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Resumo

Globalmente, aceleradoras de negdcios tém surgido como uma nova e efetiva forma de adicionar valor para novas empresas. Em geral,
cada aceleradora detém uma metodol ogia especifica de como incentiva a inovagdo em novas empresas, gjudando empreendedores a
crescer seus negdcios mais répido, com 0 menor custo e no menor tempo possivel. Entretanto, acel eradoras tém enfrentado desafios
guanto ao modelo de negdcio, principalmente em paises em desenvolvimento onde a dindmica de mercado é diferente devido as
especificidades dos ecossistemas de startups e fatores macroecondmicos. A Bluefields € uma aceleradora brasileira que encontrou em
Corporate Venture uma grande oportunidade de diversificagdo de portfdlio, desenvolvendo um produto que dialoga com o core
business de aceleragdo dainovacdo. O objetivo da Bluefields no momento € iniciar a penetragdo no mercado de Corporate Venture.
Para isso, vem buscando otimizar o novo produto, desenvolver clientes visionérios e testar seu produto piloto através da primeira
venda. Nesse relato, apresenta-se a trajetéria da empresa desde a andlise do contexto, diagnéstico, identificacdo da oportunidade e
proposta de solugdo, essa Ultima apresentada via modelo de negdécio, principalmente no encaixe entre proposta de valor e segmento
avo,

EMPRAD - Encontro dos Programas de Pés-graduacao Profissionais em Administragéo
I SSN 2448-3087 - 5, 6 & 7 de Novembro de 2018 — FEA/USP - SAO PAULO/SP



O modelo de Corporate Venture para mitiga¢ao de riscos e
crescimento de aceleradoras de startups: o caso Bluefields

Resumo

Globalmente, aceleradoras de negocios tém surgido como uma nova e efetiva forma de
adicionar valor para novas empresas. Em geral, cada aceleradora detém uma metodologia
especifica de como incentiva a inovacdo em novas empresas, ajudando empreendedores
a crescer seus negocios mais rapido, com o0 menor custo e no menor tempo possivel.
Entretanto, aceleradoras tém enfrentado desafios quanto ao modelo de negdcio,
principalmente em paises em desenvolvimento onde a dindmica de mercado é diferente
devido as especificidades dos ecossistemas de startups e fatores macroecondmicos. A
Bluefields é uma aceleradora brasileira que encontrou em Corporate Venture uma grande
oportunidade de diversificacdo de portfolio, desenvolvendo um produto que dialoga com
o core business de aceleracdo da inovacdo. O objetivo da Bluefields no momento é iniciar
a penetracdo no mercado de Corporate Venture. Para isso, vem buscando otimizar o novo
produto, desenvolver clientes visionarios e testar seu produto piloto através da primeira
venda.

Palavras-Chave: aceleradoras corporativas, modelo de negdcio, cooperagao corporagdo-startup

Abstract

Business accelerators have emerged as a new and effective way of adding value to new
businesses. In general, each accelerator has a specific methodology of how it encourages
innovation in new businesses, helping entrepreneurs grow their business faster, at the
lowest cost and in the shortest time possible. However, accelerators have faced challenges
regarding the business model, especially in developing countries where market dynamics
are different due to the specificities of startups ecosystems and macroeconomic factors.
Bluefields is a Brazilian accelerator that has found in Corporate Venture a great
opportunity for portfolio diversification, developing a product that dialogues with the core
business of accelerating innovation. Bluefields' goal at the moment is to start penetrating
the Corporate Venture market. For this, it has been seeking to optimize the new product,
develop visionary customers and test its pilot product through the first sale

Keywords: corporate accelerators, business model, cooperation corporation-startup.



1. INTRODUCAO

Com foco em startups de tecnologia e impacto social, a Bluefields Development
surgiu a partir de um forte senso de propoésito e convic¢do do seu fundador e atual CEO -
Paulo Humaita - economista que atuava em uma empresa lider global de biotecnologia e,
durante uma viagem a trabalho aos EUA, atendeu uma conferéncia cristd sobre missoes.
Foi no dia 15 de fevereiro de 2014 que Paulo sentiu que deveria usar suas habilidades e
talentos como empreendedor, 0 que algum tempo depois se tornou a ideia da aceleradora
de startups, como parte de uma rede global e com foco na transformacéo de vidas, impacto
social, tecnologia e liberdade econémica.

A organizagdo iniciou em 2015, quando desenvolvia negdcios préprios e,
posteriormente, negdcios ja existentes em fase inicial de expansdo. Nos 24 meses de
operac0es inicias, a Bluefields apoiou cerca de 20 negdcios. O periodo foi importante
para o aprendizado pratico, formacao de uma equipe de empreendedores comprometidos,
desenvolvimento de caso de sucesso e inimeros aprendizados, além da formacéo de um
conselho de governanca e das redes de mentores, investidores e parceiros estratégicos.
Durante 0 ano de 2016 a equipe estruturou o modelo juridico e de negdcios, definindo
assim a identidade como aceleradora.

O primeiro programa oficial de aceleracdo — The Big BaM! — foi langado no
mercado em abril de 2017 atraves de um processo de selecdo pois, uma vez que a demanda
comegava a crescer, houve a necessidade de desenvolver um funil de selegdo com
processos solidos e critérios transparentes para avaliar e selecionar os melhores
empreendedores e projetos. Foram 77 empreendedores inscritos e 5 startups foram
selecionadas para o primeiro “The Big BaM!” que teve inicio em 14/8/2017 e duragéo
total de 17 semanas. Além das cinco startups selecionadas, também participam do “The
Big BaM!” as duas startups residentes (Bab Sharki e Reflex), negdcios que nasceram ou
foram incorporados pela Bluefields, que atua de forma direta com equipe, estrutura e
investimento, como uma venture builder.

A missdo da Bluefields é “transformar vidas através da nossa vocagao
empreendedora” com a visdo de futuro de “ser uma plataforma global de desenvolvimento
de negdcios com 500 empreendedores em 2021”. Os valores formam o que ¢ chamado de
‘BlueDNA’, ou seja, o jeito de ser da Bluefields, sempre um substantivo acompanhado
de uma acdo, sao eles: fé que transforma, amor que engaja, relacionamento que aproxima,
transparéncia que conquista e comprometimento que transpde barreiras.

A Bluefields tem sede em Sao Paulo/SP e atualmente esta em fase de validacdo
do seu modelo de negd6cio, mas também em crescimento, com a meta de acelerar 100
empreendedores em 2018, expandir operagdes para outras 3 cidades brasileiras em 2019
e lancar novos produtos no mercado.

O segmento de aceleradoras de startups

Aceleradoras sdo organizacfes que buscam startups com grande potencial de
crescimento e lideradas por empreendedores de alta qualidade (SEBRAE, 2017). Um
estudo da GALI (2017) — Global Accelerator Learning Initiative — define que para ser
uma aceleradora, a organizacao precisa oferecer um programa de aceleragdo que cumpra
com trés critérios:

" Baseado em turmas apoiando varios negocios simultaneamente;
. Duracéo definida, que é 6 meses na média para aceleradoras brasileiras;
" Evento de conexao entre startups aceleradas e investidores.

Empreendedores das startups selecionadas em um programa de aceleracdo
geralmente possuem acesso a uma rede de mentores, grandes empresas, potenciais



clientes, capacitacdo e cooperacdo no desenvolvimento de negdcios com metodologias
apropriadas ao ecossistema de startups, além de possibilidade de investimento (GALI,
2017).

O modelo das aceleradoras, iniciado nos EUA, consistia em aportar uma pequena
quantidade de capital nas startups selecionadas e ajudar esses negécios a validar e crescer
de forma muito réapida, geralmente em apenas alguns meses, por isso 0 nome ‘programa
de aceleracao’.

O mercado de aceleracdo de startups é bastante novo no Brasil e no mundo. A
primeira aceleradora no mundo — Y Combinator - iniciou em 2005, junto com Techstars
e 500startups. A'Y Combinator j& investiu em 1.773 startup desde sua fundacéo em 2005,
com um portfélio de aceleradas com valuation superior a 80 bilhdes de dolares. A YC,
como é chamada, foi responsdvel por acelerar startups que hoje sdo negdcios
multibilionarios como o Dropbox e AirBnB (YCombinator, 2018).

Em 2011, as primeiras aceleradoras brasileiras iniciaram suas operagdes e
atualmente o Brasil conta com um mercado em consolidacdo. Segundo Abreu e Campos
(2016), um panorama de aceleradoras de startups no Brasil indicou que o pais possui cerca
de 40 aceleradoras, sendo que a maioria delas desenvolveram metodologias préprias para
acelerar os negocios.

A principal aceleradora no Brasil é a ACE, antiga Aceleratech, uma das pioneiras
no pais. Como uma forma de adentrar o ambiente startup e captar inovacdo no mercado,
também sugiram no Brasil as aceleradoras corporativas, como Wayra da Telefonica,
Oxigénio da Porto Seguro e Inovabra do banco Bradesco. Além delas, a Liga Ventures é
uma aceleradora que atua fortemente também como gestora de programas de aceleracédo
corporativos, como o proprio programa de aceleragdo da Oxigénio.

Segundo dados da EDP — Entrepreneurship Database Program, a organizacao que
mede eficacia dos programas de acelera¢do ao redor do mundo, concluiu que startups
selecionadas por um programa de aceleracdo geram 2 vezes mais empregos e capturam
2.5 vezes mais investimentos do que startups ndo selecionadas. O EDP nasceu na
Goizueta School of Business, na Universidade de Emory em Atlanta/EUA, com o
proposito de investigar se as aceleradoras adicionavam ou ndo valor nas startups
aceleradas. No Ultimo encontro em Washington DC (Junho/2018), a equipe de
pesquisadores concluiu que esta é uma etapa resolvida, confirmando o valor gerado pelas
aceleradoras através dos programas de aceleracdo (EDP, 2018).

As métricas da metodologia utilizada pela Bluefields também sugerem o mesmo.
Embora em fase inicial no Brasil, a metodologia importada pela Bluefields ja foi aplicada
com 1.000 empreendedores em paises em desenvolvimento, incluindo as startups
brasileiras. Juntas, as startups aceleradas captaram mais de 60 milhGes de reais em
investimentos e, em média, experimentam um aumento de receita de 148% até um ano
apos a aceleracdo.

As aceleradoras possuem um modelo de negdcio especifico, diferente das
incubadoras e de associacdo de investimento-anjo. A proposta de valor exclusiva de uma
aceleradora é fazer com o que o0 empreendedor faga mais, com menos custos e mais rapido
possivel, baseado na contabilidade de inovacao, ou seja, aprendizados, iteracGes e pivots
(Cohen, 2013).

Dessa forma, foi desenvolvido a seguir um modelo de negdcio que representa uma
aceleradora, uma vez que “um modelo de negdcio descreve a logica de criacdo, entrega e
captura de valor por parte de uma organizacao” (Osterwalder, 2011).



Figura 1 — Modelo de negacio tipico de uma aceleradora
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Fonte: elaborado pelo autor

2. CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA
A cooperacdo industria-startup

De acordo com Yamagcake e Barbero (2017), “muitas corporagdes tém percebido
gue ndo basta investir em pesquisa e desenvolvimento (P&D) internamente a
organiza¢dao”. Mesmo que se relacionando com novas tecnologias, as corporagoes
possuem um elevado custo de transagdo, pois precisam investigar, capturar, preparar e
muitas vezes investir nas startups.

Apds o best seller The Lean Startup lancado em 2011, seu autor Eric Ries iniciou
uma jornada de assessoria para implantacdo dos principios e cultura startup em diferentes
organizagOes, tais como: startups com produtos de tecnologia e software, pequenos
negdcios, organizacgdes religiosas sem fins lucrativos, empresas médias de manufatura,
organizagOes de estruturas governamentais, grandes empresas € multinacionais. Segundo
Ries (2017), “todos esses tipos de organiza¢des podem usar a metodologia Lean Startup
para fazer um trabalho mais efetivo e acelerar o seu progresso”. Com o seu trabalho, Ries
propde uma nova forma de gestdo para as organizagdes, “‘um novo modelo para organizar,
avaliar e alocar recursos”. E ainda mais que isso, Ries propde uma filosofia que substitui
0 modelo de gestdo tradicional de uma organizacdo que, como consequéncia desse
modelo, acaba anulando o processo de inovacao e a capacidade de desenvolvimento de
estratégia de negdcio que poderiam contribuir para a sustentabilidade da organizacéo no
longo-prazo. “Esta deixou de ser a forma com que pessoas trabalham somente em um
determinado segmento de mercado. Esta é a forma que pessoas trabalham em todo lugar
— ou querem trabalhar. Eu chamo essa forma de The Startup Way” (Ries, 2017, p. 5).




De acordo com Hashimoto (2017), “com o advento da economia digital € um ciclo
de inovacdo cada vez mais rapido, médias e grandes empresas tém procurado formas em
se relacionarem cada vez mais com o ecossistema de startups, que é uma grande fonte de
inovagao, transformacao e novas formas de fazer negocio”.

Considerando que as organizacOes estao inseridas em uma economia globalizada,
onde novos competidores tendem a surgir com frequéncia, onde a automacéo, Tl e novas
tecnologias tém proporcionado uma velocidade ainda mais rapidas nos ciclos de
inovacéo, onde ha também um crescimento acelerado do nimero de startups em todos os
segmentos de mercado, os lideres dessas empresas precisam reinventar a forma como
lidam com estas externalidades, principalmente no que tange ao lancamento de novos
produtos, inovagdo nos produtos atuais, captura de novas fontes de crescimento e entrada
em novos mercados (Ries, 2017).

Assim sendo, a hipotese shumpeteriana também pode ser identificada e analisada
no texto de Dullius e Schaeffer (2016), na qual busca identificar a diferenca da
consolidacdo no mercado entre startups e grandes empresas. As startups sao modelos de
negdcios diretamente associadas a um produto ou uma tecnologia que estdo sendo
desenvolvidos, porém desprovidas de duas qualidades essenciais identificadas em
grandes empresas, sendo elas a operacao e a gestdo. Desta forma, nos primeiros anos das
startups, a rede de contatos se torna fundamental para alavancar e dar manutencédo nas
inovacoes.

Com este mesmo pensamento, Ries (2017) inicia definindo uma empresa moderna
como sendo aquela que “qualquer colaborador tem a oportunidade de ser um
empreendedor. E uma empresa que respeita seus colaboradores e suas ideias como um
nivel fundamental”. Além disso, o autor afirma que a empresa precisa de um alto nivel de
disciplina comprometida com a inovacao, uma vez que “sem disciplina, a inovagao nao ¢
possivel — mas que também emprega um acervo de ferramentas de gestdo empreendedora
para lidar com situagdes de extrema incerteza”.

Os autores identificaram que as grandes empresas possuem desenvolvimento,
operacdo, gestdo e transacdo, mas que, por muitas vezes deixam de inovar para evitar
mudangas que demandam tempo ou alteragdes na forma de gestéo.

Essa forma de administrar identificada em empresas consolidadas ha tempo no
mercado, abstém de ganhos potenciais do mercado consumir, e abre novas oportunidades
para empresas que estdo surgindo. Para tanto, exemplificam servicos como WhatsApp,
Dropbox, Uber e Alibaba, que desenvolveram valores comerciais muito aquém do que
eram esperados, em curto prazo.

A Endeavor, organizagdo mundial de fomento ao empreendedorismo de alto
crescimento, destaca em seu portal que “uma grande empresa pode se adaptar com muito
mais rapidez e flexibilidade as mudancas, demandas e até ameagas de mercado” quando
se relaciona com o ecossistema de startups via estratégia de Corporate Venture . E por
este motivo o assunto de programas de Corporate Venture, Open Innovation e projetos
que visam a integracdo entre industria e ecossistema de startups estdo em bastante
evidéncia no Brasil (Endeavor, 2016).



Tabela 1 — Comparacéo entre uma empresa com modelo de gestéo tradicional e
uma empresa moderna

Dimensao

Modelo de gestdo tradicional

Modelo de gestdo moderno

Crescimento

Crescimento estavel com controle
tradicional de gestdo, com pressdo para
entregar performance de custo prazo como
em metas trimestrais

Crescimento fundamentado no impacto através
de inovagéo continua e foco em resultados de
longo prazo

Estrutura
organizacional

Especialistas alocados em silos funcionais,
por onde passam 0s projetos em um sistema
de estagios de uma fungéo para outra
funcdo, com metas especificas para cada

Times multifuncionais que trabalham juntos
para servir clientes através de processos
cientificos e com constantes iteracoes

funcéo
Duracdo de . . -
. Opera com programas gigantescos Opera com experimentos rapidos
projetos
Usa funcgdes internas como juridico, Tl e Usa funcdes internas para ajudar seus
Unidades de financgas para mitigar os riscos através de colaboradores a atingir o objetivo de servir 0s
negoécio ferramentas de compliance com clientes, compartilhando a responsabilidade dos

procedimentos detalhados

resultados do negécio

Priorizacéo e
analise de riscos

Prioriza projetos de alta incerteza baseado
em ROI, indicadores contabeis e market
share. Para medir o sucesso, 0s times
medem e compartilham métricas
desenhadas para parecer melhor possivel,
mas que nao necessariamente revelam a
verdade

Maximiza a probabilidade e escalabilidade de
impacto futuro. Times reportam e medem
indicadores utilizando o modelo de
contabilidade especifico para inovagdo —
innovation accounting

Composicéo do
time

Times multitarefas com reunides e
deliberagdes, onde os participantes estédo
apenas parcialmente focados em tarefas

especificas. Ha& muitos gerentes
intermedidrios e especialistas para coletar
opinides, mesmo que eles ndo possuem
responsabilidade direta na implantagdo. A
maioria dos colaboradores dividem
criatividade e foco por meio de varios
projetos diferentes ao mesmo tempo

Possui uma nova ferramenta no seu arsenal:
startups internas, compostas por um pequeno
nlmero de pessoas apaixonadas que acreditam
e se dedicam a um projeto ao mesmo tempo.
Como a famosa regra da Amazon: “two-pizza
team” — time ndo tdo grande que duas pizzas
n&o sejam suficientes. Esses pequenos times
experimentam impacto rapido e escalavel.
Pensam grande, comegam pequeno, escalam
rapido

Time de gestdo

Composto por gerentes e seus subordinados

Composto por lideres e empreendedores

Investimento
em projetos

Grandes projetos que sdo caros e demoram
para desenvolver usando sistema de
financiamento similar de ano apds ano

Portfolio de experimentos inteligentes com um
custo para falhas através do investimento
naqueles que funcionam mais, utilizando um
sistema por metas que aumenta o investimento
a medida que o sucesso é comprovado

Conceito de
eficiéncia

Eficiéncia significa que todos estéo
ocupados em todo o tempo, sendo mais
facil de errar ao construir muito tempo

desenvolvendo a coisa errada

Eficiéncia significa encontrar a coisa certa para
ser feita para os clientes por testes,
experimentos ou qualquer outro meio
necessario

Como lida com
falhas

Acredita que errar ndo é uma opgao e
gerentes sdo capacitados para fingir que
iSO nunca acontece ao esconder 0s erros.
Podem até promover a ideia de abragar o

erro, mas todo sistema de promoc&o e
avaliagdo possuem mensagens diferentes

Incentiva e premia erros produtivos que
promovem mudangas inteligentes e geram
informac0es Uteis

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Eric Ries (2017, p. 37-41)




Percebe-se que alguns tipos de organizacGes, principalmente aquelas que estéo
mais estaveis e j& passaram por uma ou mais fases de crescimento, encontram um grande
desafio de continuar inovando. Tais organizacdes precisam implantar uma plataforma de
empreendedorismo. Segundo Ries (2017), elas precisam ter “a habilidade de
consistentemente fazer apostas de alto risco, projetos de alto retorno e sem comprometer
a organizagdo como um todo. E eles precisam encontrar, treinar e reter esses
empreendedores internos que podem fazer isso acontecer”.

Essas organizagdes precisam de uma nova forma de gestdo, uma nova plataforma
que inclua experimentos através de startups que podem abrir novos mercados, descobrir
novos produtos e até mesmo criar uma nova unidade de negdcio.

O atual cenéario de alta competitividade entre as empresas, as parcerias com
Startups se tornaram uma alternativa considerada por um grande nimero de organizagdes
para inovar no mercado. Tais aliangas permitem o acesso ou a troca de diversos recursos
como conhecimento, capital, e capacidade logistica

A partir da adocdo de estratégias de inovacdo aberta, ha a busca por ideias de
inovacdo, ndo s6 dentro da empresa, como também fora, onde as startups aparecem como
principais colaboradores nessa procura (Chesbrough, 2003).

Uma pesquisa feita pela MassChallenge e Imaginatik (2016), mostra na figura 2
as principais razdes que levam as organizacfes a procurarem as startups, mostrando que
60% das empresas buscam novas tecnologias e/ou novos modelos de negécio
provenientes das startups.

J& na figura 3 a seguir, demonstra-se as principais razfes das startups quando
procuram a cooperacdo, onde 65% busca uma parceria estratégica duradoura com as
organizacgdes, como principal ponto para se desenvolver através da parceria.

Figura 2 — Razdes para as organizacdes buscarem parcerias com as startups
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Fonte: Adaptado de MassChallenge & Imaginatik (2016)

Figura 3 - Razdes para as startups buscarem parcerias com as organizacgoes
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Fonte: Adaptado de MassChallenge & Imaginatik (2016)



Com isso e possivel observar dois modelos de parceria entre as organizacgdes e
startups: o partnering, que representa o estabelecimento de uma parceria de longo prazo
com ganho mutuo entre as partes, onde as organizac¢es buscam um fornecedor para suas
demandas tecnoldgicas; e 0 acquisition, onde a organizacao busca startups que detenham
solucdes de base tecnoldgica para complementar sua linha de produtos ou servicos e
potencializar o desenvolvimento dos mesmos e acesso a outros mercados (Ghobril;
Marcondes & Benedetti, 2017).

Sao muitos os desafios quando é tomada a deciséo de fazer esta transi¢do, assim
como qualquer outra mudanca organizacional relevante. Porém, é uma transicédo
necessaria. A grande descoberta que muitas organizacdes tém feito é que a concorréncia
entre organizagdes ndo serd mais a mesma: o que hoje é uma competicdo entre Empresa
A versus Empresa B, se tornara uma competicdo entre Ecossistema de inovacdo da
Empresa versus Ecossistema de inovacdo da Empresa B.

Figura 4 — Desafios na implantacdo de uma cultura startup
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>
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gerenciar: quebram regras e
desafiam unidades de negdcio

Fonte: Elaborado pelo autor partir de Eric Ries (2017, p. 49-62)

Em resumo, os principais desafios para a transicdo, segundo Ries (2017), que
precisam estar presentes no desenvolvimento do produto The Big BaM! Corp da
Bluefields, podem ser melhor apresentados através dos seguintes questionamentos por
parte de uma organizacao:

= Como criar um espaco para experimentos considerando as restricbes nas
responsabilidades de gestdo?

= Como financiar startups sem conhecer previamente o ROI (Retorno do Investimento)?

= Como criar metas apropriadas para os times das startups com um modo de operagéo
autdbnoma?

= Como prover desenvolvimento pessoal e coaching para ajudar na performance das
pessoas como empreendedores?

= Como prover networking e conexdes dentro e fora da organizagdo, para entdo as
pessoas se identificarem como um ‘empreendedor corporativo’?

= Como colocar a pessoa certa no time certo?

= Como criar novos incentivos e reconhecimento para as pessoas?



3. DIAGNOSTICO DA OPORTUNIDADE

Segundo uma pesquisa da INSEAD & 500 Startups (2016), os principais tipos de
interacdo entre grandes organizacOes e startups podem ser feitas, majoritariamente por
investimento  nas  startups, promo¢do de competicbes ou através de
incubadoras/aceleradoras e programas especificos para startups.

Figura 5 — Como as maiores empresas globais interagem com startups?
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Fonte: INSEAD & 500 Startups (2016)

No Brasil, 0 movimento ainda esta se desenvolvimento. Cerca de 45% das
empresas entrevistadas pela ABDI (2017) disseram ndo ter interesse ou que ndo sabem
como se envolver com startups.

Figura 6 — O que as empresas brasileiras pensam das startups?

Perfil de inovagao das empresas Defini¢ao de startup Disposicao para interagdao com startups

Ja contratou Nunca contratou

21%  conservadoras
conceito formal de startup

pragmaticas projeto em fase inicial

empresa jovem

22%  visionarias

outras definicoes Na&o sei como ou ndo quero contratar

Fonte: ABDI (2017)

Segundo o Panorama Conexao Startup Industria da ABDI — Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial - foi revelado que empresas consolidadas estdo a procura de
startups em busca de soluc@es especificas que ndo sdo encontradas no mercado (28,5%),
para encontrar novos modelos de negécio (17,7%), para encontrar solu¢des mais baratas
que os fornecedores atuais (15,4%), para melhorar a eficiéncia de processos internos
(14,6%), para desenvolvimento de novos produtos (13,8%), entre outros motivos.

Ainda segundo o estudo, “empresas de mais de 16 segmentos de mercado estdo se
preparando para novas formas e inovagdo por meio da conexdo com startups: buscando
novas tecnologias, novos produtos e eficiéncia produtiva”. Ha também a dinamica de que



grandes empresas sdo uma das principais fontes de exit (saida para investidores em
startups). Segundo a ABDI (2017), 91 (22%) das 408 empresas da pesquisa ja adquiriram
ao menos uma startup e, dentre as que ainda ndo fizeram, cerca de 21% estdo se
preparando para adquirir”. Dessa forma, ha um interesse estratégico das grandes empresas
em estarem proximas do ecossistema de startup, o que pode ser feito através da liberagédo
ou incentivo para que seus gerentes, diretores e colaboradores em geral sejam mentores
de aceleradoras de startups.

Neste contexto, a Bluefields reportou que foi procurada por 8 diferentes players
para desenvolver um programa de aceleracdo a ser integrado em uma organizacao
existente. Uma oportunidade de mercado que pode ser uma parte relevante da complexa
resposta quanto a necessidade da aceleradora de startups em consolidar seu modelo de
negdcios antes dos 5 anos de operagéo.

E possivel concluir, portanto, que ha uma grande oportunidade de mercado ainda
a ser explorada quando grandes organizacGes no Brasil iniciarem a se interagir mais e
mais com 0 ecossistema de startups, sendo uma das formas apontadas, através de
programas especificos para startups ou via aceleradoras como a Bluefields, que pode tanto
criar um programa para incentivar o empreendedorismo dentro da organizacdo como
fazer a gestdo de um programa de aceleracdo para captar inovagéo e oportunidades de
negocio com startups no mercado.

O principal objetivo da Bluefields ¢ iniciar a penetracdo no mercado de Corporate
Venture. Para isso, € preciso otimizar o produto, desenvolver clientes visionarios e testar
seu produto piloto.

A pesquisa aplicada tem a finalidade de servir de base para que os gestores da
empresa possam tomar decisdes eficazes sobre novos negdcios, mercados, estratégias,
estruturas, parcerias; ou seja, tudo o que pode fazer os melhores resultados para ajuda-los
a aumentar a competitividade da organizacao, visando a obter um desempenho superior
ao dos seus concorrentes. Ela ndo € intervencionista e a sua natureza € mais supletiva,
pois apresenta informacoes, previsdes e recomendacdes, em forma de parecer, indicando
“o que”, “por que” e “como” fazer (Marcondes, Miguel, Franklin e Perez, 2017).

Para efetuar o diagndstico inicial, optou-se por uma andlise estratégica,
essencialmente verificando se a oportunidade inicialmente identificada, qual seja,
explorar o mercado de corporate venture, é de fato a melhor alternativa para a Bluefields,
seja em termos de potencial do negdcio, seja em capacidade para o seu desenvolvimento.

Para isso, avaliou-se as competéncias e parcerias desenvolvidas pela Bluefields
na primeira rodada do programa “The Big BaM”, que balizaram a identifica¢do dos
pontos fortes da organizacdo, que por vez fortaleceram as bases para a analise SWOT.

Uma vez validada a oportunidade, entendeu-se pertinente a utilizacdo da
ferramenta “Desenvolvimento do Cliente” proposta por Blank (2005), que essencialmente
visa apoiar a construcdo de uma proposta de valor realmente alinhada com as demandas
e sob a perspectiva do cliente. Para isso, foram realizadas duas agdes complementares:
uma andlise para permitir melhor entendimento da segmentacdo do mercado e
identificacdo do perfil de cliente que se pretende atender e, em seguida, foi realizada uma
pesquisa de mercado primaria com empresas que se situam dentro do universo de clientes-
alvo para o corporate venture, o que permitiu um melhor entendimento da demanda e o
refinamento da proposta de valor inicialmente elaborada.

4. PROPOSTA PARA APROVEITAMENTO DA OPORTUNIDADE

A analise se iniciou pelo entendimento das forcas e experiéncia anterior da Blue
Fields e de seus parceiros estratégicos. O programa de aceleracdo da Bluefields - “The



Big BaM!” — executado pela primeira vez neste formato em 2017, e que teve duragéo de
17 semanas, foi muito valioso. Foi baseado em cinco pilares:

= Sprints de Aceleracdo: resultado de uma parceria estratégia com aceleradora de
startups americana Sinapis, com operacdes em paises em desenvolvimento na Africa,
além da Acton School of Business, uma escola de negocios do Texas, a Bluefields
conta com um contetdo de 96 horas com as melhores ferramentas de desenvolvimento
de startups disponiveis hoje no mundo, com base nas metodologias de Lean Startup
do Eric Ries, The Four Steps for Epiphany do Steve Blank e materiais e check-list da
Harvard Business School de um passo a pessoa de preparacdo da startup para receber
investimento e se estruturar para o crescimento. Os sprints séo facilitados por
empreendedores e profissionais de mercado de forma pratica e aplicavel através de
exposicao dos conceitos principais, dindmicas colaborativas e estudos de casos.

= Gestdo de Projetos: para cada startup selecionada é designado um PMO, Scrum
Master ou Gestor de Projetos que tem como finalidade acompanhar a execucdo de
ferramentas de desenvolvimento de negocio na startup do empreendedor, além de
mapear necessidades especificas da startup através de due dilligence e ferramentas de
avaliacdo aplicadas também por fundos de investimentos em startups;

= SessOes de Mentoria: a Bluefields possui dezenas de mentores em diversas areas de
conhecimento e segmentos de mercado, com quem o empreendedor é conectado para
que possa verificar suas hipoteses, gerar novos insights, além de obter importantes
informacdes de mercado e orientagdes com profissionais do mercado;

= Acesso a Capital: atraves de uma rede de investidores-anjo e fundos de investimentos
no Brasil e exterior, a Bluefields se posiciona como pipeline partner dessas iniciativas,
realizando a conexdo entre as startups e potenciais fontes de investimento
interessadas;

» Academia de Lideres: além do desenvolvimento de negocios, a Bluefields se
preocupa com o desenvolvimento do principal elemento de qualquer startup: o
empreendedor! S&o sessfes dinamicas e intimistas onde os empreendedores
desenvolvem um plano de lideranca ao longo do programa, que inclui: estilos de
lideranga, como tomar melhores decisdes, como liderar em tempos de crise, como
lidar com pessoas oportunistas, trabalhar a questdo do ego, entre outros assuntos
essenciais para empreendedores de startups.

Além das caracteristicas do “The Big BaM!” um sdélido processo de selegdo de
startups foi desenhado com o objetivo de escolher os melhores empreendedores e 0s
negdcios de maior potencial.

Os indicadores de qualidade e satisfacdo dos 9 empreendedores participantes foi
levemente superior do que os empreendedores em outros paises onde a metodologia
Sinapis ja esta presente. Apesar do bom inicio, existem espacos para otimizagdo e
pequenas melhorias, tanto dos contetdos como do formato de entrega da aceleracéo,
inclusive pelo fato de que o programa de aceleracdo foi executado e entregue
integralmente de forma independente pela Bluefields.

Sendo a Unica aceleradora brasileira que faz parte de uma rede global de mais de
100 aceleradoras, por meio da sua parceria com a EDP/GALLI, a Bluefields possui acesso
a um banco de dados com informagdes confidenciais agrupadas do setor de aceleracédo de
startups. Dessa forma, consegue, além de aproveitar a curva de aprendizado de outras
aceleradoras e contextos, implantar melhorias no seu produto a partir de dados concretos.

Andlise SWOT



Ao combinar a analise de oportunidades e ameacas no ambiente externo, com
forcas e fraquezas no ambiente interno, a matriz SWOT ¢é considerada uma ferramenta
importante para analise de cenarios alternativos e apoiar as escolhas estratégicas de uma
organizacéo, sinalizando onde e como devem ser aplicados os recursos (Johnson et al.,
2016).

A andlise de SWOT abaixo considera apenas as for¢as e oportunidades, que
inicialmente serdo consideradas para o desenvolvimento do produto piloto da Bluefields
— “The Big BaM! Corp”.

Figura 7 — Analise de SWOT: forcas e oportunidades da Bluefields Development
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Estamos vivenciando o crescimento do movimento startup no Brasil, que ainda é
pequeno comparado a diversos outros paises desenvolvidos como EUA, Franca e Israel.
Porém, existem empresas locais estdo interessadas em se aproximar das startups e,
potencialmente, contratar aceleradoras para facilitar o processo (O1 — Oportunidade 1).
A 01 foi a oportunidade de maior probabilidade e impacto identificados na analise de
SWOT. Como principais forgas atuais da Bluefieds, estdo as parcerias existentes com
renomadas instituicdes como a Universidade Presbiteriana Mackenzie, além de EDP e
Sinapis (S1), bem como o pioneirismo em Kingdom Business de forma bem prética (S4),
com seu comprometimento com ética e negocios que lutam contra a corrupcao desde seus
estagios iniciais. Duas outras forcas também se destacaram como a Academia de Lideres
(S2) como um diferencial competitivo que foi muito bem avaliada pelos empreendedores
durante o Grupo Foco realizado no primeiro programa de aceleragdo. Além disso, ter
mentores qualificados (S3) também se mostra um ponto forte do programa.

Desenvolvimento do cliente e segmentacao

Uma vez diagnosticada a oportunidade de otimizar o produto da Bluefields e
customiza-lo para a estratégia de Corporate Venture, com o desdobramento de contribuir
significativamente na sustentabilidade econémica do modelo de negdcio da aceleradora,
este trabalho visa o desenvolvimento do produto da Bluefields, aqui denominado The Big
BaM! Corp.

Com a vantagem de possui um programa detalhado com sua propria metodologia
para tirar startups do papel, o time de cientistas de produto da Bluefields utilizou tal
método de desenvolvimento de startups para o desenvolvimento do The Big BaM! Corp.

Como primeira parte do método de aceleracdo da Bluefields, comegamos com o
processo de Desenvolvimento de Clientes sugerido por Steve Blank (2005). A principal



indagacdo de Blank ¢é a seguinte: “se as startups falham por falta de clientes e
ndo por falhade Desenvolvimento de Produto, entdo por que nés temos: um
processo para gerenciar o desenvolvimento do produto e nenhum processo para gerenciar
o desenvolvimento do cliente?”. E desta forma que Blank, que foi investidor em 2004 da
startup IMVVU de Eric Ries, deu o pontapé para o conceito de desenvolvimento de startups
como conhecemos atualmente.

As quatro fases de desenvolvimento do cliente, apontadas por Blank, sdo:
descoberta do cliente, validagédo do cliente, geracdo de demanda e estruturacdo do
negocio/produto.

Os circulos séo
circulares com

Figura 8 — Metodologia de Desenvolvimento de Cliente
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Fonte: material adaptado da aceleracdo da Bluefields

Uma das principais caracteristicas de um programa de aceleragéo é a mitigacao de
riscos, ou seja, a aceleradora seleciona e equipa 0s empreendedores durante toda a
jornada, o que captura inovacao e minimiza riscos para que players de mercado possam
se relacionar com tais startups, seja adquirindo, investindo, contratando ou fornecendo.

Assim sendo, as hipdteses iniciais do time de cientistas de produto da Bluefields
constataram que os principais segmentos de clientes para o The Big BaM! Corp séo
grandes empresas, médias empresas, universidades privadas e hubs de inovacao.

Tabela 2 — Segmentacéo de clientes

Critérios de analise Grandes Médias Universidades Hubs de
do segmento empresas empresas privadas inovacao
Necessidade 15 11 13 8
Rentabilidade 13 11 12 10
Sustentabilidade 12 13 11 12
Pontuagéo final 40 35 36 30
Av_all_agao de Prioridade At_|ng|r Prioridade At_mglr
prlorldade posterlormente posterlormente

Pesquisa de mercado: pré-validagdo com o cliente

A Tabela 3 mostra o resultado resumido das principais entrevistas realizadas com
potenciais clientes do “The Big BaM™! Corp”.



Tabela 3 - Resultado de entrevistas elaboradas das entrevistas

Problema: Que recursos e capacidades suportam o ecossistema de inovagao da sua organizagao?

Objetivos
especificos

Objetivo geral: Identificar os principais componentes de inovacéo, barreiras para inovagao e o que
espera de um servigo oferecido por uma aceleradora de startups

1) Qual a
importancia da
inovacéo no seu

segmento?

extremamente alta. Ndo

inovar seria pedir para
sair do mercado.
Dependemos de

inovacgdo para

conquistar mercados e
estamos sempre
langando novos

produtos

Nascemos inovadores
por exceléncia,
sabemos o quanto é
importante para 0 nosso
setor

Perguntas Entrevistado Entrevistado Entrevistado Entrevistado
do roteiro de A B C D
entrevistas (grande empresa) (média empresa) (universidade privada) (hub de inovacéo)
Importancia

a forma de ensinar
esta mudando no
mundo todo e uma
das formas de se
diferenciar é
conquistando um
ecossistema de
inovacdo e startups
de alta qualidade

Nascemos inovadores
por exceléncia,
sabemos o0 quanto é
importante para o
nosso setor

1) Compre-
ender quais 0s
principais
aspectos que
compdem a
atual cultura de
inovacdo

2) Voce sente
dificuldade para
gerar inovagdo na
sua empresa?

Ndo, mas uma nova
geragdo de pessoas,
produtos e tecnologia
estéd surgindo e
precisamos nos
conectar

Sim, nascemos
inovadores como uma
startup por exceléncia,

sabemos o quanto é
importante para 0 nosso
setor. Mas nossa
estrutura engessou com
0 tempo

Sim, ndo temos
processos estruturados
e a comunidade da
universidade precisa ser
treinada para estarmos
internamente alinhados

Nascemos inovadores
por exceléncia, sabemos
0 quanto é importante
para 0 nosso setor

3) Qual a principal

barreira enfrentada

para geracéo de
inovacédo?

Acho que saberiamos
como fazer, mas ndo
temos uma equipe
dedicada, que acordo
todos os dias com essa
missdo. Além disso,
nossas liderancas
precisam ser
capacitadas

Equipe bastante
limitada e
sobrecarregada, todos
precisamos reviver
nossa fase startup

Estamos focados em
ensino e pesquisa mas
na maioria das vezes
ndo geramos inovagao,
pois ndo temos
processos para isso ou
aproximacéo suficiente
com o mercado

Né&o temos gente, rede e
metodologia
comprovada para rodar
programas de aceleracéo

2) Entender
qual tipo de
programa é mais|
aplicavel pela

4) Qual modelo é
mais interessante
para geracéo de
inovacéo na sua
organizagédo?

Um ecossistema com
empresas parceiras para
investir e disponibilizar
seus problemas, venture|
capital, universidade e

aceleradora para
acelerar inovacao do
ecossistema,
principalmente no
nosso setor de atuacéo

Um programa que
resgate nossa
identidade startup e dé
liberdade para errarmos
mesmo com a alta
pressao por resultados

Temos que
aproveitar nossa
estrutura, atrair
alunos de fora,
engajar os mais

velhos, evitar
evasao e gerar
oportunidades de
exit para
diversificar nossas
fontes de receita

Programa de pré-
aceleracdo e/ou
aceleragdo que

possamos fazer um
plug&play junto a nossa
estrutura

realidade da
organizacdo

5) Quais possiveis
beneficios que
vocé imagina com

Identificacédo de
talentos
intraempreendedores,
startups com potencial
de integracdo no nosso

Acelerar inovagio para
tentar surpreender
Nnossos maiores

Aumento da
atratividade da
comunidade devido
0 ecossistema de

Aumento da taxa de

sucesso de startups

residentes devido ao
melhor apoio no

Servigos que te
ajudem a resolver
esses problemas?

este modelo modelo de negécio, id . Vi d
acontecendo? fornecimento de competidores startups e esenvolvimento de seus|
solugdes para empresas possibilidade de negécios
parceiras.
6) Ha uma pessoa
100% focadaque | g orém N3o Sim, porém Sim
trabalha todos os . X
dias na geraco parcialmente parcialmente
3) Ambiente defireta de inovagao?
interagdo e
validacdo da dor|7) Estaria disposto
2 pagar por Sim Sim Sim Néo




5. CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

O presente trabalho foi desenvolvido com base no protocolo de relato tecnoldgico
para aproveitamento de oportunidades de Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017).

As etapas foram anélise do contexto e da realidade investigada, seguido de
diagnostico, identificacdo da oportunidade e proposta de solucdo. Essa ultima foi aqui
entendida como a definicdo do conjunto proposta de valor-segmento alvo, que foi
identificado com aplicacdo de ferramentas de andlise estratégica, no caso a analise SWOT
cruzada, seguida do modelo de desenvolvimento de clientes de Steve Blanc.

Entende-se que essa analise propiciou o desenvolvimento de uma solucdo segura e
confidvel de captura e aceleragdo de inovacao para corpora¢des com interesse estratégico
em Corporate Venture, que a BlueFields denominou “The Big BaM! Corp”.

Diversos prospects baseados no modelo identificado estdo em andamento. E um
deles estd em fase de negociacdo final com uma importante corporacéo brasileira. Novos
insights e ajustes no modelo proposto certamente surgirdo na execugdo dos primeiros
projetos.

Dessa forma, entendemos que esse relato possa contribuir para demonstrar como
decisOes estratégicas para aproveitamento de oportunidades em negdcios da economia do
conhecimento podem ser tomadas com base em analise técnica, porém de uma forma &gil,
flexivel, alavancada em parcerias e desenhada em conjunto ou muito proximo de
potenciais clientes.
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