015; LIBRELON et al., 2015).

Né&o obstante, pesquisas sobre aceleracdo ainda sdo limitadas (Hausberg; Korreck, 2021)
e fragmentadas (COHEN et al., 2019). Além disso, embora as CDBC sejam importantes para
empresas inovadoras (Bindra et al., 2020), o nimero de artigos empiricos publicados é escasso
(BEUTER JUNIOR et al., 2019). Por fim, ainda que existam trabalhos relacionando
aceleradoras com capacidades dindmicas como Garcia-Ochoa (2020), ndo foram encontrados
artigos que dissertem sobre como estas organizacgdes influenciam CDBC de startups.

Logo, o objetivo deste trabalho € estudar a influéncia da aceleracéo nas capacidades
dindmicas baseadas em conhecimento de startups early stage. Especificamente, responder as
seguintes questbes: a) quais CDBC sdo observadas em startups early stage apos a aceleracéo e
b) de que maneira elas sdo modificadas pelo programa.

Para tanto, foi realizado um estudo de caso multiplo com quatro startups do 11° batch
da FGV Ventures, que ocorreu entre 0s meses de agosto e dezembro de 2021. A principio, a
ideia era estudar as seis empresas que inicialmente ingressaram no programa. No entanto, uma
foi desligada e outra ndo demonstrou interesse em participar desta pesquisa.

Para coletar os dados, os empreendedores (fundadores e funcionarios das startups) e os
gestores da aceleradora foram entrevistados antes, durante e ap0s o programa, com o objetivo
de identificar quais CDBC foram modificadas e como isto ocorreu. Além disso, a fim de
capturar elementos que ndo foram evidenciados durante as entrevistas, também foram feitas
observacdes diretas a partir dos encontros, ao passo que documentos publicos e paginas de
internet foram analisados.

Os resultados foram apresentados da seguinte maneira: primeiro, as caracteristicas do

programa de aceleracdo da FGV Ventures foram expostas. Em seguida, cada caso foi descrito
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e analisado individualmente. Posteriormente, semelhancas e diferencas entre os resultados
foram elucidados através da andlise cruzada. Consequentemente, a discussdo foi baseada em
sete proposicdes que emergiram do modelo proposto para responder as questdes deste estudo.

Portanto, este trabalho esta organizado em seis se¢des, da seguinte maneira: a primeira
consiste nesta introducéo, em que séo apresentados os objetivos e justificativas da pesquisa. A
segunda € o referencial tedrico sobre aceleradoras, conhecimento e CDBC. A terceira consiste
na metodologia, especificando a escolha metodoldgica, a descricao, coleta e analise dos dados.
A quarta equivale aos resultados. Por sua vez, a quinta se refere a discussao, em que o modelo
é exposto e explicado a partir de proposi¢des. Finalmente, a Ultima secdo apresenta as
consideragdes finais, considerando limitacdes e sugestdes de estudos futuros.
2 REFERECIAL TEORICO

O arcabouco teorico utilizado neste trabalho foi dividido em trés partes: a primeira
apresenta o contetdo relacionado a aceleradoras de negocios; a segunda, sobre conhecimento e
sua gestdo em startups. Por fim, a terceira contém a teoria sobre CDBC.
2.1 Aceleradoras de negdcios

Desde a criacao da primeira incubadora na década de 1950, muitas formas diferentes de
apoio ao empreendedorismo surgiram, entre as quais o programa de aceleracdo (LUKOSIUTE;
JENSEN; TANEV, 2019). Segundo Pauwels et al. (2016) e Cohen et al. (2019), a primeira
aceleradora foi a Y Combinator, criada nos Estados Unidos em 2005, seguida pela Techstars,
fundada em 2007.

No entanto, devido a sua natureza e por serem relativamente novas, as aceleradoras sdo
frequentemente confundidas com outros programas de incentivos a startups (Cohen; Hochberg,
2014), principalmente incubadoras. Assim, as caracteristicas destas organizacGes podem ser

vistas na figura 1.

Startups locais Treinamento

Facilidades técnicas =~ Mentoria

Escntono com Sap?'!e de
negocos Duragéo fixa

Seletivo
Investimento seed

Baseado em coorte

aluguel reduzido

Duracdo ndo fixa

Figura 1 - Semelhancas e diferencas entre incubadora e aceleradora
Fonte: Adaptado de Dempwolf, Auer e D’Ippolito (2014) e Bone, Allen e Haley (2017)
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A intersecdo do diagrama de Venn acima mostra que ambas oferecem alguns servicos
semelhantes, como treinamento e suporte de negdcios. Apesar disto, também possuem algumas
diferencas significantes, conforme tabela 1.

Tabela 1 - Comparacdo entre incubadoras e aceleradoras

Incubadoras Aceleradoras
Duracéo 1l ab5anos 3 a 6 meses
Coortes Né&o Sim
Modelo de negécio Aluguel Investimento
Selecdo N&o competitivo Competitivo
Estagios do empreendimento Inicio ou mais tarde Inicio
Educacéo fornecida Conforme necessario  Seminarios
Localizacao dos empreendimentos  No local No local
Mentoria Minimo, tatico Intenso

Fonte: Adaptado de Cohen (2013) e Cohen e Hochberg (2014)

Desta maneira, as aceleradoras ndo sdo projetadas para fornecer recursos fisicos ou
servicos de suporte durante um longo periodo de tempo (PAUWELS et. al., 2016). Enquanto a
duracdo do programa acelerador costuma ser de trés meses, o das incubadoras dura de um a
cinco anos (COHEN, 2013). Além disso, trabalham com coorte (ou batch), ou seja, grupos de
empreendimentos semelhantes entram e saem juntas do programa (Cohen, 2013), e isto permite
trocas de informacoes e experiéncias.

Em relacdo ao modelo de negdcios, Cohen e Hochberg (2014) evidenciam que 0s
incentivos a startups também costumam ser diferentes entre os programas de aceleracdo e
incubagdo: enquanto no primeiro caso, muitas vezes ha participacdo acionéaria no
empreendimento, no segundo é comum ndo haver contrapartidas financeiras, isto €, ndo ha fins
lucrativos (COHEN, 2013). Assim, é natural que o crescimento ocorra de maneira mais rapida
na aceleradora que na incubadora (COHEN; HOCHBERG, 2014).

Quanto a selecéo, as aceleradoras costumam ter um processo de inscricdo aberto e de
alta competicdo (Miller; Bound, 2011), e que ocorre uma ou duas vezes no ano (COHEN, 2013).
Além disso, o foco estd em startups, ndo em individuos (Miller; Bound, 2011) e também em
empreendimentos que estejam no estagio inicial, podendo contemplar empresas da regido ou
mesmo de alcance nacional ou internacional (DEMPWOLF; AUER; D’IPPOLITO, 2014).

Em relacdo a educacdo, segundo Drori e Wright (2018), as aceleradoras costumam
fornecer dois tipos de atividades: uma que inclui workshops e seminarios sobre assuntos de

interesse como empreendedorismo, finangas e economia e outra que consiste em eventos como
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palestras que representam uma oportunidade para networking, discussdes, apresentacdes de
pitch e trocas de experiéncias.

De fato, o conceito de aceleradora mudou ao longo do tempo, evoluindo de um tipo
especifico de incubadora para uma organizagao distinta (Crisan et al., 2019), cujo objetivo ¢
fornecer recursos, mentorias e oportunidades de networking a empreendimentos durante um
determinado periodo de tempo, geralmente de trés a seis meses (Cohen; Hochberg, 2014),
inclusive identificando segmentos de clientes promissores (COHEN, 2013).

Em suma, aceleradoras sdo organizacGes que validam negdcios promissores através de
sua insercdo em seus ecossistemas (DRORI; WRIGHT, 2018). Especificamente, auxiliam na
construcdo da equipe do empreendimento, no ajuste da ideia e de um prototipo, até o
desenvolvimento do produto (Radojevich-Kelley; Hoffman, 2012), ajudando a startup a coloca-
lo no mercado (DEMPWOLF; AUER; D’IPPOLITO, 2014).

2.1.1 Tipos de aceleradoras

Existem diversos tipos de aceleradoras, que se diferem em termos de objetivos e
servigos oferecidos. Assim, conforme Dempwolf, Auer e D’Ippolito (2014), elas podem ser
classificadas em:

) Universitarias: sdo organizagbes sem fins lucrativos que aceleram o
desenvolvimento de empreendedores em universidades (Dempwolf; Auer; D’Ippolito, 2014) e
geralmente se concentram mais nas oportunidades educacionais do que no potencial de
lucratividade futura para os negocios (HOCHBERG, 2016). Apesar de ndo ter participacdo
acionarias em startups de seu portfdlio, oferecem os mesmos servicos que outras aceleradoras,
em termos de assisténcia técnica e orientacdo (DEMPWOLF; AUER; D’IPPOLITO, 2014).

i) Inovadoras: sdo organizagbes com fins lucrativos e com objetivos bem
definidos, como identificar startups promissoras com alto potencial de crescimento rapido;
fazer investimentos iniciais em troca de capital; ajuda-las a acelerar processo de inovacédo a fim
de obter financiamento; e, por fim, obter lucro a partir da venda ou IPO destas empresas.

iii)  Sociais: tém o objetivo de ajudar empresas sociais que estejam em estagio inicial
a crescer e se expandir (Pandey et al., 2017), aperfeicoando seus modelos de negdcios para que
possam gerar retornos socioambientais e financeiros sustentaveis (YANG; KHER; NEWBERT,
2020).

iv) Corporativas: estdo ligadas a grandes empresas que fornecem recursos para
startups a fim de alcancar algum objetivo institucional (Dempwolf; Auer; D’Ippolito, 2014),

preenchendo uma lacuna entre corporacoes e startups (KOHLER, 2016).
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Em suma, existem diferentes tipos de aceleradoras que também diferem em suas missoes
e objetivos que pretendem atingir (BAGNOLI et al., 2020). De fato, embora todas oferecam
servicos de assisténcia as startups, ha diferencas em relacdo a estrutura de seus programas
(DEMPWOLF; AUER; D’IPPOLITO, 2014).
2.1.2 Ciclo de aceleragéo

O ciclo de vida da aceleradora consiste na programacdo que envolve as etapas da
aceleracao desenvolvido para cada batch, que dura geralmente de 3 a 6 meses. A figura 2

abaixo mostra cada fase do processo.

Divulgacido do edital do processo seletivo

¥

Selecio do grupo de startups

¥

Programa de aceleracio

Demo days

Saida para o prioximo estigio

Avaliacio da performance

Figura 2 - Ciclo de um programa de aceleracdo de empresas
Fonte: Adaptado de Drori e Wright (2018)

Divulgacgédo do edital do processo seletivo: por meio dele, a aceleradora convoca
startups que estejam interessadas em participar da aceleracdo. Neste documento, o programa é
explicado minuciosamente, incluindo os objetivos que devem ser alcancados, quais recursos
serdo disponibilizados, quais temas sdo apoiados, o calendario com datas previstas, além da
especificacdo dos critérios de elegibilidade dos participantes, entre outras informacgfes. A
divulgacdo do edital ocorre pela internet e, dependendo do tempo de duracdo de cada batch, é
possivel que existam até 4 editais por ano.

Selecdo: as aceleradoras séo avaliadas conforme o seu retorno ou pelo impacto que
geram nas empresas participantes (DEE et al., 2015). Desta maneira, ela deve selecionar o batch
cuidadosamente, garantindo que exista consonancia de objetivos e expectativas entre todas as

partes. De fato, o publico-alvo da aceleradora sdo startups que passaram por seus estagios
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iniciais, mas ainda ndo estdo prontas para se gerenciar a longo prazo e que precisam superar
desafios estratégicos para que possam crescer rapidamente (KULKOV; HELLSTROM;
WIKSTROM, 2020). Porém, os empreendedores precisam estar cientes de que a aceleragio ¢
um programa com contetudo planejado e aceitar a lideranca dos gestores da aceleradora
(DRORI; WRGHT, 2018).

Programa de aceleracdo: uma vez que a startup é selecionada, seus fundadores
comecam a ficar imersos em um ambiente com treinamento intensivo (RADOJEVICH-
KELLEY; HOFFMAN, 2012). Neste momento, o pacote de programas é fornecido, isto é,
eventos, palestras, reunides e outras atividades voltadas a discutir questdes relacionadas a
gestdo do negdcio. Além disso, também sdo oferecidos servicos de aconselhamento (Pauwels
et al., 2016) e oportunidades de networking com mentores, potenciais investidores e outras
empresas.

Demo days: séo os eventos que fecham o programa (BAGNOLI et al., 2020). Em outras
palavras, € 0 momento em que as startups do batch se apresentam a potenciais investidores e
outros interessados (DRORI; WRIGHT, 2018).

Saida para o proximo estagio: segundo Salamzadeh e Kawamorita (2015), o ciclo de
vida de uma startup consiste em trés fases: a) bootstrapping, que € o inicial e caracterizado pela
incipiéncia do negécio; b) seed, fase em que a empresa busca validacdo e mecanismos de
suporte, como programas de incubacdo e aceleracdo e, por fim, c) creation, estdgio em que o
produto é vendido e ocorrem altos investimentos. Portanto, o destino de startups do batch pode
ser, entre outros, receber aportes financeiros de um fundo de venture capital.

Avaliagdo da performance: € o momento em que batch é avaliado segundo critérios
estabelecidos pelo programa. Especificamente, os resultados de cada startup participante séo
verificados, de maneira a compreender se ela atingiu ou ndo o que se esperava.

Desta maneira, primeiro o edital do processo seletivo é divulgado, contendo as
informacdes necessarias e exigéncias que a startup precisa preencher para poder participar do
programa. Depois, os fundadores e sOcios passam por entrevistas e apresentam seus respectivos
projetos. Sendo selecionadas para o batch, passam a receber suporte e recursos. No final do
programa, a empresa tem a oportunidade de expor tudo que aprendeu durante a aceleragéo, num
evento que redne interessados e possiveis futuros investidores, denominado demo day. Por fim,
ocorre a avaliacdo do desempenho dos empreendimentos e da aceleradora em si (DRORI;
WRIGHT, 2019).
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Portanto, o programa de aceleracdo, que dura entre trés e seis meses, € focado na
educacdo, interacdo e monitoramento que permite o rapido progresso de startups (Pauwels et
al., 2016), permitindo que elas adquiram conhecimento, através de treinamentos, mentorias e
participacdo em eventos (GARCIA-OCHOA, 2020).

2.2 Conhecimento

Conhecimento é um conceito problemético (Spender, 1996), dificil de ser definido
precisamente (Bhatt, 2002) e esta sujeito a diversas classificacGes e significados (IPE, 2003).
Assim, estudiosos de inimeras areas da ciéncia tém se dedicado ao seu estudo adotando
diferentes definicGes (Blackler, 1995), distinguindo-o de dado e informacdo, conforme tabela
2.

Tabela 2 - Diferenca entre dados, informagdes e conhecimento

Dados Informacao Conhecimento Autor(es)
S0 um conjunto de de  S&o dados que fazem  E uma mistura fluida de Davenport e
fatos discretos e sobre a diferenga experiéncia, informagoes Prusak (1998)
eventos contextuais, valores e
percepcdes
Séao simbolos Dados processados E a aplicacdo de dados e Bellinger, Castro e
para determinado fim informag0es Mills (2004)

S30 signos, simbolos, E odado que possui  E a informagdo que possui  Zins (2007)
fatos e estatisticas sem contexto, significado significado  através de
significado e foram analise, reflexao e sintese

categorizados

S&0 a representacado de S4o definidos como  E a consciéncia por meio de  Chen et al. (2008)
fatos dados interpretados educacdo ou experiéncia

Fonte: Autor

Desta maneira, dados podem ser entendidos como registros estruturados de transacgdes
(Davenport; Prusak, 1998) ou ainda representacdes de fatos oriundos da observacédo (Lejeune,
2011) que ndo possuem significado além da sua propria existéncia (Bellinger; Castro; Mills,
2004; Zins, 2007), dependendo, portanto, do contexto em que estéo inseridos (COOPER, 2014).

Por sua vez, informacdo ¢ um dado mais refinado que possui utilidade (Liew, 2007;
Chen et al, 2008), significado (Buckley; Carter, 2000), sentido (McQueen, 1998) e conexdes
relacionais (BELLINGER; CASTRO; MILLS, 2004). De acordo com Liew (2007), o objetivo
da informacdo é auxiliar na tomada de decisdes e na solugdo de problemas e pode ser oriunda
de observacoes, de outras pessoas conhecedoras ou de registros (BUCKLEY; CARTER, 2000).
Por fim, conhecimento pode ser definido como uma combinagdo organizada de ideias (Bhatt,

2000), sendo adquirida por meio de educacéo ou experiéncia (CHEN, 2009).
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Segundo Kim et al. (2014), existem primordialmente dois tipos de conhecimento:
explicito e tacito. O primeiro refere-se aquele que pode ser transmitido em linguagem formal e
sistematica (Nonaka, 1994), isto €, expressado em letras e numeros (GORE; GORE, 1999). Em
outras palavras, ele é objetivo, acessivel pela consciéncia (Hadjimichael; Tsoukas, 2019) e pode
ser codificado, explicado e armazenado de maneira hierarquica e com baixo custo (Van den
Berg, 2013) a fim de solucionar problemas (SMITH, 2001). Ademais, ¢é facilmente comunicado
entre individuos e organizacbes (Grant, 2015), alem de ser transferido e compartilhado
(Ambrosini; Bowman, 2001) através de fotos e métodos eletrdnicos (Smith, 2001), codigos,
ferramentas e documentos (CHEN; WANG; QU, 2020).

O conceito de conhecimento tacito tem origem em trabalhos de pensadores como Martin
Heidegger, Gilbert Ryle, Edmund Husserl, Ludwig Wittgenstein, Harold Garfinkel (Pleasants,
1996; Watson, 2006; Gascoigne; Thornton, 2014) e mais especificamente nos estudos de
Polanyi (1962) (Ambrosini; Bowman, 2001; Perraton; Tarrant, 2007), que escreveu que
“existem coisas que sei, mas ndo posso provar” para descrevé-lo.

Assim, conhecimento tacito sdo habilidades técnicas de cunho informal dificilmente
especificado (Nonaka, 1991), subjetivo (Dinur, 2011; Groza, Locander; Howlett, 2016;
Maravilhas; Martins, 2019) e que nao pode ser articulado através de palavras (CHEN; WANG;
QU, 2020). Ou ainda, um “know-how” intuitivo (Lam, 2000), ndo codificado, intangivel e
adquirido por meios informais (Howells, 1996), sendo portanto, oculto, abstrato e quase
inacessivel (BOIRAL, 2002).

Deste modo, Dinur (2011) argumenta que existem nove tipos de conhecimento tacito: i)
habilidades: é aquele que exige prética; ii) causa-efeito: € um conhecimento ndo linear,
complexo e que precisa da intuicdo; iii) cognitivo: atitudes e feelings que vém de experiéncias
anteriores; iv) composto: existe em um contexto de informacGes muito complexas e variadas;
v) cultural: conhecimento inconsciente, tido como “certo” pois esta enraizado em conceitos da
sociedade; vi) “desaprender”: maneira de ‘desaprender’ a fazer alguma tarefa, isto é, realiza-la
de maneiras distintas ao que ja se sabia anteriormente; vii) tabu: aquele que apresenta um “risco
social” ou € proibido socialmente; viii) humano: originado de relagdes humanas e da confianga;
e iX) emocional: conhecimento que requer quebrar barreiras emocionais.

Por ter uma qualidade fortemente pessoal (Nonaka, 1994; Ambrosini; Bowman, 2001),
0 conhecimento tacito ndo pode ser facilmente agregado (Lam, 2000), formalizado ou

comunicado, ndo sendo, assim encontrado em livros, manuais ou bancos de dados (Smith,
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2001), mas na experiéncia de cada individuo representada por crencas, percep¢des (McAdam;
Mason; McCrory, 2007), atitudes, valores e padr6es de comportamento (GORE; GORE, 1999).

Apesar de tais caracteristicas serem bastante aceitas, autores como Takahashi e
Vandenbrink (2004) e McAdam, Mason e McCrory (2007) argumentam que ha uma dicotomia
conceitual entre aqueles que defendem que o conhecimento tacito é independente e pode ser
convertido em conhecimento explicito e aqueles que acreditam que o conhecimento tacito e o
explicito ndo podem ser separados. Entretanto, segundo Asher e Popper (2019) este impasse
pode ser solucionado a partir de um modelo chamado “onion model”, em que o conhecimento

tacito existe em trés camadas, que se diferem de acordo com niveis de consciéncia (figura 3).

Conhecimento explicito - conzciéncia
Conhecimento pratico oculto

Conhecimento ticito reflexivo

Conhecimento
tacito demonstrado

Figura 3 - Onion model
Fonte: Adaptado de Asher e Popper (2019)

A primeira camada é a mais explicita, pessoal, concreta e autoconsciente (Asher;
Popper, 2019) e trata-se do conhecimento pratico oculto, que é adquirido na tentativa de novas
técnicas e praticas. A segunda camada € a do conhecimento tacito reflexivo, que € mais abstrato
que a anterior e se refere a “regras praticas”, ou seja, a principios adquiridos pela experiéncia
gue ajudam na tomada de decisbes (ASHER; POPPER, 2019). A (ltima camada é a do
conhecimento tacito demonstrado, que sdo habilidades inconscientes que nao podem ser
obtidas, apenas demonstradas (ASHER; POPPER, 2019). Além disso, estas camadas possuem
uma relagéo hierarquica e dindmica entre si (ASHER; POPPER, 2019).

Em suma, apesar de conhecimento explicito e tacito serem ativos intangiveis

(Razmerita; Phillips-Wren; Jain, 2016), o primeiro € mais facilmente difundido dentro das
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organizacOes, enquanto que o segundo, por ser Unico, imperfeitamente movel e dificilmente
replicavel, tem a capacidade de ser mais valiosa para elas.
2.2.1 Gestao do conhecimento em startups

Na prética, a gestdo do conhecimento (GC) ndo € uma disciplina nova (April; Izadi,
2004), mas seu conceito foi popularizado apenas na década de 1990 e, desde entdo tem sido um
campo importante da gestdo moderna (Richter et al., 2013; Martins, 2019) a partir de
contribuicdes teoricas de diversas areas (BJARNSON; DINGS@YR, 2008; RAZMERITA,;
PHILLIPS-WREN; JAIN, 2016).

A GC consiste no processo sistematico (Wiig, 1997) de planejamento, organizacao,
motivacao e controle de pessoas, processos e sistemas (King, 2009) com o objetivo de melhorar
0 desempenho organizacional (De Long; Fahey, 2000; Sallis e Jones, 2013; Igbal et al., 2019)
a partir da criacdo, aquisicao, captura, refinamento, transferéncia (King, 2009; Abell; Oxbrow,
2006), descoberta, compartilhamento (Becerra-Fernandez; Sabherwal, 2014; Navimipour;
Charband, 2016), exploracéo, uso, difusdo (Skyrme, 2003) e aplicacdo do conhecimento pelas
empresas através da conectividade entre fontes e/ou usuarios do conhecimento (JENNEX,
2015).

De acordo com Dalkir (2013), a gestdo do conhecimento gera beneficios para o
individuo, isto é, o colaborador, auxiliando gestores a tomarem melhores decisdes para a
solucdo de problemas; para o grupo, desenvolvendo habilidades profissionais, facilitando o
relacionamento e colaboracdo e criando um senso de coletividade e linguagem comum entre 0s
membros; e, por fim, para a organizacdo, ao nortear a estratégia da empresa, difundindo
melhores praticas e melhorando os produtos e servicos que dependem do conhecimento. Assim,
a GC é utilizada para projetar a estratégia, estruturas e processos organizacionais para que a
organizacdo possa criar valor econdmico e social para seus clientes e comunidade
(OMOTAYO, 2015). Além disso, aumenta a troca de informacBes entre os stakeholders,
potencializando a geracéo de inovacoes (MARTINS et al., 2019).

Conforme Centobelli, Cerchione e Esposito (2017), o sucesso da gestdo do
conhecimento depende de sete fatores:

a) Humanos e culturais: de acordo com Clercq (2006), o capital humano é um
ativo potencialmente importante para a startup. Em especial, a educacdo e habilidades
individuais sdo fundamentais para a gestdo do conhecimento;

b) Geograficos: embora existam argumentos a favor da importancia da

proximidade geografica entre empresas, o estudo de Presutti, Boari e Majocchi (2011)
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demonstra que este ndo é um fator determinante para melhorar a gestdo do conhecimento, pois
startups podem entender que as empresas proximas possuem as mesmas informacdes que ela.
Deste modo, torna-se essencial que startups sejam capazes de gerenciar relacionamentos
distantes para estimular a aquisicdo de conhecimento (PRESUTTI; BOARI; MAJOCCHI,
2011);

c)  Gerenciais e organizacionais: Centobelli, Cerchione e Esposito (2017) citam
que tensdes organizacionais e apoio da alta administracdo influenciam a gestdo do
conhecimento. Além disso, credibilidade, comprometimento empreendedor, reconhecimento
de oportunidade e sustentabilidade também sdo fatores criticos (DALMARCO et al., 2017);

d) Relacionais: de acordo com Burger-Helmchen (2008), diferentes redes
permitem que conhecimentos adquiridos anteriormente sobre clientes, tecnologias,
fornecedores, concorrentes e instituicfes sejam compartilhados;

e)  Especificos: sdo condicBes especificas que fazem parte do ambiente de uma
startup, tais como contatos com a comunidade empresarial existente (Centobelli; Cerchione;
Esposito, 2017) que podem ser maximizadas atraves de participacdo em programas de fomento,
além de conhecimento e habilidades especificas (Clercq, 2006) que muitas vezes sdo 0
diferencial da empresa;

f)  Estratégicos: a estratégia pode influenciar diversas areas da empresa, inclusive
a gestdo do conhecimento. Assim, Csaszar, Nussbaum e Sepulveda (2006) sugerem um modelo
preditivo baseado em premissas cognitivas para auxiliar gerentes na tomada de decisao;

g) Técnicos e tecnologicos: a tecnologia é um fator influenciador da gestdo do
conhecimento através do know-how dos fundadores (Centobelli; Cerchione; Esposito, 2017),
do uso de midias sociais (GIBBS; ROZAIDI; EISENBERG, 2013).

Analogamente, Centobelli, Cerchione e Esposito (2017) e Oliva e Kotabe (2019)
argumentam que as principais barreiras a gestdo do conhecimento sdo: ambientais, como
dificuldades em relacdo ao acesso a propriedade intelectual e protecdo do conhecimento, além
de presséo por resultados a curto prazo; organizacionais, isto é, falta de recursos, equipe, tempo
e sistemas; e humanas, ou seja, questdes sobre 0 armazenamento do conhecimento individual.

A segunda area consiste, Centobelli, Cerchione e Esposito (2017), em sistemas de gestédo
do conhecimento em startups. Especificamente, em compreender as ferramentas e praticas

utilizadas por estas empresas, conforme tabela 3.
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Classificacdo Palavras-chaves

Definicéo

Autor(es)

Ferramentas Sistemas de
suporte a decisdo

Redes sociais

CRM

Sistema de
memoria
transativa

Praticas Data warehouse

Equipes
colaborativas

Comunidades de
préatica

Processo de selecionar
alternativas com maior
probabilidade de levar aos
resultados desejados

Conjunto de pessoas e
relagdes entre elas

Combinacéo de pessoas,
processos e tecnologia que
busca entender os clientes de
uma empresa

Sistema compartilhado em
que informagdes sao obtidas
por meio de um repositério
externo

Conjunto de dados de uma ou
mais fontes, cujo objetivo é
melhorar a eficiéncia da
tomada de deciséo

Grupo de pessoas de diversas
areas e localidades envolvidos
em um projeto

Grupo de individuos que
compartilham interesses.

Balasubramanian et al. (1999)

Liu, Wang e Mei (2012);
Bardo et al. (2017); Groth
(2003)

Chen e Popovich 2003).
Chatterjee, Ghosh e
Chaudhuri (2020); Romano
Jr.(2000)

Hollingshead e Brandon
(2003); Want et al. (2018);
Kwahk e Park (2018)

Gupta (1997); Chau et al.
(2003); Inmon (1996)

Alvarez, Cilleruelo e
Zamanillo (2016); Gratton e
Erickson (2007)

Wenger (2011); Eckert
(2006); Wenger, McDermott
e Snyder (2002)

Fonte: Adaptado de Centobelli, Cerchione e Esposito (2017)

Em relacdo a ferramentas usadas na gestdo do conhecimento em startups, Centobelli,
Cerchione e Esposito (2017) destacam, entre outras: sistemas de suporte a decisdo; redes
sociais; CRM (gestdo de relacionamento com o cliente); sistemas de memoria de traducéo e
data warehouse.

Balasubramanian et al. (1999) definem sistemas de suporte a decisdo como 0 processo
de selecionar, em um conjunto de opg0es, as alternativas com maior probabilidade de levar aos
resultados desejados. Tal ferramenta é essencial, pois boas decisfes sdao fundamentais para a
sobrevivéncia de qualquer organizagéo (JONES, 2006).

Redes sociais consistem em um conjunto de pessoas e relacdes entre elas (Groth, 2003)
e tem efeitos significativos na transferéncia de conhecimento em startups (LIU, WANG e MEI,

2012). De fato, o desenvolvimento destas redes através de intranets corporativas e portais de
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conhecimento permite a conexao de individuos e empresas independentemente de restrigdes de
tempo e espaco (BARAO et al., 2017).

Customer relationship management (CRM), ou gestdo do relacionamento com cliente,
consiste na combinacdo de pessoas, processos e tecnologia que busca entender os clientes de
uma empresa (CHEN; POPOVICH, 2003). Em um ambiente competitivo, as organizagoes
reconhecem a importéncia de integrar o CRM com a gestdo do conhecimento (Chatterjee;
Ghosh; Chaudhuri, 2020) de maneira a aproveitar os dados coletados e transforma-los em
informacdes Uteis que possam revelar tendéncias e preferéncias de clientes (ROMANO JR.,
2000).

A memodria transativa se refere a um sistema de memdria compartilhada em que as
informacBes e conhecimentos necessarios sdo obtidos por meio de um repositério externo
(KWAHK; PARK, 2018). A ideia central é que a memoria é uma construcdo em evolucao,
mudando a medida que novas informacdes sdo adicionadas e as antigas sdo reinterpretadas
(HOLLINGSHEAD; BRANDON, 2003). Deste modo, as organiza¢fes podem usar os sistemas
de memoria transativa como uma rede, facilitando a localizacdo, recuperacdo e troca de
conhecimento (WANG et al., 2018)

Data warehouse pode ser definido como um conjunto de visualiza¢gdes materializadas
de dados de uma ou mais fontes, cujo objetivo € melhorar a eficiéncia da tomada de decisao
(Gupta, 1997). Seu contetido pode ser uma réplica de parte de alguns dados de origem ou podem
ser o0s resultados de consultas pré-processadas ou ambos (Chau et al., 2003) e pode conter dados
historicos, integrados, detalhados e metadados (INMON, 1996).

Em relagcdo as praticas, duas se destacam: equipes colaborativas e comunidade de
pratica. A primeira consiste em um grupo de pessoas que juntam suas diferentes habilidades
para resolver algum problema (GRATTON; ERICKSON, 2007). E uma prética relevante no
ambiente empreendedor, pois, conforme Alvarez, Cilleruelo e Zamanillo (2016), startups
costumam preferir gerenciar o conhecimento a partir das relagdes entre pessoas e na
colaboragédo, uma vez que estas atividades requerem menos recursos.

De acordo com Wenger (2011), comunidades de pratica sdo grupos de pessoas que
compartilham uma preocupacao por algo que fazem e, a partir da interagéo entre si, aprendem
a melhorar suas a¢des. Desta maneira, a experiéncia e a compreensdo compartilhadas séo duas
condigdes essenciais para o sucesso destas comunidades (ECKERT, 2006). Na medida que a
comunidade cresce, o conhecimento se torna mais sistematico e facilmente acessivel
(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).
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Por fim, a terceira &rea consiste em analisar o impacto do conhecimento no desempenho
de startups, isto €, em sua capacidade de atingir objetivos esperados ou superiores (CASEIRO;
COELHO, 2019), principalmente em termos financeiros, econdmicos e organizacionais. Além
disso, pode ser essencial também no desenvolvimento da transferéncia de tecnologia, em nivel
académico ou empresarial (BARROS et al., 2020).
2.2.1.1 Os processos da gestéo do conhecimento

A gestdo do conhecimento pode ser dividida em quatro processos: criagdo,
armazenamento, transferéncia e aplicacdo (GAO; CHAI; LIU, 2018).

A criagdo do conhecimento ocorre atraves de interagdes entre seres humanos e estruturas
sociais (Nonaka; Toyama, 2015), portanto € um processo continuo e que transcende fronteiras
através de interacdes entre individuos e seu ambiente. Desta maneira, 0 conhecimento € criado
a partir de trés elementos: SECI, contexto compartilhado (Ba); e ativos de conhecimento
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

A sigla SECI se refere aos quatro processos de conversdo de conhecimento explicito e
tacito: socializacdo, externalizacdo, combinacao e internalizacdo, conforme tabela abaixo:

Tabela 4 - Processos de criagdo de conhecimento
Nome Processo de conversdo  Fatores
Socializacéo Tacito — tacito Acumulacéo; coleta de informacdes dentro e
fora da firma; transferéncia de conhecimento

Externalizacéo Tacito — explicito Dialogo

N . . Aquisicéo e integracdo; sintese e
Combinacao Explicito — explicito processamento; disseminacio
Aquisi¢do no mundo real, simulagéo e
experimentagao

Fonte: Baseado em Nonaka, Toyama e Konno (2000)

Internalizagéo Explicito — tacito

Assim, a criacdo do conhecimento comecga com a socializa¢do, que € o processo de
converter novos conhecimentos tacitos através de experiéncias compartilhadas no dia a dia
(Nonaka; Toyama, 2015), interagdes sociais (Alavi; Leidner, 2001), modelos mentais ou, ainda,
diretamente por meio de observacgdo, imitacdo e pratica (MARAVILHAS; MARTINS, 2019).
De acordo com Maravilhas e Martins (2019), a socializagdo € responsavel por criar
conhecimento compartilhado.

A externalizacdo pode ser descrita como a explicacdo do conhecimento tacito por meio
de analogias, modelos, conceitos, hipoteses, dialogo, reflexdes e metaforas (MOHAPATRA,
AGRAWAL,; SATPATHY, 2016; MARAVILHAS; MARTINS, 2019). Nesse processo, 0S

individuos tentam articular o conhecimento tacito em explicito, de maneira que seja possivel
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compartilhd-lo com os outros (NONAKA; TOYAMA, 2015). Assim, a externalizacdo cria
conhecimento conceitual (MARAVILHAS; MARTINS, 2019).

A combinacao consiste no processo de conversdo de conhecimentos explicitos por meio
de fusdo, categorizacdo, reclassificacdo e sintetizacdo (ALAVI; LEIDNER, 2001). O
conhecimento explicito é coletado de dentro ou fora da organizacéo e combinado, editado ou
processado para se tornar mais complexo e sistematico (NONAKA; TAYOMA, 2015). Desta
maneira, a combinacdo cria conhecimento sistémico (MARAVILHAS; MARTINS, 2019).

A internalizacdo € o processo de conversao entre conhecimento explicito em téacito que
é criado e compartilhado por toda a organizacdo (NONAKA; TOYAMA, 2015). Isso ocorre
através através do conceito de “learn by doing” (Maravilhas e Martins, 2019), isto €, da pratica
repetida (Mohapatra; Agrawal; Satpathy, 2016) que se transformam em novas rotinas
(NONAKA; TOYAMA, 2015). Segundo Maravilhas e Martins (2019), a internalizacdo cria
conhecimento operacional.

Deste modo, o modelo SECI (socializagdo, externalizacdo, combinagdo e
internalizacdo) sugere que o conhecimento pode ser criado através da conversdo entre
conhecimento tacito e explicito (LI; TSAI, 2009). Mais que isso, estabelece que eles promovem
um fluxo dindmico de atividades que facilita a geracdo, transferéncia e aplicacdo de
conhecimento (BANDERA et al., 2017).

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno (2000), Ba pode ser definido como um
contexto compartilhado, no qual o conhecimento é criado, distribuido e utilizado e existem
quatro tipos, que se diferem de acordo com o tipo de interacdo (individual ou coletiva) e na
maneira como é compartilhada (“cara a cara” ou virtualmente), conforme figura 4.

Tipo de interagdo

Individual Coletiva
Originating Ba Dialoguing Ba
Caraacara | |
| Socializacio . Externalizacio
Midia @
\J
. "
Virtual Exercising Ba Systemising Ba
Internalizacio Combinacio

Figura 4 - Tipos de “Ba”
Fonte: Adaptacdo de Nonaka, Toyama e Konno (2000)
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Desta maneira, originating Ba é definido por interagdes individuais e face a face
(Nonaka, Toyama e Konno, 2000), onde os individuos compartilham sentimentos, emogoes,
experiéncias e modelos mentais, removendo possiveis barreiras, portanto é a origem da criagdo
de conhecimento e representa a fase de socializagio (NONAKA; KONNO, 1998). Ja o
Dialoguing Ba é construido de maneira mais consciente, através de interacGes entre pessoas
que combinam diferentes habilidades (NONAKA; KONNO, 1998). Assim, representa um
contexto ideal para a externalizacdo, pois possibilita o compartilhamento de conhecimentos
individuais através de modelos mentais que os transformam em conceitos (NONAKA,
TOYAMA; KONNO, 2000).

Por sua vez, systemising Ba é um contexto virtual onde prevalecem interacfes através
de sistemas de Tl (Nonaka; Toyama; Konno, 2000), por isso € ideal para a combinacdo de
conhecimento explicito ao sistematizar a informacdo de toda a organizacdo (NONAKA,;
KONNO, 1998). Por fim, exercising Ba é definido por interages entre individuos e midias
virtuais. Assim, é ideal para internalizacdo (Nonaka; Toyama; Konno, 2000), pois facilita a
conversdo do conhecimento explicito em tacito (NONAKA; KONNO, 1998).

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno (2000), os ativos de conhecimento séo
recursos especificos indispensaveis para a criagdo de valor na empresa e podem ser
classificados em quatro tipos: experimental, conceitual, de rotina e sisttmico. Conforme
Nonaka, Toyama e Konno (2000), o primeiro consiste no conhecimento tacito compartilhado
(por exemplo confianca e interesse) entre membros da organizacdo e seu ambiente, isto é,
clientes, fornecedores e afiliados. O segundo é definido como o conhecimento explicito
manifestado através de imagens, simbolos e linguagem, como por exemplo marcas (NONAKA,;
TOYAMA; KONNO, 2000). O terceiro ativo € o de rotina e consiste no conhecimento técito
que esta inserido no dia a dia da organizacdo através de praticas e acbes padronizadas
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). O ultimo ativo é o sistematizado, que € 0
conhecimento explicito contido em manuais, documentos, bancos de dados, patentes e que pode
ser facilmente transferido (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

O armazenamento consiste na memoria individual e organizacional que é guardada
através de sistemas ou documentos (ALAVI e LEINDER, 2001). Ou, em outras palavras, é 0
processo de registrar 0 conhecimento e armazena-lo em arquivos e bancos de dados (GAO,
CHAI e LIU, 2018).

Por sua vez, transferéncia de conhecimento € um processo de aprendizagem (Alavi;

Leidner, 2001) que engloba, segundo Dinur (2011), documentos, imersdes culturais, visitas,



treinamentos, apresentacOes, interacOes face a face, videoconferéncias, entre outros. Assim,
conforme figura 5.

Sveiby (2001) sugere nove maneiras de o conhecimento ser transferido dentro da organizagéo,
it} Da estrutura | | | | i) De

externa para | | individuos para
individuos \

vi) Dentro da

estrutura

| externa
estrutura externa

Estrutura

externa

i) Entre

individuos

vit) Da estrutura

externa a interna

wiil) Da estrutura

interna a externa

") Da

competéneia
individual

paraa
) estrutura
A ! interna
\j /
-'r a
.'rl —
ix) Dentro da

V) Da estrutura

estrutura intema

interna a

competéncia
individual

Figura 5 - Transferéncia de conhecimento
i)

Fonte: Adaptado de Sveiby (2001)

Entre individuos: proveniente da comunicagédo e confianca entre os membros da
organizacdo. A questdo é entender como melhorar a transferéncia de conhecimento entre as
pessoas da empresa;

i)

De individuos para estrutura externa: consiste em como o0s colaboradores da
firma transferem conhecimento ao mundo exterior (fornecedores, clientes e stakeholders);

iii)
parceiros e fornecedores podem melhorar o conhecimento dos membros da organizacéo;
iv)

v)

Da estrutura externa para individuos: neste caso, € como 0s consumidores,
conhecimento de cada individuo da empresa pode melhorar ferramentas e processos internos;
aqui € entender como 0s sistemas internos da empresa ajudam o conhecimento individual;
vi)

parceiros, concorrentes e clientes sdo transferidos entre si;
vii)

Da competéncia individual para a estrutura interna: consiste em como o
Dentro da estrutura externa: o interesse é saber como o conhecimento de

Da estrutura interna a competéncia individual: ao contrario da anterior, o foco

Da estrutura externa a interna: a questdo € como a competéncia de consumidores,
fornecedores e stakeholders melhoram os processos internos e produtos da empresa;
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viii)  Daestrutura interna a externa: como sistemas, ferramentas, processos e produtos
da empresa aumentam a competéncia de consumidores, fornecedores e stakeholders;

iX) Dentro da estrutura interna: a questdo é entender como processos internos e
produtos da empresa podem ser efetivamente integrados.

O processo de aplicagdo, por fim, refere-se a atualizacdo do conhecimento (Gao; Chai;
Liu, 2018), apos ele ter sido criado ou desenvolvimento interna ou externamente (DURST;
EDVARDSSON, 2012). Assim, ela pode se dar através de rotinas (Alavi; Leidner, 2001) ou de
praticas recomendadas para implementacéo de estratégias (GAO; CHAI; LIU, 2018).

Em suma, a GC pode ser resumida como a gestdo de recursos de conhecimento da
organizacdo com objetivo de criar vantagem competitiva (Wong et al., 2015), através de
processos complexos e interligados (Kianto et al., 2019) de criagdo, armazenamento,
transferéncia e aplicacao.

2.3 Capacidades dinamicas baseadas em conhecimento (CDBC)
2.3.1 Capacidades dinamicas

De acordo com Teece (2014), existem dois tipos de capacidades: ordinarias e dinamicas.
De fato, a literatura faz uma distincdo entre elas (Laaksonen; Peltoniemi, 2018), conforme
tabela abaixo.

Tabela 5 - Diferenca entre capacidades ordinarias e dinamicas

Pontos de diferenca Capacidades ordinarias Capacidades dinamicas

Proposito Eficiéncia em funcbes de Congruéncia entre as necessidades do
negocio cliente e as oportunidades de negécios

Foco Manter o status quo Gerenciar efetivamente as mudancas

Prioridade Fazer certo as coisas Fazer as coisas certas

Como é alcancado Comprado ou construido Construido

Imitabilidade Relativamente imitavel Né&o imitavel

Resultado Esté relacionado ao desejo do  Evolucionario

funcionario em se identificar
com a empresa

Fonte: Adaptado de Teece (2014) e Kaur et al.(2019)

Assim, conforme Teece (2014), as capacidades ordinarias sdo incorporadas através da
combinacdo de quatro fatores: pessoal qualificado; instalacOes e equipamentos; processos e
rotinas; e coordenacdo administrativa. Fukuzawa (2015) entende que as capacidades dinamicas

(CDs), por sua vez, dependem do nivel de mudancas no ambiente, da configuracdo dos recursos
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da empresa, dos gerentes e de mecanismos de aprendizado, além dos préprios processos da
organizacao.

Deste modo, Eisenhardt e Martin (2000) definiram capacidades dinamicas como rotinas
organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas alcancam novos recursos a medida que
os mercados sofrem mudancgas. No entanto, ao longo do tempo, surgiram demais defini¢des
(Cepeda; Vera, 2007; Barreto, 2010), conforme tabela 6.

Tabela 6 - Defini¢do de capacidades dindmicas
Autor (es) Defini¢éo de capacidades dindmicas

Zollo e Winter (2002) Padrao aprendido e estavel de atividade coletiva por meio do qual a
organizagdo sistematicamente gera e modifica suas rotinas
operacionais em busca de maior eficacia

Winter (2003) Aguelas que operam para estender, modificar ou criar capacidades
comuns
Pandza e Thorpe (2009) Fenbmeno organizacional responsavel pela criagdo de novos

conhecimentos que se desvia significativamente das trajetorias de
conhecimento existentes em uma empresa

Pavlou e Sawy (2011) Capacidades que ajudam as unidades a se estender, modificar e
reconfigurar seus recursos operacionais existentes em novos que
corresponder melhor ao ambiente em mudanca

Tallman (2015) Sistemas complexos de agdes e recursos direcionados a renovar,
atualizar, modificar ou substituir recursos e capacidades existentes,
em resposta a uma mudanga no ambiente

Ambrosini e Altintas (2019) O conceito de capacidades dinamicas é definido como a capacidade
de modificar a base de recursos ou a capacidade de garantir que as
capacidades substantivas de uma organizacdo mudem ao longo do
tempo

Fonte: Autor

Desta maneira, capacidades dindmicas se referem a capacidade de modificar a base de
recursos ou a capacidade de garantir que as capacidades substantivas de uma organizacdo
mudem ao longo do tempo. Assim, ao identificar a necessidade ou oportunidade de mudancas,
a empresa consegue formular respostas e implementar agoes (Helfat et al., 2009) orientadas ao
mercado (Barreto, 2010) com o objetivo de alcancar seus objetivos (WILDEN et. al, 2013).

Segundo Fainshmidt et al. (2016), as capacidades existem em diversos niveis. De fato,
Winter (2003), Ambrosini, Bowman e Collier (2009), Teece (2014) e Kaur et al. (2019)
argumentam que existe uma hierarquia entre as capacidades ordinarias (ou operacionais) e as
dindmicas, que podem ser classificadas como de primeira ordem ou de ordem superior, segundo

figura 6.
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Resources Operational Dynamic [
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Higher-Order
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First-Order Dynamic ]

Figura 6 - Hierarquia de capacidades dinamicas
Fonte: Kaur et al. (2019)

As capacidades dindmicas de primeira ordem sao aquelas que modificam as capacidades
ordinarias (Barcelos; Contador, 2015), com o objetivo de atingir um determinado fim (WANG,;
AHMED, 2007). Alguns exemplos sdo o desenvolvimento de produtos (Winter, 2003) e a
gestdo e os processos do conhecimento (KAUR et al., 2019). De acordo com Fainshmidt et al.
(2016), as de ordem superior sao resultado da aprendizagem organizacional que cria e modifica
as capacidades inferiores sendo, portanto, mais complexas. Além disso, permitem que a
empresa direcione seus esforcos a atividades mais lucrativas (Teece, 2014) através de melhorias
e da resolucéo de problemas (FAINSHMIDT et al., 2016).

Conforme Teece (2007), capacidades dinamicas de ordem superior, também conhecidas
como gerenciais, podem ser desmembradas em trés tipos de processos organizacionais: sensing,
seizing e transforming. O primeiro se trata de moldar oportunidades e ameacas (Teece, 2007),
e pode ocorrer atraves de pesquisa e desenvolvimento (AMBROSINI; ALTINTAS, 2019). Por
sua vez, seinzing refere-se a aproveitar as oportunidades e, para isso, Ambrosini e Altintas
(2019) sugerem que os gerentes das empresas devem ser capazes de tomar decisdes assertivas,
identificando o publico-alvo dos negécios e as tecnologias necessarias para seus projetos. Por
fim, transforming consiste na manutencdo da competitividade através do aprimoramento,
combinacdo e protecdo de ativos intangiveis e tangiveis da empresa (TEECE, 2007).

De forma semelhante, Kaur et al. (2019) argumentam que capacidades dinamicas de
ordem superior podem ser divididas em: i) capacidade adaptativa, isto é, de se adaptar a
mudangas em termos de mercado, tecnologia, entre outros; ii) capacidade absortiva, ou seja,
adquirir conhecimento externo a propria firma e iii) capacidade inovadora, que consiste em
descobrir novas oportunidades. Para Ambrosini e Altintas (2019), tais processos derivam de
trés fontes: i) capital humano, que tem a ver com a experiéncia anterior dos gestores; ii) capital

social, que esta relacionado aos contatos e relagdes de poder e influéncia devido ao cargo
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gerencial e iii) cognicdo, ou seja, sentimentos, intuicdes, percepcdes e crengas que ajudam na
avaliacdo de oportunidades do mercado.
2.3.2 Capacidades dinamicas e conhecimento

O conhecimento comegou a ser visto como um recurso fundamental as empresas a partir
da década de 1990, quando novos estudos e pesquisas em gestdo possibilitaram a extensdo da
visdo baseada em recursos (VBR) para o que ficou conhecido como visdo baseada em
conhecimento (VBC) (KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACQOS, 2002; LOANE; BELL,
2006; GRANT, 2015).

A VBC reconhece o conhecimento como um ativo critico (Carayannopoulos; Auster,
2010), que pode estar além dos limites da empresa. Especificamente, identifica-o como o
recurso estratégico mais importante para a criacdo e sustentacdo de vantagem competitiva
(Grant, 2015; Mahdi; Nassar; Almsafir, 2019), através de processos de internalizacao,
compartilhamento, acumulagdo e integragdo (HAMILTON; PHILBIN, 2020). Deste modo, 0
objetivo principal da VBC é analisar como as organiza¢@es criam, adquirem, protegem,
transferem (Asiaei; Bontis; Zakaria, 2020), acumulam e aplicam conhecimento (CHEN; JIAO;
ZHAO, 2016).

Conforme Faccin et al. (2019), a crenca de que as préticas de criacdo de conhecimento
podem construir novas capacidades nas empresas, especialmente em ambientes de rede, deu
origem as denominadas capacidades dindmicas baseadas em conhecimento (CDBC). Desta
maneira, elas surgiram da intersecdo das abordagens da VBC e CD: o conhecimento é visto
como recurso fundamental a organizacdo e, portanto, torna-se necessario desenvolvé-lo e
integra-lo para que os objetivos da empresa sejam alcancados (FACCIN et al., 2019;
ROBERTSON; CARUANA; FERREIRA, 2021).

De acordo com Zheng, Zhang e Du (2011) as CDBC podem ser definidas como a
capacidade de adquirir, gerar e combinar recursos de conhecimento para explorar ambientes
dindmicos. Os autores também defendem que elas possuem trés dimensdes:

i) Capacidade de aquisicdo: permite que a empresa, através de seus processos,
consiga absorver o conhecimento que esta fora de seus limites e, assim, torna-lo Gtil a si mesma
(FACCIN et al., 2019). Para Kaur et al. (2019), o conhecimento pode ser adquirido pela
interacdo entre a empresa e 0 mercado e também através de consultorias e meios informais de
coleta de dados (conversas com amigos, por exemplo).

i) Capacidade de criacdo: de acordo com os autores, esta relacionada ao

desenvolvimento e refinamento de processos que facilitam a criagcdo de novos conhecimentos,
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tanto de clientes quanto de fornecedores Conforme Kaur et. al (2019), eles podem ser criados
através de atividades internas (como rotacdo de tarefas, brainstorming, traducdo do
conhecimento tacito dos funcionarios em explicito de forma escrita) e externas (fusdo e
aquisicdo de empresas, pesquisas de mercado, contratacdo de novos funcionarios, treinamento
de atuais colaboradores, entre outros).

iii)  Capacidade de Combinacdo (KCC): € a capacidade da organizacdo em
integrar e aplicar conhecimento interno e externo, antigo e novo. Kaur et. al (2019) sugerem
que a combinacdo pode ser alcancada a partir de processos como: feedbacks que melhorem
projetos anteriores, troca de conhecimento entre parceiros; conversao de conhecimento em
novos produtos, servicos e planos de agéo; transferéncia de conhecimento organizacional para
individuos; aprendizado com erros passados, estoque de conhecimento; aplicacdo de
conhecimentos adquiridos anteriormente via experiéncia; utilizacdo do conhecimento para
solucionar problemas, entre outros.

Além de sua prépria definicdo e dimensbes, também discute-se quais 0s elementos que
influenciam CDBC. Zheng, Zhang e Du (2011) argumentam que a diversidade de conhecimento
¢ antecedente da capacidade de combinagdo, enquanto compromissos e confianca sdo da
capacidade de aquisi¢do. Finalmente, a resolugédo de problemas antecede ambas. Por sua vez,
Bindra et al. (2020) argumentam que existem seis fatores precedentes e trés moderadores das
CDBC, conforme figura 7.

Capital intelectual

I
P&D intensivo
Desempenho
1 da empresa l
Eficiéncia operacional Capacidades dindmicas / Vantagem
I | baseadas em conhecimento \ " competitiva
Capacidade absortiva T Inovacio T
I I
Agilidade Dinamismo do mercado
I Novidade tecnolagica
Cultura de aprendizado

Competéncia 4~

Figura 7 - Fatores precedentes das CDBC
Fonte: Bindra et al. (2020)
O capital intelectual tem sido definido de diversas maneiras (HSU; WANG, 2012). De
fato, varias definicdes sdo baseadas em conceitos como habilidade, expertise e outras formas

de conhecimento que s&o Uteis nas organiza¢des (LUTHY, 1998). No entanto, Obeidat et al.
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(2017) o definem como todos os ativos e recursos ndo tangiveis de uma organizacgao. Exemplos:
patentes, conhecimento tacito dos funcionarios e capacidade de inovag&o.

Por sua vez, P&D é considerado um método de pesquisa que pode ser usado para
produzir um determinado produto e testar sua eficacia, atraves da identificacdo de necessidades
que devem ser atendidas (HARYATI, 2012). Assim, as empresas investem em pesquisas para
producdo de novas tecnologias (GASSMANN; VON ZEDTWITZ, 1999).

De acordo com Aktas, Cigek e Kiyak (2011), a eficiéncia consiste no cumprimento de
metas e depende da cultura e dos valores dos fundadores, além do clima organizacional. A
capacidade absortiva tem relagdo com reconhecer novas informagdes, assimilé-las e aplica-las
para fins comerciais (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Os autores ainda defendem que ela esta
sujeita ao compartilhamento do conhecimento entre os membros da empresa e de seu
relacionamento com o ambiente.

Conforme Weber e Tarba (2014), agilidade € conseguir agir rapidamente diante de
mudangas ambientais. Segundo Goldman, Nagel e Preiss (1995) e Harraf et al. (2015), ela
depende de, entre outros fatores, cultura de inovacéo e aprendizado, descentralizacdo de poder,
comunicacdo organizacional e lideranca estratégica.

Por fim, o Gltimo fator que influencia diretamente CDBC na empresa é a competéncia,
especificamente, a faculdade de tomar decisdes corretas (GHASEMAGHAEI; EBRAHIMI;
HASSANEIN, 2018). Segundo os autores, isto depende da quantidade e qualidade de dados,
habilidades analiticas e sofisticacdo de ferramentas.

Em relacdo aos fatores mediadores, a cultura de aprendizagem aumenta a confianca dos
funcionarios em seus conhecimentos pessoais e promove, assim, seu desenvolvimento
psicologico (MALIK; GARG, 2017). Além disso, permite que individuos aprendam uns com
0s outros, através da criacdo de novas ideias e transferéncia de conhecimento (CHOI, 2020).

O dinamismo ambiental é produto de varias forcas que operam ao mesmo tempo,
incluindo um aumento no tamanho e nimero de organizacfes dentro uma inddstria (SIMERLY;
LI, 2000). Desta maneira, Bindra et al. (2020) defendem que as empresas devem responder
oportuna e rapidamente para se adaptarem a mudancas. Finalmente, novidade tecnoldgica esta
relacionada as novas funcionalidades introduzidas no repertorio de tecnologias existente
(STRUMSKY; LOBO, 2015).

Assim, de acordo com Bindra et al. (2020), estes fatores exigem que as empresas
desenvolvam seus ativos e repositérios de conhecimento e, portanto, sdo catalisadores do

processo de desenvolvimento das CDBC.
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2.4 Resumo do capitulo
Este capitulo trouxe o arcabougo tedrico que norteou esta pesquisa. Assim, a tabela
abaixo resume os constructos e defini¢des utilizados neste estudo:

Tabela 7 - Resumo dos constructos da pesquisa
Constructo Definicao Autor(es)
Aceleragdo de Programa fornecido por uma aceleradora, cujo Drorie Wright (2018)

negocios objetivo é validar neg6cios promissores de startups

através de sua inser¢do em seu ecossistema

Conhecimento  Recurso estratégico mais importante da empresa Kogut e Zander (1992)
Conner e Prahalad (1996)
Grant (2015)

Gestdo do Processo sistematico de planejamento, Nonaka (1994); Wiig (1997);
conhecimento  organizagdo, motivacdo e controle de pessoas, Jennex e Olfman (2004);
(GC) processos e sistemas do conhecimento. E feito Chou  (2005);  Becerra-
através de  quatro  processos:  criagdo, Fernandez e  Sabherwal
armazenamento, transferéncia e aplicacao (2014); King (2009); Donate

e De Pablo (2015)

Capacidades Capacidade de adquirir, gerar e combinar recursos Zheng, Zhang e Du (2011);
dindmicas de conhecimento para explorar ambiente Faccin et al. (2019);
baseadas em dindmicos. Dimensfes: criacdo, absorcdo e

conhecimento  combinagéo

(CDBC)

Fonte; Autor

3 METODOLOGIA

O conhecimento produzido em qualquer campo cientifico depende principalmente da
metodologia utilizada (NGULUBE, 2015). Desta maneira, esta se¢do é destinada a
apresentacdo da escolha metodologica, passando pela a descri¢cdo do caso escolhido, técnicas
de coleta e analise de dados.
3.1 Escolha metodoldgica

A pesquisa qualitativa tenta explicar fendmenos (Hancock, 2007) e eventos do cotidiano
(Flick et at, 2004) de maneira mais profunda. Conforme Basis e Pollalis (2018), ela é necessaria
para explorar novas areas de pesquisa e quando ha incertezas na teoria, concentrando-se em

experiéncias e dados que ndo podem ser mensurados numericamente (FLICK et al, 2004).
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Segundo Yin (2015), o pesquisador deve avaliar trés condigOes para definir sua
estratégia de pesquisa. A primeira esta relacionada ao formato da questdo que ele deseja
responder. A segunda condicdo tem a ver com o fato dele ter ou ndo controle dos eventos
pesquisados. A terceira é entender se o fendmeno é contemporaneo ou ndo. Desta maneira, Yin
(2015) argumenta que estudos de casos sdo ideais para responder questoes de “como” e “por
qué”, a respeito de eventos contemporaneos em que o pesquisador ndo tem controle.

De acordo com Eisenhardt (1989), o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa cujo
objetivo é compreender fenbmenos ou dinamicas que ocorrem em determinados contextos,
combinando diversos tipos de dados tais como entrevistas, questionarios e observacdes. Assim,
o foco é explorar poucos objetos, mas de maneira profunda e exaustiva, dentro do contexto da
vida real para entender fendbmenos que néo estdo totalmente explicados (YIN, 2015).

Para Yin (2015), existem quatro tipos de estudos de casos que variam de acordo com
dois critérios: o contexto e a unidade de analise. Em relacéo ao primeiro, o estudo de caso pode
ser Unico ou mdaltiplo, enquanto que o segundo o classifica em holistico, quando existe apenas
uma unidade analisada pois o objetivo é estudar a natureza global da organizacéo (Yin, 2015),
ou incorporado, quando ha pelo menos duas unidades de anélise.

Segundo Eisenhardt (1989), o estudo de caso Unico é geralmente utilizado para testar
teorias bem formuladas, e as circunstancias nas quais elas funcionam (Yin, 2015), além de
serem Uteis para explorar casos extremos, raros ou especiais (ROWLEY, 2002). Por sua vez,
estudos de casos multiplos, embora ndo sejam tdo minuciosos, possibilitam comparacdes
(Eisenhardt, 1989) e, por isso, tendem a apresentar resultados mais robustos para estabelecer ou
refutar uma teoria (ROWLEY, 2002).

Conforme Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), outro ponto importante é escolher entre
casos retrospectivos e longitudinais. Enquanto os primeiros sdo mais facilmente controlaveis e
Uteis para pesquisas com dados histéricos (Voss; Tsikriktsis; Frohlich, 2002), casos
longitudinais sdo especialmente relevantes por sua capacidade de explorar fenbmenos
dindmicos que ocorrem ao longo do tempo (SIGGELKOW, 2007).

O problema de pesquisa proposto neste trabalho consiste em entender como a aceleragao
influencia as capacidades dinamicas baseadas em conhecimento (CDBC) de startups early
stage. Especificamente, responder as seguintes questdes especificas:

a) Quais CDBC sdo observadas em startups early stage ao longo da aceleragéo?

b) De que maneira elas sdo modificadas pelo programa?
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Para isto, portanto, foi utilizada uma abordagem qualitativa, sendo classificada, a partir
de Yin (2015), como um estudo de caso holistico multiplo longitudinal.
3.2 Descricéo dos casos escolhidos

A FGV Ventures, fundada em 2016, é a primeira aceleradora universitaria do Brasil e
ja graduou 40 startups. As principais caracteristicas de seu programa de aceleracdo sdo: i)
gratuidade e auséncia de equity, isto &, ndo exige participacdo nos empreendimentos; ii) duragdo
de 4 meses; iii) oferece apoio contabil, juridico e societario atraves de parceiros e mentores.

Desta forma, os casos escolhidos sdo quatro startups que participaram do 11° batch
(tabela 8), que aconteceu entre os meses de agosto e dezembro de 2021. Embora o programa
tenha iniciado com seis empresas, uma delas foi desligada e outra ndo demonstrou interesse em
participar desta pesquisa.

Tabela 8 - Resumo dos casos

Caso 1l Caso 2 Caso 3 Caso 4
Criacéo 2017 2021 2020 2020
Segmento Healthtech Marketplace Edtech Fintech
Foco B2C B2C B2C B2C
Produto Kit de banho Curadoria Mentoria Cofre digital
Proposta de valor  Qualidade devida Impacto social Acolhimento  Planejamento

emocional financeiro

Sacios 3 2 1 4
Sede Séo Paulo Sdo Paulo Online Rio de Janeiro

Fonte: Autor

Percebe-se que ha heterogeneidade entre 0s setores que cada startup atua, assim como o
tipo de valor que propdem. Como caracteristicas em comum, cada uma delas tem pelo menos
um socio que € aluno ou ex-aluno da FGV e, no minimo, 51% do capital social pertence aos
respectivos fundadores. Por fim, a escolha pela aceleradora se deve principalmente a facilidade

de acesso a informacdes e porque as startups aceitaram participar do estudo.

3.3 Coleta de dados
O principal instrumento de coleta de dados consistiu em entrevistas realizadas com

fundadores das startups. Adicionalmente, também foram utilizadas notas de campo
provenientes de observacdo direta e andlise de paginas de internet e outros documentos

disponiveis livremente na internet, conforme tabela 9.



Tabela 9 - Instrumentos de coleta de dados da pesquisa
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Fonte Descricdo Objetivo
Entrevista Semiestruturada, realizada com cada Identificar as CDBC de startups early
startup antes, durante e apds o stage;
programa de aceleracdo Identificar CDBC que foram
modificadas pelo programa de
aceleracdo e de que maneira isto
ocorreu
Observacéo Simples, realizada durante as Capturar dados que ndo foram

atividades que a aceleradora oferece  evidenciados nas entrevistas

Corroborar com as evidéncias
encontradas nos processos acima

Documentos e paginas disponiveis na
internet

Analise documental

Fonte: Autor

Todas as entrevistas foram remotas, feitas com o uso da plataforma Zoom, durante os
meses de agosto de 2021 e janeiro de 2022.

As observacoes se referem as atividades que a aceleradora forneceu durante o periodo
de aceleracdo, especificamente, days, OKRs callfezinhos, pitch training e demo day. Para
coletar os dados, o estudo seguiu a estrutura de protocolo sugerida por Toledo e De Farias
Shiaishi (2009) e Yin (2015):

Tabela 10 - Protocolo de pesquisa

1 - Visdo geral do projeto de estudo de caso

a) Titulo: A aceleragdo e a capacidades dindmicas baseadas em conhecimento: um estudo de caso

multiplo com startups early stage aceleradas

b) Objetivo do estudo: entender a gestdo do conhecimento em startups pode ser influenciada pelo

programa de aceleracéo.

2 — Procedimento de campo

a) Aspectos metodoldgicos: estudo de caso qualitativo e longitudinal

b) OrganizagOes estudadas: startups participantes do 11° batch do programa de aceleragéo da FGV
Ventures

c) Unidade de analise: startups do 11° batch da FGV Ventures

d) Principais instrumentos de coleta de dados:

Entrevistas com fundador(es) da startup: realizada remotamente pelo Zoom e com roteiro de entrevista

Pesquisa documental: através do site e paginas de internet (e midias sociais) da startup

Observacao direta: a partir dos encontros que a aceleradora fornece

e) Executor da pesquisa: Rodrigo Italo Sauerwein Guglielmi

3- Questdes de entrevistas

a) Sobre a organizacao:

Nome da startup
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Localizacdo

Numero de funcionérios
Numero de sécios

Valor proposto

b) Sobre os entrevistados:
Nome do fundador

Area de atuacio

¢) Questbes da pesquisa
Sobre CDBC nas startups

Sobre o programa de aceleragao

Fonte: Autor
3.4 Analise de dados

A andlise de dados consiste em examina-los, categoriza-los, codifica-los e classifica-los
em tabelas (Yin, 2015), cujo objetivo €é identificar categorias, tendéncias e padrbes
(GEWANDSZNAJDER; ALVES-MAZZOTTI, 1998). Assim, o trabalho usou a seguinte

estrutura:

Passo 1 Passo 2: Passzo 3: Analise Passo 4- Anslise
Transcrigio dos Descrigdo e dos dados cruzada dos
dados coletados codificacio dos coletados de cas0s

dados coletados cada caso

Figura 8 - Esquema de anélise de dados
Fonte: adaptado de Eisenhardt (1989), Freitas e Jabbour (2011) e Yin (2015)

As entrevistas foram transcritas com auxilio da func¢do “transcrever” do Word,
ignorando-se pausas e idiossincrasias nas falas. A codificacdo foi feita a partir da adaptacao dos
estudos de Zheng, Zhang e Du (2011) e Khaksar et al. (2020).

A analise individual dos casos foi baseada nas seguintes dimens@es: tecnologia,
marketing e gestdo para avaliar capacidade de criagdo e absorcdo; conhecimento interno,
externo, individual e de grupo para avaliar a combinagdo. Por fim, a analise cruzada foi feita
com base na comparagdo dos achados individuais e considerando também fatores
influenciadores das CDBC.

3.5 Confidencialidade, ética e critérios de qualidade
Os dados da pesquisa foram anonimizados a partir da adoc¢ao de codinomes de forma a

preservar a identidade ndo apenas da startup, mas também dos entrevistados. Além disso, o
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estudo foi submetido e aprovado pelo comité de ética da FGV. Em relacdo aos critérios de
qualidade, a tabela abaixo resume as estratégias adotadas para cada um deles.
Tabela 11 - Critérios de qualidade

Critério Estratégia adotada Fonte
Credibilidade: Triangulagéo Lincoln e Guba (1985);
Experiéncia prolongada de campo Shenton (2004); Sikolia et
al. (2013); Cope (2014);
Anney (2014)
Transferibilidade: Descricao densa Lincoln e Guba (1985);
Amostragem tedrica Sikolia et al. (2013);
Anney (2014)
Confirmabilidade: Engajamento prolongado Shenton (2004); Sikolia et
Uso de diérios contendo reflexdes al. (2013); Anney (2014)
Boas técnicas de entrevista
Confiabilidade: Trilha de auditoria Shenton (2004); Anney
(2014)

Fonte: Autor

Desta maneira, a credibilidade é garantida a partir da triangulacdo de dados, através de
observacgoes, entrevistas e pesquisa documental e de mais de 40 horas de experiéncia no campo.
A descri¢cdo minuciosa e a escolha das startups com base nos objetivos da pesquisa garantem a
transferibilidade. Por sua vez, a confirmabilidade € alcancada devido ao engajamento
prolongado, mantendo o foco do estudo, além do uso de diarios com anotacdes reflexivas e uso
de boas técnicas de entrevista. Finalmente, a confiabilidade € garantida com o uso de trilha de
auditoria, contendo a explicacao de todos 0s passos da pesquisa.
4 RESULTADOS

O objetivo desta secdo € descrever os resultados encontrados a partir da coleta de dados
realizada ao longo de quatro meses (tabela 12). Para tanto, sdo apresentados trés topicos: o
primeiro descreve o programa de aceleracdo da FGV Ventures e as atividades oferecidas as
startups. O segundo tépico disserta, individualmente, sobre os quatro casos estudados. Aqui,
com base em uma adaptacao dos estudos de Zheng, Zhang e Du (2011) e Khaksar et al. (2020),
as capacidades de aquisicdo e de criacdo foram descritas em trés diemsndes: tecnologia,
mercado e gestdo, enquanto a capacidade de combinacdo foi descrita em termos de
conhecimentos interno, externo, individual e de grupo. Cada CDBC e como elas foram
influenciadas pela aceleracdo foram avaliadas de acordo Kaur et al. (2019). Por fim, o Gltimo
topico se refere a analise cruzada dos casos, em que sdo apresentadas as semelhancas e

diferengas encontradas.



Tabela 12 - Resumo da coleta de dados
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Entrevistas semiestruturadas

Caso Organizagdo Codigo Cargo Educacéo Sexo Duragdo da entrevista
1 Startup A E Al Mestre M 01:17
00:42
00:40
E_A2 Especialista M 00:44
E_A3 M 00:44
2 Startup B E Bl Fundadora  Doutoranda F 01:17
00:49
01:03
E B2 Fundadora  Doutoranda F 00:50
3 Startup C EC Fundadora/  Universitaria F 01:08
00:22
00:33
4 Startup D E D1  Fundador Mestre M 01:12
00:38
00:28
E D2 Bacharel F 00:41
E D3 Bacharel M 00:31
Aceleradora E_GV1 Diretor Bacharel M 01:09
00:32
01:41
E GV2 Diretor Mestrando M 00:42

Observacéo direta

Atividade observada

Tempo (em horas)

OpenDay + quatro days

Callfezinhos

OKRs

Pitch training e Captacéo + Pitch

Demo day e pos-aceleracdo

Encontros Adicionais — discussdes sob demanda

17:30
17:40
11:10
03:10
02:15

02:10

Analise documental

Tempo (em horas)

Analise de sites e redes sociais

Fonte: Autor

Nao determinado

Portanto, ao longo de aproximadamente quatro meses de aceleracdo, foram coletadas

17h53min de entrevistas com fundadores das startups e diretores da FGV Ventures e 53h55min

de atividades observadas, além do tempo ndo determinado para analise dos sites e redes sociais.
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4.1 FGV Ventures e 0 processo empreendedor
A FGV Ventures tem como foco startups early stage que precisam validar seu negdcio.
A organizacao atua de acordo com uma metodologia propria, desenvolvida a partir de pesquisas

e de batchs anteriores, denominada processo empreendedor (figura 9).
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Produto
Replicavel

Ofimizar Concierge Criar Algoritmo Core
Ideia T
ke I
;EE co?e;?:n ologia Mapear Contato ¢, Cliente (Blueprint) Definir Backlog Prioritdrio :Agil] I
Mapear execugdo [BPM) Programar Core do Produto (Codar) I
Auternatizar via Terceiros !
Design Thinking .
PMF Preparar
Descobrir Velidor ) Problem/Solution Fit [Product —  Esirutura para
Cliente Solugdo Market fit] o Crescimento.
LevantarSegs. Caracterizar Persona | Priorizar Dor T
Michar alva Ideniificar Job RedefinirSitvacdo '
Mapear Jomada Criar MVP Concierge |
Identificar Dor Validar MVP GTM :
+ Entender processo Testar Calcular |
il Testar Modelo

Estratégia de Métricas

de Receita Aquisicdo Chave

Modelo de
Guantificarvalor Canais de Aquiticao LTV/CAC negéclo
Modelo de receita Estrategias de Afivagdo Escaldvel
Yendas + GMV, MRR, etc
(Analylics)

Figura 9 - Esquema do processo empreendedor
Fonte: FGV Ventures
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Para isto, o programa de aceleracdo esté dividido em atividades em grupo e individuais

(isto é, apenas com 0s membros de determinada startup). As primeiras, denominadas “days”,

sdo cinco reunides com o intuito de apresentar contetdos relacionados a empreendorismo, além

de ser uma oportunidade para convidados (por exemplo, mentores) compartilharem suas

experiéncias e tirar davidas. As segundas sdo OKRs e callfezinhos, tem o foco individualizado

e seu objetivo é direcionar os empreendedores estrategicamente. Além disso, também existem

duas mentorias obrigatorias e um treinamento sobre pitch, além do proprio demo day, conforme

tabela abaixo:

Tabela 13 - Resumo das atividades da aceleradora

Atividade

Objetivos

OpenDay:  Abertura + Workshop de
Segmentacdo de Mercado

Day 1: Talk sobre Time + Workshop de
Persona e Jobs to be Done + Talk com
convidado

Day 2: Workshop de MVP & Produto +
Talk com convidado

Day 3: Workshop de Go To Market! +
Talk com convidado

Day 4: Workshop de Financeiro &
Captacéo

Pitch Training com Parceiro
Demoday

OKRs

Callfezinhos

Mentoria - Time Societario

Mentoria - Contabil

Apresentar estratégia de segmentagéo (“cabeca de praia”)
Introduzir conceitos de persona (publico-alvo) e como
caracteriza-la

Apresentar estratégias de mapeamento de cliente: pefil,
objetivos, jornada e dores

Apresentar conceitos de time: feedback, conflitos,
alinhamento de objetivos, confianga, heterogeneidade

Apresentar estratégias de validacéo de solugédo

Introduzir conceitos de produto minimo viavel (MVP),
MVP concierge, problem solution fit (PSF), product-
market fit (PMF)

Apresentar estratégias de aquisicdo: mapear processo de
compra do cliente, modelo de negécio, como capturar valor
Apresentar estratégias de vendas e retencéo e clientes
Apresentar métricas financeiras para tomada de decis&o:
custo de aquisicao de clientes (CAC) e valor do tempo de
vida do cliente (LTV), receita recorrente mensal (MRR),
volume bruto de mercadoria (GMV), tamanho de mercado
(TAM)

Apresentar técnicas e dicas de apresentacao de pitch
Apresentacdo dos pitchs das startups do batch
Direcionamento estratégico: estrabelecer metas e agdes

Acompanhamento, duvidas e conexdes

Conversas, individual e em grupo, sobre questdes
societéarias da startup

Auxilio sobre questfes contabeis envolvendo a startup

Fonte: autor
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Desta maneira, o programa de aceleracdo é constituido por trés pilares:

a) Direcionamento: é realizado através dos OKRs e callfezinhos, ou seja, reunides
individuais para definicdo de estratégias e acompanhamento de resultados. Também
proporciona a discussdo de eventuais problemas, tanto no &mbito gerencial da startup quanto
pessoal, isto &, dos proprios empreendedores. Além disso, sdo oportunidades para compartilhar
conexaes;

b) Capacitacgdo: ocorre através de encontros mensais (days), que propiciam discussdes
sobre conteldos criticos de gestdo. Especificamente, sdo workshops tematicos que abordam
estratégias de negdcios, desde a defini¢do da persona, realizacdo de um MVP, até captacdo de
recursos. Nestes encontros, ha a participacdo de mentores e especialistas no assunto abordado
e, eventualmente, empreendedores de batchs anteriores;

c) Conexdes: podem ser realizadas durante toda a aceleragéo, sob demanda para elucidar
questBes especificas. No entanto, ha duas mentorias obrigatorias: uma sobre time societario,
que acontece primeiramente com todos os sécios da startup e, depois, individualmente; e outra
sobre contabilidade. Geralmente, as conversas acontecem sem a presenca dos diretores da
aceleradora.

Além disso, as startups recebem também materiais que “acabam fornecendo um valor
de conhecimento, pois além da nossa metodologia destrinchada que a gente acredita que é
interessante, também tem uma série de referenciais, livros, artigos, videos [...]” (E_GV1).

Em suma, a proposta € que a startup desenvolva sua ideia inicial, adotando estratégias
de segmentacéo de clientes e validacdo de seu produto minimamente viavel (MVP) para que,
ao final do processo, seja possivel atingir o product market fit (PMF), isto é, uma solugdo que
de fato consiga satisfazer uma determinada demanda do mercado.

4.2 Anédlise individual dos casos

O objetivo aqui é analisar, individualmente, os quatro casos do estudo, considerando
quais processos de capacidades de aquisi¢do, criacdo e combinagdo foram encontradas nas
startups e o impacto que elas tiveram devido a aceleragéo.

4.2.1 Caso 1 — Startup A

A startup A é uma healthtech fundada em 2017, localizada na cidade de Séo Paulo e

possui como produto um kit de banho no leito. Especificamente, trata-se de um maédulo inflavel

para que pessoas acamadas possam ser banhadas, sem a necessidade de se locomoverem.
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Segundo seu site, 0 produto surgiu a partir do projeto de um enfermeiro, cujo objetivo
era minimizar os esfor¢os de manipular estes individuos na hora do banho. No entanto, ele
repassou o projeto para o entrevistado E_AL, que comecou a organiza-lo quanto empresa.

Atualmente, a startup possui trés socios: E_A1 é formado em arquitetura e urbanismo,
possui especializagdo em empreendedorismo de impacto social e € mestre em artes plasticas;
E_AZ2 é graduado em engenharia quimica e especialista em comunicacao empresarial; por fim,
E_A3 tem ensino superior incompleto em administracdo, mas bastante experiéncia em gestao.
De fato, todos tém larga vivéncia profissional, com mais de 20 anos de carreira, ainda que ndo
exatamente com startups.

De acordo com o entrevistado E_A1, a startup ja havia sido acelerada anteriormente, e,
apesar de ter um produto praticamente definido, os socios enxergaram na FGV Ventures uma
oportunidade de valida-lo. Além disso, “a gente deseja contato e feedback, sobre o que nds
estamos fazendo de errado e onde a gente pode melhorar” (E_A1l).

Em suma, o caso 1 consiste em uma healthtech cuja proposta de valor é “focada na
questdo da qualidade de vida para quem cuida e ¢ cuidado” (E_Al), com quatro anos de
mercado cujos socios sdo profissionais experientes que procuraram a aceleradora porque
acreditam que “o sucesso das coisas esta no nivel de relacionamento que vocé tem com as
pessoas e com o ecossistema que vocé estd envolvido” (E_Al).

Capacidade de aquisi¢do

Tecnologia

N&o houve evidéncias de que a startup adquira conhecimento tecnoldégico: “eu vejo que
a nossa tecnologia ¢ muito mais social” (E_Al). Assim, ele completa que “a gente esta
esperando ganhar um pouco mais de tragdo para investir em outros tipos de tecnologias”. Desta
maneira, embora a aceleradora tenha apresentado “outras formas de utilizar midias sociais”
(E_AZ2), os resultados ndo mostraram mudancas significativas neste processo.

Mercado

De acordo com E_AL, houve interacdo com uma empresa japonesa do segmento de
salde. Além disso, a startup também apresentou evidéncias do uso de meios informais para
adquirir informacdes. Especificamente, segundo o sécio E_A3:

Eu tenho uma irma que mora na Califérnia ja ha muitos anos. O
marido dela é técnico de enfermagem de UTI. Eu apresentei para eles o
produto, ele achou bem bacana. As opgOes que tem nos Estados Unidos
n&do sdo para o leito. Entdo nds temos ai uma possibilidade muito grande
se a gente conseguir acelerar rapido e expandir isso para outros
mercados.
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Outros exemplos, relatou E_Al, incluem “pesquisas de internet e [...] pessoas que estao
proximas que a gente conheceu dentro desse ecossistema”, além de monitoramento de solucdes
semelhantes. Assim, o entrevistado soube da saida de um concorrente ao verificar que, embora
o0 produto estivesse em algumas lojas de varejo, o site e a conta da empresa no Facebook sairam
do ar. Quanto a aceleracdo, 0 batch proporcionou “fazer alguns contatos [...] ¢ perceber
oportunidades™.

Gestao

Uma das evidéncias encontradas foi a contratacdo de uma consultoria focada em vendas.
Outra fonte externa de conhecimento consistiu em estudos encontrados na internet: “teve uma
pesquisa na Alemanha provando que um banho quente diminui em ‘x por cento’ os niveis de
depressao de pessoas acamadas” (E_Al).

A aceleracdo, porém, ndo influenciou os processos de aquisi¢do. Segundo o entrevistado
E_A3, embora 0s socios tenham tentado fazer contato com a empresa de contabilidade ligada a
aceleradora, ndo obtiveram resposta.

Capacidade de criacao

Tecnologia

N&o foram evidenciados, antes e ap6s o batch, quaisquer processos ou utilizacdo de
ferramentas para a criacao de novas tecnologias.

Mercado

As principais ferramentas utilizadas sdo Instagram, Facebook e Linkedin, além do
YouTube e o site, onde que sdo criados contetdos sobre salde e a proposta de valor da startup.
Além disso, ela tem acesso a informac6es do fluxo de suas redes sociais através de uma agéncia
contratada. Embora os sdcios tenham comecado a fazer a gestao de relacionamento com cliente
(CRM) e tivesse tido uma experiéncia com Google Ads, ndo houve influéncia da aceleragéo
neste sentido.

Gestéao

Os principais processos encontrados de criagdo de conhecimento e novas ideias em
foram “conversas [...] e reunides semanais no Zoom e Google” (E_A1). O entrevistado explicou
que a startup ndo utiliza ferramentas especificas de gestdo, mas existe uma “sinergia entre 0s
socios [...] pois mais do que trés areas sao trés pessoas [...] pessoas diferentes em momentos de
vida diferentes [...] mas que ouve muito um ao outro”

A startup ndo apresentou evidéncias de processos de criagdo de novas solugdes. Na

verdade, segundo E_A1, “o produto foi inventado por um enfermeiro amigo meu (...)”, ou se¢ja,
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ele ja existia antes mesmo do surgimento da empresa e, desde entdo, ndo houve mudangas
significativas em termos de inovacao. De maneira semelhante, também ndo mostrou que utiliza
processos estabelecidos de conhecimento em gestdo de recursos humanos, embora um dos
socios tenha entrado a principio como funcionario.

Apesar de ndo haver acordos de colaboragéo que possam internalizar conhecimento para
criar outras solugdes, o socio E_AL salientou que a startup esta buscando uma relagdo com
industrias quimicas. Portanto, o principal processo encontrado foi brainstorming.

Quanto a aceleracdo, embora tenha “agregado muito para a gente e deu uma perspectiva
nova de approach ndo sé para esse produto que a gente tem hoje como para outros produtos e
servigos que a gente tem em mente langar nesse proximo ano” (E_A3), a maneira com que a
startup cria conhecimento ndo mudou significativamente.

Capacidade de combinacgao

Interno e externo

Durante os anos de vida da empresa, houve adequacao do produto a partir de feedbacks:
segundo E_AL, pequenas alteragBes foram feitas, “fruto de algumas conversas com cuidadores
“[...] a gente ampliou de um modelo dois modelos diferentes: a cama inclinada e a horizontal”.

Isto foi possivel devido ao relacionamento proximo que a startup mantém com seus
clientes: “quando a compra ¢ feita aqui, proximo a S3o Paulo, eu vou até a casa, entrego
pessoalmente, muitas vezes ajudo a montar [...] para entender quem sdo as familias” (E_A3).
Assim, tais conversas resultaram na ‘pulverizagdo’ do kit, isto ¢, algumas pegas comegaram a
ser vendidas separadamente, ou seja, agora ¢ possivel “comprar separada banheira, a bomba o
balde, o travesseiro, o creme para massagem, o sabonete especial” (E_Al).

Além dessa relacdo, a empresa possui uma parceria com uma associacao de cuidadores
de Sdo Paulo, que se tornou um “um canal um pouco mais direto”. Os sdcios também
participaram de uma feira, em que conheceram a “maior distribuidora de produtos hospitalares
da Asia” (E_A1) e, atualmente, seu produto é revendido por ela.

Em relacdo a aceleracdo, o primeiro impacto foi questionar a validade da segmentacéo
de clientes, pois apesar dos sdcios acreditarem que seu publico-alvo eram “mulheres entre 30 e
60 anos” (retirada do primeiro OKR), ainda nao havia quantidade suficiente de vendas que
comprovassem isso. Assim, as orientagcdes foram no sentido de recolher rapidamente feedbacks
de clientes e realizar ajustes, se necessario: “no callfezinho a gente testava o que a gente
aprendeu” (E_A2). Desta maneira, foi testado “se as dores do cuidador séo totalmente as dores

da pessoa pra quem eu quero vender meu produto” (E_A1).
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Como resultado, houve uma pequena alteragdo no modelo de negocios, pois as primeiras
entrevistas mostraram que ndo havia espontaneidade por parte das pessoas em adquirir o
produto. Deste modo, apesar de que a empresa “nao vai deixar de ser B2C” (E_A1), 0s sOcios
perceberam a oportunidade “de oferecer a cuidadores informais a possibilidade de serem nossos
revendedores” (E_Al). Portanto, “a gente parou com aquela tentativa de atuar com varias
personas” (E_A3) e comegou a “direcionar a relagdo com os stakeholders de uma forma que
estd alicercada pelos aprendizados” (E_A2). Assim, a aceleracdo ajudou “a gente perceber que
precisa estar muito mais perto deles do que a gente achava que ja estava” (E_Al).

Uma consequéncia desta mudanca foi que os s6cios passaram a observar empresas que
antes ndo eram vistas como concorrentes. De fato, na primeira entrevista, E_A1 disse que a
startup nao tinha mais concorréncia, uma vez que a “unica” firma que oferecia um produto
semelhante havia saido do mercado. No entanto, apds a aceleragédo, 0s socios entenderam que
“os modelos tradicionais de banho no leito que [...] residéncias, hospitais, clinicas e (servigos
de) home care usam” (E_A3), isto é, aquele feito apenas com pano e &gua parada, também
podem ser considerados competidores.

Além disso, segundo E_A1, “foi muito interessante conhecer um pouquinho mais desse
universo de captacdo, sobre como é esse momento, o que vocé precisa fazer ou falar, quem sao
os fundos, quem sao esses ‘caras’ que investem” (E_AL). De fato, conforme o entrevistado
E_A3, a aceleracdo agregou “um conhecimento académico que esta sendo muito importante
para essa etapa nova”. De fato, os materiais oferecidos também foram importantes para mostrar
“como chegar ao MVP” (E_A3). Desta maneira, influenciou na integragdo de conhecimentos:

Ela nos ajudou muito em termos de aprendizado, de conteudo,
de operacdo, de gestdo [...] a gente deixou de ser experimental e passou
a ser mais cientifico, com conhecimento [...]. E eu acho que a startup
teve uma evolucédo nesse sentido [...] de saber onde esta indo, de como
caminhar, entender um pouco do que estamos propondo, do publico-
alvo, formato de comercializacdo, enfim, sem ddvida, uma discusséo
rica nesse sentido (entrevistado E_A2).

Em suma, o programa agregou em termos de agilidade para recolher feedbacks, na
percepcao de novas informacgdes e na integracdo de conhecimentos. Ademais, as atividades
foram importantes “no sentido de vocé ver as dificuldades e processos que outras empresas
também passaram” (E_A3). Por fim, o demo day foi 0 momento em que os sécios receberam
avaliagdes que foram “produtivas e [...] que ratificaram o que a gente havia percebido” (E_A3)

e uma oportunidade de “aplicar o conhecimento que a gente teve ao longo do processo” (E_A2).
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Individual e de grupo

O conhecimento é transferido através de conversas, sem o uso de materiais de auxilio
como livros ou manuais, afinal “o produto é extremamente simples [...], € algo que vocé olha e
jasabe pra que €¢” (E_A1). Ademais, 0s socios sdo profissionais experientes em suas respectivas
funcdes, isto €, E_A1 em inovacao e impacto social; E_A2 na area administrativa e E_A3 em
logistica e vendas.

Apesar disto, de acordo com o entrevistado E_AL, houve alguns erros de processo e
gerenciamento. Um deles estéa relacionado a distribuicao de lucros e foi resolvido a partir de um
acordo envolvendo royalties para o enfermeiro, criador do médulo inflavel. O outro foi que,
durante um periodo, a startup atuou sem CNPJ e, portanto, ndo emitia nota fiscal. Isto, somado
aos efeitos da pandemia, prejudicou as vendas.

Neste sentido, a atuacdo do socio E_A3 foi fundamental para a regularizacdo da
empresa. Enquanto isto, a contribuicdo de E_A2 “estd relacionada ao “capital investido,
networking em funcéo de sua experiéncia na inddstria quimica, além de seu conhecimento sobre
governang¢a” (E_Al). Portanto, os s6cios combinam diferentes conhecimentos e experiéncias
e, assim, conseguem resolver problemas.

Em relacéo a influéncia da aceleracdo em nivel individual, E_A2 relatou que o “processo
continuo de aprendizado sem ddvidas me tirou do patamar zero [...] de forma que eu possa
contribuir e agregar com meus parceiros e socios”. Além disso, “a carga de adrenalina e de
motivacao que eu pessoalmente recebi por conta de tomar conhecimento de novas técnicas e
novos modelos podem ajudar a gente [...] nessa parte de empreender foi muito motivador, deu
um gas novo para 0s sdcios e fez com que a gente se reunisse mais conversasse” (E_A3).

Outra contribui¢do observada se deve a mentoria sobre estrutura societaria, em que foi
discutido o papel de cada socio na empresa: “o processo fez com que a gente a compreendesse
um pouquinho mais o funcionamento das pessoas, respeitasse o ‘time’ delas” (E_Al). Assim,
apesar da organizacgao de tarefas estar bem estabelecida, o mentor “instiga muito voc€ a pensar
nos pontos [...] que séo importantes, que é a participacdo de cada s6cio no processo, e acho que
ele foi muito rico para nos trés pensarmos sempre que tempo a gente estd dedicando” (E_A3).

A aceleracdo também modificou a maneira com que 0s socios solucionam problemas:
“a gente tinha muito de intuigdo, de dicas [...] que a gente lia e via” (E_A3), mas atualmente ha
um “olhar mais cientifico [...] com mais conhecimento para nos posicionarmos [...] agora as
solugdes tendem a ter mais lastro” (E_A2). De fato, “a gente aprendeu a Se organizar e ser mais

metddico, no sentido de fazer as ‘coisas’ com calma e profundidade” (E_A1).
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No nivel individual e de grupo, os efeitos do compartilhamento de experiéncias foram
de aumentar a “motivacdo” (E_A3) e 0 “senso de comunidade” (E_Al), além de que foi um
“alento para a gente ver que as dificuldades sdo comuns entre outras e startups” (E_A3). Desta
forma, o programa “fez eu me sentir mais empreendedor € com conhecimento sobre 0 cenario
de startups” (E_A2).

Por fim, o entrevistado E_AI afirmou que esta “comecando a perceber que a gente
caminha para uma questdo de um empreendimento de impacto social, onde o propdsito vem
muito antes do lucro [...]”. Deste modo, segundo E_A3: “houve mudangas nos modelos mentais
[...] um modelo de pensamento mais estruturado do que tinhamos antes”.

Resumo do caso 1

A startup A é uma helthtech que oferece um kit de banho especializado para individuos
acamados. Por conta da natureza pouco tecnoldgica do produto, ndo houve evidéncias da
presenca de mecanismos de aquisi¢do ou criagdo de conhecimentos em tecnologia, seja antes
ou depois do batch.

A empresa é formada por trés socios e, embora apenas um tivesse experiéncia como
empreendedor, todos sdo profissionais experientes em suas areas de atuacdo, complementando-
se com diferentes habilidades. Além disso, demonstraram comprometimento com o programa
e maturidade em aceitar feedbacks de clientes e orientacGes dos diretores da aceleradora e
sugestdes dos mentores, inclusive no demo day.

Estas caracteristicas facilitaram a capacidade de aquisicdo e combinacdo: a empresa
mostrou que interage com outras empresas, consultorias e parcerias que agregam conhecimento
tanto sobe 0 mercado, quanto sobre gestdo. Neste sentido, ndo houve resisténcia para se adaptar
a aceleracdo: mudancas importantes aconteceram durante o batch, entre elas, maior agilidade
para recolher informac@es e tomar decisGes. Consequentemente, os problemas passaram a ser
tratados e resolvidos de maneira menos intuitiva e mais racional.

Os sdcios também deixaram de focar no paciente acamado como persona e passaram a
dar énfase especificamente ao cuidador, que passou a ser visto como possivel parceiro.
Ademais, a aceleracdo foi uma oportunidade para que questdes acerca do rumo do proprio
negdcio fossem discutidas: “eu acho que ao fazer um pitch, vocé acaba conhecendo um
pouquinho mais da sua empresa” (E_Al).

Resumindo, a startup apresentou capacidades dindmicas de aquisi¢do e combinacdo de
conhecimento e estas, por sua vez, foram desenvolvidas por conta do ambiente proporcionado

pela aceleradora. Mais do que isto, a contribuigdo foi de uma construgdo de proéximos passos
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[...] de organizar os processos [...], foi uma certa educagdo organizacional” (E_A1), o que foi
provado com a evolugdo da empresa no processo empreendedor: comegou o batch precisando
segmentar clientes e saiu em fase final de validacdo. Porém, este resultado também se deve aos
empreendedores que se mostraram proativos e dispostos a mudar.

4.2.2 Caso 2 — Startup B

A startup B foi criada em 2021, em Séo Paulo, e se trata de um marketplace que conecta
artesas periféricas com consumidores que buscam produtos com impacto (site da aceleradora).

A empresa tem duas socias: E_B1, graduada em jornalismo, mestre e doutoranda na
area de comunicacdo empresarial, com experiéncia profissional como consultora de moda e
estilista; e E_B2, formada em economia, mestre e doutoranda em administragdo com foco em
marketing e trabalhou por vinte anos em empresas multinacionais.

A ideia surgiu por conta de um projeto que a socia E_B2 estava fazendo junto a Uniéo
de Ndcleos, Associagcdes dos Moradores (UNAS) de Helidpolis e Regido, na cidade de S&o
Paulo que tinha como objetivo auxiliar as mulheres do bairro que, por conta da pandemia do
COVID-19, perderam pontos de venda e, por isso, ndo tinham mais recursos para vender seus
produtos.

Assim, de acordo com a entrevistada E_B1, o objetivo inicial era criar alguma maneira
para que elas pudessem vendé-los pela internet. Porém, posteriormente, as empreendedoras
entenderam que poderiam ajuda-las oferecendo um servico de curadoria que agregaria valor a
estes artesanatos.

De acordo com E_B1, elas procuraram a FGV Ventures por causa da credibilidade da
institui¢do e porque “no momento, era muito o que precisavamos [...] esse ecossistema com [...]
outras pessoas que pudessem vir a somar e acrescentar”. Além disso, acredita que a startup
precise de orientacdo e conhecimento relacionados a estratégias de arrecadar recursos,
comunicacdo com investidores e contabilidade.

Em suma, a startup B atua no ramo de retail & commerce com empreendedorismo social
e sua proposta é conectar mulheres em diferentes patamares sociais. Especificamente, oferecer
curadorias para que empreendedoras vulneraveis e moradoras periféricas possam vender seus
produtos para clientes de alto poder aquisitivo.

Capacidade de aquisi¢cao

Tecnologia

De acordo com a entrevistada E_B1, a empresa ndo esta buscando novas tecnologias no

momento: “a gente tem muito problema pequeno para resolver no dia a dia”. Desta maneira, a
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startup ndo demonstrou procurar interagdes com outras empresas para adquirir conhecimento
voltado a tecnologia, antes ou depois do batch.

Mercado

A principal fonte de aquisicdo de informacdes sdo meios informais: revistas, jornais e
conversas: “fiz contato recentemente com uma amiga que se formou comigo e atualmente é
jornalista [...] ela conhece muita gente e me deu varios contatos de liderancas dentro de
comunidades [...] assim a gente vai conseguir acesso a outras mulheres empreendedoras”. Além
disso, devido as instituicdes em que fazem doutorado, ambas sdcias tém acesso a banco de
dados e bibliotecas.

De acordo com a s6cia E_B1, a startup tem como inspiracdo uma plataforma de e-
commerce que vende produtos de artesdos de diversos pais. No entanto, considera que nao ha
concorrentes diretos: “nao existe outro marketplace que faz exatamente a mesma coisa que a
gente faz [...] apenas projetos em periferias e comunidades [...] ONGs e outros grupos e
liderangas [...]".

Deste modo, ndo utiliza mecanismos especificos para observar outras empresas. Porém,
a entrevistada entende que ha um risco que deve ser observado, que se refere a instabilidade e
incerteza que envolvem as mulheres “periféricas”. Em outras palavras, existe a possibilidade
de, em qualquer momento, estas pessoas optarem por um emprego fixo, com maior garantia e,
portanto, ndo estarem disponiveis para atender a demanda pelos artesanatos.

No que concerne a aceleracdo, ndo houve influéncia nos mecanismos de aquisicao de
conhecimento do mercado: “¢ um processo de constante aprendizado [...] mesmo da vida, de
muitas coisas que acontecem ali. Ent&o eu posso te dizer que a gente continua aprendendo muito
com elas, mas eu ndo diria que teria nenhum tipo de interferéncia”. (E_B1).

Gestao

A startup contatou especialistas para discutir questdes relacionadas a parte juridica,
tendo em vista suas caracteristicas de empreendedorismo social. Por sua vez, a aceleradora
facilitou contatos que, segundo a entrevistada E_B1, podem se tornar parcerias,
especificamente, a empresa de consultoria de contabilidade e 0 mentor especializado em equipe.

Capacidade de criacdo

Tecnologia

N&o houve evidéncias de que a startup possui processos de criacdo em tecnologia, nem

que de alguma maneira tenha havido influéncia da aceleracdo neste sentido.
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Mercado

Em relacédo ao publico-alvo, as ferramentas de criagdo de conhecimento sdo basicamente
midias sociais e aplicativos de mensagens e video.

A startup contratou uma funcionaria, que estd inserida no ambiente das mulheres
empreendedoras da periferia e conhece as peculiaridades do mercado. Além disso, segundo
E_B1, ha também o monitoramento de potenciais influenciadoras sociais para divulgar a marca
e empresas que, futuramente, podem se tornar parceiras e investidoras.

Embora durante o batch, a startup néo estivesse atuante nas redes sociais: “a gente esta
ainda bem silenciosa exatamente porque [...] tem que ter muito cuidado para ndo criar uma
expectativa que ainda nao posso cumprir” (E_B1), atualmente ela cria, no Instagram, contelidos
sobre empreendedorismo social, habitos e consumo consciente. No entanto, de acordo com a
entrevistada E_B2, ndo houve influéncia da aceleracdo neste processo.

Gestao

De acordo com a entrevistada E_B1, o conhecimento é criado com base em uma
metodologia “instintiva”, isto €, na experiéncia e expertise que ambas sdcias possuem em
gestdo. Assim, elas discutem propostas de novos produtos, inovacoes, atraves de brainstorming.
Uma evidéncia disto foi quando a funcionaria contratada sugeriu que o MVP fosse testado de
maneira customizada em um evento de dia dos professores.

Em relacéo a ferramentas, as principais sao aquelas voltadas a gestdo e comunicacéo,
como Trello, Calendly, WhatsApp, Zoom e Google Meet, que sdo utilizadas diariamente e
permitem a equipe discutir problemas e desenvolver novas solucBes. Porém, a influéncia da
aceleracdo estd no fato de que, segundo a sécia E_B2, a startup comecou a utilizar o formato
dos OKRs para discutir questdes ligadas ao negdcio.

Capacidade de combinacao

Interna e externa

O principal método de combinar conhecimento interno e externo na startup é através de
conversas informais com as empreendedoras periféricas. No entanto, devido a natureza do
negocio e realidade delas, a entrevistada E_B1 afirma que:

A gente ndo consegue fazer muitas previsoes [...] o que dificulta
o0 treinamento, por isso [...] desenvolvemos uma metodologia muito
especial com progresso bem dividido, de blocos pequenos e concisos
de informacdo para assimilagédo [...] entéo ela recebe aquele input e
coloca em prética, ela mesmo vé que funciona, entdo emprega com
outras empreendedoras.
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Desta maneira, ndo sdo usados livros ou alguma metodologia padrdo, mas sim conversas
informais. Assim, apesar de tais dificuldades, a startup mantém uma relagédo préxima com estas
empreendedoras, ndo apenas por intermédio da funcionaria mas também das socias, que
conversam com frequéncia com elas, combinando conhecimentos internos e externos.

A aceleracdo ajudou em algumas modificagfes: primeiro, as orientagcbes durante os
encontros, levaram-na a mirar um s6 segmento, isto é, 0 MVP considerou apenas negocios de
artesanato, deixando a ideia de abranger outros produtos. Neste caso, houve sugestdes para que
elas selecionassem mulheres com “mindset” empreendedor, pois uma selecdo errada poderia
prejudicar a credibilidade do negocio. A segunda influéncia, ainda que indireta, ocorreu na
comunicagdo com o cliente: “pelo fato da gente conhecer melhor o nosso produto, conhecer
melhor a nossa ideia, entendé-la em profundidade, faz com que saibamos nos comunicar
melhor” (E_B1).

Em terceiro lugar, a pressdo por resultados fez com que aumentasse a agilidade nas
decisdes: “com a estratégia cabeca de praia [...] vocé [...] comeca a focar na resolugdo do seu
problema, sabendo localiza-lo melhor. Eu acho que [...] faz com que a gente fique mais agil e
rapido nas a¢des” (E_B1). Uma consequéncia disto foi uma mudanca nas vendas:

A ideia era que o catalogo fosse lancado apenas quando ja
houvesse 0 e-commerce estabelecido, mas a gente viu que nao era
viavel [...] entdo abriu essa perspectiva de olhar para diferentes canais
de venda menores, bem focados e direcionados [...] que s6 foi
propiciada por gracas a aceleragdo (E_B1).

Em quarto lugar, a entrevistada E_B2 relatou que o programa foi importante para elas
compreenderem os diferenciais da startup e, assim, comecaram a enxergar concorrentes
indiretos e que disputam recursos:

Se a gente for pensar em concorréncia neste momento [...] sdo
todas que podem ganhar investimento [...] todos 0s negdcios de impacto
social que também acabam competindo [...]. A FGV Ventures ajudou a
gente a entender que existe essa competicdo por investimentos. [...] No
proprio Instagram ha toda a concorréncia por atengéo.

Por fim, os feedbacks e dicas ajudaram a startup a criar e aprimorar seu pitch para o
demo day, especialmente no que diz respeito ao contetudo da apresentacdo, ordem dos slides, e
boas técnicas para comunicacao.

Em suma, a startup combina conhecimentos principalmente com as empreendedoras da
periferia através de uma metodologia desenvolvida pelas socias que fosse capaz de treinar estas

mulheres de forma simples e objetiva. Por sua vez, a aceleragdo teve o papel de facilitar
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mudangas a partir de orientagdes durante as atividades, em especial, o0s OKRs e callfezinhos
que deram “ritmo ao negodcio” (E_B2).

Individual e grupo

As duas socias sdo profissionais experientes: enquanto uma ja teve negocios no ramo da
moda, a outra estuda empreendedorismo social e desenvolveu trabalhos em comunidades.
Assim, ambas combinam suas experiéncias com as da funcionaria que, além de ser artesa,
também é uma mulher inserida neste contexto periférico.

Conforme E_B1, as sOcias repassam 0 conhecimento a ela através de uma “relagdo de
confianga [...] em que a gente se escuta mais do que fala [...] € uma mistura de recursos
humanos, psicologia, gerenciamento, lideranga e criatividade”. Neste sentido, houve pelo
menos um exemplo desta combinacao: diante de um problema com derretimento do mel em um
produto, ela aconselhou a utilizacdo de tecido de abelha que age como impermeabilizante e
antifungico.

Deste modo, percebeu-se que a startup consegue combinar conhecimentos individuais e
de grupo. Ainda assim, por causa da mentoria sobre time, houve uma mudanca na organizagéo
das atividades da startup, isto €, cada sdcia ficou responsavel por uma area especifica, de acordo
com a sua respectiva expertise: “a gente aprendeu a ter mais clareza dos objetivos, a tomar as
decisbes melhor, sabendo dividir melhor as fungdes”.

De acordo com E_B1, o principal impacto do programa foi conhecer o ecossistema de
startups e o networking, isto &, ter contato com outros empreendedores que estdo em situacdes
semelhantes. Além disso, “estar participando de um processo de aceleragdo me faz ser muito
mais proativa [...] muito mais rapida nos meus processos de gestdo do que eu ja fui em outros
tempos”. Individualmente, modificou o conceito de MVP:

O MVP era uma coisa que pra mim era um paradigma, que eu
tinha completamente distorcido [...] e por conta do nosso programa de
aceleracdo, de todos os ‘inputs’ que foram passados, eu entendi que na
verdade [...] eu tenho que ter 0 meu produto inicial que eu vou lancar
[...] e posso testar com uma coisa que eu sei que ndo é o ideal, mas eu
vou melhorando aos poucos [...] (E_B1).

Como consequéncia, alguns processos foram simplificados. De fato, se “antes de entrar
na aceleracdo, a gente estava querendo montar o nosso site demo” (E_B2), mas ao longo dos
OKRs e callfezinhos, as orientacdes dos diretores da aceleradora levaram a decisdo de testar o
MVP pelo WhatsApp.
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A aceleragdo também agregou conhecimento sobre conteudo e técnicas de pitch: “o
storytelling [...] o design, as referéncias [...] até aquele diagrama visual de como vocé se vé no
universo”. Ademais, “o processo [...] transformou a gente em empreendedora” (E_B2), 0 que
contribuiu para que as decisdes fossem focadas em resultados e mais racionais.

Consequentemente, conforme E_B2, houve maior compreenséo em relagéo ao proprio
negocio: “eu ndo tinha clareza de que as empreendedoras periféricas eram nossas clientes. Para
mim, as nossas clientes eram sé as empreendedoras que pagavam a conta. Eu ndo tinha essa
ideia de que eu tinha clientes dos dois lados™.

Resumo do caso 2

O segundo caso se trata de um marketplace cujo objetivo é conectar empreendedoras
da periferia de Sdo Paulo com consumidoras de consideravel poder aquisitivo que desejam
consumir produtos feitos a méo. Este cunho social tem a ver com a histdria de vida de suas
socias-fundadoras: a socia E_B1 ja empreendeu no segmento de moda e na ocasido lidava com
profissionais em situagdo vulneravel, enquanto a sécia E_B2 desenvolveu trabalhos em
comunidades.

Desta maneira, embora nenhuma delas tivesse experiéncia em startups, iniciaram o
batch com uma proposta de valor definida, isto é, “empoderar mulheres periféricas e ofertar
artesanato de alta qualidade” (trecho do primeiro OKR). No entanto, encontraram dificuldades
para realizar um MVP, principalmente por dois motivos: o primeiro que as sécias imaginavam
que precisariam apresentar uma solucdo mais sofisticada do que o necessario e, em segundo
lugar, foi preciso escolher quais negdcios seriam preteridos, pois ndo seria viavel contemplar
mais de um tipo de produto no momento.

Apesar disto a startup conseguiu bons resultados que culminaram em feedbacks
positivos no demo day. Isto aconteceu, principalmente, devido a dois fatores: o primeiro sdo as
caracteristicas individuais das sécias, que demonstraram ser proativas e dispostas a adquirir
novos conhecimentos. Em segundo, a aceleracdo que, através dos OKRs e callfezinhos.

Em suma, a startup tem como diferenciais o fato de atuar proximo ao seu publico-alvo
(ainda que uma das sdcias more no exterior) e um time qualificado que consegue integrar
diferentes expertises. Em especial, as socias absorveram rapidamente os contetdos e feedbacks
repassados durante o batch, o que € confirmado pela evolugdo da empresa no processo
empreendedor, saindo da ideacdo para a fase de validacao.
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4.2.3 Caso 3 - Startup C

A startup C, fundada em 2020, € uma edtech que oferece acolhimento emocional para
pessoas interessadas em ingressar nos cursos de graduacao da FGV e alunos procurando estagio,
através de aulas remotas de disciplinas exigidas no vestibular e mentorias para entrevistas.

Segundo a fundadora E_C, baiana de Feira de Santana, primeira colocada no vestibular
do curso de administracdo de empresas da EAESP/FGV em 2020 e Unica pessoa a frente do
negocio, a ideia surgiu enquanto era representante de um cursinho para vestibulandos e
percebeu que muitos alunos tinham problemas em lidar com a ansiedade e outras questdes
pessoais que afetavam negativamente seu desempenho nas provas.

A startup tinha uma s6cia e uma estagiaria, ambas graduandas em administracdo, mas
que acabaram saindo da empresa. A primeira, estudante da Universidade Federal do Ceara
(UFC) e com experiéncia em projetos, saiu nas primeiras semanas do batch, enquanto que a
segunda é estudante da EAESP-FGV foi desligada em agosto de 2021.

A procura pela aceleracdo deu-se pela necessidade de agregar conhecimento em gestao
de pessoas e marketing, principalmente. Assim, “logo depois da garagem de startup (disciplina
da FGV), eu decidi que era 0 momento de buscar um outro tipo de ajuda” (E_C) e percebeu que
esse apoio da aceleradora seria essencial.

Em suma, a startup é uma edtech especializada em oferecer mentorias focadas nos testes
de admisséao para os cursos de graduacdo da FGV com a proposta de oferecer, acima de tudo,
um suporte emocional para os alunos.

Capacidade de aquisicdo

Tecnologia

A startup ndo demonstrou, antes ou apds o batch, quaisquer mecanismos de aquisi¢do
de conhecimentos tecnolégicos.

Mercado

A principal maneira com que a startup adquire conhecimento sobre 0 mercado é através
do monitoramento de um competidor que assessora estudantes para ingressarem na FGV e no
Insper: “entrevistei varios clientes deles para entender sua estratégia”, contou E_C, que ainda
observou que:

Eles estdo vindo de forma muito forte, com marketing muito
bom e alinhamento [...] e eu considero eles um concorrente mais forte
no longo prazo do que o préprio CPV (outra empresa) que hoje tem uma
marca muito mais conhecida [...] mas que ndo tem muita flexibilidade
para mudar e renovar
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Além disso, a fundadora ja conversou com pessoas de uma startup de Minas Gerais, que
“faz mais ou menos o que eu quero fazer para o vestibular da FGV, que é o acolhimento
emocional” (E_C).

Em relacdo a influéncia da aceleracdo, a entrevistada afirmou que ndo houve
modificacbes em como ela enxerga a concorréncia, pois era algo que ja pesquisava e, por isso,
percebeu que ha uma tendéncia de novos entrantes no mercado, além de outros concorrentes
como professores particulares e demais cursinhos.

Portanto, a startup ndo possui multiplos metodos para adquirir conhecimento do
mercado, focando principalmente em conversas informais e benchmarking. A principal
contribuicdo da aceleradora, por sua vez, foi orientad-la a olhar também para pessoas cujos
alunos muitas vezes dependem, principalmente financeiramente.

Gestao

A principal de fonte de aquisicdo de conhecimento em gestdo da fundadora e,
consequentemente, da propria startup sdo livros. A entrevistada contou que |é sobre: cultura
organizacional, desenvolvimento de habitos, valores, recursos humanos, seguranca psicoldgica,
modelos de negdcios inovadores, entre outros temas. Além disso, durante o programa, houve
contato com uma ex-colega de trabalho, que é especialista em vendas, mas ndo foi por
influéncia da aceleracéo.

Capacidade de criagdo

Tecnologia

A startup ndo demonstrou utilizar ferramentas ou possuir quaisquer processos ou
praticas de criagdo de novas tecnologias, bem como nédo ha evidéncias de que a aceleragdo tenha
influenciado este aspecto da empresa.

Mercado

A principal ferramenta utilizada é o Instagram, onde a startup cria seu valor no mercado,
através de contetdos que mostram depoimentos de ex-alunos. H&4 também um minisite, onde se
encontram dicas e materiais de estudo. Nao houve, no entanto, provas de que a aceleradora
influenciou estes processos.

Gestao

A startup apresentou alguns processos de criacdo de conhecimento: o primeiro deles foi
a entrada de uma socia (em sugestdo da aceleradora) e a contratacdo de uma estagiaria ndo

remunerada e de professor freelancer. De acordo com a fundadora, houve também dois dias de
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reunides com imerséo e brainstorming para definirem o desenho do produto - na ocasido, o
cursinho - que seria langado.

Em relacéo a tecnologias voltadas a criacdo do conhecimento, a entrevistada E_C citou
0 uso do Google Drive para armazenar, em pastas, documentos referentes a gestao estratégica,
do servico oferecido e de marketing, além de também utilizar canais criados no Slack (até a
saida da socia) e o Calendly. Além disso, as vendas sdo realizadas diretamente pelo WhatsApp,
que também foi usado para comunicacgdo no ultimo semestre por conta da alta demanda.

Portanto, a startup mostrou possuir mecanismos para criar conhecimentos relacionados
a gestdo. A aceleracdo, no entanto, teve influéncia apenas ao sugerir que a empreendedora
tivesse pelo menos um(a) socio(a) no negécio.

Capacidade de combinacgao

Interno e externo

No inicio do batch, a fundadora tentou antecipar uma solucéo baseada na anélise da
concorréncia: “ele (concorrente) esta ‘vindo’ para FGV, entdo por isso eu decidi langar a revisao
no final do ano”. No entanto, devido a dificuldades na demanda e prejuizos por conta de gastos
sem retorno, concluiu que o melhor caminho seria pivotar.

Desta maneira, a startup optou por “seguir nesse mercado de entrevista e agora adaptar
isso para o publico da FGV, que faz muitas entrevistas de estagio” (E_C), mostrando, assim,
que ela consegue combinar conhecimentos internos e externos através de aprendizados oriundos
de erros anteriores, que culminaram na conversdao em novos produtos/servicos.

Neste caso, a FGV Ventures foi importante para agilizar processos: “eu nao teria feito a
revisao neste momento [...] e essas conversas foram me ajudando a chegar a essa conclusao”
(E_C). De fato, esta mudanca pode ser observada durante os OKRs e callfezinhos, onde a
entrevistada discutiu novas ideias que gostaria de testar. Assim, o ambiente de pressdo e a
exigéncia de agilidade na tomada de decisGes, fez com que a empreendedora pudesse entender
gue ndo gostaria de continuar o que estava fazendo: “eu comecei pensando em construir um
cursinho, mas, ao final da aceleracéo, ficou muito claro para mim que eu nao gostaria de seguir
esse caminho”.

A empreendedora também destacou que as conversas durante o batch a fizeram refletir
sobre a inclusdo de pais e responsaveis entre os stakeholders da empresa. Além disso, a
comunicacgdo se tornou mais efetiva, uma vez que o Instagram ficou mais “profissional, com

postagens constantes e voltado a resultado” (E_C).
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Em resumo, a startup mostrou que, a partir da integracdo de conhecimento externo e
interno, consegue tomar decisdes e criar novas solugdes. Neste sentido, a presséo por resultados
e as orientacdes durante o batch a ajudaram perceber outras oportunidades. Assim, embora a
ideia do cursinho tenha sido pivotada, a entrevistada declarou que, por conta do programa,
houve maior organizacao nos materiais utilizados e mudancas no marketing através do aumento
na frequéncia de contetdos postados no Instagram e mensagens que culminaram no crescimento
do engajamento do publico.

Individual e de grupo

O conhecimento, antes dos desligamentos da socia e da estagiaria, era compartilhado
basicamente através de reunifes e conversas por video e WhatsApp. No entanto, segundo a
fundadora E_C, ambas ndo tinham funcdes definidas nem foram treinadas: “acredito que o
motivo da saida [...] foi a falta de ‘onboarding’, de uma ambientacdo, preparacgdo, treinamento,
transmissdo de valores da cultura”. Porém, houve aprendizado: “[...] agora para as contratagdes
que a gente vai fazer de mentores temporarios, ja vai ter um manual”.

A fundadora da startup, E_C, ainda estudante da graduacdo de administracdo da FGV,
ja tinha experiéncia em dar aula: “durante o ensino médio, eu fui voluntaria de um professor
assistente de matematica em uma escola publica aqui da regido”. Além disso, ao entrar na
faculdade, realizou estagio de férias no time comercial de uma empresa de recursos humanos,
o que a fez querer “construir um ambiente como aquele [...] € eu percebi que eu poderia treinar
pessoas” (E_C). No entanto, a startup C é o seu primeiro empreendimento e, segundo ela, ndo
teve nenhum tipo de treinamento em empreendedorismo.

Os impactos da aceleracdo no aspecto individual foram diversos. Primeiro, ajudaram-na
no planejamento de tarefas: “eu tive uma organizacdo muito maior [...] em cada OKR eu ja
pensava no proximo passo que eu tinha que fazer”. Em segundo lugar, o batch a fez pensar
sobre si mesma e sobre seu momento de vida como empreendedora: a conversa com um dos
mentores da FGV Ventures a fez refletir que ainda ndo estava preparada para gerir uma empresa
que pudesse crescer, enquanto 0s encontros “realmente [...] agregaram bastante no sentido de
que eu percebi minha insuficiéncia enquanto pessoa na lideranga”. Desta maneira, a aceleragdo
contribuiu para duas mudancas na mentalidade da empreendedora, conforme os trechos abaixo:

Acredito que estou acumulando uma bagagem para a proxima vez que
eu for empreender: eu j& vou de uma forma muito mais focada também no que
0 mercado quer [...] os investidores querem uma empresa que tenha muita
perspectiva de crescimento [...] eu vou levar essa bagagem comigo.

“Eu me tornei uma pessoa muito mais pratica e também com maior
interesse em fazer testes. Entdo isso mim é o processo empreendedor. Eu
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Acredito que ele ficou mais solido comigo. Entdo, por exemplo, quando eu
decido fazer algo [...] eu ndo simplesmente aceito que tem um problema: eu
penso em como resolvé-lo de forma mais eficiente, entdo tem sido esse o efeito
(da aceleracéo)

Em terceiro, foi possivel integrar diferentes tipos de conhecimentos: sobre ““fit cultural”,
gestdo de pessoas e User Experience/User Interface (UX/UI). Sobre o ultimo, a entrevistada
comentou que “a parte de tech foi a mais a interessante porque eu néo tinha ideia desse universo
[...] e fiquei muito impressionada com o que ela estava falando [...] sobre o que o usuario iria
pensar”.

Em suma, a empreendedora mostrou que consegue aprender com erros e superar
dificuldades. Neste sentido, os encontros proporcionaram reflex6es sobre decisfes estratégicas:
“a aceleracdo tem me feito refletir sobre [...] quais os préximos passos” (E_C), além de assisti-
la como apoio emocional. Por fim, segundo a entrevistada E_C, o programa a deixou mais
organizada para resolver problemas, além de fazé-la refletir sobre si mesma: “eu vi ndo posso
ser ‘cabega dura’ [...] ndo posso criar apego ao negdcio”.

Resumo do caso 3

A startup C comegou o0 batch como uma edtech cuja proposta de valor consistia em ser
uma mentoria com apoio emocional para estudantes e demais interessados em entrar nos cursos
de graduacdo da FGV. Especificamente, a ideia era ajuda-los nas etapas do vestibular, que sdo
a prova tedrica e a fase de entrevista, assim, a empresa iria oferecer um cursinho no final do
ano (2021).

No entanto, ao longo do batch, houve alguns problemas. O primeiro foi o desligamento
de sua Unica s6cia ainda no inicio do programa. Com isto, os primeiros encontros foram focados
na discussé@o de temas como formacdo de equipes, valores e cultura organizacional. O segundo
se deve ao fato de que sua ideia de oferecer um cursinho pivotou, devido a fatores externos
como a falta de demanda e também internos, que foi a desmotivacao da propria empreendedora
em seguir este caminho. Deste modo, ela optou por focar apenas nas entrevistas, que passaram
a ser também ofertadas para estudantes que estdo procurando estagio.

No entanto, estes percalgos parecem té-la abalado psicologicamente em determinado
periodo, até mesmo por conta de sua inexperiéncia em empreender. Neste sentido, alguns OKRs
e callfezinhos se tornaram uma oportunidade para conversar sobre diversos assuntos que nao
necessariamente faziam parte do escopo da empresa, mas foram importantes para motiva-la.

Portanto, estes encontros tiveram impacto ndo apenas na gestdo do empreendimento,

mas também na formag&o pessoal da fundadora: “eu fiquei mais organizada [...] me senti mais
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empreendedora a partir do momento que eu entrei na FGV Ventures” (E_C). Desta maneira,
ainda que a startup ndo tenha sido considerada graduada no processo de aceleracédo, ela foi
enguanto empreendedora.
4.2.4 Caso 4 — Startup D

Fundada em 2020, a startup D é uma fintech da cidade do Rio de Janeiro que oferece
um servico de “cofre digital”, que permite aos clientes guardarem dinheiro de forma automatica
e manual (via PIX, TED ou boleto) com renda fixada na Selic.

De acordo com o fundador E_D1, a ideia surgiu enquanto fazia mestrado em Illinois,
nos Estados Unidos. Na época, ele conheceu uma das pioneiras em solu¢Ges com moeda digital
emitida pelo Banco Central, e quando voltou ao Brasil, entendeu que ndo havia oferta de
servigos semelhantes no pais.

Desta maneira, segundo o site da startup, sao oferecidos dois tipos de planos para 0s
clientes: um gratuito e outro pago, em que h& mais beneficios. Para utiliza-los é preciso fazer
um cadastro, determinar um objetivo e, por fim, configurar a forma de guardar o dinheiro (por
depdsito, cartdo de crédito, etc.)

A startup tem trés socios: E_D1, mestre em “Corporate Law”, formado em direito e
graduando em administracdo na FGV-Rio, possui experiéncia no mercado financeiro e est a
frente da gestdo comercial e de financas; E_D2, formada em direito pela FGV-Rio, com
experiéncia em propriedade intelectual, atua na operagdo e acesso dos clientes e E_D3, que
cursou ciéncias da computacdo na UFRJ e é responsavel pela area de Tl. Ha também um
funcionario, formado em comunicacdo social na ESPM-Rio, mestrando em midias digitais e
trabalha no design do produto.

De acordo com E_D1, os socios procuraram a aceleracdo porque entendiam que
precisavam desenvolver o conhecimento operacional, além da técnica e produtividade na gestao
de fintechs. Neste sentido, optaram pela FGV Ventures por conhecer e confiar na instituicdo
que tem um “método ja testado”. Além disso, “ela poderia ajudar com contato, estrutura [...] e
nao cobram equity” (E_D1).

Resumindo, a startup D é uma fintech que propde automatizar a forma com que as
pessoas guardam dinheiro. Para isto, oferece um produto denominado “cofrinho digital” em que

o cliente pode depositar valores de acordo com seus proprios objetivos e metas financeiras.
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Capacidade de aquisi¢do

Tecnologia

N&o houve evidéncias de que a startup tenha processos para adquirir conhecimentos
tecnologicos. Em relacdo a aceleracdo, a influéncia foi sutil: de fato, o programa “melhorou a
experiéncia do usuario, que é parte sim de tecnologia, mas ndo chega a ser uma arquitetura, ndo
chega a ser um banco de dados [...] ndo ¢ algo hardcore, € mais softcore” (E_D3).

Mercado

De acordo com E_D1, a startup adquire conhecimento sobre o mercado através de
“constante benchmarking” de aproximadamente vinte firmas estrangeiras, da Europa e Estados
Unidos, através de midias sociais como Linkedin e outras fontes de noticias, como jornais. Ele
completa que, “apesar deste negdcio nao estar muito presente no Brasil [...] a gente monitora
empresas que consideramos mais parecidas em relacdo a dor que tentam atacar, mas ndo com a
mesma solugdo”. Outras fontes de informacgdes bastante utilizadas s&o: portais como o da
Associacao Brasileira de Fintechs (ABFintechs), que fornecem dados compilados do segmento;
congressos e leitura de artigos cientificos.

A startup D, assim, apresentou diversos mecanismos para adquirir conhecimento. A
aceleracdo, neste caso, impactou mais pelo networking: “hoje a gente adquire informagéo
pratica com pessoas do mercado” (E_D1) e orientacdo do que por modificar qualquer processo:
“[...] orientou muito a gente para ficar olhando e acompanhando a concorréncia [...] porém, essa
parte esta bem clara [...] para a gente desde o inicio” (E_D3).

Gestao

A principal fonte de aquisigdo de conhecimento em gestéo séo livros e outros materiais
que 0s socios tém acesso. Além disso, houve contato com um gestor da aceleradora e com outras
pessoas para falar, respectivamente, sobre captacdo de recursos e estratégia.

Em relacdo ao produto, a startup acompanha ndo apenas noticias que saem na midia e
que possam dar novos insights, mas também novidades em termos de regulacdo bancéria e
banco de dados do governo que contém informacdes e estatisticas. Além disso, “a gente
conversa com outras empresas que ddo algum feedback, conversa também com investidores”
(E_D1Y).

Resumindo, a gestdo da startup nao foi modificada pela aceleracdo, embora os diretores
da aceleradora tenham dado dicas de livros. Porém, seu papel foi importante para facilitar

conexdes com profissionais ligados a &reas como marketing digital e estratégias de aquisi¢ao.
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Capacidade de criagdo

Tecnologia

A startup ndo demonstrou possui mecanismos para criar conhecimento tecnologico.
Embora a aceleracdo ndo tenha exatamente transformado este processo, o socio E_D3,
responsavel pela area de tecnologia da startup, alegou que comecou a ficar mais atento a
congressos e conferéncias sobre novas tecnologias.

Mercado

As principais ferramentas utilizadas sdo redes sociais, especificamente, Facebook,
Instagram, Linkedin e blog, onde ha conteudos referentes a financas pessoais, investimentos,
ente outros assuntos relacionados, além do Google Ads. Além disso, houve a robotizacdo no
uso do Telegram e também hé& planejamento para a utilizagdo do TikTok: “a gente cria canais
de feedback e comunicacdo com o cliente” (E_D1). Desta maneira, a startup mostrou utilizar
diversas ferramentas, porém, ndo houve influéncia da aceleracao nestes processos.

Gestao

A startup D utiliza uma metodologia agil, especificamente, combina caracteristicas do
Scrum e Kanban. Desta maneira, 0s sécios fazem sprints semanais, em que sdo definidos os
aspectos mais operacionais de gestao, e reunides diarias — sempre no horario de almo¢o — cujo
foco é discutir tarefas que vao ser realizadas no dia. Estes encontros também sdo usados para
discutir questdes relacionadas ao produto, a partir da coleta de feedbacks de usuarios. Assim,
os dados sdo agregados em um documento que posteriormente é discutido entre 0s membros.

As ferramentas utilizadas para isto sdo redes o Slack, WhatsApp, Trello, Discord, além
de tecnologia para desenvolvimento do produto, especificamente, a linguagem de programacéo
Elixir. Houve evidéncias também de dois processos: pesquisas de mercado, tanto qualitativas
guanto guantitativas, para formulacdo do MVP e contratacdo de um funcionario.

Em relagdo ao produto, no entanto, ndo houve muitas mudancgas, também em virtude
do mercado financeiro brasileiro ser rigido: “ele ainda parece ser bastante regulado, o que faz
com que a gente fique assim muito engessado em algumas coisas (...)” (E_D1).

Portanto, o principal processo de criagdo acontece principalmente por brainstorming:
“eu dou uma ideia, se ela sobrevive um més depois e faz sentido, mostra que ela realmente era
uma boa ideia” (E_DI1). Deste modo, evidenciou-se a presenca de mecanismos que criam

conhecimento, embora ndo seja possivel atribui-los & aceleracao.
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Capacidade de combinagédo

Interno e externo

A principal fonte de combinacao de conhecimento sao parcerias: além de pontuais com
paginas de influenciadores, ha também uma participacdo em um projeto desenvolvido por uma
empresa de open banking, que facilita a obtencdo de dados bancérios. Deste modo, estes
contatos acabam “fornecendo muito material que ajuda a gente a conhecer o nosso cliente [...]
na busca do MVP e também [...] a reduzir o CAC e o custo variavel operacional” (E_D1).

Durante o batch, ocorrem pelo menos trés mudancas importantes com influéncia da
aceleracdo. A primeira foi a segmentacdo de clientes: os sdcios estavam trabalhando com quatro
personas, mas as orientacdes foram para que eles focassem em apenas uma, devido a escassez
de recursos. A segunda esta relacionada a comunicagdo com cliente: “a gente conversou com
pelo menos quatro mentores de marketing e UX design que ajudaram a refazer [...] a identidade
visual. Agora nossa taxa de conversdo € duas, trés vezes maior” (E_D3). Por fim, “alguns inputs
forcaram a gente a ter mais celeridade em recolher feedback dos nossos clientes” (E_D2), além
de conseguir “cativa-los” (E_D3).

Em suma, o processo de aceleracdo maximizou a capacidade de combinacao existente,
principalmente a cultura de agir conforme avaliacdes do mercado, racionalizando a execugéo
de tarefas. Ademais, proporcionou novos contatos que podem, eventualmente, tornar-se
parcerias.

Individual e grupo

O conhecimento interno é transmitido através das reunides diarias entre 0s sdcios que
duram cerca de 10-15 minutos e o objetivo é discutir questdes especificas, e semanais em que
as tarefas de cada membro séo designadas, inclusive com a participacdao do funcionario, para
que “ele entenda melhor a motivagdo por tras das decisdes” (E_D1).

Esta metodologia é resultado de problemas enfrentados anteriormente: a startup
comegou com cinco sécios, porém nem todos estavam disponiveis para suas tarefas. Deste
modo, houve falhas de comunicagao, em que nao ficou claro o que cada um deveria fazer: “[...]
a gente tem um material mais objetivo, o que ajuda também [...] a passar para [...] qual é o
objetivo da atividade [...] entdo 0 negdcio desenvolve a partir dai”.

O socio E_D1 tem experiéncia no mercado financeiro e em empreendedorismo, uma
vez que desenvolveu uma startup lawtech anos atrés. Além disso, realizou um projeto baseado
na metodologia agil e, apesar de ser formado em direto e cursar administracdo, tem nog¢des de

programacéo. Assim, utilizou seu conhecimento para compactar informagdes sobre o produto
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de empresas concorrentes: “eu baixei todas as avaliagOes [...] e usei o Jupyterlab, Python e
também Orange 3”.

Os demais socios, no entanto, ndo tinham experiéncia especificamente em startups.
Ainda assim, os conhecimentos de ambos foram importantes: enquanto a entrevistada E_2
entende de propriedade intelectual, E_D3 é programador e analista de dados. Por sua vez, o
funcionério estuda midias digitais e inteligéncia artificial, que sdo temas relevantes dentro do
contexto dos negdcios da empresa.

Deste modo, a empresa reune profissionais que combinam diferentes conhecimentos.
Né&o obstante, houve impactos da aceleragéo: sobre a mentoria de time, E_D2 descreve que “a
conversa foi étima porque mostrou deficiéncias de comunicacdo [...] e do relacionamento de
socios. Desta maneira, “a organizagao ficou melhor [...] principalmente em relagao a tarefas. A
gente comegou a ser muito mais transparente, de forma que todo mundo entendesse o0 que estava
acontecendo” (E_D3). Além disso, “a gente conseguiu administrar melhor o nosso tempo em
relagcdo a um objetivo. [...] entdo teve um impacto muito grande porque traz clareza[...] do que
precisa ser feito” (E_D2). Assim, a startup comegou a utilizar KPIs: “os OKRs nos ajudaram
nisso” (E_D3).

Houve também influéncia no aspecto individual dos empreendedores: “pra mim,
individualmente [...] melhorou muito o ‘startupés’ [...] agora eu sei todas as terminologias que
me escapavam”. Em outro aspecto, os OKRs e callfezinhos também foram importantes como
um suporte emocional, principalmente durante 0 més de outubro em que, devido a uma falha
de um prestador de servigo, a startup teve de parar suas operac¢fes: “deu um senso para a gente
colocar a cabeca no lugar, fazer outras coisas [...]” (E_D1). Assim, também foi uma
oportunidade de discutir questdes relacionadas a resolucdo de problemas, isto €, segundo o
socio E_D3, a startup passou a tomar decisdes de forma mais coletiva.

Em suma, houve evidéncias da presenca de capacidade de combinacéo, principalmente
transferéncia de conhecimento da empresa para o individuo (através das reunides diarias e
semanais), integracdo de pelo menos trés tipos de conhecimento, isto &, tecnoldgico, financeiro
e de propriedade intelectual, e, por fim, aplicacdo de conhecimento oriundo da experiéncia
individual de cada s6cio, em seus respectivos setores. Por sua vez, a aceleracdo proporcionou
feedbacks de especialistas e conversas que impactaram a maneira com que os empreendedores
lidam com o negdcio, inclusive em termos de comunicacdo interna e organizacdo societaria.

Igualmente, a startup conseguiu gerir melhor seu tempo, resolvendo problemas de maneira mais
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répida, coletiva e organizada. Por fim, houve transferéncia de conhecimento para o individuo,
especificamente, o entrevistado E_D3 relatou compreender melhor o ecossistema de startups.

Concluséo do caso 4

O caso 4 é uma fintech formada por trés socios, sendo dois graduados em direito e um
com experiéncia em tecnologia e ciéncia de dados, além de um funcionério que é formado em
comunicagéo social.

Deste modo, eles conseguem integrar diferentes conhecimentos e se mostraram
empreendedores resilientes, o que foi importante para superar algumas adversidades durante o
batch. A principal delas se deu por conta de um problema com um prestador de servico
financeiro, o que fez com que a empresa parasse suas operacoes por aproximadamente um més.
Assim, segundo o entrevistado E_GV2, todos eles demonstraram ter grande maturidade
emocional pois conseguiram ndo apenas superar este problema, mas também se reestruturar.
Além disso, a permanéncia dos clientes demonstrou que a startup cria valor no mercado.

Portanto, a startup relne caracteristicas, tanto em termos individuais quanto de gest&o,
fundamentais para o sucesso. Desta maneira, segundo E_GV1, um dos diretores da aceleradora,
ha “imensas chances do ano que vem eles estarem captando”

4.3 Analise cruzada dos dados

Nesta secdo, os casos foram comparados a fim de descrever suas semelhangas e

diferencas. Deste modo, a tabela abaixo resume os resultados encontrados, em relacdo as

capacidades dindmicas baseadas em conhecimento e os fatores que as influenciam.
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Tabela 14 - Resumo dos resultados encontrados
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Caso (startup) CDBC Dimenséao Itens observados antes da aceleracdo Influéncias da aceleracao
1(A) Aquisicao Tecnologia Sem evidéncias de processos de aquisi¢do Sem evidéncias de influéncia
Mercado Interacdo com empresa do setor (sadde) Networking
Contato pessoal (irmé e cunhado de um dos sécios) Percepcdo de novas oportunidades
Pesquisa de internet
Gestdo Consultoria Networking
Fontes externas de conhecimento encontradas na internet
Criacdo Tecnologia Sem evidéncias de processos de criagdo Sem evidéncias de influéncia
Mercado Redes sociais Sem evidéncias de influéncia
Agéncia contratada
Gestdo Brainstorming Sem evidéncias de influéncia
Combinagéo Interno e externo Feedbacks de clientes Agilidade para recolher feedbacks
Parceria Alteracdo no modelo de negdcio
Aprendizado acelerado
Percepgdo de novos concorrentes
Integragdo de conhecimento tedrico e pratico
Educacéo organizacional
Aplicagdo do conhecimento aprendido no batch
Individual e de grupo Transferéncia de conhecimento por meio de conversas Transferéncia de conhecimento
Aprendizado com erros anteriores Autoconhecimento
Integracdo de conhecimentos individuais Motivacédo
Utilizac8o do conhecimento para solucionar problemas Senso de comunidade
Decis6es baseadas na intui¢do Decisfes baseadas na razdo
2(B) Aquisico Tecnologia Sem evidéncias de processos de aquisi¢do Sem evidéncias de influéncia
Mercado Jornais, revistas, conversas Sem evidéncias de influéncia
Biblioteca da faculdade
Gestdo Consultoria juridica Networking
Criacéo Tecnologia Sem evidéncias de processos de criagdo Sem evidéncias de influéncia
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Caso (startup) CDBC Dimensao Itens observados antes da aceleracio Influéncias da aceleracao
Mercado Midias sociais Sem evidéncias de influéncia
Contratagdo
Gestdo Redes sociais e aplicativos de gestdo Modelo de OKRs foi adotado
Brainstorming
Combinacdo Interno e externo Transferéncia de conhecimento por meio de conversas Foco
Melhor comunicagéo com cliente
Agilidade nas decistes
Integragdo de conhecimento sobre pitch
Aplicagdo de conhecimento aprendido no batch
Individual e de grupo Transferéncia de conhecimento por meio de conversas Mudanga organizacional: divisao de tarefas
Integracdo de diferentes conhecimentos Networking
Aplicacdo de conhecimentos devido a experiéncia Transferéncia de conhecimento sobre MVP
Tomada de decisdo mais racional
Autoconhecimento
3(C) Aquisicao Tecnologia Sem evidéncias de processos de aquisi¢do Sem evidéncias de influéncia
Mercado Benchmarking Sem evidéncias de influéncia
Interagbes com empresas do setor
Conversas informais com ex-alunos de seu concorrente
Gestéao Livros Sem evidéncias de influéncia
Contato com especialista em vendas
Criacao Tecnologia Sem evidéncias de processos de criagdo Sem evidéncias de influéncia
Mercado Midias sociais e site Sem evidéncias de influéncia
Gestdo Contratagdo Orientacd0o para a startup ter pelo menos um(a)
Brainstorming socio(a)
Ferramentas de comunicacdo interna
Combinacéo Interno e externo Feedbacks de clientes Agilidade na tomada de decisdo

Individual e de grupo

Aprendizado com erros anteriores

Transferéncia de conhecimento via conversas

Pivotagem e conversdo de conhecimento em novos
produtos

Aprendizado com erros anteriores
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Caso (startup) CDBC Dimensao Itens observados antes da aceleracio Influéncias da aceleracao
Aplicagdo de conhecimentos devido a experiénciaem dar  Planejamento de tarefas e “proximos passos”
aulas Autoconhecimento
Integracdo de conhecimentos, sobre gestdo de
pessoas e experiéncia do usuario
Tomada de deciséo estratégica
4 (D) Aquisicdo Tecnologia Sem evidéncias de processos de aquisi¢éo Sem evidéncias de influéncia
Mercado Benchmarking Networking
Coleta de avaliagdes de usuérios da concorréncia
Redes sociais
Fontes de noticias
Portal da ABFintechs
Congressos
Artigos
Gestéao Livros Dicas de livros
Noticias Networking
Coleta de dados disponibilizados pelo governo
Criacao Tecnologia Sem evidéncias de processos de criagao Atencdo maior a congressos e conferéncias de
tecnologia
Mercado Midias sociais Sem evidéncias de influéncia
Site
Gestdo Metodologia agil, com reunides diérias e semanais Sem evidéncias de influéncia
Midias sociais para comunicagdo interna
Pesquisa de mercado
Contratagdo de funcionério
Combinagao Interno e externo Feedbacks de clientes Agilidade para coletar feedbacks

Individual e de grupo

Parcerias

Transferéncia de conhecimento

Integracéo de diferentes conhecimentos

Aplicacéo do conhecimento adquirido pela experiéncia
Aprendizado com erros passados

Comunicacdo mais assertiva com cliente
Melhor identidade visual
Aplicagdo do conhecimento aprendido no batch

Gestdo de tempo

Melhor organizagao

Melhor comunicagdo interna

Transferéncia de conhecimento sobre ecossistema
de startups
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Caso (startup)

CDBC

Dimensao

Itens observados antes da aceleracéo

Influéncias da aceleracao

Fonte: Autor

Agilidade na tomada de decisdo
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Aquisicao

Em termos de conhecimentos tecnoldgicos, ndo houve evidéncias de processos de
aquisicdo, nem de influéncia da aceleracdo. Isto porque, embora “a gente entenda que a
tecnologia acaba auxiliando na escalabilidade no futuro [...] se a startup t& no comeco, ela ndo
necessariamente [...] vai escalar” (E_GV1). De fato, o foco do programa ndo foi apresentar
novas tecnologias, mas auxiliar os empreendedores a validar suas ideias.

Em relacdo ao mercado, a principal semelhanca é o uso de midias sociais e conversas
para coleta de dados. Além disso, também foram evidenciadas interacdes com outras empresas
e benchmarking, este principalmente presente nas startups C e D, visto que as demais relataram
ndo possuir concorrentes tdo diretos. A diferenca entre as duas esta no fato de que, enquanto a
primeira avalia as estratégias de uma empresa local, a segunda olha para o exterior, em especial
Estados Unidos e Europa. Por sua vez, com respeito a gestdo, um fator preponderante foram
conversas com outras empresas, consultorias e/ou especialistas em determinado assunto. Outras
fontes de conhecimento, nos casos 3 e 4, incluiram livros.

Portanto, os impactos da aceleracdo foram principalmente apresentar novos contatos aos
empreendedores. Ainda, as orientacfes durante os days e callfezinhos permitiram a aquisicédo
de conhecimento sobre MVP e, especificamente, alteracdes no modelo de negdcios nos casos
1 e 2. Houve também mudancas na percep¢do de novas oportunidades e novos stakeholders nos
casos 1 e 3, respectivamente.

Criacéo

As principais ferramentas de criacao evidenciadas foram redes sociais, onde contetdos
sobre os empreendimentos e seu valor séo criados no mercado. Internamente, as empresas
também utilizam aplicativos que facilitam o fluxo de informacdes, além de brainstorming para
geracdo de conhecimentos relacionados a gestdo e, no caso 4, na tecnologia também. Outro
processo presente, com excecao da startup A, foi contratacdo de funcionario.

A respeito da aceleracdo, foram encontradas trés influéncias: a primeira foi o
implemento do modelo de OKR por parte da startup B; a segunda foram as orientacdes que 0s
diretores da aceleragdo deram a entrevistada E_C sobre a importancia de ter um(a) socio(a) para
gue as decisdes ndo sejam totalmente individuais e centralizadas; por fim, o s6cio E_D3
descreveu que a empresa comecou a buscar conhecimento através de congressos e conferéncias

sobre tecnologias mais recentes.
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Combinacgéo

No que concerne & combinacdo de conhecimento interno e externo, as evidéncias
apontaram que as startups utilizam informacdes provenientes de feedbacks de clientes. Além
disso, os casos 1 e 4 também contam com parcerias, enquanto que o caso 2 e 3 demonstraram,
respectivamente, que transfere conhecimento atraves de conversas com as empreendedoras
periféricas e aprende com erros anteriores, principalmente sobre o servico oferecido.

Neste sentido, as influéncias da aceleradora foram amplas: os principais foram maior
agilidade, melhor comunicacdo com cliente. Os encontros proporcionaram a integracdo de
diferentes conhecimentos, ao passo que o demo day foi uma oportunidade de aplica-los. Dois
impactos particularmente relevantes foram a mudanca visual na startup D que ajudou na
conversdo de clientes, e a pivotagem na startup C que culminou em um novo servico.

Em relacdo a combinacéo individual e de grupo, 0s casos se assemelharam no uso de
conversas para transferir o conhecimento internamente, na sua aplicacao a partir da experiéncia
de seus respectivos membros e, com excecdo do caso 3 que tem apenas a fundadora, ao integrar
conhecimentos distintos dada a diversidade dos socios.

Desta maneira, a influéncia da aceleracdo também foi parecida em certos aspectos: em
primeiro lugar, proporcionou o autoconhecimento em niveis individuais e no que diz respeito
ao proprio negécio; em segundo, houve transferéncia de conhecimentos relacionados ao
ecossistema de startups; em terceiro, representou um ambiente acolhedor para discutir
problemas dos empreendedores. Particularmente, o programa ajudou a startup B a se organizar
em termos de responsabilidades e tarefas.

Fatores influenciadores das capacidades dinamicas baseadas em conhecimento

Este item dissertou sobre os fatores que influenciam diretamente as CDBC segundo o
trabalho de Bindra et al. (2020). Assim, os resultados foram resumidos na tabela 15. Em relacédo
aos mediadores, em todos 0s casos evidenciou-se cultura de aprendizado: os empreendedores
demonstraram interesse por novos conhecimentos que melhoraram sua gestéo, inclusive em
niveis individuais. No entanto, o dinamismo do mercado e a novidade tecnolégica ndo foram

observados, pois isto demandaria outra abordagem para o estudo.
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Tabela 15 - Resumo dos fatores influenciadores das CDBC de cada caso
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Fator

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Capital intelectual

P&D intensivo

Eficiéncia
organizacional

Sécio 1: mestre em artes plasticas,
especialista em projetos sociais,
arquiteto

Experiéncia em projetos de impacto
Sécio 2 engenheiro  quimico,
especialista em  comunicagdo
empresarial

Experiéncia na indistria quimica
Sécio 3: experiéncia em gestdo

Influéncia da aceleragéo:
Novos conhecimentos

Na&o identificado

Né&o houve influéncia da aceleragéo

Metas sem clareza

Clima organizacional favoravel
Valores compartilhados entre o0s
socios

Presenca de cultura empreendedora

Influéncia da aceleradora:

Cultura de startup

Estabelecimento de metas de curto
prazo (via OKR)

Motivagéo

Senso de comunidade

Sécia 1: doutoranda e mestre em
comunicagao empresarial,
jornalista

Experiéncia em moda

Sécia 2: doutoranda e mestre em
administragdo com foco em
marketing

Experiéncia em multinacionais

Influéncia da aceleracéo:
Novos conhecimentos

Nao identificado

N&o houve influéncia da aceleragéo

Metas sem clareza

Clima organizacional favoravel
Valores compartilhados entre 0s
sOcios

Presenca de cultura empreendedora

Influéncia da aceleradora:
Cultura de startup

Estabelecimento de metas de curto
prazo (via OKR)

Confianga

Fundadora: graduanda em
administracéo

Experiéncia como estagiaria
e professora

Influéncia da aceleracéo:
Novos conhecimentos

Nao identificado
influéncia da

N&o houve
aceleracdo

Metas sem clareza

Clima organizacional
desfavoravel

Valores ndo compartilhados
entre 0s s6cios

Presenca de cultura
empreendedora

Influéncia da aceleradora:
Cultura de startup
Estabelecimento de metas de
curto prazo (via OKR)
Apoio emocional

Sécio 1: mestre em “Corporate Law”,
graduado em direito e graduando em
administracdo

Experiéncia em mercado financeiro e em
empreendedorismo

Sécia 2: graduada em direito

Experiéncia em propriedade intelectual
Sécio 3: cursou ciéncias da computacdo
Experiénciaem TI

Funcionario: mestrando em midias digitais,
graduado em comunicacdo social
Experiéncia em design

Influéncia da aceleracéo:
Novos conhecimentos

Nao identificado

Né&o houve influéncia da aceleragéo

Metas sem clareza
Clima organizacional favoravel
Presenca de cultura empreendedora

Influéncia da aceleradora:

Cultura de startup

Estabelecimento de metas de curto prazo
(via OKR)

Apoio emocional
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Fator Caso 1l Caso 2 Caso 3 Caso 4
Capacidade Aplicacdo de informacdes externas ~ Conhecimento compartilhado entre  Aplicacdo de informacdes Aplicacdo de informacfes externas
absortiva Conhecimento compartilhado entre  membros externas Conhecimento compartilhado entre os
membros Relacionamento  préximo ao Conhecimento ndo membros
Relacionamento préximo ao publico-alvo compartilhado entre
publico-alvo membros
Relacionamento préximo ao
publico-alvo
Influéncia da aceleradora: Influéncia da aceleradora: Influéncia da aceleradora: Influéncia da aceleradora:
Segmentacéo de cliente Segmentacao de cliente Segmentacéo de cliente Segmentacéo de cliente
Maior conhecimento sobre o Maior conhecimento sobre o Maior conhecimento sobrea Maior conhecimento sobre a dor do cliente
mercado mercado dor do cliente Comunicagéo externa mais efetiva
Comunicacdo externa mais efetiva Aplicacéo de informagdes externa ~ Comunicacdo externa mais
Comunicacdo externa mais efetiva  efetiva
Agilidade Morosidade nos processos dentro do  Morosidade nos processos dentro  Poder centralizado Morosidade nos processos dentro do batch

Competéncia

batch
Poder descentralizado
Comunicacdo interna efetiva

Influéncia da aceleragao:
Agilidade nos processos

Foco em resolver problema (MVP)
Melhora na comunicacdo interna e
externa

Decis0es intuitivas
Dados qualitativos

Influéncia da aceleragao:
Maior habilidade analitica
Decisdes racionais

do batch
Poder descentralizado
Comunicacdo interna efetiva

Influéncia da aceleracéo:
Agilidade nos processos

Divisdo de tarefas de acordo com a
expertise de cada socia

Foco em resolver problema (MVP)
Melhora na comunicacdo interna e
externa

Decisdes intuitivas
Dados qualitativos

Influéncia da aceleracéo:
Maior habilidade analitica
Decisdes descentralizadas
Decisdes racionais

Lideranca estratégica
Comunicacdo interna néo
efetiva

Influéncia da aceleracéo:
Foco em resolver problema
(MVP)

Melhora na comunicacdo
externa

DecisBes intuitivas
Dados qualitativos

Influéncia da aceleracéo:
Maior habilidade analitica
Decisdes racionais

Poder centralizado
Lideranca estratégica
Comunicacdo interna ndo efetiva

Influéncia da aceleracéo:

Comunicacdo mais clara

Poder descentralizado

Foco em resolver problema (MVP)
Melhora na comunicacdo interna e externa

Decisfes racionais
Dados qualitativos e quantitativos

Influéncia da aceleracéo:
Maior habilidade analitica

Fonte: Autor
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Capital intelectual

As maiores semelhancas sdo: o alto grau de escolaridade presente nos casos 1, 2 e 4,
isto €, ha pelo menos um sdcio com titulo de mestre em cada um deles; e a vasta experiéncia no
mercado de trabalho, especificamente dos dois primeiros.

Neste sentido, a diferenca mais evidente € o terceiro caso, mas isto se deve a pouca idade
da empreendedora. Outro ponto bastante destoante € que o caso 4 é a Ginico que possui um sécio
especializado em tecnologia. No entanto, isto ndo necessariamente seja um ponto fraco nos
demais, uma vez que seus negocios nao sdo focados em produtos tecnologicos.

Por fim, o programa foi importante para que os empreendedores agregassem diferentes
conhecimentos, principalmente aqueles especificos do ecossistema de startups.

P&D intensivo

N&o houve evidéncias de que alguma startup deste estudo tenha setores focados em
P&D. Isto se deve, principalmente, a sua tenra idade de vida. Além disso, com excecéo do caso
4, ha pouco grau tecnoldgico em seus produtos e servigcos atualmente. Desta maneira, a
aceleradora também ndo modificou este panorama, mesmo porque este ndo era seu objetivo,
mas sim validar ideias.

Eficiéncia organizacional

As startups apresentaram cultura empreendedora, ainda assim, houve demora no
cumprimento de metas devido a falta de clareza estratégica. Ademais, a C e D enfrentaram
problemas externos que prejudicaram suas operacdes: falta de demanda e falha de um parceiro,
respectivamente.

A startup C, em particular, mostrou que seus membros ndo compartilhavam o mesmo
momento de vida e valores. O resultado disto foram os dois desligamentos que aconteceram em
pouco tempo e, somado a fatores pessoais da fundadora e conjunturais do negocio, a pivotagem.

Deste modo, a influéncia da aceleracao se deu em trés niveis: primeiro que, através dos
OKRs e callfezinhos, as metas e objetivos de curto prazo ficaram estabelecidos. Em segundo
lugar, os empreendedores demonstraram cultura de startup e, por dltimo, o apoio emocional e
motivacional foi importante para eles superarem os desafios.

Capacidade absortiva

A aplicagdo de informagdes externas foi evidenciada em todos os casos, com excegéo
do segundo, em que apenas foi observada ao longo do programa, uma vez que a startup ainda

estava em estagio de ideagdo ao entrar no batch. As demais caracteristicas encontradas foram:
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proximidade com o publico-alvo e compartilhamento do conhecimento entre os membros, ainda
que este ndo tenha acontecido na startup C.

O papel da aceleracao foi, no primeiro momento, discutir a segmentacédo de clientes.
Consequentemente, os empreendedores puderam compreender qual, de fato, era 0 mercado em
que estavam inseridos. Desta maneira, puderam melhor sua comunicacao externa, isto €, com
seus clientes, fornecedores e outros interessados.

Agilidade

As startups A, B e D encontraram dificuldades em recolher feedbacks dos clientes, ainda
no inicio do batch. Esta morosidade se deu por fatores como dificuldade de acesso, escassez de
tempo e falta de engajamento por parte das pessoas abordadas.

A agilidade também ¢é afetada pelo poder que cada membro possui dentro da
organizacdo, isto €, quanto mais centralizadas séo as decisfes, menos agil a empresa tende ser.
Além disso, a comunicacdo interna deve ser apropriada para que 0S processos sejam mais
organicos e menos engessados.

Em relacdo a comunicacdo interna, as principais falhas foram observadas na startups C:
além das diferencas sobre valores citadas anteriormente, também ndo havia distribuicdo clara
de funcdes, o0 que sobrecarregava a entrevistada E_C. A startup D, embora tivessem constantes
reunides, faltava clareza sobre a participacdo societaria, o que foi detectado na mentoria sobre
time.

A aceleracdo também foi importante de diversas maneiras: primeiro que deu maior
celeridade aos processos, pois 0os empreendedores tiveram que focar no MVP. Outro impacto
ocorreu particularmente na startup B, com a divisdo de responsabilidades e poder de decisdo
entre as socias.

Competéncia

A principal evidéncia encontrada foi que as decisGes geralmente eram intuitivas e ndo
em dados concretos do mercado. Isto ocasionou alguns erros de analise que culminaram em
mudangas no modelo de negdcios em alguns casos, e na pivotagem do cursinho proposto pela
startup C.

Neste sentido, a excecdo foi a startup D, que mostrou maior racionalidade nas tomadas
de decisdo. A explicacdo para esta diferenca € o acesso a dados também quantitativos,
diversidade de conhecimentos entre os socios, além da experiéncia pessoal do entrevistado

E_D1 com um projeto de startup.
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Portanto, em termos de competéncia, o principal papel da aceleradora foi desenvolver a
habilidade analitica dos empreendedores, tornando-os capazes de tomar decisdes racionais.
5 DISCUSSAO

Investigando as empresas que participaram do 11° batch da FGV Ventures, foi possivel
encontrar relacbes entre o programa de aceleracdo e capacidades dinamicas baseadas em
conhecimento de startups early stage. Assim, é possivel responder as duas questdes especificas

desta pesquisa através do modelo abaixo (figura 10):

FATORES

ACELERAGAO INFLUENCIADORES

P2

Eficiéncia
organizacional

|
|
|
|
|
|
| Capital intelectual 5
|
|
|
|
|

— Capacitagdo
Conexdes

Figura 10 — Modelo explicativo da relacéo entre aceleracdo e CDBC
Fonte: Autor

Proposicdo 1: As conexdes que a aceleracdo oferece ajudam startups early stage a
desenvolver sua capacidade de aquisicdo de conhecimento através do aumento da
eficiéncia organizacional

A aquisicdo de conhecimento implica em maneiras de adquirir competéncias por meios
de relacionamento com fornecedores, clientes ou mesmo concorrentes (AHMED; SALLOUM,;
SHAALAN, 2021).

Em relacéo a startups, tais redes se tornam ainda mais importantes (Durda; Kljuénikov,
2019), pois recebem informagdes e outros contatos (SHEORAN; KUMAR, 2020). Assim,

melhoram o desempenho dos negocios por meio do compartilhamento de recursos (Dinesh;
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Sushil, 2019), auxiliando em seu crescimento (HAYTER, 2013). De fato, Spiegel et al. (2016)
argumentam que fundadores mais conectados tém propenséo maior a ter sucesso.

No entanto, segundo Drori e Klju¢nikov (2019), geralmente os principais contatos de
startups early stage sdo amigos, clientes, assessorias juridicas, consultorias e parceiros de
negdcios. Neste sentido, a importancia da aceleracdo € eminente, uma vez que ela expande a
rede de maneira quantitativa e qualitativa.

De fato, é consenso na literatura que uma das principais contribuicfes deste tipo de
programa € sua capacidade de conectar empreendedores a diferentes profissionais, entre 0s
quais mentores, consultores, patrocinadores, além de potenciais investidores e startups que
participaram de outros batchs. Outra caracteristica importante das aceleradoras é a
possibilidade de reunir os empreendedores em um mesmo espaco. Assim, & possivel
compartilhar problemas e procurar solucdes em conjunto (COHEN et al., 2019).

Segundo Battistella, De Toni e Pessot (2017), é comum a interagdo com parceiros e
especialistas em tecnologia que apoiam o desenvolvimento técnico do produto. Entretanto, os
resultados deste estudo ndo caminharam nesta direcdo: as startups ndo mostraram relagdes com
pessoas ou organizacdes para adquirir conhecimentos tecnoldgicos, mesmo apos o batch. No
entanto, as conexdes voltadas ao mercado e gestdo foram significativas.

As explicagOes para isto sdo fatores como o momento de vida destas empresas e
caracteristicas dos fundadores, ou seja, apenas um deles tem formacdo nesta area. Por sua vez,
as conexoes realizadas pela aceleradora por meio dos encontros tiveram foco na segmentacao
de cliente e execucdo de um MVP.

Ainda assim, o programa permitiu o crescimento da rede através de um senso de
comunidade, em que empreendedores puderam dividir suas experiéncias. Este ganho, porém,
foi sutil: devido ao batch ter sido feito remotamente, perdeu-se a oportunidade de encontros
presenciais, 0 que prejudicou a existéncia de conversas informais entre fundadores.

A segunda contribuicdo do programa a eficiéncia organizacional est4 relacionada a
cultura de startup que foi desenvolvida ao longo do batch. Segundo Rogers e Paul (2018), ela
é critica porque depende de pessoas que estejam dispostas a apostar em ideias que muitas vezes
ndo foram comprovadas. Assim, 0 encontro obrigatdrio que as startups tiveram com o mentor
especialista em equipes foi capaz de trazer a tona questfes que poderiam se tornar problemas
no futuro.

Portanto, as conexfes que a aceleracdo proporciona aumentaram a eficiéncia

organizacional das startups pois permitiram conexdes com profissionais qualificados e
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experientes. Assim, elas podem se beneficiar de aliangas estratégicas (Dinesh; Sushil, 2019) e
aumentar sua capacidade de aquisicdo de conhecimento.

Proposicdo 2: A capacitacao que a aceleracdo oferece ajuda startups early stage a
desenvolver sua capacidade de combinacdo de conhecimento através do aumento do
capital intelectual

Capital intelectual (CI) é considerado um ativo intangivel (Hashim; Osman; Alhabshi,
2015), definido como a capacidade de desenvolver novos produtos e servigos que criam mais
valor do que os concorrentes (BENDICKSON et al., 2017, p. 6).

Segundo Gogan et al. (2016), ClI inclui: capital humano, que se refere as caracteristicas
e qualidades intelectuais das pessoas da empresa; capital estrutural, isto é, infraestrutura e
processos organizacionais, e capital relacional, que é a capacidade de estabelecer
relacionamentos com stakeholders e o mercado de forma sustentavel e estavel.

De acordo com Cohen et al. (2019), algumas aceleradoras oferecem um programa
compartilhado de educagéo formal ou ainda uma alternativa mais direcionada para atender cada
empresa. Tais iniciativas tem o objetivo de auxiliar os fundadores em assuntos técnicos e
especificos do universo empreendedor.

Nos casos estudados, as startups receberam capacitacdo sobre questdes juridicas,
persona, equipe de trabalho, produto (MVP), captacdo e vendas. Este processo aconteceu
através do compartilhamento de materiais e apresentacdes de especialistas. Houve também
encontros especificamente para fazer e treinar o pitch.

Deste modo, houve impacto no Cl de duas maneiras: primeiro que os fundadores
passaram a conhecer com mais profundidade as etapas do processo de empreender, em especial
a importancia do MVP. Em segundo lugar, as startups se tornaram mais capazes de buscar
investimento, principalmente em termos de escolha entre os melhores investidores, quanto de
relacionamento inclusive como devem aborda-los. Assim, a capacitacdo possibilitou o
desenvolvimento do capital humano e relacional, embora n&o tenha havido mudangas no capital
estrutural, pois 0s gestores da aceleradora ndo interferem nessa area.

Portanto, as startups aumentaram sua capacidade de combinacéo através da integracéo
de novos conhecimentos. Uma prova disso foi o demo day, que representou a aplicacdo de tudo
0 que os empreendedores integraram de conhecimento durante os quatro meses de aceleragéo.

Proposicdo 3: O direcionamento que a aceleracédo oferece ajuda startups early
stage a desenvolver sua capacidade de combinacéo de conhecimento através do aumento

da eficiéncia organizacional
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Empreendedores costumam ter problemas em alinhar objetivos e acGes em startups early
stage (KROMER et al., 2019). Esta confusdo € prejudicial a eficiéncia organizacional, pois
estratégias erradas podem ser bastante onerosas em termos de tempo e dinheiro dispendidos.

De fato, os resultados da pesquisa vao nesta direcdo: os fundadores iniciaram o batch
com problemas de metas de curto prazo. Isto acontece porque a maioria deles ndo sdo
experientes em criar startups: enquanto h& gestores muito jovens que estdo no inicio da
faculdade e no seu primeiro empreendimento, os mais velhos (com poucas excegdes)
desenvolveram sua carreira em empresas tradicionais. Como consequéncia, eles se sentem
inseguros ao agirem sem um objetivo (KROMER et al., 2019).

Desta maneira, o papel da aceleracdo consistiu em: direciona-los para realizarem tarefas
de acordo com cada objetivo e fornecer apoio emocional. Com isto, as startups puderam
economizar gastos desnecessarios e, ao mesmo tempo, os fundadores adquiriram maior
confianga ndo apenas sobre o neg6cio mas também em relacdo a si mesmo enquanto
empreendedores.

Em suma, o direcionamento dado pela aceleradora ao longo de quatro meses aumentou
a eficiéncia organizacional das empresas, que mostraram compreender o caminho que devem
percorrer. Desta forma, os fundadores demonstraram maior autoconhecimento, sendo, portanto,
capazes de combinar conhecimentos individuais e de grupo eficientemente.

Proposicdo 4: O direcionamento que a aceleracdo oferece ajuda startups early
stage a desenvolver sua capacidade de combinacdo de conhecimento através do aumento
da capacidade absortiva

Os resultados mostraram que as startups possuem um relacionamento préximo ao
cliente, mas as vendas muitas vezes ndo se concretizam. Isto porque ele ndo estd bem
segmentado, ou seja, ndo ha clareza sobre quem é o publico que vai comprar seu produto ou
servico, o que implica no desconhecimento em relacdo a que dor a empresa esta tentando
resolver.

De acordo com Bajwa et al. (2016), é comum haver este desencontro: empreendedores
tentam solucionar problemas que nem sempre os clientes tém interesse. Assim, 0s autores
argumentam que o feedback negativo de consumidores é um dos principais motivos de startups
pivotarem.

Neste sentido, a influéncia da aceleracao foi de orientar os fundadores a segmentar seus

clientes, fornecendo-lhes insights e estratégias para definirem seu publico-alvo. De fato, eles
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foram orientados a recolher constantes avaliaches de sua persona para que testassem suas
hipoteses e, se for o caso, descarta-las.

Uma consequéncia disto € a constante aplicacdo de conhecimento. Em outras palavras,
ao passo que novas informacdes sobre o mercado sdo adquiridas torna-se necessario revisar a
estratégia da startup. Além disso, através das entrevistas com clientes, os empreendedores
podem conhecé-los melhor e, assim, melhorar sua comunicagao externa.

Deste modo, embora muitas vezes um dos critérios de selecdo que a aceleradora adota
seja a startup ter um modelo de negdcios (Yin; Luo, 2018), ndo é incomum que eles sejam
modificados durante o batch. Isto porque a probabilidade de seus fundadores criarem um que
funciona imediatamente sem erros em um ambiente de alta incerteza € muitas vezes baixa
(COMBERG et al., 2014).

Em suma, o sucesso de uma startup € resultado de um processo dindmico de iteracédo e
validacdo do modelo de negdcios (SPIEGEL et al., 2016). A aceleragdo proporciona um
ambiente propicio para que ele seja testado e desenvolvido ou ainda pivotado. Além disso, a
assimilacdo de diferentes conhecimentos externos reduz os custos de comunicacdo (Kang; Lee,
2017), permitindo aumentar a capacidade de combina-los com conhecimentos internos.

Proposicdo 5: O direcionamento que a aceleracéo oferece ajuda startups early
stage a desenvolver sua capacidade de combinacao de conhecimento através do aumento
da agilidade

De acordo com Akhtar et al. (2018), agilidade estad relacionada a capacidade de
organizacOes reagirem rapidamente a mudancas e incertezas, nos ambitos interno e externo.

Conforme Winby e Worley (2014), ha quatro rotinas: estratégias, monitoramento, testes
e implementacdo. A primeira esta relacionada aos objetivos propostos pela administracdo; a
segunda tem a ver com monitorar o ambiente de negocios a fim de verificar tendéncias e
mudancas. Por sua vez, a terceira consiste em testes e experiéncias e, por fim, a quarta é a
execucdo das mudancgas.

Assim, é uma caracteristica imprescindivel a startups, que devem ser capazes de
perceber novas oportunidades. No entanto, conforme Larios (2021), muitos fundadores ndo tém
foco ao iniciarem um empreendimento. De fato, os achados mostram que um problema
recorrente entre as startups é a demora ao estabelecer um MVP. Isto acontece porque existe a
ideia de que o produto ja deve estar desenvolvido e funcionar perfeitamente.

Além disso, existe 0 medo de haver falhas e ele ser percebido como algo de baixa
qualidade pelos clientes (RASMUSSEN; TANEV, 2020). Porém, os autores argumentam que
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MVP deve ser suficientemente complexo apenas para testar hipdteses iniciais sobre o cliente e
validar o produto, antes de investir grandes valores. Desta maneira, o ideal € que startups
eliminem o desperdicio de recursos e 0 desenvolvam o mais rapido possivel (MOOGK, 2012).

Assim, o direcionamento que a aceleradora fornece é justamente neste sentido. De fato,
elas ajudam os empreendedores a definir e construir os seus produtos iniciais, além de
identificar segmentos de clientes (ABREU; CAMPOS NETO, 2016). Como resultado, os
fundadores aprendem, em um curto espaco de tempo, atributos que seus clientes consideram
relevantes, podendo refinar sua solu¢cdo (RASMUSSEN; TANEV, 2020).

Ao estabelecer que o objetivo principal é recolher feedbacks de seus clientes e chegar
ao MVP o mais répido possivel, a aceleradora atua diretamente nas quatro rotinas necessarias
a agilidade. Especificamente, o direcionamento fornecido aumenta o foco e torna 0s processos
de buscar informacdes externas mais ageis, permitindo que diversas hipdteses sejam testadas
em pouco tempo e sem a necessidade de gastos altos.

Além disso, ajuda startups a ganharem mais legitimidade com seu stakeholders
possibilitando acesso a recursos importantes para seu crescimento (PHAN; MIAN; LAMINE,
2016). Neste sentido, a aceleragdo tem um papel importante, pois a agilidade depende da
transparéncia interna e externamente que tornam informacbes e o préprio mercado mais
confiaveis (GONCALVES, 2021). Concomitantemente, a pressao por resultados rapidos torna
processos mais ageis pois 0 tempo é um recurso escasso e extremamente necessario para estas
empresas.

Em suma, o processo de aprendizagem traz o conhecimento sobre como fazer um
negdcio e a definigdo do produto ou servico que o cliente deseja (LARIOS, 2021). Mais do que
isto, torna o empreendimento mais legitimo e focado em objetivos e em conhecer sua persona,
fazendo com que a empresa melhore sua comunicacéo externa e interna, respectivamente.

Proposicdo 6: O direcionamento que a aceleracdo oferece ajuda startups early
stage a desenvolver sua capacidade de combinacao de conhecimento através do aumento
da competéncia

A literatura de neg6cios traz uma série de caracteristicas que comumente estdo presentes
em empreendedores: segundo Krishnan (2017), eles sé@o propensos a assumir riscos, possuem
alto nivel de determinacgéo e desejo de superar obstaculos.

No entanto, muitos tomam decisdes baseadas em palpites, intuicdo e informacdes
imprecisas (SHANE; VENKATARAMAN, 2000). De fato, a maioria das startups tomam

decisdes intuitivas (Nurcahyo; Akbar; Gabriel, 2018), como consequéncia da falta de critérios

84



85

de avaliacdo bem definidos que comparem resultados (Khurana, 2021) e que amparem a tomada
de deciséo.

Assim, Camuffo et al. (2020) argumentam que uma abordagem cientifica € mais
promissora para o desenvolvimento do negdcio e surgimento de novas ideias e,
consequentemente, melhorar o desempenho destas empresas. Neste sentido, a aceleracdo é
capaz de apresentar estratégias racionais para a tomada de deciséo.

No contexto de empreendedorismo, basicamente duas delas se destacam: causation e
effectuation. Sarasvathy (2001) explica que enquanto a primeira se refere a escolha de quais
meios serdo usados para atingir objetivos definidos baseado em retorno esperado, a segunda
esta relacionada a que resultados sdo possiveis de alcancar com base em riscos e perdas
aceitaveis.

Ambas sdo utilizadas para explicar como empreendedores criam novos negécios, sendo
portanto validas e Uteis para a tomada de decisdo em startups early stage. Desta maneira,
Anagnou et al. (2019) argumenta que a utilizacdo de cada uma depende de caracteristicas como
0 estagio de desenvolvimento do empreendimento.

Conforme Matsuda e Terra (2019), os programas de aceleracdo tendem a focar na
abordagem effectuation. De fato, os resultados mostram que o direcionamento durante o batch
foi no sentido de minimizar a utilizacdo de recursos. Mais do que isto, incentivar a pratica de
“aprender fazendo” (De Souza Prado; Ayala; Pedroso, 2020), salientando a importancia dos
empreendedores aprenderem sobre seu proprio negdcio a partir de dados validados.

Como consequéncia, as startups desenvolvem sua capacidade de combinacdo de
conhecimentos. Especificamente, tende a fazer com que os fundadores tentem maximizar o uso
da expertise de cada um, isto é, aproveitar melhor o que cada socio tem de conhecimento.
Ademais, a nova racionalidade melhora as decisdes estratégias e a maneira com que a empresa
é gerida.

Em suma, as decisdes tomadas em startups early stage geralmente sdo intuitivas, além
de fortemente influenciadas pelos objetivos pessoais dos empreendedores (Oftedal; Foss;
lakovleva, 2019), em detrimento de um planejamento mais racional. O papel da aceleragéo,
portanto, é direciona-las para que sua estratégia seja baseada em uma ldgica effectuation de
baixos custos e validagao.

Proposicédo 7: As conexdes que a aceleracdo oferece ajudam startups early stage a
desenvolver sua capacidade de combinacdo de conhecimento através do aumento da

competéncia
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De acordo com Giardino, Wang e Abrahamsson (2014), a tomada de decisdo de uma
empresa € influenciada por fatores como pressdo de investidores, clientes, parceiros,
concorrentes, entre outros. Para lidar com isto, empreendedores costumam utilizar, alem da
intuicdo, sua experiéncia (DELLERMANN et al., 2019).

No entanto, os resultados mostram que startups early stage ndo necessariamente séo
formadas por profissionais com vivéncia em negécios inovadores. Isto € uma desvantagem,
uma vez que fundadores experientes tendem a ter uma rede de contatos ampla e expandi-la mais
facilmente (AL SAHAF; AL TAHOO, 2021).

Além disso, eles também possuem maior facilidade para atrair financiamento inicial, ao
mesmo tempo que costumam ser mais capazes de resolver problemas adequadamente e
construir equipes de colaboradores mais eficientes (PROHOROVS; BISTROVA; TEN, 2019).

Desta maneira, a logica effectuation sugere que parcerias e aliancas estratégicas sdo
essenciais para o desenvolvimento das startups, especialmente no seu inicio (DE SOUZA
PRADOR; AYALA; PEDROSO, 2020). Ademais, ao crescer, elas precisam de mais
informac@es para tomar decisdes (ROMPHO, 2018).

Assim, o papel da aceleracdo € expandir a rede de contatos para que as startups possam
conhecer mentores, especialistas e interessados que aumentem a competéncia dos fundadores.
Conforme Miranda, Santos Junior e Dias (2016), os conselhos dados por estes diferentes atores
proporciona uma ampla gama de perspectivas e interpretacdes que pode ser benéfica para
melhorar a tomada de decis&o.

De fato, tais conexdes permitem o compartilhamento de experiéncias de outros
empreendedores que enfrentaram dificuldades e problemas semelhantes. Isto faz com que as
decisfes sejam mais racionais, possibilitando que os fundadores consigam enxergar claramente
quais estratégias devem adotar e 0 que deve ser evitado.

Como consequéncia, eles se tornam mais capazes de combinar conhecimentos externos
e internos, uma vez que cada decisao passa a ser tomada de acordo com objetivos que precisam
ser alcancados conforme as necessidades do negocio. Em outras palavras, os fundadores passam
a conhecer melhor o proprio empreendimento, compreendendo também quais conhecimentos
devem ser buscados externamente.

Portanto, resumindo, as questdes deste estudo sdo respondidas através do modelo
apresentado e consequentemente das proposicoes, resumidas na tabela 16, que emergiram da
andlise cruzada dos resultados. Especificamente, a aceleracdo influencia as capacidades de

aquisicdo e combinacdo, através do aumento da capital intelectual, eficiéncia organizacional,
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capacidade absortiva, agilidade e competéncia, devido aos trés pilares fornecidos pelo
programa: o primeiro consiste no direcionamento estratégico que ocorre nos OKRs e
callfezinhos; o segundo é a capacitacdo que acontece principalmente durante os days, enquanto
0 terceiro sdo as conexdes que acontecem ao longo do batch. Em contrapartida, ao contrario do
que poderia se supor, a capacidade de criacdo foi pouco impactada: de fato, os mecanismos
usados pelos empreendedores para criar conhecimento ndo mudaram significativamente. Uma
explicacdo razoavel para isto € que os fundadores estdo inseridos em um ambiente de facil
acesso a informacdo, afinal pelo menos um de cada empresa é aluno ou ex-aluno da instituicdo
(FGV).

Tabela 16 - Lista de proposic¢@es do estudo
Lista das proposicoes
P1: As conexdes que a aceleragdo oferece ajudam startups early stage a desenvolver sua capacidade

de aquisic¢do de conhecimento através do aumento da eficiéncia organizacional

P2: A capacitagdo que a aceleracdo oferece ajuda startups early stage a desenvolver sua capacidade

de combinacdo de conhecimento através do aumento do capital intelectual

P3: O direcionamento que a aceleracdo oferece ajuda startups early stage a desenvolver sua

capacidade de combinacdo de conhecimento através do aumento da eficiéncia organizacional

P4. O direcionamento que a aceleracdo oferece ajuda startups early stage a desenvolver sua

capacidade de combinacdo de conhecimento através do aumento da capacidade absortiva

P5: O direcionamento que a aceleracdo oferece ajuda startups early stage a desenvolver sua

capacidade de combinacdo de conhecimento através do aumento da agilidade

P6: O direcionamento que a aceleracdo oferece ajuda startups early stage a desenvolver sua

capacidade de combinacédo de conhecimento através do aumento da competéncia

P7: As conexdes que a aceleracdo oferece ajudam startups early stage a desenvolver sua capacidade

de combinacdo de conhecimento através do aumento da competéncia

Fonte: Autor

6 CONSIDERACOES FINAIS
Nas ultimas décadas, o conhecimento se tornou um recurso de importancia critica para
a competitividade de empresas ao redor do mundo (West; Noel, 2009; Mizintseva; Gerbina,
2018). Isto se torna mais evidente especialmente em startups, uma vez que estdo sob frequentes
mudangas e precisam inovar constantemente.
No entanto, em seu estagio inicial, elas enfrentam um amplo conjunto de problemas,
incluindo a falta de recursos financeiros e humanos (BENDICKSON et al., 2017). De fato,
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segundo Giardino, Wang e Abrahamsson (2014), as principais dificuldades sdo: a incerteza
tecnoldgica, aquisicdo de seus primeiros clientes pagantes, construcao de time empreendedor,
entrega de valor ao cliente, definicdo de MVP, financiamento e a manutencdo de foco e
disciplina.

Desta maneira, organizagdes como aceleradoras sdo fundamentais, pois combinam
diferentes tipos de recursos que auxiliam os empreendedores (COHEN; HOCHBERG, 2014).
Assim, este trabalho dissertou sobre como CDBC de startups early stage sdo influenciadas pela
aceleracdo. Para tanto, foi adotado como método de pesquisa um estudo de caso multiplo, ideal
para compreender fendmenos organizacionais complexos (PATTON; APPELBAUM, 2003).

Os resultados mostram que o programa atua em dois niveis: gerencial e individual. O
primeiro esta relacionado ao préprio negécio e como os fundadores lidam com problemas de
gestdo, como criar um MVP rapidamente. Por sua vez, o segundo consiste em contribui¢fes no
ambito do pessoal enquanto individuo, como maior racionalidade na tomada de decisdo. Além
disso, melhora a habilidade de reconhecer e agir diante de oportunidades, o que é um dos
principais impulsionadores do sucesso de um novo empreendimento (ADOMAKO et al., 2018).

Embora as aceleradoras sejam um fenébmeno em rapido crescimento dentro de
ecossistemas empreendedores (Del Sarto; Isabelle; Di Minin, 2020), ainda h& poucos estudos
que explorem como elas podem auxiliar o desenvolvimento de CBDC de startups. Deste modo,
este trabalho, ao conectar estes pontos, traz implicacOes relevantes.

A primeira implicacdo esta relacionada ao time, isto é, fundadores e socios. De acordo
com Brattstrom (2019), a maioria das equipes sdo homogéneas, isto €, seus membros costumam
compartilhar atributos, habilidades e caracteristicas. Entretanto, Kalyanasundaram (2018)
defende que eles devem ter expertises complementares para que a empresa possa crescer. Neste
sentido, o trabalho contribui ao mostrar como a aceleracdo influencia a capacidade de
combinacdo de conhecimento de startups.

Semelhantemente, a segunda implicacdo também esta relacionada a necessidade de
combinar diferentes conhecimentos. Conforme Dinesh e Sushil (2019), apenas o conhecimento
interno ndo é suficiente para uma startup sobreviver sob um ambiente de competicdo. De fato,
existem riscos constantes: primeiro que, devido ao potencial de alto ganho em pouco tempo, a
possibilidade de haver novos entrantes é consideravel, principalmente se ndo houver barreiras.
Ademais, novas tecnologias e tendéncias de mercado mudam constantemente, ao passo que 0

produto deve estar de acordo com a necessidade do cliente e ser tecnoldgica e financeiramente
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exequivel. Por conseguinte, a aceleracdo se torna uma alternativa para que empreendedores
possam aperfeigoar a maneira com que lidam com estas questoes.

A terceira implicacdo é que este estudo mostra como a aceleracdo melhora a capacidade
de aquisicdo. Segundo Kopera et al. (2018), startups early stage sdo formadas principalmente
em torno do conhecimento de seus fundadores. Porém, esta caracteristica é um fator limitante
ao seu sucesso. Assim, foi demonstrado que o programa influencia seu capital intelectual,
através de uma rede de contato capaz de fornecer informacdes relevantes do mercado, além de
novos insights e perspectivas diferentes sobre diversos assuntos.

Deste modo, o presente trabalho contribui ndo apenas para empreendedores e gestores
de aceleradoras, mas também a outros interessados, como investidores e o proprio governo. De
fato, a importancia da aceleracdo no sucesso de startups sugere que ela deva ser melhor
observada por formuladores de politicas para estimular a atividade e promover o crescimento
econdmico dentro de uma regido especifica (DEL SARTO; ISABELLE; DI MININ, 2020).

Desta maneira, embora outros autores tenham focado na relagdo entre o conhecimento
e startups, abordagens empiricas sobre como esta relacdo ocorre ainda sdo bastante escassas
(SCARMOZZINO; CORVELLO; GRIMALDI, 2017). Assim, este trabalho traz contribui¢fes
tedricas e gerenciais, respectivamente, a literatura empreendedora e aos agentes tomadores de
deciséo envolvidos neste ecossistema, como gestores de aceleradoras, fundadores de startups,
fundos de investimentos, 6rgdos governamentais de fomento ao empreendedorismo e inovacéo,
entre outros.

Todavia, este estudo ndo esta isento de limitacdes. Porém, estas também representam
oportunidades para pesquisas futuras. Assim, a primeira esta relacionada as caracteristicas da
amostra: todas as startups estudadas possuem ao menos um fundador ex-aluno da FGV, o que
pode significar um viés. Como sugestdo, outros autores podem comparar empresas que foram
aceleradas por diferentes organizac@es, inclusive aceleradoras corporativas.

A segunda é que, devido ao momento de pandemia, as entrevistas e as atividades do
batch aconteceram remotamente, o que limitou a possibilidade de observacdes mais
minuciosas, além da interacdo entre as proprias startups. Deste modo, pesquisadores podem
abordar as consequéncias desta configuracdo e novos modelos de aceleragéo, considerando as
vantagens e desvantagens de mentorias e acompanhamento online.

Ademais, estudos posteriores podem explorar a influéncia de CDBC no desempenho de
startups aceleradas, e seu impacto em ecossistemas inovadores (ROBERTSON; CARUANA,

FERREIRA, 2021). Para isto, algumas métricas sugeridas, entre outras, sdo: contratacoes,
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rodadas de investimento, inovagdes, spin-offs, novas patentes, custo de aquisicdo de cliente
(CAC), tamanho total de mercado (TAM), receita recorrente mensal (MRR), além da retencéo,
rotatividade e engajamento e quantidade de usuarios ativos (KEMELL et al., 2019).

Por fim, um caminho possivel é tentar compreender as implicaces da aceleragdo nos
recursos humanos de startups early stage. De fato, estes sdo fundamentais (Youssif, 2019),
porém fundadores geralmente precisam trabalhar com baixos custos. Assim, é necessario
estudar como estas empresas atraem e retém talentos e o papel da aceleradora na formulagéo e
execucdo destas estratégias.
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9 ANEXOS

ANEXO 1 — Roteiro de entrevista com os empreendedores antes da aceleragéo
1) Dados gerais
Objetivo: coletar informagdes gerais sobre as startups
Sobre a entrevista Dia: Horério: Local:
Sobre a startup Nome da startup:
Ramo de atuacao
Proposta de valor:
Quantidade de s6cios:
Localizacdo:
Sobre o entrevistado Nome:
Cargo:
Area de formagao:
I1) Questdes sobre os tipos de CDBC encontradas nas startups
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Objetivo: compreender quais capacidades dindmicas baseadas em conhecimento, as startups que
ingressaram no programa de aceleracdo possuem.

Questoes:

1) Como novos funcionarios aprendem o trabalho?

2) A empresa usa manuais ou modelos para transmitir conhecimento aos funcionarios?

3) A startup utiliza midias sociais para disseminar conhecimento entre os funcionarios?

4) Como novas ideias surgem na startup? Como produtos sdo criados?

5) Como as diversas areas da empresa se relacionam entre si para criar algo novo?

6) Alguma ideia ja fracassou? E antes da startup nascer?

7) Como a startup aprendeu com este fracasso?

8) Como a startup enxerga a concorréncia do mercado?

9) Como a startup se adaptou & pandemia?

10) Como a startup utiliza a experiéncia de seus funcionarios para transformar o conhecimento da
empresa?

11) Como a startup utiliza produtos e servigos existentes para criar novos produtos e servi¢os?

12) Quantas unidades organizacionais a startup tem?

13) Como o conhecimento de cada unidade organizacional é transferido?

14) A startup possui acordos de colaboragdo? Com que tipo de empresa? Como eles ajudam a criar
conhecimentos?

15) A startup possui parceiros? Quais?

16) Como estes parceiros agregam conhecimento a empresa?

17) Quais sdo os principais stakeholders da startup?

18) A startup possui acordos ou aliangas com outras organizagdes para explorar o conhecimento
existente (ex: produto ou servigo que a empresa ja fornece)? Como funciona?

19) Que tipo de informages externas sdo adquiridas pela startup?

20) Como elas sdo adquiridas?

21) A startup utiliza produtos que ja foram desenvolvidos por outras empresas?

22) A startup se inspirou em alguma empresa? De forma isto determinou a criagdo do neg6cio?

I11)  Questdes sobre gestdo do conhecimento na startup

Objetivo: compreender como a stratup gere o conhecimento

Sobre ferramentas 1) Que tipo de tecnologia a startup usa para tomar decisGes sobre seus
negocios?

2) Como a startup utiliza as redes sociais para gerir o conhecimento?

3) Como a startup se comunica com o publico alvo?

Sobre préticas 1) Quais préticas a startup utiliza para criar e disseminar conhecimento?
2) Os funcionarios se retnem fora do trabalho para discutir questdes
relacionadas ao negdcio?

Sobre processos 1) Como a stratup adquire conhecimento?

2) Como a startup compartilha conhecimento?
3) Como a startup armazena conhecimento?
4) Como a startup aplica conhecimento?

1V) Questdes sobre o programa de aceleracio

Objetivo: compreender as expectativas sobre como o programa de aceleracéo pode influenciar
a gestdo do conhecimento da startup
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1) Por que escolher uma aceleradora universitaria?
2) Como a startup acredita que o programa de acelera¢do pode agregar conhecimento?

3) Que tipo de conhecimento a startup acredita que precisa atualmente?

ANEXO 2 — Roteiro de entrevista com os empreendedores durante a aceleragédo
1) Dados gerais
Objetivo: coletar informag6es gerais sobre as startups

Sobre a entrevista Dia: Horario: Local:
Sobre o entrevistado Nome:

Cargo:

Area de formagao:

I1) Questdes sobre os tipos de CDBC encontradas nas startups

Objetivo: compreender como o programa de aceleragdo estd modificando as capacidades dinamicas

baseadas em conhecimento

1) O programa de aceleracdo estd modificando a maneira como o conhecimento € criado e
repassado na startup? Como?

2) O programa de aceleragdo esta mudando a maneira como a startup enxerga algum fracasso
anterior? Como?

3) O programa de aceleragdo estd mudando a maneira como a startup enxerga a concorréncia do
mercado? Como?

4) O programa de aceleracdo modificou a forma como a startup soluciona problemas? Como?

5) O programa de aceleragdo esta ajudando a startup a ter parceiros? Quais? Como estes estdo
agregando conhecimento a empresa?

6) O programa de aceleracdo esta modificando como a startup consegue aprender com seus
stakeholders? Como?

7) O programa de aceleragdo estd criando oportunidades para a startup de explorar 0s
conhecimentos existentes? E novos? Como?

8) O programa de aceleracdo esta modificando a maneira com que a startup adquire informacGes
do mercado?

111) Questdes sobre gestdo do conhecimento na startup

Objetivo: compreender como o programa de aceleracdo esta ajudando a stratup a gerir seu

conhecimento

Sobre ferramentas e | 1) Que tipo de tecnologia o programa de aceleragdo esté apresentando

praticas a startup para melhorar sua tomada de decisbes sobre seus
negocios?

2) O programa de aceleracdo esta auxiliando a startup a utilizar e gerir
suas redes sociais? Como?

3) O programa de aceleracgdo esta auxiliando a startup a se comunicar
com o seu publico alvo? Como?

1V) Questdes sobre o programa de aceleracéo

Objetivo: compreender quais as impressdes que as startups estdo tendo sobre o programa

1) Como vocé acredita que as atividades da aceleradora estdo agregando na gestdo da startup?
E pra vocé individualmente como empreendedor?

2) A startup se retne com colegas de aceleracdo fora das reunides para discutir questoes
relacionadas ao neg6cio? Como estas discussdes ajudam a agregar conhecimento?

3) Como os encontros (days, callfezinhos, OKRs) estdo ajudando a startup?
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ANEXO 3 — Roteiro de entrevista com 0s empreendedores ap0s a aceleracdo

1) Dados gerais

Objetivo: coletar informag6es gerais sobre as startups

Sobre a entrevista Dia: Horério: Local:

Sobre o entrevistado | Nome:

Cargo:

Area de formacao:

11) Questdes sobre os tipos de CDBC encontradas nas startups

Objetivo: compreender como o programa de aceleracdo estd modificando as capacidades

dindmicas baseadas em conhecimento

1) O programa de modificou a maneira como o conhecimento é criado e repassado na startup?
Como?

2) O programa de aceleracdo mudou a maneira como a startup enxerga a concorréncia do mercado?
Como?

3) O programa de aceleracdo modificou a forma como a startup soluciona problemas? Como?

4) O programa de aceleracdo ajudou a startup a ter parceiros? Quais? Como estes estao agregando
conhecimento a empresa?

5) O programa de aceleracdo modificou como a startup consegue aprender com seus stakeholders?
Como?

6) O programa de aceleragdo criou oportunidades para a startup de explorar os conhecimentos
existentes? E novos? Como?

7) O programa de aceleragdo modificou a maneira com que a startup adquire informacoes do
mercado?

I11)  Questbes sobre gestdo do conhecimento na startup

Objetivo: compreender como o programa de aceleracdo estd ajudando a stratup a gerir seu

conhecimento

Sobre ferramentas e | 1) Que tipo de tecnologia o programa de aceleragao apresentou a startup

praticas para melhorar sua tomada de decisfes sobre seus negdcios?

2) O programa de aceleracdo auxiliou a startup a utilizar e gerir suas
redes sociais? Como?

3) O programa de aceleracéo esta auxiliando a startup a se comunicar
com o seu publico alvo? Como?

1V) Questbes sobre o programa de aceleracao

Objetivo: compreender quais as impressdes que as startups tiveram sobre o programa

1) Como vocé acredita que a aceleradora agregou na gestao da startup? E pra vocé individualmente
como empreendedor?

2) A startup se reuniu com colegas de aceleragdo fora das reunides para discutir questdes
relacionadas ao negécio? Como estas discussdes ajudam a agregar conhecimento?

3) Como os days agregaram a startup?

4) Como as mentorias agregaram a startup?

5) Como os OKRs agregaram a startup?

6) Como os callfezinhos agregaram a startup?

7) Como as atividades de pitch agregaram a startup?

8) Como o demoday agrega a startup?

9) Como os materiais da aceleradora agregaram a startup?

10) O programa de aceleragdo mudou a empresa de alguma maneira? Como?
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ANEXO 4 — Roteiro de entrevista com 0s gestores da aceleradora antes da aceleracdo

1) Dados gerais

Objetivo: coletar informacdes gerais sobre a aceleradora

Sobre a aceleradora Nome:

Ano de fundacéo:

Sobre o entrevistado Nome:

Fungéo:
Formacao:

I1) Sobre o programa de aceleracao

Objetivo: coletar informac@es gerais sobre o programa de aceleracéo

5)

1) Quais servicos a aceleradora fornece as startups, em termos de conhecimento?

2) Como estes servigos sao desenvolvidos?

3) Como é avaliado que tipo de conhecimento a startup precisa?

4) Como a aceleradora avalia se a startup, de fato, adquiriu o conhecimento transmitido?

Na sua opinido, quais fatores sdo determinantes para que estas startups atinjam seus objetivos?

ANEXO 5 — Roteiro de entrevista com os gestores da aceleradora durante a aceleragdo

1) Dados gerais

Objetivo: coletar informacdes gerais sobre a aceleradora

Sobre a aceleradora Nome:

Ano de fundacao:

Sobre o entrevistado Nome:

Funcao:
Formacéo:

11) Sobre o programa de aceleracéo

Objetivo: coletar informacdes gerais sobre o programa de aceleracéo

1)
2)
3)
4)

Como as startups estdo atualmente em relacéo ao esperado pelo programa?
Como vocé acredita que a aceleradora esta contribuindo para as empresas?
Como vocé acredita que a aceleradora esta influenciando a gestéo das startups?
Como vocé acredita que a aceleradora esta influenciando os empreendedores?

ANEXO 6 — Roteiro de entrevista com 0s gestores da aceleradora ap06s a aceleracdo

1) Dados gerais

Objetivo: coletar informac@es gerais sobre a aceleradora

Sobre a aceleradora Nome:

Ano de fundacéo:

Sobre o entrevistado Nome:

Fungé&o:
Formacéo:

11) Sobre o programa de aceleracio

Objetivo: coletar informacdes gerais sobre o programa de aceleracéo

1)
2)
3)

4)
5)

Como as startups foram em relacéo ao esperado pelo programa? (dificuldades, vantagens de cada
startup)

Como vocé acredita que as atividades da aceleradora contribuiu para as empresas? (days, okrs,
calls)

Como vocé acredita que a aceleradora influenciou a gestdo das startups? (sobre modelo de
negocio)

Como vocé acredita que a aceleradora influenciou os empreendedores?

Quais as perspectivas para cada startup no futuro?
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