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Resumo

As aceleradoras séo organizacoes focadas na alavancagem de empresas de base tecnoldgica, principalmente
negocios escalonaveis. Porém héa pouco referencial quanto a sua estruturagao e hierarquia. A razéao dessa escassez
se da por serem organizagdes recentes; a primeira surgiu nos Estado Unidos em 2005, e no Brasil somente em
2008. Desse modo o presente estudo teve por objetivo desenvolver uma proposta de estrutura organizacional para
uma aceleradora de empresas de base tecnoldgica. A metodologia adotada foi a pesquisa referencial bibliogréfica
acerca de assuntos-chave, como: habitats de inovagao e modelos de estruturas organizacionais. A fim de compor o
conhecimento necessario para confecgao da proposta da estrutura organizacional. O resultado foi a proposta de uma
estrutura organizacional para uma aceleradora de empresas de base tecnoldgica, com base no modelo de estrutura
organizacional em equipe. O modelo proposto servira de base orientativa para estruturacédo de novas aceleradoras,
ou mesmo adequacao das ja existentes.

Palavras-chave: Aceleradoras de empresas. Estrutura organizacional. Habitats de inovacao.

Abstract

Accelerators are organizations focused on leveraging technology-based companies, especially scalable businesses.
However, there is little reference to its structure and hierarchy. The reason for this shortage is that it is a recent
organization. The first one appeared in the United States in 2005, in Brazil in 2008. The purpose of this study
was to develop a proposal for an organizational structure for an accelerator of technology-based companies. The
methodology adopted was the reference bibliographical research on key subjects, such as: innovation habitats;
models of organizational structures. In order to compose the necessary knowledge to prepare the proposal of the
organizational structure. The result was the proposal of an organizational structure for an accelerator of technology-
based companies, based on the organizational team model. The proposed model will serve as an orientation for the
structuring of new accelerators, or even adequacy of existing ones.
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1 Introducéo

Para suprir um mercado avido por novas descobertas e tecnologias, encontram-se orga-
nizagoes e empreendedores focados em agucar o desejo do mercado consumidor. Tornar seu
negocio a preferéncia da grande massa e transforma-lo em referéncia mundial sdo os pontos
centrais das empresas.

Para isso ocorrer, os investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) sao essenciais
para fomentar o processo de inovagao.

Assim um ambiente pautado pela inovacao vem sendo fomentado nas tltimas décadas,
nos mais diversos paises, cada qual com sua peculiaridade, com o desenvolvimento de uma
ampla variedade de mecanismos de apoio ao empreendedorismo (FLOR et al., 2018, p. 78).

Um reflexo dessa acao é o surgimento de habitats de inovagéo, a fim de dar suporte a
empreendedores existentes (a exemplo, startups com produtos em comercializagdo) e novos
(a exemplo, startups em fase de desenvolvimento de um produto). Nesse contexto a iniciativa
privada, universidades e governos apresentam estratégias ligadas aos processos de fortaleci-
mento de empresas. Com iniciativas para acelerar a criagcao e potencializar o alto crescimento
de empresas de sucesso (FLOR et al., 2018, p. 78).

Nesse sentido, destacam-se as startups, que sao empresas iniciantes no mercado e sao
definidas pela Associacao Brasileira de Startups como:

[...] empresas em fase inicial que desenvolvem produtos ou servigos inovadores, com
potencial de rapido crescimento.

E um momento na vida de uma empresa, onde uma equipe multidisciplinar busca desen-
volver um produto/servico inovador, de base tecnoldgica, que tenha um modelo de negécio

facilmente replicado e possivel de escalar sem aumento proporcional dos seus custos. (ABS-
TARTUPS, 2017).

Nesse cenario, mais recentemente surgiram as aceleradoras. A primeira foi criada nos
Estados Unidos em 2005. No Brasil, isso ocorreu apenas em 2008, sendo que as informagoes
sobre o nimero preciso das empresas existentes nao sao encontrados de forma direta. (BIRD-
SALL et al., 2013; COHEN, 2014; HOCHBERG, 2015; PAUWELS et al., 2016 apud FLOR et
al., 2018, p. 79).

As aceleradoras, segundo a ABStartups (2017) podem ser definas como:

[...] um tipo moderno de incubadoras de empresas, as aceleradoras tém uma meto-
dologia mais complexa. O processo para participar das aceleradoras é aberto, e estas
geralmente procuram por startups consistindo de um time para apoia-los financeira-
mente, oferecer consultoria, treinamento e participacdo em eventos durante um periodo
especifico, que pode ser de trés a oito meses. Em troca, as aceleradoras recebem uma
participacao acionaria [...]

O seu papel é importante para o estimulo do empreendedorismo, mas mesmo com cases de
sucesso em diversos paises e diferentes regides, nao existem dados suficientes para considerar
o futuro delas, assim o conhecimento sobre suas caracteristicas ainda sao escassos (BIRDSALL
et al., 2013; COHEN, 2014; HOCHBERG, 2015; PAUWELS et al., 2016 apud FLOR et al.,
2018, p. 79).
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Nesse sentido, informacdes quanto a sua estrutura e hierarquia sao escassas. Os estudos
existentes nesse campo especifico sao superficiais, tratando unicamente da estrutura na forma
de “quem é quem”, sem departamentalizacoes ou relacionamentos entre areas.

Diante de tal realidade surgem dividas quanto as suas estruturas organizacionais, politicas
internas, formas de trabalho, produtos e servigcos, dentre muitas outras questoes. Cada ponto
desses com possibilidade de gerar uma linha de pesquisa especifica.

Mas com intuito de tratar, a priori, somente o aspecto organizacional, este estudo tem como
foco responder a questao: “Qual a estrutura organizacional mais condizente com o modelo de
negdcios de uma aceleradora?”. Para isso seu objetivo é desenvolver uma proposta de estrutura
organizacional para uma aceleradora de empresas de base tecnoldgica.

2 Metodologia

Nesta sec¢ao, serao apontados os métodos utilizados para cumprir com o objetivo deste tra-
balho, o desenvolvimento de uma proposta de estrutura organizacional para uma aceleradora
de empresas de base tecnoldgica, utilizando como fontes principais de informacao publicagoes
de artigos, teses, dissertacoes, entre outros contelidos de destaque.

Assim, no primeiro momento foi desenvolvida a pesquisa bibliogréfica, que procurou ex-
plicar um problema a partir de referéncias teéricas publicadas em artigos, livros, dissertacoes e
teses (CERVO, 2007, p. 60-61).

Do material coletado, foi possivel selecionar o material necessario para a confeccao do
estudo, compondo assim a base bibliografica/referencial desenvolvida no estudo.

Vale salientar que na pesquisa realizada quanto as estruturas organizacionais, a literatura
especializada segue uma linha comum de abordagem, de modo geral apresenta contetidos simi-
lares divergindo, basicamente, na nomenclatura adotada por um ou outro autor. E como neste
estudo o propésito é identificar estruturas organizacionais existentes e alinhar dentre elas qual
a mais indicada para uma aceleradora de empresas de base tecnolégica, optou-se em seguir
a tipologia apresentada por John R. Schermerhorn Jr. em seu livro Administracao, publicado
em 2007.

Dessa forma, com a metodologia adotada de pesquisa referencial bibliografica acerca de
assuntos-chave, como: gestao do conhecimento; habitats de inovacao; modelos de estruturas
organizacionais. Foi possivel compor a proposta de estrutura organizacional para uma acelera-
dora de empresas de base tecnoldgica.

Tal estrutura poderéa servir como base de estruturacao de novas aceleradoras, como tam-
bém, na adogcdo do modelo estrutural proposto por aceleradoras existentes e comprometidas
em aproveitar todo seu potencial de conhecimento e gestao.

3 Resultados e Discussédo

Nesta segao, serao abordados temas, como: a gestao do conhecimento; os habitats de
inovacao; as aceleradoras; os modelos de estruturas organizacionais; e a proposta de estrutura
organizacional para uma aceleradora de empresas de base tecnoldgica.
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3.1 A Gestao do Conhecimento

A economia do conhecimento aflorou da necessidade de geracao, disseminacao e o uso
do conhecimento nas economias globalizadas e modernas, cuja base esta relacionada a cha-
mada sociedade da informacéao ou sociedade em rede. Um novo paradigma em discussao que
caracteriza conhecimento e tecnologia como novos fatores de producao, indo além dos fatores
de terra, capital e trabalho (SPINOSA; SCHLEMM,; REIS, 2015, p. 386).

Desse modo, na era industrial, o bem-estar foi criado quando se substituiu a mao de obra
por maquinas. Essa “nova economia” (Quadro 1) baseada no conhecimento pode ser definida
como aquela em que a geracao e a utilizagdo do conhecimento desempenham um papel pre-
dominante na criacao do bem-estar social (MATTOS; GUIMARAES, 2012, p. 30).

Quadro 1 — A “velha” e a “nova” Economia

AsPECTOS GERAIS EconomiA “VELHA” Economia “Nova”
Caracteristicas
Mercados Estaveis Dinamicos
Ambito da competitividade Nacional Global
Estrutura organizacional Hierarquica e burocratica Em rede
Inddastria
Organizacao da producao Producao em massa Producao flexivel

Principais motores

do crescimento Capital e méo de obra Inovacéo e conhecimento
Principais motores tecnoldgicos Mecanizacao Digitalizacao
Fontes de vantagens Reducéo de custos via Inovagao, qualidade, tempo
competitivas economias de escala de acesso a mercados
Importér}cia da_pesquisa Baixa a moderada Alta
e inovagao
Relacdes com outras empresas Muito pouco frequentes Aliangas, parcerias
Capital humano
Objetivos politicos Pleno emprego Salérios-renda mais elevados
Competéncias Especificas ao posto de trabalho Competéncias genéricas
Requisitos de educacéo Titulagdo ou técnica completa Formacao continua
Relacoes de trabalho Chefe-empregado Colaboradores
Emprego Estavel Marcado por risco e oportunidade
Governo
Relacoes governo-empresa Requisitos impositivos Fomentar as oportunidades de crescimento
Regulamentagao Dominador e controlar Flexibilidade

Fonte: Adaptado de Mattos e Guimaraes (2012, p. 30-31)

Nesse sentido, a economia do conhecimento e a dinamica da inovacao nutrem uma cau-
sa mitua em uma relacao de efeito na qual a inovagéao pode ser considerada como um ativo
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estratégico para melhorar competitividade no ambiente de negdcios e para fomentar os niveis
regionais e nacionais de desenvolvimento socioeconémico. O conhecimento e a inovagao tor-
nam-se forgcas motrizes para o crescimento econémico, desenvolvimento e competitividade, nao
s6 para os sistemas industriais e corporagoes, mas também, para as areas regionais e urbanas
(SPINOSA; SCHLEMM,; REIS, 2015).

Diante desse novo panorama de mercado a interacao entre organizacdes, governo e aca-
demia é importante para formacao de um ambiente propagador da inovacao.

A interacao desses personagens é o modelo reconhecido internacionalmente como Hélice
Triplice (ou Triplice Hélice), que segundo Etzkowitz e Zhou (2017) esta no cerne da disciplina
de estudos sobre inovacao.

A parte central do projeto de inovacao da Hélice Triplice para o aprimoramento das intera-
¢oes universidade-governo-industria é a identificagao da fonte generativa do desenvolvimento
socioecondmico baseado no conhecimento (ETZKOWITZ; ZHOU, 2017, p. 24).

Ainda, para Etzkowitz e Zhou (2017, p. 24), no modelo da Hélice Triplice:

As interacoes universidade-industria-governo, que formam uma “hélice triplice” de
inovagao e empreendedorismo, sdo a chave para o crescimento econémico e o desen-
volvimento social baseados no conhecimento. Indo além da coevolucao das instituigoes
mediante interacbes miutuas, trata-se da transicao das principais esferas de dupla para
triplice hélice. A andlise classica de relacoes triadicas de Georg Simmel (Wolff, 1950)
recebe um molde institucional na Hélice Triplice, em que a universidade, a industria
ou o governo atuam como um “tertius gaudens!”, instigando a inovacao. Esse regime
de inovagao assume uma postura proativa na colocagao do conhecimento em pratica
e na ampliacdo dos insumos que criarao o conhecimento académico.

Nessa linha de raciocinio fica nitido que o conhecimento é a chave determinante do de-
senvolvimento de ideias e novos negécios, que se transformam em inovacdes para o mercado.

Um exemplo pratico disso é abordado por Etzkowitz e Zhou (2017, p. 25) ao citar que:

A hélice tripla é um modelo universal de inovacdo. E o segredo por trds do desenvol-
vimento do Vale do Silicio por meio da inovacao sustentdvel e do empreendedorismo.
A Hélice Triplice é um processo em desenvolvimento continuo; sua meta é criar um
ecossistema para inovacao e empreendedorismo. Uma Hélice Triplice é a verdadeira
dindmica e processo que resultarao em um ecossistema de inovacao. Um perigo de
se desenvolver uma inovacao regional é que apenas o resultado é visto e buscado,
enquanto o processo essencial é ignorado. A Hélice Triplice difere da teoria do (eco)
sistema de inovacao, que diz respeito a evolucao auto organizada, elementos-chave
e massa critica. A Hélice Triplice destaca o papel de lideranga dos organizadores e
iniciadores de inovagao, sejam eles individuos ou organizacoes, para reunir diversos
atores em um projeto comum. Portanto, embora um ecossistema de inovacdo que
surja como resultado de uma configuracao especifica da Hélice Triplice nao possa ser
duplicado em seu formato exato — como o Vale do Silicio, por exemplo —, uma Hélice
Triplice com trés protagonistas e varios atores coadjuvantes pode ser reproduzida em
qualquer lugar do mundo como um modelo universal de inovagao.

! Refere-se a uma situacdo em que uma terceira parte tira proveito de um conlflito entre outras duas, segundo Etzkowitz e Zhou (2017, p. 46).
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O conhecimento e a informacao geram inovacao, que em um ambiente de incertezas, é
a chave para se manter a frente de concorrentes e ganhar escalabilidade no mercado mundial
(CHIAVENATO, 2014, p. 578).

Nesse sentido, para uma empresa atuar como geradora de conhecimento, pautada na ino-
vagao, sera necessario estimular o desenvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores.

3.2 Os Habitats de Inovacéo

A inovacao é por muitas vezes relacionada ao lancamento de novos produtos, ja a pesquisa
adotou uma perspectiva mais ampla de inovagéo, como a inovacao de processos e modelos
de negécios e, gradualmente o conceito de inovacao foi ampliado e aplicado diretamente as
estratégias e gestao das organizacoes (BUSCHMANN; MEYER; SCHEWE, 2016).

A cultura da inovagao para Spinosa, Schlemm e Reis (2015, p. 394-395) é fundamental
para o desempenho dos ecossistemas da inovagao. O desafio de criar, induzir e melhorar uma
cultura da inovagao é um assunto para discussao atual e recorrente.

O desenvolvimento da inovacao, segqundo Buschmann, Meyer e Schewe (2016, p. 201),
ocorre principalmente em espacos onde ha cooperacao e esforcos integrativos entre diferente
atores que combinam seus conhecimentos, como se observa no modelo de inovacao da Triplice
Hélice, em que governo, universidade e organizacdes cooperam e integram suas atividades em
P&D e desenvolvem um ambiente favoravel a inovacao.

Sao ambientes que procuram unir efetivamente talento, tecnologia, capital e conhecimento
para alavancar o potencial empreendedor, acelerar a comercializacao das tecnologias e encorajar
o desenvolvimento de novas empresas (SMILOR; GILL, 1986 apud PIETROSKI et al., 2010).

Esses ambientes denominados habitats de inovacao, segundo Sartori (2017, p. 71) sdo me-
canismos planejados e organizados sistematicamente para dar suporte a inovacao, propiciando
a interagao e a integracao dos diferentes atores envolvidos. Sendo fundamentais para a geracao
de conhecimento, oferecendo um ambiente de estimulo ao empreendedorismo e o intercambio
de ideias e praticas produtivas.

Todos os habitats de inovacao sao caracterizados por promover a cultura da inovacao, a
competitividade das empresas e instituigbes geradoras de conhecimento, visando ao desenvol-

vimento urbano, economico, social da regiao em que estao inseridos (RASOTO, 2006 apud
PIETROSKI et al., 2010).

Segundo Teixeira et al. (2016 apud DEPINE; TEIXEIRA, 2018), os habitats de inovacao sao
espacos diferenciados e propicios para que as inovacdes ocorram. Neles ha presenca da Triplice
Hélice da inovacao (governo, academia e empresas) e o compartilhamento de conhecimento
é um recurso-chave.

Além disso, os habitats de inovagao também permitem que os empreendedores tenham
seus riscos minimizados e resultados maximizados. Talentos, tecnologia, capital e co-

nhecimento sdo encontrados para alavancar o potencial empreendedor e inovador.
(DEPINE; TEIXEIRA, 2018, p. 10).

Para melhor compreensao das a¢oes e de seu papel no cenério global tecnoldgico, a seguir
serao abordados alguns dos habitats de inovagao existentes:
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a)As incubadoras: é uma entidade promotora de empreendimentos inovadores que tem
por objetivo oferecer suporte para que eles possam desenvolver ideias e transforma-las
em empreendimentos de sucesso (ARANHA, 2016, p. 11).

b)Os hotéis tecnolégicos: séao espacos para pré-incubacao e incubacao de projetos de
empresas. Com objetivo de transformar ideias em negécios de base tecnoldgica, gerando
empregos e novos produtos e/ou servicos (PIETROVSKI et al., 2010, p. 2).

c) Nucleos de inovacao tecnologica (NITs): os NITs sdo nicleos ou 6rgaos constituidos
por uma ou mais Institui¢coes de Ciéncia e Tecnologia (ICT), tem suas acoes apoiadas pela
Lei de Inovacao, que estabeleceu beneficios aos pesquisadores por meio da protecao e
comercializacao de suas invencoes (PIETROVSKI et al., 2010 p. 2 e 3).

d)Centros de inovacao: os centros de inovacao visam o estimulo de projetos nas areas de
desenvolvimento tecnolégico, prestacao de servicos especializados, pesquisas aplicadas,
informacoes tecnoldgicas e transferéncias de tecnologia para o setor produtivo. (PIETRO-
VSKl et al., 2010, p. 3).

e)Polos tecnologicos: os polos tecnoldgicos sao expressoes utilizadas indiferentemente
para designar um ambiente que concentra recursos humanos, laboratérios e equipamentos
que tém como resultado a criacao de novos processos, produtos e servicos (PIETROVSKI
etal., 2010, p. 3).

f) Parques cientificos e tecnolégicos (PCTs): iniciativa que possui ligacoes formais e
operacionais com uma instituicao de ensino, facilitando o acesso aos conhecimentos dos
centros de pesquisa. E projetado com o intuito de encorajar a formacéao e o crescimento

de empresas com base no conhecimento de outras empresas que se estabelecerem no
local (SEBRAE, 2001 apud PIETROVSKI et al., 2010, p. 3).

g) Aceleradoras: sao mecanismos de geracao de empreendimentos inovadores com atuacao
recente no Brasil e no Mundo. Oferecem investimento, capacitacao, mentoria continua,

acesso ao mercado e sua rede de relacionamentos, geralmente em troca de um equity ou
outra forma de remuneracao (ANPROTEC, 2016).

3.3 As Aceleradoras

As aceleradoras com fins lucrativos privadas sao mecanismos de apoio a startups. Em geral
nao estao ligadas a centros académicos, tendo seu enfoque em negécios altamente escalaveis,
com potencial para crescer rapidamente e obter investimentos. Sao lideradas por empreende-
dores e empresarios de sucesso prévio, capacidade de investimento préprio ou financiadas por
capital de risco. Ha também, aceleradoras sem fins lucrativos, que tém como foco negécios
de alto impacto social como educacao, satde, habitagao, servicos financeiros, entre outros
(ANPROTEC, 2017).

Possuem uma capacidade em reunir empreendedores, investidores, pesquisadores, em-
presarios, mentores de negécios e fundos de investimento, disponibilizando programa intenso
de aceleracgao, cuja durabilidade varia de um a dois meses e um programa de mentoring, que
pode durar de seis a doze meses. Certas aceleradoras, ainda, desenvolvem programas de pés-
-aceleracao, podendo ser estendido por até dois anos (ANPROTEC, 2017).
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Sua missao esta diretamente ligada em levar os empreendimentos mais bem preparados —
originados em incubadoras ou em laboratérios de desenvolvimento mais préoximos do mercado
— para um patamar que permita a atracao de investimentos, por meio do capital de risco. Fase
essa que o empreendedor deve estar preparado para ingresso ao mercado (ANPROTEC, 2017).

Em um programa de aceleragéo segundo Simoudis (2014 apud LARA, 2017, p. 115):

[...] empreendedores participam de atividades de treinamento, (tipicamente sobre
abordagem lean startup?), prototipagem e validacao de ideias e produtos, recebem
mentoria e acesso a uma rede de especialistas e infraestrutura; além do desenvolvimento
dos produtos e servicos do novo empreendimento. Durante e especialmente ao final
do programa, os resultados sao avaliados e sao definidos investimentos, parcerias ou
simples encerramento da relacéo.

Por terem foco em acelerar negdcios escalaveis e inovadores, as aceleradoras atuam em
diversas areas, como: energia, modelagem computacional, software, realidade virtual, automa-
cao, marketing, agronegécio, satide, financas, legal, impacto ambiental e social, e outros. (FLOR

etal., 2018, p. 86).

Nesses processos de aceleragao de startups, a gestao do conhecimento tem papel crucial,
por ser um programa de inovagao que requer colaboracao, por meio dela se pode estruturar
os fluxos de conhecimento e assegurar que ocorram as etapas, processos e praticas que pro-
porcionam a troca e criagao dos conhecimentos necessarios para a construcao das inovagoes

(CARNEIRO; FULANI; DA COSTA, 2017, p. 116).

A titulo de exemplo somente a aceleradora Y Combinator em um periodo de 2005 a 2014
investiu em 841 empresas de estégio inicial, captando mais de US$ 7 bilhées de capital em-
preendedor. Dessas empresas, mais de 100 ja foram adquiridas por empresas consolidadas no
mercado. Negdcios digitais, como Dropbox e Airbnb, sdo exemplos de empresas que passaram
pelo programa da Y Combinator, que investe US$ 120 mil por empresa em troca de 7% de
participacao. (PERONI; OLIVEIRA, 2015, p. 6).

No Brasil, esse movimento teve inicio em 2008, concentrado no Sudeste, em consequéncia
da maior densidade produtiva e tecnoldgica regional (CNI, 2016, p. 28).

Segundo levantamento realizado no ano de 2014, pela empresa Baptista e Luz Advogados,
englobando 24 aceleradoras, obteve como resultado que os investimentos estao na faixa de R$
20 mil a R$ 200 mil por empresa, sendo a média R$ 39.166 e, a participacao estéa geralmente
entre 10% a 20% (PERONI; OLIVEIRA, 2015, p. 6).

Por conta do seu papel importante no estimulo do empreendedorismo e disseminacao do
conhecimento, e mesmo existindo cases de sucesso em diversos paises e diferentes regides,
nao existem dados suficientes para considerar o futuro delas, e o conhecimento sobre suas ca-
racteristicas ainda sao escassos (BIRDSALL et al., 2013; COHEN, 2014; HOCHBERG, 2015;
PAUWELS et al., 2016 apud FLOR et al., 2018, p. 79).

As aceleradoras, para Miller e Bound (2011) e Hochberg (2015 apud CARNEIRO; FULANI;
DA COSTA, 2017, p. 114), sao:

2 A metodologia de Lean Startup trata a defini¢ao do produto minimo viavel (MVP, do Inglés Minimum Viable Product) como um dos marcos importantes no
ciclo de vida de um empreendimento. Para saber mais, ver: SEBRAE (2018).
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[...] modelos de desenvolvimento de Startups mais recentes e tém se espalhado pelo
mundo nos ultimos anos, [...]. A literatura existente sobre o fendmeno das aceleradoras
e programas de aceleracdo ainda é limitada devido a contemporaneidade desse modelo.

3.4 Modelos de Estruturas Organizacionais

A estrutura organizacional de uma organizacao é uma cadeia de comando, uma linha de
autoridade que interliga as posicoes da empresa e define quem se subordina a quem. A cadeia
de comando, baseia-se no principio da unidade de comando, que significa que cada empregado
deve se reportar a um sé superior (CHIAVENATO, 2014, p. 90).

Segundo Gomes e Morgado (2012, p. 181-182, grifo do autor), a estrutura organizacional
pode ser definida como:

[...] a representacdo de como as atividades de uma organizacao sao divididas e de
como se desenvolvem. A estrutura organizacional pode ser formal ou informal e, em
seu modelo mais usual, apresente-se em trés niveis hierarquicos basicos, quais sejam:
o nivel estratégico, que compreende a direcao da organizagao; o nivel tatico, com-
posto pela média gerencia ou gerentes intermediarios; e o nivel operacional, também
conhecido como “chéo de fabrica”, composto pela maioria dos funcionérios ligados
as éareas técnica, administrativa e operacional. E certo que nao existe uma estrutura
organizacional completamente acabada, uma vez que ela se adapta o tempo todo, as
necessidades dos ambientes, sujeito a mudancas constantes em funcao do mercado |...]

Para a montagem da estrutura organizacional, sequndo Lacombe e Heilborn (2008, p.
117), os gestores devem se atentar a quatro principios basicos:

1 — Estabilidade do pessoal: mudancas nas atribuigbes das pessoas sa@o necessérias,
mas se muito frequentes prejudicam a moral e a eficiéncia; 2 — Cadeia escalar: a linha
de autoridade, partindo do principal executivo, indo, sem descontinuidade, até os
niveis mais inferiores; 3 — Unidade de comando: cada subordinado recebe ordens e
presta contas somente a um superior. 4 — Unidade de direcdo: para coordenar, unificar
e direcionar a agao, serd necessario um responsavel e um plano para cada grupo de
atividades que tenho o mesmo objetivo.

Quanto as tipologias de estruturas organizacionais existentes, no Quadro 2 sera possivel
verificar caracteristicas, vantagens e desvantagens de cada uma, conforme abordado pelo autor
John R. Schermerhorn Jr.
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Quadro 2 - Tipologia de estruturas organizacionais

Tipo DE

CARACTERISTICAS
ESTRUTURA

Funcionam bem em pe-
quenas organizagoes que
produzem apenas um
ou poucos produtos ou
Estruturas  servicos.

Funcionais

As estruturas divisionais
sao comuns nas organi-
zagdes complexas com
diferentes operacoes que
se estendem por mui-
tos produtos, territérios,
clientes e processos de
trabalho.

Estruturas
Divisionais

Combina as estruturas
funcional e divisional ja
abordadas, mostrando-se
uma tentativa de obter as
vantagens e minimizar
as desvantagens de cada
uma delas. Isso pode ser
alcancgével na estrutura
matricial com o uso de
equipes multifuncionais
para dar suporte a pro-
dutos, projetos ou pro-
gramas especificos.

Estruturas
Matriciais

As empresas que seguem
o modelo de estruturas
de equipe usam tanto
equipes permanentes
como temporarias para
resolver problemas, com-
pletar projetos especiais
e executar a tarefas do
dia a dia.

Estruturas
de Equipe

VANTAGENS

Economia de escala com o uso eficiente
de recursos.

Designacao das tarefas de acordo com a
especializagao e treinamento.

Alta qualidade na resolucao de problemas
técnicos.

Treinamento aprofundado e desenvolvi-
mento de habilidades dentro das funcoes.
Definicao clara das carreiras dentro das
funcoes.

Maior flexibilidade na resposta as mudan-
¢as do ambiente.

Melhor coordenacao entre os departamen-
tos funcionais.

Pontos de responsabilidade bem definidos
para a entrega de produtos ou servicos.
Especializagao com foco em clientes, pro-
dutos e regides especificas.

Maior facilidade de redimensionamento,
com acréscimo ou eliminacao de divisoes.

Melhor cooperacao entre as funcoes.
Melhoria na tomada de decisdes em equi-
pe, onde as melhores informacdes estao
disponiveis.

Maior flexibilidade no acréscimo, remocao
ou mudanca das operagbes para atender
demandas mutaveis.

Melhor servico ao cliente, ja que sempre
existe um gerente de programa, produto
ou projeto bem informado e disponivel
para responder as perguntas.

Melhor prestacéo de contas por intermédio
dos gerentes de programa, produto ou
projeto.

Melhoria na gestao estratégica, ja que a alta
geréncia deixa de se ocupar com a reso-
lugao de problemas pouco importantes e
passa a concentrar seu tempo em questoes
estratégicas.

Eliminacao das dificuldades existentes com
a comunicacao e tomada de decisao.

A designacao de equipes ajuda a derrubar
as barreiras entre os departamentos opera-
cionais, ja que pessoas de diferentes areas
da organizagao precisam se conhecer.
Elevacao da moral.

As pessoas que trabalham em equipe cos-
tumam experimentar um grande senso de
envolvimento e identificacao, aumentando
seu entusiasmo pelo trabalho.

Em razdo das equipes concentrarem e
compartilharem conhecimento e experién-
cias em problemas especificos, elas podem
também acelerar as decisoes e melhorar a
qualidade em diversas situagoes.
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DESVANTAGENS

Dificuldades na detecgao de res-
ponsabilidades para questdes como
contengao de custos, qualidade de
produtos ou servicos, cronogramas
e inovacoes.

Uma preocupacéao significativa é com
a falta de comunicacao, de coorde-
nacado e de resolucdo de problemas
entre as funcoes.

Reduzir a economia de escala e
aumentar os custos por meio da du-
plicacdo de recursos e dos esforcos
utilizados nas divisoes.

Criar rivalidade prejudiciais com a
competicao gerada, entre as divisoes,
tanto por recursos quanto pela aten-
¢ao da alta gerencia.

Por priorizarem as necessidades da
divisao em detrimento das metas da
organizacao como um todo.

O sistema de dois gestores é sus-
cetivel a conflitos de poder, ja que
supervisores funcionais e lideres de
equipe competem pelo exercicio da
autoridade.

Criagao de uma confusao de tarefas
e um conflito entre as prioridades de
trabalho.

Reunides de equipe tém um grande
dispéndio de tempo.

As equipes podem acabar criando
“panelinhas”, ou fortes vinculos
de lealdade, causando a perda do
enfoque em metas organizacionais
mais amplas.

Exigéncias de se acrescentar lideres
de equipe a uma estrutura matricial
podem resultar em um aumento nos
custos.

O conflito de lealdade por pessoas
tanto na designacéo da equipe como
das fungdes.

Questoes de administracao do tempo
em reunioes.

O modo como os membros da equipe
gasta seu tempo juntos depende da
qualidade das relacoes interpesso-
ais, dinamica do grupo e gestao da
equipe.
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Tipo DE

CARACTERISTICAS
ESTRUTURA

As empresas que utilizam
uma estrutura em rede
operam com um ele-
mento central ligado por
meio de rede de relacio-
namento a terceirizados e
fornecedores de servicos
Estruturas essenciais

em Rede

Esse modelo de estrutura
organizacional pode ser
visto como uma combi-
nagao das estruturas de
equipe e de rede com o
acréscimo da transitorie-
dade. Na organizacao,
o trabalho em equipe
e a comunicagao — es-
pontanea, conforme a
necessidade, e intensa
— substituem as linhas
formais de autoridade.

Organizacoes
sem
Fronteiras

VANTAGENS

Utilizacao de tecnologia de ponta.

Sao enxutas e funcionais.

Ajudam a permanecerem competitivas, em
termos de custos, por meio da reducao das
despesas gerais e do aumento da eficiéncia
operacional.

Os conceitos de rede permitem que as or-
ganizagbes empreguem estratégias de ter-
ceirizacdo e contratem funcées de negécio
especializadas em vez de manterem uma
equipe em tempo integral para executa-las.
A tecnologia da informagéao torna mais
facil o gerenciamento desses contratos e
aliangas de negécios, mesmo isso sendo
feito a grande distancia.

As principais exigéncias das organizacoes
sem fronteiras sdo a auséncia de hierar-
quia.

A delegacao de poder para os membros
das equipes.

Utilizacao de tecnologia.

Aceitacao daquilo que é temporério.

IDESVANTAGENS

Exigéncia de novas responsabilidades
de gestao.

Quanto mais complexo o negdcio ou
a missao da organizacao, mais com-
plicada a rede de contratos e aliangas
que deve ser mantida.

Se uma parte da rede para ou falha
em cumprir seu papel todo o sistema
sofre as consequéncias.

Existéncia da possibilidade de perda
de controle sobre as atividades contra-
tadas e de falhar o desenvolvimento
da lealdade entre os fornecedores
terceirizados utilizados com menor
frequéncia do que aqueles cujo tra-
balho é permanente.

Demandante de alta tecnologia.
Aliangas consistentes para seu fun-
cionamento.

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de Schermerhorn Jr. (2007, p. 220-227)

3.5 Proposta de Estrutura Organizacional para uma Aceleradora de
Empresas de Base Tecnolégica

Uma empresa é um sistema de recursos que busca alcancar objetivos, utilizando o processo
de planejamento, sera definido quais objetivos se pretende alcancar e quais recursos pretende
aplicar no dia a dia da organizacao. Existindo a necessidade de um processo de organizacao
para a definicao das atividades e de como serao realizadas, por meio de utilizacao de recursos.

A palavra-chave para o trabalho desenvolvido em uma aceleradora é a inovacao. Trata-se
de um ambiente essencialmente focado no desenvolvimento de uma empresa de base tecno-
légica, para ela avancar e crescer rapidamente com seu negécio no mercado.

Nesse cenério, sua estrutura organizacional precisa estar alinhada a um ambiente propicio
e estimulador para a troca de conhecimentos e experiéncias entre gestores, colaboradores,
parceiros, mentores e empreendedores em fase de aceleragao. Um habitat estimulador para o
desenvolvimento da inovagao, dos negécios em processo de aceleragao.

Para tanto, um modelo de estrutura organizacional que se apresenta alinhado as necessidades
estruturais de uma aceleradora, devido a sua esséncia e caracteristicas é o modelo: estrutura
de equipe ou como também é conhecido estrutura inovativa.

Tal modelo tem caracteristicas inversas aquelas apresentadas pelas organizacoes tradicionais.
Seu modelo é caracterizado, em linhas gerais por: baixo nivel de formalizacéo; utilizacao de
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formas avancadas de departamentalizacao; multiplicidade de comando; diversificagao elevada;
comunicacao horizontal e diagonal (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2011, p. 23).

Esse modelo de estrutura de equipe, segundo Chiavenato (2010, p. 113), possui como
caracteristica a ancoragem em coordenar e integrar, desmontando barreiras departamentais e
descentralizando o processo decisério nas equipes. Dessa forma, ha necessidade dos colabora-
dores possuam conhecimento tanto como especialistas como também generalistas.

Ainda, segundo Schermerhorn JR. (2007, p. 223), empresas que seguem o modelo de
estruturas de equipe usam extensivamente tanto equipes permanentes como temporarias para
resolver problemas, completar projetos especiais e executar tarefas do dia a dia. A intencao
é romper as barreiras funcionais dentro da organizacao e criar relacoes laterais mais eficazes
para a resolucao de problemas e melhoria do desempenho do trabalho. Costumam ser também
equipes de projeto, reunidas para uma tarefa ou projeto em particular e que se dispersam por
ocasiao de sua conclusao. Assim, retiine-se rapidamente pessoas com os talentos necessarios e
foca seus esforcos de forma intensiva na resolucao de um problema ou para obter vantagem
em alguma oportunidade especial.

A maior parte das organizacbes de tecnologia de ponta utilizam a estrutura por equipes
autogerenciadas, como as organizagdes mundiais Motorola, Saturn, Xerox e Chrysler. J& outras,
estruturam seus projetos e atividades de P&D em torno de equipes, como a Fuji, HP e Boeing,
nessas empresas a equipe é transitéria e dura enquanto durar o projeto ou a misséao para a qual
foi criada (CHIAVENATO, 2010, p. 113-114).

Nesse sentido, na proposta de estrutura organizacional para uma aceleradora com quatro
gestores — cada um também membro do conselho gestor. Cada departamento possuira fun-
coes primordiais para o melhor desenvolvimento das atividades delineadas no planejamento
estratégico desenvolvido pelo Conselho Gestor. Cada um com responsabilidades perante a
organizacao, descritas no Quadro 3.

Quadro 3 - Responsabilidades por departamento

DEPARTAMENTO PriNcIPAIS RESPONSABILIDADES

Definir a politica, missao, visao, valores e a cultura organizacional; elaborar
o planejamento estratégico; definicao de produtos e servicos; gerenciar o
relacionamento com stakeholders externos; definir piblico-alvo (empresas de base
tecnoldgica) — area de atuacao; definicdo da politica de crescimento do negécio.

Conselho Gestor

Marketing da organizacéo; analise de mercado; avaliacao de desempenho de
Diretor de todas as atividades da organizacao; assessoria de impressa; organizagao de
Marketing eventos; divulgacao dos editais — startups, investidores, mentores, consultores,
especialistas; acompanhamento das acoes de marketing das aceleradas.

Gerenciar as operacdes internas da organizacao; responsavel pela gestao do negécio;
gestao de recursos humanos — efetivos e terceirizados; sistemas; servigos juridicos;
Diretor servicos de apoio; gerenciar a unidade e matérias da organizacéo; gestao de
Geral processos; gestao do desenvolvimento das empresas na fase de aceleracdo; gestéao
do desenvolvimento das empresas na fase de pés-aceleragao; definicao dos critérios
para a saida da aceleradora da participacdo acionéria da empresa acelerada.
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DEPARTAMENTO PriNcIPAIS RESPONSABILIDADES

Elaborar os editais dos projetos de aceleragao; definir e realizar a prospecgao de
empresas para aceleragao; definir os critérios de selecao das empresas; gestao do
desenvolvimento das empresas na fase de pré-aceleragéao; andlise da maturidade das
empresas em processo de aceleracdo; gestao dos mentores e consultores; gestao dos

Diretor de . . : 8 . e
Pesquisa e projetos; gerenciar cronograma dos projetos de aceleracéo; definir as capacitagdes
quis e consultorias para as aceleradas; gerenciar as capacitacoes as aceleradas; avaliar o
Desenvolvimento .. o
desempenho das aceleradas e empreendedores participantes; definir prazos para a fase:
pré-aceleracao; aceleracao; pds-aceleragao; selecionar as equipes que irao compor cada
fase do projeto de aceleragao; treinar colaboradores para o desenvolvimento dos projetos
de aceleracao; definir critérios de permanéncia das aceleradas no projeto de aceleracao.
Diretor Gestao financeira e contabil da organizacéo; estabelecer indicadores de desempenho;
) . gestao da sustentabilidade do negécio; controladoria; auditoria interna; orcamento;
Financeiro . : - . . o p -
investimentos; gestao dos investidores; auditoria das aceleradas na fase de pés-aceleracao.
Lideres de Acompanhar a evolugao dos trabalhos de pré-aceleracéo, aceleracéo e pés-aceleracéo;
e comunicar situacdes problema, necessidades ou particularidades ao diretor de aceleracao;

organizar os locais dos eventos e reunides; auxiliar na conducao dos eventos e reunioes.

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo, a partir de Lacombe e Heilborn (2008, p. 72-81)

Nesse exemplo o Conselho Gestor sera composto pelos sécios proprietarios, os diretores
serao divididos por responsabilidades-chave, por departamentos essenciais para o desenvol-
vimento tatico do negbcio, em uma estrutura organizacional composta de quatro diretores a
divisao podera ficar em: diretor de marketing; Diretor Geral: Diretor de Pesquisa e Desenvolvi-
mento; e Diretor Financeiro.

O diretor de marketing atuara na definicao do planejamento estratégico da empresa, em
definir e executar o plano de marketing; gerir a qualidade dos produtos e servigos. Participar
da definicao de politicas de recursos humanos, comunicar-se primordialmente para disseminar
informacbes ao publico de interesse da empresa (CBO, 2010, p. 93).

O Diretor Geral ird assegurar o cumprimento da missao da empresa, estabelecendo estra-
tégias operacionais, determinando politica de recursos humanos, supervisionando os negécios
da empresa. Responséavel pela negociacao de transferéncia de tecnologia, representando e
preservando a imagem da empresa e participando ativamente em negociacdes que envolvem
as diretrizes da organizacao (CBO, 2010, p. 73).

O Diretor de Pesquisa e Desenvolvimento ira participar do desenvolvimento do planeja-
mento estratégico, tracar as diretrizes cientificas e tecnoldgicas, estabelecer as politicas de gestao
de P&D. Ainda ird promover a inovagao tecnoldgica e cientifica, e coordenar a politica de co-
municacao e divulgacao na area de P&D para dar suporte a empresa no cumprimento de sua
missao Além de orientar e dirigir as equipes de P&D na execucao do planejamento estratégico
da organizacao (CBO, 2010, p. 99).

O Diretor Financeiro ira dirigir o fluxo financeiro da empresa, implementando o orcamento
empresarial e administrando recursos humanos. Controlando patrimoénio, suprimentos e logistica
e supervisionar servicos complementares. Coordenar servigos de contabilidade e controladoria
e elaborar o planejamento da empresa (CBO, 2010, p. 89).

Por fim, os Lideres de Projetos terao por responsabilidade a parte operacional da acelera-
dora, contribuindo para toda a execucao tatica e estratégica seja realizada dentro do escopo
definido pelo Conselho Gestor e pelos diretores.
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A funcao principal dos Lideres de Projetos sera assemelhada a fungao de um Supervisor Ad-
ministrativo, com responsabilidade de supervisionar rotinas administrativas, chefiar diretamente
equipe de auxiliares. Coordenar servicos gerais de cartério, transporte, limpeza, terceirizados,
manutencao de equipamentos, mobiliario, instalacoes etc., administrar recursos humanos, bens
patrimoniais e materiais de consumo, organizar documentos e correspondéncias; gerenciar
equipes quando necesséario. Assim como manter rotinas financeiras, verbas, contas a pagar,
fluxo de caixa e conta bancéria, emitindo e conferindo notas fiscais e recibos, prestando contas
e recolhendo impostos (CBO, 2010, p. 691).

Desse modo, pela interacdo do ambiente proporcionado pela estrutura organizacional
de equipe para conducao dos trabalhos, tornara agil o processo de tomada de decisbes, da
formulacao das estratégias, do fluxo de informagbes, da troca de experiéncias, da gestao do
conhecimento, entre outras vantagens.

Ao adotar o modelo de estrutura organizacional de equipe (inovativa) com o foco em
desenvolver atividades em prol da disseminacao do conhecimento para gerar inovacao uma
aceleradora de empresas de base tecnoldgica tem todas as ferramentas para se destacar no
mercado e se tornar referéncia de atuagao e apoio a inovagao.

Assim, a aceleradora que esteja em sua fase de estruturacao ou mesmo ja em operacao no
mercado podera modelar sua estrutura organizacional conforme proposta apresentada neste
estudo. Moldando-se dessa forma a estrutura em equipe, uma vez que o desenvolvimento do
trabalho em equipes multifuncionais facilitara o processo de aceleracao das empresas inseridas
nos projetos de aceleracao.

4 Consideracoes Finais

O objetivo principal deste trabalho foi desenvolver uma proposta de estrutura organizacional
para uma aceleradora de empresas de base tecnolégica.

Contando com o propésito de responder ao questionamento: “Qual a estrutura organiza-
cional mais condizente com o modelo de negécios de uma aceleradora de empresas de base
tecnolégica?”

Para tanto, foi necessario conhecer os conceitos da gestdao do conhecimento e dos habitats
de inovacao. Nos quais o conhecimento se torna a chave determinante do desenvolvimento de
ideias e novos negdcios, que sao transformados em inovagdes para o mercado.

Nesse sentido, os habitats de inovacao sao caracterizados como mecanismos planejados e
organizados sistematicamente para dar suporte a inovacao, propiciando a interagao e integra-
cao dos diferentes atores envolvidos, sendo fundamentais para a geracao de conhecimento,
proporcionando um ambiente de estimulo ao empreendedorismo e o intercAmbio de ideais e
praticas produtivas.

Tudo para poder identificar as caracteristicas norteadoras de uma aceleradora de empresas
de base tecnoldgica e o seu papel no ambiente de inovagéao.

Em seguida foi desenvolvido modelos de estruturas organizacionais existentes com base
nas definicoes de Schermerhorn Jr. (2007).
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Na sequéncia foi trabalhada a proposta de estrutura organizacional para uma aceleradora
de empresas de base tecnolégica, sendo o modelo de estrutura de equipe ou como também
é conhecida a estrutura inovativa a mais adequada as necessidades estruturais de uma ace-
leradora.

Esse modelo mostra-se um ambiente propicio a troca de experiéncias e conhecimento,
contando com uma estrutura enxuta e diversidade de profissionais trabalhando em prol de um
projeto comum.

Tal caracteristicas sao as mais adequadas para atender as necessidades de uma acelera-
dora, uma vez que estao inseridas em um ambiente altamente gerador de inovacao e novos
conhecimentos. Podendo proporcionar a uma aceleradora o desenvolvimento pleno e total de
suas caracteristicas norteadoras, para assim, desenvolver seu publico-alvo, empreendedores e
empresas de base tecnoldgica.

Assim o modelo proposto servird como base para adocao por qualquer aceleradora ja
existente para se organizar estruturalmente, ou para estruturacao de novas aceleradoras.

Espera-se que este trabalho sirva como base para novos estudos. Somente dessa forma, sera
possivel um aprofundamento acerca da tematica aceleradoras de empresas de base tecnolégica.
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