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Resumo

GELWAN, Deborah. Grandes Empresas Fomentando Pequenas em Rede: Um
estudo de caso sobre o Programa de Empreendedorismo da IBM Brasil para startups.
Rio de Janeiro, 2015. Dissertacdo (Mestrado em Politicas Publicas, Estratégias e
Desenvolvimento) — Instituto de Economia, Universidade Federal do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2015.

A presente dissertagdo trata do estudo de caso do Programa Global de
Empreendedorismo da IBM Brasil voltado a startups. Ao final da década de 1980, o
mundo vivenciou uma revolucdo que transformou a forma como 0s mercados se
organizam, as pessoas se relacionam e se comunicam. As fronteiras convencionais
foram reduzidas e as mudangas passaram a ocorrer em uma velocidade cada vez maior
em funcdo das TICs (Tecnologias da Informagdo e Comunicacgdo), que introduziram um
novo paradigma técnico-econdbmico e fizeram com que 0s agentes econémicos
percebessem cada vez mais os beneficios do aprendizado compartilhnado sobre os
esforcos inovativos. As TICs facilitaram novas formas de redes de firmas e fomentaram
este modelo organizacional. Em funcdo das mudangas que surgem ao reboque das novas
tecnologias 0s servicos intensivos em conhecimento encontram-se na vanguarda em
termos de aplicacdo destas tecnologias na busca por solugdes inovadoras. O
conhecimento passa a ser considerado imprescindivel na realizacdo do processo
produtivo, para a determinacdo do grau de produtividade do trabalho e do capital.
Investir no aprendizado tecnolégico e aumentar o conhecimento através da acumulacao
de capacidades tecnologicas se torna fundamental a inovacdo industrial e fator-chave
para o desenvolvimento econdmico numa economia globalizada. Com o arcabouco
tedrico baseado em trés pilares — Inovagdo em Servigos Intensivos em Conhecimento,
Capacidades Tecnologicas e Redes de Firma -, o presente trabalho tem como questdo
principal entender se o Programa Global de Empreendedorismo da IBM contribui para
gerar capacidades tecnoldgicas que propiciam inovacdo ou novos negocios. As
conclusdes indicaram que o foco do programa em geracdo de conhecimento é limitado,
em detrimento do foco em negdcios, e o tempo de interacdo entre startups e

multinacional insuficiente para gerar aprendizado tecnoldgico.

Palavras-chave: TICs, Inovacdo, Startups, Redes de Empresas, Acumulacdo de
Capacidades Tecnologicas, Aprendizado Tecnologico, Servigos Intensivos em
Conhecimento.



Abstract

GELWAN, Deborah. Grandes Empresas Fomentando Pequenas em Rede:
Um estudo de caso sobre o Programa de Empreendedorismo da IBM Brasil para
startups. Rio de Janeiro, 2015. Dissertacdo (Mestrado em Politicas Publicas, Estratégias
e Desenvolvimento) — Instituto de Economia, Universidade Federal do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2015.

This dissertation addresses a case study of the Global Entrepreneurship Program
from IBM Brazil directed at startup Companies. Since the late 1980°s the world has
experienced a revolution that transformed the way markets are organized and how
people relate and communicate to one another. Conventional boundaries were reduced
and changes began to occur at an increasing rate due to that of the ICTs (Information
and Communication Technologies), which introduced a new techno-economic paradigm
and made economic agents increasingly aware of the benefits of shared learning in order
to undertake innovative efforts. ICTs have facilitated new variations of companies’
networks and promoted this organizational model. As a consequence of the changes that
arise due to the new technologies, knowledge-based services such as IT are at the
forefront in terms of application of these technologies in the search for innovative
solutions. Knowledge turns out to be regarded as essential to fulfill the production
process and to determine the degree of productivity of labor and capital. Investing in
technological learning and increasing knowledge through the accumulation of
technological capabilities is fundamental for industrial innovation and a key factor for
economic development in a globalized economy. With the theoretical framework based
on three pillars - Innovation in Knowledge Intensive Services, Technological
Capabilities and Company networks -, the central issue of the present work is to
understand if the IBM Global Entrepreneurship Program helps to generate technological
capabilities that can provide innovation and new businesses. The findings indicated that
the program's focus on generating knowledge is limited, at the expense of the focus on
business, and the term of interaction between startups and multinational is insufficient

to generate technological learning.

Key words: TICs, Innovation, Startups, Firms Networks, Technological Capability
Accumulation, Technological Learning, Knowledge Intensive Services.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas trés décadas o mundo vivenciou uma importante revolucdo, que
transformou a forma como 0s mercados se organizam, as pessoas se relacionam e se
comunicam. As fronteiras convencionais foram reduzidas e as mudangas passaram a
ocorrer em uma Vvelocidade cada vez maior. Este fendbmeno, dada sua dimenséo e
profundidade, introduziu um novo paradigma técnico-econémico. Este novo paradigma
é marcado pelas tecnologias da informacdo e comunicagdo e possui trés caracteristicas
determinantes, quais sejam: (i) as inddstrias-chave sdo as de computadores, produtos
eletronicos, softwares, telecomunicac@es, novos materiais, servicos de informacao; (ii) o
“fator-chave” ¢ o advento dos microprocessadores; (iii) e a organizacdo industrial
predominante é a das redes de firmas (FREEMAN & PEREZ, 1988).

O padréo fordista deixa de ser o dominante (LA ROVERE, 2006) a partir dos
choques do petroleo ocorridos na década de 1970, quando a producdo em massa era
entdo viabilizada por uma energia barata, que sustentava uma ldgica produtiva de
obtencgéo de retornos crescentes de escala. Com o aumento do custo dos derivados de
petroleo e o surgimento das TICs (Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo), as
empresas passaram a buscar mercados globais e procedimentos de producdo mais
flexiveis, além de tentar diversificar produtos e formas de producéo.

Neste novo paradigma técnico-econdmico predominam o conhecimento e 0s
sistemas baseados nos servi¢os, o que vem revolucionando a estrutura da industria e a
natureza das estratégias organizacionais (KON, 2007). Hoje, existe um consenso
quanto ao aumento da relevancia dos servigos no contexto econémico e, particularmente
dos servigos baseados em conhecimento, indutores do crescimento. Esta nova percepgéo
sobre a dindmica dos servigos coloca abaixo mitos, como por exemplo, o de que este
setor € menos importante em comparagdo aos demais ou, ainda, pequeno em escala para
o desenvolvimento de sistemas tecnoldgicos avancados (KON, 2007).

A reboque destas mudancas, o conhecimento passa a ser considerado em alguns
contextos tedricos econdmicos mais recentes um “fator de producao”, imprescindivel na
realizacdo do processo produtivo, para a determinacdo do grau de produtividade do

trabalho e do capital. A relevancia do conhecimento se faz presente ndo apenas na



realizacdo do produto, mas também nas esferas da decisdo do que e do quanto produzir
e na circulagéo de bens e servicos da economia.

Neste contexto, marcado pela crescente incorporagdo de conhecimento as
atividades produtivas e pela globalizacdo, a competicdo dos mercados se acirrou e a
inovacdo passou a ser considerada como uma varidvel ainda mais estratégica para a
competitividade de organizacdes e dos paises (CASSIOLATO & LASTRES, 2005). No
noVo cenario, em que a economia € baseada na “sociedade do conhecimento” (SHIMA,
2006), as vantagens competitivas dependem também de fatores intangiveis e sdo
construidas a partir da capacidade enddgena dos agentes e de sua articulagdo com outros
agentes, através de “fluxos de conhecimento”. Ou seja, para um pais, empresa ou
agentes, esta vantagem, hoje, depende da capacidade da producdo de bens e servicos
intensivos em conhecimento (BOSCHERINI & YOGUEL, 2000).

O Manual de Oslo (1997), da Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), indica que a expressdo “economia baseada no
conhecimento” foi cunhada para descrever as tendéncias verificadas nas economias
mais avancadas, a uma maior dependéncia de conhecimento, de informacdes e de altos
niveis de competéncia, aliado a uma necessidade crescente de pronto acesso a tudo isto.
E o Brasil, atrasado em comparacdo as nagdes mais desenvolvidas no tange o
desenvolvimento tecnoldgico, tera de buscar este caminho para atingir um melhor
desempenho.

Na economia do conhecimento, individuos, firmas e economias nacionais criam
riquezas e ganham acesso a riquezas de acordo com a proporcao de sua capacidade de
aprender (ERNST & LUNDVALL, 1997). Como resultado da globalizacéo, os paises
em desenvolvimento enfrentam hoje novos desafios e, a fim de manter o acesso a
mercados e tecnologias, é preciso elevar continuamente as fontes de competitividade.

Manter-se competitivo depende cada vez mais da construcdo e renovacdo das
bases de conhecimento e de novas formas de organizacao das firmas. A maior parte das
empresas, independentemente de seu tamanho, ndo é mais autossuficiente neste
processo e para obter um desempenho inovador bem sucedido precisa recorrer a fontes
externas (FIGUEIREDO & BRITTO, 2011).

Chris Freeman (1991) anteviu como esta nova realidade econdmica

impulsionaria, ao longo da década de 90 e na primeira década de 2000, mudangas
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substanciais, qualitativas e quantitativas, na conformacdo de arranjos organizacionais.
Destacam-se entre as mudangas quantitativas um forte crescimento de novas aliancas
empresariais, como as redes de empresas, notadamente em novos campos de
conhecimento. Quanto ao aspecto qualitativo, FREEMAN (1991) destacou que 0s
agentes econdmicos passariam a perceber cada vez mais os beneficios do aprendizado
compartilhado sobre os esforgos inovativos.

Redes empresariais de diferentes tipos acompanham o desenvolvimento
industrial muito antes do advento da TI. Mas a tecnologia ndo s6 ampliou a facilidade
de novas formas de redes, como possui caracteristicas inerentes, como mudanca rapida
de design, customizacdo, flexibilidade, entre outros aspectos que, como previsto por
FREEMAN (1991), fomentariam estes acordos. O autor também afirmou que pequenas
empresas seriam “engolidas” pelas grandes, porém muitas outras continuariam surgindo
e desenvolveriam competéncias tdo especificas que conseguiriam entrar em redes de
empresas grandes e estabelecidas.

VALLE, BONACELLI & SALLES (2001) indicaram que os beneficios e
motivacGes que podem estimular os agentes econémicos a estabelecerem arranjos
cooperativos incorporam aspectos como: (i) reducdo de incertezas no ambiente
inovativo; (ii) complementaridade dos ativos, notadamente os intangiveis dada a
crescente importancia de acesso e troca de conhecimento cognitivo; (iii) economia de
escala em P&D; (iv) e economias de escopo que sdo definidas como externalidades
positivas, “que podem advir da articulacdo de distintas competéncias admitindo-se que
o0 todo constituido pelo arranjo final tende a ser superior a somatéria das partes, dados
os efeitos sinérgicos”, (VALLE, BONACELLI & SALLES, 2001, p.11). Empresas que
operam em um modelo de redes tém potencial maior de gerar e acumular capacidades
tecnoldgicas necessérias a inovagéo.

FIGUEIREDO (2005) explica que ha uma vasta literatura a respeito da relagéo
entre acumulacdo de capacidades tecnologicas e inovagdo industrial, cujos resultados
mostram como a capacidade tecnol6gica inovadora pode representar um fator-chave
para o desenvolvimento econdmico. O autor argumenta que fatores como o fim da
politica de substituicdo de importacdes, no inicio dos anos 80, e a intensificacdo da

globalizacdo e da liberalizacdo comercial, durante os anos 90, contribuiram para tornar a



acumulacdo tecnoldgica ainda mais crucial para o crescimento econdmico e a
competitividade internacional de paises em desenvolvimento, como o Brasil.

De acordo com QUEIROZ (2006), muitas vezes a acumulacdo destas
capacidades pode contribuir de forma significativa para mudancgas tecnoldgicas
incrementais. Criticando a insuficiéncia da abordagem neocldssica a esta questdo,
vertentes alternativas, particularmente os neo-schumpeterianos?, foram construindo uma
visdo mais rica e mais realista da dindmica do progresso, que contribuiu para o
entendimento de que a aprendizagem esta na raiz de diversos processos de mudanca
tecnoldgica.

Ao tratar da geracdo de capacidades tecnoldgicas, cabe diferenciar os conceitos
de mudanca técnica e de aprendizado tecnoldgico. BELL & PAVITT (1993) descrevem
0s dois processos da seguinte forma: o aprendizado tecnolégico (acumulo de
capacidades tecnoldgicas) engloba qualquer forma de se incorporar uma nova
tecnologia a capacidade de producdo de firmas ou economias. A acumulacdo de
capacidades tecnoldgicas, ou aprendizado tecnolégico, diz respeito ao processo através
do qual os recursos capazes de gerar uma mudanca técnica sdo aumentados ou
fortalecidos. A capacidade tecnoldgica incorpora 0S recursos necessarios para gerar e
gerir mudancas tecnoldgicas (FIGUEIREDO, 2005).

Com a emergéncia de novas conformagfes organizacionais, em nossa Vvisdo, a
grande empresa constitui uma excelente fonte de estimulo a geracdo de inovacGes em
pequenas e medias (PMEs) empresas de base tecnologica. SCOTT (1992) observou que
a presenca de grandes empresas representa um elemento dinamizador da inovacgdo para
as pequenas e médias empresas que se articulam a elas em rede, para o desenvolvimento
conjunto de programas e projetos. COOKE et al (2007) indicam entre os principais
atores e motores da economia do conhecimento as empresas privadas (ator-chave),
responsaveis pela aplicacdo e comercializacdo do conhecimento, como as grandes
empresas e multinacionais que investem fortemente em P&D.

Por outro lado, AUDRETSCH (2001), assim como FREEMAN, mostrou como
sdo cada vez mais fundamentais as pequenas empresas de base tecnoldgica, as startups

de TI, apoiadas por venture capitalists e afins. Empresas que surgiram, a partir da

1 De acordo com La Rovere (2006), por visdo neo-schumpeteriana entende-se o conjunto dos trabalhos de
Christopher Freeman, Carlota Perez, Richard Nelson, Sidney Winter, Giovani Dosi, entre outros.
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década de 1990, como um “agente de mudanga” da industria. Na visdo do autor, em
segmentos como o da tecnologia da informacédo estas pequenas empresas muitas vezes
representam o “motor” da atividade inovadora e os empreendedores o “veiculo” para
implantar ideias novas e radicais.

SALIM et al (2003) consideram uma empresa startup como aquela que esta
sendo formada pela unido de um grupo de empreendedores. Os autores entendem ainda
que na startup tudo deve ser construido, enquanto que nas demais empresas ja existe um
ponto a partir do qual serdo feitos os planos. Outros estudos definem startups em termos
da idade, porém n&o ha unanimidade. HAYTON (2005) e LUSSIER (1995) entendem
que uma startup é a empresa recém-fundada ou com idade que varie em torno de oito
anos. Neste espaco de tempo, cada empresa pode se encontrar em diferentes estagios do
seu ciclo de vida.

AIDAR, BERNARDES e ANDREASSI (2007) indicam que o perfil do
empreendedor no Brasil, ainda muito impulsionado pelo empreendedorismo motivado
por necessidade, vem se alterando. Por conta dos Servicos Intensivos em
Conhecimento, este segmento passa a ser visto como um nicho de oportunidades para a
expansdo de novas empresas por aqueles que detém conhecimento, por conta do
aumento exponencial pela demanda deste novo “insumo” (COOKE, 2007).

Em um estudo publicado em 2013, denominado “Startup Latin America”, a
OCDE aponta como as startups vém ganhando importdncia nesta regido, atraindo
crescente atencdo de especialistas em inovacdo e formuladores de politicas publicas. As
startups, de acordo com a organizacdo, podem contribuir para mudancas estruturais ao
introduzirem produtos e servigcos intensivos em conhecimento. Elas também ajudam a
sustentar a inovacao, direcionar o crescimento produtivo e gerar empregos de melhor
qualidade.

Quando abordamos inovacao, também faz-se necessario esclarecer o conceito
adotado. TIGRE (2006) indica que uma das primeiras distingcdes a serem feitas é entre
tecnologias e técnicas. A tecnologia pode ser definida como o conhecimento detido
sobre técnicas, enquanto que as técnicas envolvem a aplicacdo deste conhecimento em
produtos, processos e métodos organizacionais. Outra distingdo importante a ser
apontada é entre inovacédo e invencdo. Esta ultima refere-se a criacdo de um processo,

técnica ou produto inédito, sem, contudo, ter uma aplicacdo comercial. Ja a inovacao
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ocorre quando se d& a efetiva aplicacdo pratica de uma invencdo. O conceito de
inovacgdo do presente trabalho tomou como base o Manual de Oslo (OCDE), principal
fonte internacional de diretrizes para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras
da indastria. Assim, o Manual de Oslo classifica as inovacGes tecnoldgicas como

aquelas ocorridas em produtos ou processos:

“InovacBes Tecnoldgicas em Produtos e Processos (TPP) compreendem as
implantac6es de produtos e processos tecnologicamente novos e substanciais
melhorias tecnolégicas em produtos e processos. Uma inovacdo TPP ¢é
considerada implantada se tiver sido introduzida no mercado (inovagéo de
produto) ou usada no processo de producdo (inovacdo de processo). Uma
inovagdo TPP envolve uma série de atividades cientificas, tecnologicas,
organizacionais, financeiras e comerciais. Uma empresa inovadora em TPP é
uma empresa que tenha implantado produtos ou processos tecnologicamente
novos ou com substancial melhoria tecnoldgica durante o periodo em
analise”. (Manual de Oslo, p. 54, 1997)

FIGUEIREDO (2005) indica que, durante o processo de desenho de estratégias
de inovacdo industrial é importante distinguir dois tipos de desenvolvimento de
capacidade tecnoldgica: a rotineira (para usar) e a inovadora (para gerar e gerir mudanca
tecnoldgica, como explicamos). Na visdo do autor, em termos de estratégia industrial, a
questdo-chave é ndo apenas calibrar o grau de incentivos as empresas, como a compra
de maquinas e equipamentos, por exemplo, — mas também estimular que um grande
namero de empresas se mova, com adequada velocidade, para a acumulacdo de niveis
inovadores de capacidade tecnol6gica por meio de um processo continuo de
aprendizagem. Ou seja, através do aumento das capacidades tecnoldgicas as empresas
poderdo aumentar seu potencial de inovar.

Como base nas mudangas elencadas, que impdem uma nova realidade
socioecondmica, esta dissertacdo teve como foco o Programa Global de
Empreendedorismo (GEP — Global Entrepreneurship Program) da IBM Brasil. Nosso
intuito foi o de ampliar a compreensdo de como sdo promovidas estas capacidades
tecnoldgicas e de gestdo. E através do aumento destas capacidades que as firmas
ampliam suas possibilidades de inovar, na era da economia da informacéo e das redes
de empresas. O trabalho adotou um recorte que partiu do nivel micro - uma grande
empresa e seis startups (pequenos empreendedores) no Brasil, a fim de identificar se a

IBM, através deste programa de fomento a startups, promoveu capacidades



(tecnoldgicas e de gestdo); inovagdo; ou ambos, bem como novos negdcios, tanto para
os empreendedores quanto para ela propria, que gerencia e lidera a rede.

1.1 A proposta da Pesquisa — Justificativas, Problema e Hipoteses

A respeito da competitividade brasileira no que diz respeito a inovacéo,
relembramos que na Gltima década o governo tomou iniciativas relevantes no sentido de
fortalecer a inovacdo, bem como incentivar novos empreendedores. O Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdao (MCTI) lancou, em 2012, o Programa Estratégico de
Software e Servicos de TI, o “TI Maior”, com a finalidade de fomentar a industria de
software e servicos na area de tecnologia da informacgdo (TI). Com investimentos de
aproximadamente R$ 500 milhGes para o periodo de 2012-2015, o TI Maior esta
estruturado em cinco pilares: desenvolvimento econémico e social, posicionamento
internacional, inovacdo e empreendedorismo, producgdo cientifica, tecnoldgica e
inovacéo, e competitividade. Os recursos s@o subvencionados por meio da Financiadora
de Estudos e Projetos (FINEP/MCTI) e pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (CNPq/MCTI). Entre as agdes do TI Maior estd o “Startup
Brasil”, que prevé desenvolver e fomentar 300 startups até 2015, com até R$ 200 mil
em bolsas CNPq, para cada uma, durante um ano para pagamento de salarios.

Embora o pais tenha avancado tanto em iniciativas voltadas a inovacdo quanto
em opcOes de financiamento, é forcoso reconhecer que o Brasil ainda apresenta baixos
niveis de inovacdo e possui entraves burocraticos e econdmicos para 0s que pretendem
empreender.

No modelo em rede da IBM, que seré detalhado adiante, a obtencdo de recursos
para as startups se da sem que a gestora, no caso a IBM, tenha que aportar capital; ela
atua apenas através da indicacdo das startups aos investidores interessados. E uma
conjuncdo que propicia compartilhamento de informagGes acerca de tendéncias e
convergéncia de interesses, no gue tange investimentos.

O estudo da OCDE (2013) sobre startups na Ameérica Latina, mencionado
anteriormente, mostra que, em paises como o Brasil, a existéncia de grandes empresas
que optam por modelos abertos de inovacdo que possam financiar, incubar ou até

mesmo incentivar novas empresas, pode representar uma oportunidade para reforcar o
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alcance e o impacto dos sistemas de apoio publico. Dai a relevancia de se identificar
novas tendéncias e da criacdo de espacos de discussao publico-privado neste dominio.

Dentre os fatores que motivaram esta pesquisa, esta o fato de questées como esta
provocarem debates que recaem sobre o papel que estratégias empresariais e politicas
governamentais podem desempenhar na transicdo das formas tradicionais de
competitividade, baseadas em mé&o de obra barata, abundancia de recursos naturais, e
desvalorizacdo cambial, para outras formas de competitividade mais sustentaveis
baseadas na ampla difusdo das capacidades tecnologicas e da competéncia
organizacional. Neste cenério, é critico alcancar um melhor entendimento de como se da
a formacéo dos lagos empresariais em rede, sua manutencdo e quais as consequéncias
trazidas por estes links. Entendemos que o modelo da IBM, cada vez mais difundido,
podera servir como inspiracdo a outras empresas ou governos.

Outro fator de motivacdo vai ao encontro dos estudos de FIGUEIREDO (2010;
2014) que apontaram a escassez de estudos acerca dos processos de construcdo de
capacidade tecnoldgica em atividades de servicos, quando se trata de paises em
desenvolvimento. Este trabalho buscou identificar fatores de sucesso na geracao de
conhecimento, que podem se traduzir em vantagens competitivas para uma grande
empresa ou novos empreendedores e auxiliar gestores publicos e privados no complexo
caminho pela busca da inovagéo.

Por fim, assinalamos o papel que o conhecimento incorporado em atividades de
servicos desempenha como uma das ferramentas basicas utilizadas pelos agentes
econdmicos para a busca de maior competitividade e para a insercdo vantajosa nos
mercados de trabalho e internacional. Isto permanece pouco explorado e necessita ser
mais bem compreendido. O conhecimento incorporado em servigos especificos se
difunde para todos os setores da economia, representado ndo mais um papel
complementar as demais atividades, mas um indutor (grifo préprio) do
desenvolvimento.

O foco de nossa pesquisa foi especificamente O Global Entrepreneurship
Program (GEP), da IBM Brasil. Este € um programa organizado mundialmente pela
IBM, de fomento a startups, no processo de busca da multinacional por parceiros de
negocio que tenham potencial de agregar novas solucdes ao portfélio da IBM.

Analisamos, no ambito do programa, seis startups que participaram desta rede
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corporativa, sendo que duas participantes do GEP em 2012 e quatro startups que
participaram em 2013.

A pergunta que se coloca é: O Programa da IBM, de fomento a startups, no
modelo de rede, contribuiu para a geracdo de novas capacidades tecnoldgicas, novas
capacidades de gestdo, e ou novos negocios? Em caso positivo, foram geradas mais
capacidades tecnoldgicas ou de gestdo/negocios? E para a multinacional? A IBM
ampliou sua capilaridade e ou adquiriu também novas capacidades tecnolégicas ou de

gestao?

1.1.1 QUESTOES DE PESQUISA

Questdo Central

A questdo central deste estudo é de que o modelo em rede analisado gera
externalidades positivas com intensidade e beneficios distintos para os atores

envolvidos (IBM e novos empreendedores).

Questdo 1: Os beneficios principais que a IBM obtém com seu programa seriam: (i) a
ampliacdo de sua capilaridade, o que a possibilita diversificar seu portfolio e atingir
outros mercados, 0 que sem a rede de startups a empresa conseguiria em menor escala;
(11) geragdo de “externalidades positivas” uma vez que mais empresas adotam suas
tecnologias, ao inves de solucdes de concorrentes IBM, porque 0s parceiros tendem a
desenvolver solugdes, ou complementar seu portfolio, com base em tecnologia IBM.

Questdo 2: Os beneficios principais que as startups associadas a esta rede obtém s&o:
(i) geracdo de capacidades de gestdo de negocios, por receberem este tipo de apoio da
IBM; (i) ampliagdo de seus mercados e muitas vezes obtencdo de financiamento,

principalmente em fungéo do networking formado.
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1.2 Objetivos da Dissertacdo

1.2.1 Objetivo Geral

Pergunta: O Programa de Empreendedorismo da IBM Brasil gera capacidades
empreendedoras ou novas solucBes tecnologicas (inovacdo) para as startups que dele
participam?

O objetivo é identificar e mapear 0 que este programa gera para as startups em termos
de: novas capacidades (empreendedoras e/ou solugdes tecnoldgicas) e também para a

IBM Brasil, em termos de novas solucdes tecnoldgicas ou novos negocios.

1.2.2 Objetivos Especificos

a. Ha geracdo de capacidades (de inovacdo e de gestdo), sob a Otica dos
empreendedores, que beneficiam as startups associadas ao programa de
empreendedorismo da IBM Brasil? Pretende-se identificar as fontes e em que grau

sdo geradas as capacidades proporcionadas pelo GEP as empresas associadas.

b. Ha& geracdo de capacidades tecnoldgicas (inovagdo), sob a 6tica da IBM Brasil, em
funcdo da promocéo deste programa por parte da empresa? Pretende-se identificar
também se a IBM desenvolve novas solucgdes tecnoldgicas ou promove negocios,

em funcdo do modelo de parceria em rede com as startups.

1.3 Metodologia

1.3.1 Meétodos de abordagem

O metodo qualitativo adotou como postura tedrica de pesquisa a fenomenologia
que, de acordo com GIL (1991) parte do cotidiano, da compreensdo do modo de viver
das pessoas e procura resgatar os significados atribuidos pelos sujeitos ao objeto que
estd sendo estudado. Com o enfoque qualitativo, a presente dissertacdo fez uso de um
estudo de caso, uma vez que como apontado por FLICK (2009) aqui o objeto em estudo

é o fator determinante para a escolha do método e ndo ao contrario.
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De acordo com YIN (2005), o estudo de caso pode ser tratado como importante
estratégia metodoldgica para a pesquisa em ciéncias humanas, pois permite ao
investigador um aprofundamento em relacdo ao fenémeno estudado, revelando nuances
dificeis de serem enxergadas “a olho nu”. Além disso, o estudo de caso favorece uma
visdo holistica sobre os acontecimentos da vida real, destacando-se seu carater de
investigacdo empirica de fendbmenos contemporaneos.

YIN (2005) indica que a estratégia do estudo de caso possui duas variantes:
estudos de caso Unico e de casos mdaltiplos, podendo ainda ser definido como
exploratorio, descritivo ou explanatério. Em um estudo de caso considerado como
unico, pode-se dar atencdo a uma unidade de analise ou a varias unidades incorporadas.
A distincdo na quantidade de unidades é o que define se um estudo de caso é holistico
(uma unidade) ou incorporado (varias unidades). No presente trabalho optou-se por um
estudo de caso Unico incorporado, considerando-se um contexto geral Unico (empresas
do setor de tecnologia da informagdo e comunicacdo); uma unidade principal de andlise
(o Programa de Empreendedorismo da IBM); e as unidades incorporadas, ou
subunidades (as startups que serdo pesquisadas).

O estudo em questdo teve carater exploratério na medida em que GIL (1991)
explica que, de todos os tipos de pesquisa, esta habitualmente envolve levantamento
bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso, com 0

objetivo de proporcionar uma visdo geral, aproximativa acerca de determinado fato.

1.3.2 Meétodos de procedimento

Os métodos de procedimento adotados incluiram pesquisa documental (press
releases, informacdes do site das empresas, demais materiais fornecidos pelas empresas,
como informes internos, matérias veiculadas na imprensa). Tendo em vista que a
metodologia qualitativa caracteriza-se também pelo emprego de uma combinacdo de
técnicas de investigacdo, como forma complementar de coleta de dados, optamos pelo
mecanismo de observagdo participante. A mestranda teve a oportunidade de
acompanhar o evento SmartCamp, realizado pela IBM no Rio de Janeiro, em outubro de
2013, onde se apresentaram as cinco startups finalistas daquele ano. Também estavam

presentes as vencedoras de 2012, dentre elas, duas das empresas pesquisadas.
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Nesta ocasido, a mestranda pode colher informagdes sobre estas empresas, ouvir
suas apresentacOes e estabelecer com elas o primeiro contato com vistas as futuras
entrevistas de campo, realizadas em novembro de 2014. No mesmo evento, a mestranda
assistiu a palestras da IBM, incluindo a apresentacdo da executiva lider do projeto em
questdo, Marcela Vairo. Posteriormente, a mestranda, conjuntamente com sua
orientadora, pode acompanhar nova palestra da executiva lider do Global
Entrepreneurship Program no Brasil, em um evento promovido pelo International
Consortium for Entrepreurship Research organizado pelo Instituto de Economia da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (IE/UFRJ) em parceria com o IBMEC do Rio
de Janeiro.

De natureza interativa, a entrevista apresentou-se como principal ferramenta de
coleta de dados em nossa pesquisa. Tratou-se da combinacdo de perguntas abertas e
fechadas, dirigidas aos entrevistados e conduzida por meio de um roteiro elaborado com
0 auxilio da revisdo bibliografica (ver item 1.3.4). FLICK (2009) indica que a opg&o por
um roteiro de entrevistas mais flexivel, que inclua questdes semi-estruturadas contribui
para melhor extrair 0s reais pontos de vista dos entrevistados. A mestranda realizou
viagens a Sdo Paulo, cidade em que se encontra a matriz da IBM Brasil e a maioria das
startups do rol de empresas pesquisadas. Como detalhado no item 4.1 (entrevistas com
as startups), a mestranda entrevistou pessoalmente os fundadores de duas startups em
Sao Paulo, a saber, Geekie e Intoo; dois socios no Rio de Janeiro, do Nativoo e do
Simbio; e, via Skype, 0s socios de outras duas empresas: a Tracksale, de Minhas Gerais,
com sede em Belo Horizonte, e a Getway, de Canoas, no Rio Grande do Sul.

Na IBM foram realizadas trés entrevistas, a saber: face a face com a executiva
lider do Programa de Empreendedorismo da IBM Brasil, Marcela Vairo, em Séo Paulo,
a frente do programa ha dois anos; com a gerente de marketing do GEP, Renata Zanuto,
na sede da IBM, em S&o Paulo, que participa do programa desde o seu langamento no
Brasil; e pelo telefone, com Marcio José Barbosa, gerente do projeto, baseado no Rio de
Janeiro, que também participa da iniciativa desde o seu inicio.

Todas as entrevistas foram gravadas, com autorizacdo prévia dos entrevistados,
que também permitiram que suas empresas fossem mencionadas abertamente neste
trabalho. Para assegurar maior confiabilidade aos dados, as entrevistas foram transcritas

e, posteriormente, submetidas a aprovagdo dos entrevistados.
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1.3.3 Delimitacéo do estudo e participantes

O Programa de Empreendedorismo da IBM Brasil (GEP), a ser detalhado no
terceiro capitulo, foi selecionado como unidade principal de analise para o estudo deste
caso em fungdo do relacionamento da mestranda com a IBM. Durante seis anos, a
mestranda exerceu o cargo de Diretora de Atendimento, na agéncia de comunicacgéo In
Press Porter Novelli. A frente do referido cargo, foi responsavel pela equipe que
prestava consultoria de comunicagdo a IBM Brasil. Consequentemente possui amplo
conhecimento acerca da empresa, tendo acompanhado seus principais lancamentos,
entre 2006 e 2012, suas principais mudancas, e o préprio crescimento da IBM no Pais
ao longo do periodo, com bom acesso as fontes consultadas. O Global Entrepreneurship
Program (GEP) foi uma das iniciativas cuja implementacdo a mestranda teve
oportunidade de acompanhar, contribuindo com a IBM na elaboracdo da estratégia de
lancamento do programa a imprensa e outros publicos envolvidos.

Dentre as startups investigadas, foi selecionada uma amostra intencional. Este
tipo de amostragem nao probabilistica (GIL, 1991) consiste em selecionar um subgrupo
da populacdo que, com base nas informacBes disponiveis, seja considerado
representativo de toda a populacdo. De acordo com CHERQUES (2009), nas técnicas
ndo probabilisticas os individuos sdo selecionados com base nos critérios julgados
relevantes para um objeto particular de investigacdo, estabelecido indutivamente. Nao
se trabalha com amostragem, mas com elementos (unidades elementares béasicas) e com
categorias (unidades de informacdo) que atendem requisitos estabelecidos de acordo
com as necessidades e 0 escopo da pesquisa. CHERQUES explica que ao se adotar a
selecdo intencional - também chamada de painel intencional ou amostra intencional -,
determina-se a variagdo maxima, isto €, os casos-limite, a partir dos quais 0 projeto
qualitativo seré revisto.

“Os casos tipicos serdo selecionados, ou seja, a limitagdo do campo de
pesquisa sera feita de modo a fazer com que o universo pesquisado possa ser

inteiramente conhecido e descrito sem que sejam necessarias técnicas de
estatisticas, como a da amostragem”. (CHERQUES, H. pg. 22, 2009)

A amostra intencional desta dissertacdo foi composta por oito startups, sendo
gue a mestranda conseguiu entrevistar seis empresas do total programado inicialmente.

Duas empresas nao retornaram os contatos da mestranda, sendo uma startup finalista de
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2012 e outra finalista de 2013. Como ndo houve contato e portanto ndo conseguimos
autorizacdo formal para mencionar estas empresas, optamos por identifica-las como
Empresa A (finalista de 2012) e empresa B (finalista de 2013). Com base nas
informacdes obtidas junto a IBM, pela falta de sucesso em contatos telefonicos e pela
inexisténcia do site da empresa (que antes estava ativo), tudo indica que a startup A
fechou. Desta forma, a mestranda ndo conseguiu contato com o fundador desta empresa
se quer para avaliar se a startup obteve algum proveito com o programa, enquanto ainda
estava ativa e para entender ainda os motivos do fechamento da empresa. A Empresa B,
finalista de 2013, mesmo tendo agendado entrevista em Sdo Paulo, ndo atendeu a
mestranda, alegando problemas de agenda, apesar de inimeras tentativas.

As oito empresas selecionadas foram finalistas do “SmartCamp”, evento de
premiacdo do GEP (Programa de Empreendedorismo da IBM) que seleciona a startup
mais inovadora do Brasil. Em nosso entender, estas oito empresas tiveram a
oportunidade de participar de todas as etapas do Programa de Empreendedorismo da
IBM. E como chegaram ao evento de premiacdo final, significa que foram avaliadas
como startups com potencial e puderam tirar maior proveito da rede. Desta forma,
acreditamos que este grupo era representativo o suficiente para compor a amostra
intencional e contribuir para o melhor entendimento do que foi gerado em termos de
beneficios (capacidades e ou negdcios). Como o GEP contabilizava quatro anos de
existéncia (considerando o periodo de 2010 a 2014), esta amostra representa metade dos
finalistas do programa, dentre as quatro edi¢cdes de SmartCamp realizadas no periodo
mencionado.

Em termos de perspectiva temporal, os dados obtidos ao longo das entrevistas
presenciais, buscaram obter respostas que contemplassem o tempo de existéncia das
empresas, ou seja, desde a sua fundacdo, cujas datas estardo especificadas na descrigéo
das empresas (item 3.3 e no Anexo), até o momento da realizagdo das entrevistas,

novembro de 2014.
1.3.4 Daelaboracgdo dos questionarios

Como indicado por PINHEIRO (2011), até a década de 90, a area de estatisticas
em TICs era dominada pelas informacGes relativas aos investimentos em P&D. O

suporte técnico desta agenda de pesquisa era 0 modelo linear de inovacao, segundo o
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qual este processo se desenvolve numa cadeia sequencial de atividades com
basicamente cinco etapas: pesquisa basica, pesquisa aplicada, desenvolvimento
experimental, producdo e comercializacdo. Ao longo do tempo, ficou evidente que a
concentracdo nos indicadores de P&D implicava ignorar elementos importantes nos
resultados e impactos verificados, tais como os esfor¢os de pesquisa realizados por
firmas menores e de servigos e arranjos cooperativos.

Ao final das décadas de 1980 e 1990, como salientado por BERNARDES E
BESSA (2007), ocorre uma acdo conjunta de agéncias produtoras de estatisticas
internacionais, que da inicio a uma nova etapa das pesquisas de inova¢do com a revisao
da metodologia para incorporar e ampliar conceitos que deixam de ficar restritos as
atividades de P&D. A percepcdo de que o processo de inovacdo e de aprendizado
tecnoldgico é resultado de um conjunto de interacBes complexas, entre diversos atores
institucionais, que envolve trajetdrias tecnoldgicas sistémicas e ndo lineares, culminou
no aperfeicoamento das metodologias e no surgimento de indicadores que
dimensionam, de maneira mais adequada, os novos fenémenos relacionados as

economias de aprendizado.

“Essa nova agenda de pesquisas passou a interpretar a inovacdo ndo mais
como resultado absoluto e restrito as rotinas de P&D, mas como um
fendmeno oriundo dos processos de aprendizagem e, por essa razdo,
dependente de outras esferas produtivas e institucionais”. (BERNANDES E
BESSA, 2007, p 186)

A nova realidade que surge com o0s Servicos Empresariais Intensivos em
Conhecimento (Knowledge-Intensive Business Services - KIBS) coloca o setor de
software na vanguarda deste processo, com posi¢do destacada na economia atual por ser
intensivo no uso do conhecimento e de informacdo. PINHEIRO (2011) explica que os
novos modelos de surveys procuram lidar com a complexidade das atividades
inovativas, rompendo com a estrutura sequencial do esquema linear ao admitir que
novos produtos e processos possam surgir de diversas fontes e ndo apenas de P&D. De
acordo com PINHEIRO (2011), apesar dos avancos que sinalizam a preocupacdo em
permitir mais tempo para aprofundar o conhecimento acerca de dimensdes nao
tecnoldgicas da inovacdo, ainda h& questdes relevantes que permanecem pouco

exploradas nas pesquisas oficiais. H& diversas publicacBes assinalando a relevancia
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econdmica deste segmento, bem como o carater inovador de vérias de suas atividades,
contudo o exame sobre particularidades da inovagéo de servigo (enquanto um produto) e
da dindmica inovativa de firmas deste setor (enquanto processo) ainda € incipiente, pois
as pesquisas continuam concentradas nas atividades manufatureiras, explica o autor.
Este aspecto serviu de motivador para que PINHEIRO encampasse, em 2011,
uma pesquisa sobre os indicadores de TIC, inovagdo e servigos intensivos e
conhecimento na busca por aperfeicoar os metodos existentes. A presente pesquisa se
baseou nos estudos de PINHEIRO (2011) para elaborar parte das perguntas dos
questionarios semi-estruturados com vistas a identificar: (i) se o estoque de recursos das
firmas, de capacidades tecnoldgicas e de capacidades de gestdo, evoluiu ou ndo através
desta rede; (ii) quais foram as principais fontes, no ambito da rede IBM, para a
construcdo de capacidades tecnologica e de gestdo; (iii) e se ocorreu inovacdo ou
geragdo de novos negocios em fungdo deste modelo organizacional. Parte das perguntas
também tomou como base o Manual de Oslo. Os questionarios podem ser encontrados

no Anexo.

1.3.5 Aspectos Metodoldgicos e Procedimentais

1.3.6 Tratamento e Analise de Dados

Cateqorias de Analise

As categorias de anélise utilizadas para avaliar os elementos observados durante
a realizacéo das entrevistas foram divididas em dois grupos: um para a IBM e outro para
as startups. Os recortes utilizados decorreram das hipoteses levantadas, baseadas no
conteddo da revisdo da literatura e foram agrupados da seguinte forma:
e IBM: externalidades positivas; geracdo de capacidades tecnoldgicas e de
gestdo; e Capilaridade.

e Startups: aumento das capacidades de gestdo; ampliacdo de mercados.

Como abordaremos na se¢do 3.2, por “externalidades positivas” entendemos,
como apontado por BRITTO (1999), SHAPIRO & VARIAN (1999) e SHIMA (2006),

que as redes tém uma caracteristica econdmica fundamental: o valor de se conectar a
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uma rede depende do numero de outras pessoas j& conectadas a ela. SHAPIRO &
VARIAN nomearam esta estratégia empresarial de “externalidades de redes” ou “efeitos
de rede”, que tem como base 0 conceito de feedback positivo, ou seja, uma tecnologia
obtém mais valor a medida que o nimero de seus usuarios aumenta.

Na pesquisa de campo com a IBM tentou-se identificar se, de fato, como
apontado por estes autores, as tecnologias sujeitas a fortes efeitos de rede tendem a
exibir lideranca, acompanhadas de forte crescimento. No caso das “externalidades de
rede” que envolvem a integracdo hardware-software, podem ser gerados efeitos como o
de aprendizado e outras formas de spillover tecnoldgico associadas ao desenvolvimento
e producdo de componentes especificos, a partir desta “base instalada” mais ampla e do
acesso a um maior conjunto de tecnologias complementares.

No que diz respeito a geracdo das capacidades (ou seja, incremento das
capacidades tecnoldgicas e ou de Gestdo), conforme detalharemos no capitulo 2, as
capacidades tecnoldgicas podem ser relacionadas aos recursos necessarios para gerar e
gerir mudancas tecnoldgicas, como indica FIGUEIREDO (2005). As capacidades de
gestdo sdo aquelas que assegurariam a IBM e as startups que estas estariam mais aptas e
preparadas a gerir negécios, de forma que puderam melhorar aspectos como: processos
organizacionais, estratégias de venda, posicionamento no mercado, novos canais de
venda, mudanca na estratégia de prego, “go to market”.

Com relacdo a capilaridade, nos apoiamos na visdo de TIGRE (2006) e de
SHIMA (2006) de que uma das vantagens das redes é favorecer as economias externas
por meio do aumento das economias de escala e de escopo pela ampliacdo dos
mercados. A cooperacdo entre empresas € estratégica no sentido de que estas
conseguem alcangar uma posicdo de mercado e chegar a mercados com a
“multiplicagdo” de seus canais que, de forma isolada, ndo seria possivel. E por
ampliacdo de mercados, no caso das startups procuramos detectar se as empresas, por
terem participado deste programa de empreendedorismo, tiveram acesso a NnoOvos
clientes, ou abriram novos mercados. No caso da IBM, se esta chega a mercados ou
clientes que sozinha ndo conseguiria.

Para a andlise das entrevistas utilizamos a técnica de Analise Global, que
consiste em proceder a leitura do texto anotando palavras-chave e estruturando o texto a

ser utilizado na anélise das transcri¢Oes, seguida da técnica de Analise de Conteudo, tida
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como um procedimento classico em estudos qualitativos, com o objetivo de reduzir o

material coletado e relacioné-lo com as questdes de pesquisa e a revisdo bibliografica.

1.3.7 A necessidade de um Framework para medir Capacidades

Diversos autores (BELL & PAVITT, 1993, 1995; DAHLMAN & WESTPHAL,
1982; KATZ, 1976; KIM, 1993; LALL, 1992; entre outros) iniciaram trabalhos para
investigar a inovacdo em empresas de economias emergentes, por entender que a
abordagem da literatura internacional apresenta limitacbes para o entendimento do
comportamento das empresas latecomers. Nos debates sobre catch up tecnoldgico a
visdo de fronteira tecnoldgica € encarada de maneira restrita, para BELL &
FIGUEIREDO (2012), na medida em que este conceito esta associado ao fato de que é
preciso seguir 0 mesmo caminho - trajetoria e direcdo -, tecnoldgico dos paises lideres
em tecnologia. Para estes autores esta visdo acaba ficando restrita, invariavelmente, a
capacidade de producao.

BELL & FIGUEIREDO (2012) dividem a capacidade tecnologica em duas
formas: capacidade de producdo e de inovacdo. A primeira estd relacionada com o
aumento de produtividade e de utilizacdo de técnicas mais avancadas de producgdo. A
segunda esta relacionada com a geracdo de novos produtos, processos, tecnologias,
conhecimentos, etc. Nesta dissertacdo a capacidade tecnoldgica € entendida, de acordo
com BELL & FIGUEIREDO (2012), BELL & PAVITT (1993, 1995), como o recurso
necessario para gerenciar a mudanga técnica, incluindo habilidades, conhecimentos,
experiéncias e estrutura organizacional das empresas.

Como em BELL & FIGUEIREDO (2012), nosso interesse com esta pesquisa se
volta as capacidades de inovagdo que entende a “fronteira tecnologica” de forma mais
ampla. Estes autores consideram que o aprofundamento continuo das capacidades de
inovacdo das empresas pode leva-las a percorrer caminhos e direcdes diferentes das
firmas que ja detém lideranca global e que podem culminar em outros tipos de produtos,
processos e configuracbes organizacionais, em consonancia com as Vvisoes
Shumpeteriana e do Manual de Oslo acerca da inovagé&o.

FIGUEIREDO (2014; 2013; 2012; 2011; 2010; 2009; 2008; 2007; 2006; 2005;
2004; 2003; 2002; 2001; 1997; 1996) e BELL & FIGUEIREDO (2012) construiram um
framework, um modelo, que permite identificar e sobretudo medir a capacidade
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tecnoldgica com base nas atividades que a empresa € capaz de realizar, e de melhorar,
ao longo de sua existéncia. As entrevistas realizadas com as startups naturalmente
contribuiram de forma significativa para ampliar nosso entendimento sobre os ganhos
gerados em termos de aprendizado, negdcios e ou inovacdo com o programa da IBM.
No entanto, entendemos que o enquadramento proposto por BELL & FIGUEIREDO
(2012), no qual nos apoiamos, permitiria que medissemos se, de fato, estas empresas
avancaram, desde sua criacao até a participacao final no programa.

O objetivo do Framework proposto foi o de identificar como estas empresas
evoluiram ao longo do programa e saber em qual estagio de conhecimento elas
chegaram ao Global Entrepreneurship Program e se este avanco de alguma forma
ocorreu gracas ao programa. Também tivemos o intuito de identificar se ocorreu
inovacdo como consequéncia do aumento das capacidades e se estas empresas ficaram
mais inovadoras em funcdo da participacdo nesta rede.

Para a elaboracdo deste método de andlise da geracdo de capacidades
tecnoldgicas e de gestdo, bem como de inovacdo em termos de solucdes, é importante
frisar que levamos em conta o perfil das empresas objeto de estudo desta dissertacao. As
seis startups sdo focadas no desenvolvimento de solucGes de software (aplicativos de
software) com o objetivo de atender a uma necessidade especifica de mercado,
preferencialmente, com uma solugdo potencialmente nova. Pelo carater e propria
formacdo destas empresas, a inovacao ja parece fazer parte do DNA destes negdcios
(empresas de software cujo core business € oferecer uma solucdo tecnoldgica
inovadora).

Tomamos como base, para elaboragdo do framework, trabalhos de BELL &
PAVITT (1995); FIGUEIREDO (2001 e 2003) e BELL & FIGUEIREDO (2012) para
mensurar as capacidades tecnoldgicas nas empresas estudadas. O quadro proposto no
presente trabalho, entretanto, teve seu contetdo adaptado para melhor captar as
caracteristicas e peculiaridades tecnoldgicas do tipo de empresa estudada — startups de
tecnologia, todas com menos de cinco anos de vida e de acordo com a respectiva
natureza de suas atividades principais. Nesse sentido, o framework proposto foi
elaborado pela mestranda, com base nos trabalhos supra mencionados, mas com a

colaboracdo da Associacdo Brasileira de Startups (ABS) e de Fernando Taliberti,
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fundador e ex-vice-presidente da Totvs Ventures (bracos de Venture Capital da Totvs),
que atualmente é socio fundador de uma startup voltada ao comércio eletrénico.

No framework buscou-se analisar trés aspectos fundamentais para acompanhar o
desempenho de empresas de base tecnologica, quais sejam: (i) engenharia de software;
(ii) produtos e solucdes; e (iii) ferramentas e processos. E tentamos identificar se, nestes
quesitos, as startups evoluiram seus niveis de capacidade da inovacdo de bésica, para
intermedidria, ou para um grau avancado. Ressaltamos que em funcdo do nimero de
socios/funcionarios das startups, empresas em sua maioria com trés ou cinco pessoas,
ndo incluimos no quadro a analise das Capacidades Operacionais, por entender que esta
informacdo ndo € relevante para um empresa que opera praticamente com seus
fundadores e poucos funcionarios. O framework pode ser conferido na integra no

capitulo 4 (item 4.2) que trata da analise das entrevistas.
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2 STARTUP OU GRANDE EMPRESA: NA ERA DA ECONOMIA DO
CONHECIMENTO OS DESAFIOS EXISTEM PARA OS DOIS TIPOS DE
FIRMA.

A inovagdo tecnoldgica tem sido objeto de estudo da literatura econdmica desde
a década de 1970. Anteriormente a este periodo, TIGRE (2006) indica que Karl Marx ja
descrevera a tecnologia como alavanca do capitalismo, apontando que a mudanca
tecnoldgica era base do aumento da produtividade e da geragdo de lucros.
SCHUMPETER (1942) relatou, em suas teorias sobre o desenvolvimento econdmico, a
importancia das inovagdes, imprimindo com seus trabalhos um marco ao tema. Suas
ideias deram inicio a Economia da Inovacéo.

A visdo evolucionaria serviu de base aos referenciais que irdo compor o
arcabouco tedrico desta dissertacdo e que se contrapdem a analise neocléssica da firma,
também conhecida como mainstream. O mainstream parte de uma concepgao da firma
segundo a qual os agentes econdmicos sdo considerados sujeitos maximizadores, que
operam com racionalidade ilimitada e com acesso a informacdo perfeita. Na teoria
neoclassica, a tecnologia é considerada exdgena a empresa, pois constitui um fator de
producdo que pode ser adquirido no mercado por meio da compra de bens de capital ou
via contratacdo de trabalhadores especializados (TIGRE, 2006).

As teorias neo-schumpeterianas, ou evolucionarias, introduzem uma mudanca
significativa ao se afastarem destes pressupostos e adotarem uma concep¢do muito
distinta da firma e da tecnologia, e por apontarem o papel chave dos processos de
aprendizado para geracdo de vantagens comparadas (BOSHCERINI & YOGUEL,
2000). Estas correntes entendem que a capacidade de aprender € um processo interativo
e enraizado socialmente. E que o desenvolvimento das capacidades dos agentes
determina o éxito econdmico das empresas, regides e paises (ERNST & LUNDVALL,
1997).

Os evolucionarios estudam os processos de aprendizado assumindo um
comportamento “pro ativo” dos agentes. MALERBA (1992) identifica quatro
caracteristicas basicas do processo de aprendizado tecnoldgico: (i) € um “processo
orientado” que envolve um custo particular, sendo realizado no interior da firma a partir
da mobilizacdo de diversas instancias organizacionais; (ii) em segundo lugar, o

aprendizado articula-se a diferentes fontes de conhecimento, que tanto podem ser
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internas, quanto externas a firma. Internamente estas fontes relacionam-se a atividades
especificas, como P&D e marketing e externamente envolvem articulagbes com
fornecedores, consumidores e com a infraestrutura cientifico-tecnologica; (iii) em
terceiro, o aprendizado é visto como um processo cumulativo que amplia continuamente
0 estoque de conhecimentos da firma, diferenciando-a de outros agentes. Por fim, os
processos de aprendizado viabilizam ndo apenas a incorporacdo de inovacOes
incrementais, relacionadas a maior eficiéncia dos processos produtivos, mas também a
exploracdo de novas oportunidades, novos segmentos de mercado (BRITTO, 1999).

BRITTO (1999) indica que, ao contrario da visdo ortodoxa, na perspectiva
evolucionéria da andlise neo-schumpeteriana a discussdo privilegia os aspectos micro-
dindmicos da firma, ao contrario do que faz o mainstream. Adicionalmente, esta teoria
também incorpora aspectos cognitivos como crencas, objetivos e expectativas que sao
afetados pelo aprendizado acumulado e pelo préprio ambiente em que os agentes atuam.

NELSON (1995) e DOSI (1997) apontaram que 0 ambiente e as condi¢cdes em
que os agentes operam podem diferir drasticamente, sendo que ha condic¢des Unicas que
sdo dadas em funcdo de ciéncia e tecnologia. E questdes como o aprendizado,
comportamento e capacitacdo dos agentes sdo fortemente limitadas pela tecnologia, pelo
ambiente de conhecimento e pelo contexto institucional em que as firmas atuam. O
processo inovativo na abordagem evolucionista é entendido como uma atividade de
busca e ndo escolha por opcgdes ja existentes. DANTAS et al (2002) e PESSALI &
FERNANDEZ (2006) apud LA ROVERE (2006), indicam que a contribuicdo da teoria
neo-schumpeteriana para a teoria da firma contemporénea foi a de mostrar que a
empresa é um agente que acumula capacidades organizacionais.

As correntes tedricas a serem descritas adiante foram adotadas por
fundamentarem a hipotese central e demais hipoteses secundarias deste estudo. Estas
hipdteses consideram que: (i) o setor de servicos intensivos em conhecimento precisa
explorar fontes externas de conhecimento para acelerar o processo de inovacao; (ii) que
as redes de empresas alimentam e intensificam a troca de informagdes entre as
empresas, gerando externalidades positivas de escopo e ou escala, favorecendo a
inovacéo; (iii) e que é possivel gerar capacidades tecnologicas e de gestdo em um
ambiente no qual existam instituicdes articuladas, com forte interacdo entre os agentes,

tornando o desenvolvimento inovativo mais eficaz.
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2.1  Inovagéo nos Servigos Intensivos em Conhecimento

Ao final da década de 1980, observou-se um paulatino deslocamento do foco
central do desenvolvimento da economia representado pela producéo de bens materiais
simples, para a producédo de produtos materiais e imateriais. A importancia destes ativos
intangiveis comecou a ser enfatizada, bem como a agregacdo maior de conhecimento no
processo produtivo. Paralelamente, surgiu a preocupacdo com a questdo da valoracao
desses ativos intangiveis e com o acesso a informacdo relevante. KON (2007) explica
que em virtude do excesso de informacdo, criou-se a necessidade de filtra-la e sumarizar
a quantidade crescente de dados.

Tais questdes consequentemente fomentaram o desenvolvimento de novas
atividades de servigos que comportassem um conjunto de tarefas especializadas,
executadas coletivamente, inclusive com a ajuda de meios de busca viabilizados pela
informéatica. O novo cenario fez com que as tarefas de P&D passassem a requerer
capacidades e formas de organizacdo especializadas para identificar mais rapidamente
informacdes potencialmente prioritérias, evitando esforgos duplicados, como em linhas
de pesquisas, criagdo de patentes, ou outros mecanismos de protecdo do conhecimento
(KON, 2004).

Assim, desde as duas Ultimas décadas (KON, 2007), o desenvolvimento e a
utilizacdo de servicos - e das novas tecnologias de servigcos que incorporam o intelecto
humano como um fator de producgéo adicional -, emergiram como os determinantes
prioritarios para o crescimento sustentavel das empresas, dos governos e das economias
como um todo.

De acordo com AIDAR, BERNARDES e ANDREASSI (2007), parte
significativa da atividade empreendedora no Brasil ainda é fortemente relacionada ao
empreendedorismo de necessidade e ndo por uma agdo empreendedora de oportunidade,
mais eficaz. Ou seja, no Brasil, o principal motor da abertura de novos
empreendimentos tem sido o desemprego, que induz a um tipo de negocio de
subsisténcia, caracterizado por baixas taxas de rentabilidade, de crescimento e de
contratacdo de funcionarios.

Entretanto, estes autores afirmam que com a emergéncia dos servicos intensivos

em conhecimento (SICs), este quadro vem se alterando e o empreendedorismo no
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segmento é cada vez mais percebido como um nicho de oportunidades para a expansao
de novas empresas, por conta do aumento exponencial da demanda pelo conhecimento.
Os autores defendem que os SICs estdo desempenhando uma funcdo estratégica na
economia como setores dindmicos de crescimento e nucleos de atracéo para a entrada de
novos profissionais em startups. Outro fator que tende a estimular cada vez mais a
entrada de novos empreendedores em SICs sdo 0s postos de trabalho, caracterizados por
alta qualificacdo e remuneracdo mais elevada.

Esta nova realidade foi constatada por AIDAR, BERNARDES e ANDREASSI
(2007) que utilizaram dados da Paesp, Pesquisa da Atividade Econdmica Paulista
(Paesp), para detectar os fatores que influenciam o comportamento dos empreendedores
no setor de servigos intensivos em conhecimento. A Paesp é realizada pela Fundacao
Seade, abrange um amplo levantamento sobre as atividades econdmicas das empresas
do Estado de S&o Paulo e engloba os setores de manufatura, construcao civil, servigos,
comércio e bancos. Analisando os dados de 1997 a 2001, eles concluiram que o grupo
dos SICs possui diferencas marcantes em relacdo a outros empreendimentos dos
servigcos. Os empreendedores dos SICs sdo estimulados a ingressar no mercado pelo
acumulo de conhecimento e experiéncia adquiridos ao longo de suas trajetérias
profissionais, enquanto que em outros segmentos de servicos o fator preponderante
permanecia sendo o desemprego.

Entidades que se dedicam a estimular e acompanhar o setor confirmam a
tendéncia de expansdo. A Sociedade SOFTEX, criada em dezembro de 1996, € uma
Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), sediada em Campinas,
responsavel pela gestdo do Programa SOFTEX, programa prioritario do governo para
Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro, o qual tem por foco o desenvolvimento
de mercados e 0 aumento sustentavel da competitividade da Industria Brasileira de
Software e Servicos de T1 — (IBSS).

Estudos como o segundo volume da “Publicacdo Software e Servigcos de TI: A
Industria Brasileira em Perspectiva, do Observatorio SOFTEX”, tragam um perfil deste
setor no Pais. DUARTE (2012), que participou da publicagdo, indicou que entre 2003 e
2009, o numero de empresas da IBSS cresceu, em media, 4,3% a.a. Mantida essa taxa
de crescimento, a IBSS contaria, em 2012, com 73 mil empresas, podendo chegar a 80

mil em 2014. O Observatorio entende as empresas que compdem a IBSS como aquelas
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de natureza publica ou privada, que tenham como fonte principal de receita uma das
seguintes classes, conforme Classificacdo Nacional das Atividades Econdmicas
(CNAE), a saber: desenvolvimento de software sob encomenda; desenvolvimento e
licenciamento de software customizavel; desenvolvimento e licenciamento de software
ndo customizavel; consultoria em tecnologia da informacdo; suporte técnico,
manutencdo e outros servicos em tecnologia da informagdo; tratamento de dados,
provedores de servigos de aplicacdo e de hospedagem na Internet; portais, provedores
de contetido e outros servicos de informacdo na Internet; reparacdo e manutencdo de
computadores e de equipamentos periféricos; e reparagdo e manutencdo de
equipamentos de comunicacao.

Ainda de acordo com o relatorio, no periodo de 2003 a 2009, a receita liquida da
IBSS cresceu, em termos reais, 8,2% a.a. A taxa é superior a verificada para o nimero
de empresas (4,3% a.a.), evidenciando que, em média, cada empresa ganhou
musculatura e gerou mais riqueza. A estimativa é de que este nimero chegue, em 2014,
a cerca de R$ 84 bilhdes.

No Brasil (DUARTE, 2012), ao longo dos ultimos anos, ndo se percebeu
mudanga significativa na distribuicdo destas empresas segundo o porte. Acima de 95%
possuem até 19 pessoas ocupadas (PO) e menos de 1% conta com 100 ou mais PO. No
entender de DUARTE, este quadro sinaliza uma composi¢do pouco harmoniosa, com
uma base ampla e desproporcional em comparacdo as faixas superiores. Esta industria é
constituida, sobretudo, por microempresas e empresas de pequeno porte. A hegemonia
de firmas de porte micro reflete, em parte, uma préatica disseminada de uso de terceiros
(as Pessoas Juridicas - “PJ” -, contratadas como alternativa aos elevados custos
normalmente associados ao emprego assalariado) e a auséncia de barreiras significativas
a entrada e saida neste mercado (DUARTE, 2009).

Em 2009, a IBSS possuia 2.309 empresas com 20 ou mais pessoas ocupadas. Ao
longo dos anos, 0 nimero de empresas com 20 ou mais PO cresceu proporcionalmente
mais que o total. No periodo 2003 a 2009, a taxa média de crescimento desta
subcategoria de empresas foi de 10,9% a.a. Empresas com 100 ou mais pessoas
ocupadas sdo responsaveis por parcela significativa (superior a 50% do total), mas

decrescente, da receita. Para o periodo 2003 a 2009, a receita do conjunto de empresas
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com 20 ou mais pessoas ocupadas cresceu 6,9% a.a., taxa inferior a verificada para o
total da IBSS (8,2% a.a.).

DUARTE (2012) também participou da Pesquisa sobre o Uso das Tecnologias
de Informacdo e Comunicacdo no Brasil, do Comité Gestor da Internet. Os dados
levantados pela autora mostram que, em 2003, a relacdo entre a receita liquida da IBSS
e 0 Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro foi de 1,4%. Em 2010, passou para 1,7% e,
em 2013, para em torno de 1,8% do total.

A importéncia da IBSS na economia, para DUARTE, tende a se ampliar em
virtude do processo em curso de informatizacdo e automatizagdo dos sistemas de
producdo, controle e decisdo das empresas e, ainda, por conta da tendéncia de
terceirizacdo de atividades de software e servicos de TI realizadas in house. O
movimento favoravel a inddstria de software e servigos de T1 é uma realidade global e o
setor de tecnologia de informacdo e comunicacdo (TIC) cresce, em nivel mundial, a
taxas elevadas. Os segmentos de software e servigos de Tl sdo estratégicos em virtude
da sua capacidade de intervir nas diversas cadeias produtivas, permitindo ganhos de
produtividade e competitividade.

Em 2001, KUBOTA desenvolveu um estudo sobre negOcios em servigos
intensivos em conhecimento (SICs), também utilizando a Pesquisa da Atividade
Econdmica Paulista (Paesp). Foram entrevistadas 21.262 empresas de pequeno porte
(classificadas conforme a faixa de pessoal ocupado), sendo que cerca de 20 mil
possuiam menos de 100 funcionarios. O autor concluiu que a relevancia de diferentes
fontes de informacdo é bastante variada conforme o setor, sendo que nos mais
inovadores, como informatica e P&D, o percentual de negdcios que consideraram 0S
clientes e os acordos externos de cooperagdo como fontes relevantes foi muito
significativo. O estudo apontou ainda que as empresas que desenvolvem seus proprios
servigos de informatica sdo mais inovativas do que aquelas que contratam estes servicos
de terceiros. Para KUBOTA os resultados corroboram a visdo de que a inovagdo em
Servigos, como um processo interativo e incremental, depende da relagéo das empresas
com outros agentes, 0 que no entender do autor é coerente com conceitos como os de:
aprendizado organizacional, inovacdo em redes, conhecimento tacito e aprendizado

interativo.
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No ambito dos SICs, para KON (2007) o conceito de ‘“sociedade de
conhecimento” vem sendo usado em boa parte das analises como sinénimo de
“sociedade de informagdo”. Embora KON aponte que existem diferencas, sdo as
semelhancas entre 0s conceitos que a autora destaca, entre estas, o fato de que ambos

I”

apresentam um carater “nao-rival”, sdo indivisiveis por natureza, e seu valor ndo pode
ser avaliado pelo comprador, antes que este tome posse. Porém, a obtencdo da
informacdo e do conhecimento acarreta em custo fixo, pois uma vez adquirido, pode ser
usado repetidamente “porque sdo produtos que se ampliam com 0 uso e ndo se esvaem
quando utilizados” (KON, 2007, p.93).

NELSON & WINTER (1982) ressaltaram a importancia do conhecimento tacito
utilizado no interior da firma durante o processo produtivo, que pode ser encontrado no
trabalho, na tomada de decisGes e da transmissdo de informacdes. Os autores apontaram
a mudanca técnica, muitas vezes apoiada pelo conhecimento tacito, como responsavel
pela origem e resultados dos processos que geram e aplicam o conhecimento na
empresa. Para KON (2007), a cadeia formada pela codificacdo, proviséo e interpretacdo
de informac6es e aplicacdo do conhecimento, toma a forma de servicos.

As novas tecnologias colocadas a disposicdo pelas economias mais avancgadas
sdo introduzidas rapidamente em servigos intensivos em capital. O conteido de servigos
presentes, por exemplo, na industria manufatureira e a dependéncia dessa industria em
relacdo as atividades de servigcos sdo crescentes. GALLOUJ (2007) mostra como o
interesse pelo setor de servigos cresceu exponencialmente a partir das constatacfes da
sua forga para o desenvolvimento econdmico, tanto nas economias emergentes, quanto
nas avancgadas. Isto resulta ndo apenas em funcéo da capacidade que este setor possui de
gerar emprego e renda, mas também pela importancia dos servicos na interface com a
indUstria como forma de incrementar o progresso técnico e a cria¢do da riqueza social,
devido a novas oportunidades de desenvolvimento econdmico (BERNARDES;
ANDREASSI, 2007).

De acordo com HAMDANI (2007), a tecnologia e as inovagdes fluem do setor
de servigos para os setores de extragcdo e de manufatura em funcdo da forma como os
avancos tecnoldgicos transformaram estes setores. A proliferacdo das tecnologias da
informacdo e da comunicacdo (TICs), juntamente com o reconhecimento do

conhecimento como uma vantagem estratégica, tém sido os pivos da transformacédo dos
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servicos em vanguarda da inovacdo. Algumas industrias de servigos produzem ou
fornecem TICs, caso da IBM e das startups objetos de estudo desta dissertacdo. Outras
industrias utilizam este conhecimento como um “trampolim” para introduzir inovagdes.

As novas tecnologias desempenham um papel importante em moldar os servicos
como inovadores e produtores de tecnologia, porque se adaptaram muito mais a este
segmento do que as tecnologias no passado e por que as industrias de servigos sao
intensivas no tipo de capital necessario a producdo. Diferentemente das tecnologias
associadas a economia industrial, que sdo tipicamente intensivas em capital financeiro e
fisico, é o capital humano que conduz as novas ferramentas.

Na visdo de HAMDANI (2007), este “deslocamento” na natureza do capital
necessario a inovacgdo € o que confere ao setor de servicos uma posicao mais vantajosa.
As TICs, em especial aquelas focadas no desenvolvimento de softwares, como as
startups que pesquisamos, sdo exemplo disto. O autor aborda que, embora as TICs
permitam as empresas aplicar suas habilidades analiticas com maior eficiéncia, as
inovacOes, particularmente as de carater radical, dependem de conhecimento técito,
cujas sutilezas e nuangas sdo “dificeis de descrever em manuais ou de aprender em
maquinas”. E estas se encontram nas industrias intensivas em conhecimento, que
adquirem tecnologia para inovar.

A OCDE (2005) descreveu as inovacfes em servigos com as seguintes

caracteristicas, quais sejam:

(i) Dependem menos de investimentos em P&D formal e mais de aquisicdo de
conhecimento pela compra de equipamentos, propriedade intelectual, bem como
por meio de colaboracao;

(if) O desenvolvimento de recursos humanos é particularmente importante para
0S servicos, e a falta de méo de obra especializada pode ser um gargalo para a
inovacgdo na maior parte dos paises da OECD;

(iii) As empresas menores tendem a ser menos inovativas do que as maiores,
mas o empreendedorismo é um fator que favorece a inovacao;

(iv) A protecdo de propriedade intelectual é um tema que merece atengéo,
especialmente no que diz respeito a software e métodos de negdcios.
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As seis startups pesquisadas nesta dissertacdo se enquadram no que PINHEIRO
(2011) descreve como as empresas de Servigos em software de alto valor adicionado?.
Elas sdo caracterizadas por envolver tarefas mais complexas e de maior conteddo
tecnoldgico, como engenharia de software e analise de sistemas. Incluem atividades de
design de alto nivel (abrangendo os projetos e a modelagem da arquitetura de solugdes
em aplicacOes de software), assim como bancos de dados complexos. Estes servigos
normalmente séo referidos como software sob encomenda, o que sugere a realizacdo de
todas as fases (andlise, projeto, programacao, testes, implantacdo e documentacéo).

PINHEIRO defende que estas empresas nacionais deveriam fortalecer seus
vinculos j& construidos com os atores locais e criar novas capacidades para se integrar a
clusters de TI, bem como cadeias globais, uma vez que para o autor, somente participa
“quem tem algo a oferecer”. “No setor de TI como um todo, aprendizado e
conhecimento s&o os componentes-chave; todavia, no segmento de software de alto VA,
1SS0 parece ser ainda mais verdadeiro”, (PINHEIRO, 2011, p. 156).

Este autor classifica as startups de TI, que sdo empresas de Servicos Intensivos
em Conhecimento (SICS), como T-KIBS (Technology Knowledge Business Services)
que, analogamente a firmas pequenas manufatureiras de alta tecnologia, sé&o
organizacOes mais especializadas (relativamente a outros servigos) em P&D, software,
integracdo de sistemas de informacédo e atividades relacionadas. Por seu perfil, as T-
KIBS necessitam de conhecimentos especializados ao longo do desenvolvimento de
suas atividades (negdcios intensivos em tecnologia).

PINHEIRO (2011) aponta a interatividade das T-KIBS com outros segmentos da
economia (principalmente empresas), como uma das caracteristicas marcantes destas
firmas, em fungéo de seu processo constante de busca por inovagdo ou novas solugdes,
na tentativa de se adequarem as mudancas introduzidas no ambiente externo,
especialmente por clientes. A medida que se eleva o nivel de complexidade e ativos
(mais) especificos sdo envolvidos, a reputagdo passa a ser um componente valioso e
“garantidor de projetos de maior envergadura”, aponta PINHEIRO. A exigéncia de um

leque mais amplo de capacidades faz com que as empresas adotem estratégias voltadas

2 Para DUARTE (2012), a riqueza gerada com o desenvolvimento de produtos e a prestacdo de servigcos
pode ser medida pelo Valor Adicionado (VA). O VA representa o quanto de valor uma empresa ou uma
dada atividade econdmica agrega aos insumos que adquire em um determinado periodo. Pode ser obtido
pelo resultado das vendas menos os valores pagos a fornecedores/terceiros.
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a formacdo de uma base de conhecimentos de natureza cientifica, técnica e
organizacional. Portanto, os KIBS sdo propensos a ter clientes bastante envolvidos na
producdo do servico, com elevado nivel de co-design e co-producéo

KUBOTA (2007) reforca o conceito de que os KIBS tém seus processos de
Inovagdo caracterizados por uma crescente complexidade e interdependéncia entre os
diferentes atores, que combinam conhecimentos variados. O autor cita que problemas na
busca pela inovacdo podem ser superados na medida em que a firma se disponha a
identificar suas proprias capacidades e fraquezas, para entdo buscar potenciais parceiros,
que podem incluir consumidores, fornecedores, outras empresas, em uma crescente
importancia das redes caracterizadas pela livre distribuicdo de conhecimento.

Como abordamos, o setor de servicos intensivos em conhecimento se consolida
como impulsionador da atividade econémica e consequentemente das inovacdes. Existe
um consenso entre pesquisadores e estudiosos que neste segmento as firmas precisam
desenvolver suas capacidades tecnoldgicas, ou seja, seu aprendizado tecnoldgico
constantemente, em um processo que decorre da troca de fluxos de conhecimento, via
interacdo entre as firmas e agentes externos. E o que discutiremos no préximo item, para

melhor entendermos o que é conhecimento e como se da este processo de capacitacao.

2.2 Desenvolvimento de capacidades (aprendizagem tecnoldgica) e geracao de
conhecimento

Ha trinta anos, a visdo baseada em recursos (RBV)? introduziu o conceito de que
a empresa é um conjunto exclusivo de recursos e capacidades que podem sustentar sua
vantagem competitiva. O estoque de recursos de uma firma resulta das estratégias e
escolhas feitas ao longo do tempo por sua administracdo. Portanto, gastos especificos
deveriam ser vistos como investimentos em ativos estratégicos. ERDEN, et al (2014)
explicam que o foco em ativos estratégicos e recursos levou a uma extensdo da RBV
para a Visdo Baseada no Conhecimento (KBV). De acordo com esta perspectiva, o

conhecimento € o recurso intangivel mais importante da empresa (ver SPENDER &

3 A proposicdo central da Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View- RBV) é que a fonte da
vantagem competitiva encontra-se, primariamente, nos recursos e competéncias desenvolvidos e
controlados pelas empresas e, apenas secundariamente, na estrutura das inddstrias nas quais elas se
posicionam (WERNERFELT, 1984; PETERAF,1993).
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GRANT, 1996). Como a empresa cria, transfere e usa o conhecimento, impacta seu
desempenho e sua capacidade de competir dentro de uma industria. Bases heterogénias
de conhecimento e de capacidades entre empresas sdo 0s principais fatores que
determinam suas diferencas de desempenho. E o conhecimento € um ativo especifico da
firma, que ndo é facilmente imitado, nem negociado. Ao invés disto, a empresa deve
acumular conhecimento ao longo do tempo (ver Barney, 1986; Dierickx & Cool, 1989).

HUGGINSA & JOHNSTON (2009) definem o conhecimento como a
informacdo que muda algo ou alguém, seja tornando-se base para a¢do ou fazendo um
individuo ou uma instituicdo capaz de acdo diferente ou mais eficaz. Ao contrario da
informacdo, o conhecimento diz respeito a acdo e € uma funcdo de uma atitude
particular. O conhecimento é muitas vezes descrito como um bem publico, que pode ser
usado por um ou mais atores. No entanto, estes autores defendem que na realidade, hoje,
ndo € mais possivel pensar o conhecimento como um bem verdadeiramente publico que
pode ser facilmente reproduzido e difundido, mas na melhor das hip6teses como um
bem “quase publico” em que a reprodugdo e a difusdo ndo podem ser dadas como
garantidas.

Em 2007, COOKE et al apontaram que a economia do conhecimento é uma
combinacdo dos seguintes fatores: a crescente importancia do conhecimento como um
insumo (fator de producdo); o aumento dos setores em que o0 conhecimento se constitui
no resultado (o produto); e o fortalecimento do papel do conhecimento codificado e das
TICs no processo de geracdo e aplicacdo de conhecimento. A economia do
conhecimento pode ser assim caracterizada pela dindmica da busca do conhecimento
existente, ou de novo, com o objetivo de se criar mais conhecimento novo.

Para COOKE et al o conhecimento sempre esteve no coracdo do crescimento
econdmico, impulsionando-o por meio de inovacGes e novas ideias que compdem
produtos, processos e organizacbes. A economia do conhecimento, em seu
entendimento mais recente, tem a ver com 0 continuo direcionamento a atividades
intensivas em conhecimento, ao invés de mudangas radicais em economias ou
sociedades. Refere-se a uma economia emergente em que a produtividade e o
crescimento sd0 menos baseados na abundéncia de recursos naturais e mais na
capacidade de aumentar a qualidade do capital humano, os fatores de producdo, e de se

criar conhecimento novo, para assim incorpora-lo aos equipamentos e pessoas.
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Para LAMBOOY (2010) o conhecimento € primeiramente um ativo de
individuos. Mas também pode ser armazenado em livros, patentes e até em
organizagfes. O conhecimento pode ser expresso na qualidade de bens de capital, como
estruturas institucionais (sistemas de valor, normas, conjunto de regras); organizacdes
(empresas, universidades e organizagdes governamentais); regides e aglomeracgdes que
podem facilitar sua criagéo e difuséo.

As capacidades tecnoldgicas das empresas sdo construidas, nutridas e
sustentadas por fontes especificas de conhecimento, operacionalizadas por meio de
estratégias de aprendizagem (FIGUEIREDO, ANDRADE & BRITO, 2010). Como
indicado anteriormente, quando nos referimos a Capacidades, entendemos que as
capacidades tecnoldgicas sdo 0 recurso necessario para gerar e gerir a mudanca
tecnoldgica, sendo estes contidos em individuos (aptiddes, conhecimentos e
experiéncia) e sistemas organizacionais (ANDRADE E FIGUEIREDO, 2008).

As capacidades podem ser classificadas como rotineiras e inovadoras, sendo que
este Gltimo conceito diz respeito as capacidades relacionadas aos recursos necessarios
para gerar e gerir mudancas tecnoldgicas, enquanto que o primeiro é relativo a
capacidade de producdo, aos recursos necessarios para realizar atividades de producdo
de bens ou servigos com eficiéncia. E através da aceleracio da taxa de acumulagio das
capacidades tecnoldgicas que empresas em paises em economia emergente conseguem
se aproximar (ou alcancar) a fronteira tecnolégica em constante mudanca
(FIGUEIREDO, 2005).

ETHIRAJ et al (2005) indicam que as capacidades séo, em primeiro lugar, um
reflexo da evolugdo dos processos de investimentos especificos feitos pelas empresas
somado aos projetos de learning by-doing nos quais as firmas se envolvem. Esta
dindmica resulta na heterogeneidade das empresas e diferencia seus desempenhos. Os
autores citam NELSON & WINTER (1982), que viam a empresa como um conjunto de
bases de conhecimento dependente de sua trajetéria. Ao longo do tempo, o
conhecimento acumulado através do “learning by doing” é incorporado as rotinas da
firma, que sdo comparadas ao “DNA” da empresa. A no¢do de rotinas € um conceito
central na teoria da evolucdo e envolve padrbes repetitivos de atividade, exige um
investimento em capital humano e fisico, alem do fato de que as rotinas sdo facilmente

reconhecidas como pertencentes a uma classe (ver Winter, 1990).
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Em 2011, FIGUEIREDO & BRITTO fizeram um levantamento com subsidiarias
de multinacionais instaladas no Brasil, com o objetivo de ampliar a compreensdo de
como o enraizamento local contribuiu para ampliar as capacidades tecnologicas destas
empresas. A pesquisa foi feita com base na analise dos lacos desenvolvidos por estas
firmas com organizacGes locais, como universidades, institutos de pesquisa,
consultorias, clientes e fornecedores, para medir a influéncia destes relacionamentos no
desempenho inovativo das subsidiarias.

No processo de entender como algumas subsidiarias atingem um desempenho
superior nos mercados locais e globais, em comparacdo a outras, era importante
identificar, em primeiro lugar, como se d& o processo de capacitacdo. Nas economias
desenvolvidas e em desenvolvimento uma tarefa critica é entender a extensdo com que
as subsidiarias movem da acumulacdo de capacidade de producdo (meramente
imitativa) para a acumulacgdo de diferentes niveis de capacidade inovadora, com intuito
de atingir um nivel de inovacdo tal, que permita a estas firmas competir no mercado
internacional. Dada a importancia deste aspecto, é nele que FIGUEIREDO & BRITTO
(2011) mais se concentraram.

O papel do enraizamento no desempenho inovador das subsidiarias foi analisado
sobre a Gtica dos lagos relacionais (de aquisicdo de conhecimento) e também sobre a
Gtica dos lagos de negocios. Os lacos relacionais podem se constituir em uma forma
unica de informacdes sobre as capacidades, uma vez que grande parte do desempenho
da empresa deriva dos recursos que existem nas redes de relacionamento, baseadas nos
lagos de aprendizado (learning links).

As principais conclusfes apontaram que ha realmente diferengas na velocidade
de capacitacdo. Embora todas as sete empresas analisadas pelos autores tenham atingido
0 nivel de inovagdo considerado bésico apenas uma entre elas alcangou o nivel de
capacitacdo avancado. A conquista de niveis progressivamente mais altos de inovacgéo
dependeu largamente da maneira como cada subsididria explorou seu enraizamento
local, usando os links de aprendizado ao longo do tempo. Algumas conseguiram ter
acesso inclusive as bases de conhecimento de seus parceiros. As subsididrias que
atingiram os niveis classificados pelos autores como intermediario para avancado de
desempenho em inovacgdo, demonstraram mais rapidamente ndo so ter maior habilidade

do que as outras em adquirir conhecimento externo de fontes locais, bem como de
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internalizar este conhecimento. E, na medida em que as empresas aumentaram seus
links de conhecimento, os lagos de negdcio também cresceram.

Isto reforca ndo somente a importancia de se acessar 0 conhecimento externo,
mas também a capacidade de absorvé-lo, como apontado por COHEN E LEVINTHAL
(1990), que consideraram a habilidade de uma firma em reconhecer o valor de
informagdes novas, externas, assimila-las e aplica-las com fins comerciais como critico
para 0 processo inovativo e nomearam este processo de capacidade absortiva. A firma,
para eles, gera conhecimento novo diretamente através de seu departamento de P&D e,
em segundo lugar, pelo conhecimento externo, advindo de competidores, universidades,
governos, outros laboratérios, etc. Um aspecto central deste modelo é que a capacidade
absortiva da firma determinard a intensidade com que o conhecimento externo sera
usado.

TEECE (2007) nomeou como capacidades dindmicas aquelas que permitem as
empresas criar, implantar e proteger ativos intangiveis e que sustentam o desempenho
dos negdcios em longo prazo. Os micro fundamentos das capacidades (as habilidades
distintas, os processos, 0s procedimentos, as estruturas organizacionais, as regras de
decisdo, as disciplinas) subjacentes a empresa, permitem a esta identificar, deter e
reconfigurar suas capacidades. Porém, sdo dificeis de desenvolver e de implantar. As
empresas com fortes capacidades dinamicas sdo intensamente empreendedoras. Elas ndo
SO se adaptam ao ecossistema dos negocios, mas também ajudam a formata-lo, através
da inovacdo e da colaboracdo com outras empresas, entidades e instituicdes.

TEECE (2007) indica que as capacidades dindmicas incluem as capacidades
empresariais, dificeis de serem replicadas e que sdo necessarias para que as firmas se
adaptem as mudancas dos clientes e as oportunidades tecnologicas. Estas também
incluem a capacidade da empresa para moldar o seu ecossistema, desenvolver novos
produtos e processos, projetar, bem como implantar modelos de negdcios viaveis.

De acordo com TEECE (2007), a posse de capacidades dindmicas €
especialmente relevante para o desempenho de empresas multinacionais por fatores
como o ambiente de negdcios amplamente aberto ao comércio internacional e
totalmente exposto a oportunidades e ameagas associadas as rapidas mudancas

tecnoldgicas; e pela prépria mudanca técnica, que € sistémica, de forma que varias
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invencdes devem ser combinadas para criar produtos ou servicos que atendam as
necessidades dos clientes.

BOSCHERINI & YOGUEL (2000) também estudaram o0s processos de
aprendizado e capacitacdo nomeando dois conceitos distintos: competéncias estaticas e
dindmicas. O primeiro conceito foi descrito como o estoque de conhecimentos e
habilidades tecnoldgicas e organizacionais (formais e informais) que os agentes geram
para inovar e incluem informacdes relacionadas a equipamentos, capacidades
organizativas, padrbes de conduta, rotinas, etc. As competéncias dindmicas foram
definidas como a capacidade de aprendizagem e de interacdo com outros agentes, e que
levam ao desenvolvimento de inovagdes.

Os autores mostram que para desenvolver a atividade inovativa € preciso
conjugar uma série de conhecimentos e capacidades distintas presentes nas diferentes
areas da empresa, cujo aproveitamento, principalmente para as pequenas e médias, €
bastante influenciado pela cultura organizacional. A producdo e desenvolvimento destes
conhecimentos no interior da firma é dindmica, continua e cumulativa, modificando e
recriando as competéncias organizacionais e tecnologicas. Assim, o aprendizado, tanto
individual quanto o coletivo, tem um papel central e as capacidades sdo 0s recursos que
a empresa podera “moldar” de acordo com sua visdo estratégica. Em resumo, ao longo
do tempo, a interagdo entre este conjunto de fatores vai gerando um “patrimonio de
competéncias”, em muitos casos intangiveis e especificos da firma, que definem e
condicionam sua capacidade inovativa.

Para BOSCHERINI & YOGUEL (2000), o aumento dos processos de
codificacdo do conhecimento por conta das TICs aumentou a relevancia do
conhecimento tacito, na medida em que a tradicional dicotomia entre conhecimento
individual e coletivo é eliminada. Assim, o desenvolvimento inovativo é mais eficaz se
produzido em um ambiente no qual existam instituicdes articuladas e com forte
interacdo entre os agentes envolvidos. Os autores consideram a empresa cOmo um
“sistema cognitivo”, cuja fun¢do fundamental se constitui na capacidade de aprender.

ERNST & LUNDVALL (1997) propuseram a seguinte taxonomia para melhor
entender o papel do aprendizado para o desenvolvimento econémico. O know-what
(saber o qué) se refere ao conhecimento sobre "fatos™ e é ligado diretamente a ideia de

conhecimento codificado, registrado em livros, documentos de conhecimento publico; o

37



know-why (saber por que) esta ligado a uma perspectiva mais explicativa, tedrica, que
tem a ver com o encadeamento légico de atos e consequéncias; o know-how (saber
como) relaciona-se diretamente as competéncias do individuo, fundamentais para o
desempenho de atividades profissionais; e o know-who (saber quem) que em ultima
medida trata de um aspecto mais relacional, como a habilidade de conhecer e
estabelecer lagos com pessoas, trabalhar em equipe e cooperar.

No cenério atual, o “know-who” (saber quem) ganha maior importancia para
BOSCHERINI & YOGUEL (2000), porgue significa saber quem detém o conhecimento
e a forma de usé-lo. Torna-se especialmente relevante a capacidade social de se
estabelecer relagbes com grupos especializados com o objetivo de aprender com a
experiéncia e o conhecimento destes agentes.

O “protagonismo” dos processos cognitivos redireciona empresas a passar da
demanda por qualificacbes para demanda por competéncias, no que alguns autores
apontam como o conceito de empresa inteligente (BOSCHERINI E YOGUEL, 2000). O
mercado redefine seu “olhar” em busca de um novo perfil profissional, diferente do
padrdo fordista e que tenha caracteristicas tais como: a capacidade de manipular
modelos mentalmente; a compreensdo do funcionamento e da interacdo existente entre
as maquinas; a comunicacao oral e visual; a responsabilidade individual por processo e
produto; e a habilidade para julgar e combinar questBes técnicas e de negocios.

As habilidades valorizadas integram um conceito multidimensional que requer
capacidades fisicas, cognitivas e interpessoais. Partindo da ideia de que o
desenvolvimento do conhecimento se constitui em um processo social, o ponto chave na
perspectiva da competitividade sdo as relacfes que se desenvolvem no interior da firma
e nas interacOes desta com 0s agentes externos que a cercam.

GOUSSEVSKAIA (2007) desenvolveu estudos no sentido de melhor
compreender 0s processos envolvidos na criagdo de novo conhecimento em
colaboragfes interorganizacionais (geracdo de conhecimento novo que ndo estava
disponivel anteriormente a nenhum dos colaboradores). A autora enfatizou que estas
colaboragOes interorganizacionais sdo acordos socialmente complexos, que consistem
em relagbes concretas e em interacbes que envolvem individuos e grupos com
mentalidade e interesses especificos. Deste modo, fluxos de conhecimento entre atores

sociais sdo altamente dependentes, tanto de sua estrutura social quanto da sua motivagéo
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em se engajar no compartilhamento do conhecimento, com intuito de ampliar as
capacidades dos individuos e consequentemente das firmas.
KON (2007) traz o conceito de “inovacao do conhecimento” para descrever a

atual dindmica empresarial como:

“Um processo de otimizacdo do fluxo de competéncias dentro de um grupo
de agentes econdmicos e de suas multiplas redes que operam os ambientes,
com o objetivo de tornar bem-sucedidos os resultados para todas as partes
envolvidas. Isso requer o desenvolvimento de métodos de trabalho e técnicas
para 0 conhecimento coletivo, que lidam com um foco no capital
organizacional, sendo fatores centrais a consciéncia sobre o conhecimento
disponivel e a agdo de rapidamente compartilhar esse conhecimento. Pela
avaliag8o destas oportunidades, as organizagdes podem ampliar sua mudanca
institucional e o continuo processo de renovacao”. (KON, p.95, 2007)

FIGUEIREDO, ANDRADE & BRITO (2010) compartilham do entendimento
de que a geracdo de capacidades para a realizacdo de atividades de producdo e de
inovacdo nas empresas envolve, cada vez mais, uma relacdo interempresarial em termos
de fluxos de conhecimento. Os autores examinaram o papel que os fluxos
interempresariais de conhecimento desempenharam na construcdo de capacidades de
producdo e de inovacdo, entre subsididrias de multinacionais e suas matrizes, do setor
de tecnologias de informacdo e de comunicacdo do Brasil, no periodo compreendido
entre 1996 e 2007. FIGUEIREDO, ANDRADE & BRITO (2010) propuseram uma
tipologia para examinar a natureza dos fluxos de conhecimento e suas implicacdes para
a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, que distinguiu os vinculos relativos as
transacbes de mercado em bens e servi¢os, dos vinculos relativos aos fluxos de
conhecimento para aprendizagem e inovacao.

Em sua analise, os autores adotaram uma tipologia para mapear 0s tipos de
fluxos de conhecimento por meio dos vinculos interempresariais, separados em vinculos
de Marketing/Production e em vinculos de fluxos de conhecimento. E importante frisar
que o programa da IBM, diferentemente, trata de vinculos externos (empresas que nédo
pertencem a um mesmo grupo) desenvolvidos no &mbito da rede que conforma o Global
Entrepreneurship Program. Embora o programa da IBM acomode os dois tipos de
vinculos, tanto os de mercado quanto os de conhecimento, nesta dissertagdo nosso
interesse principal recai sobre os fluxos que geram conhecimentos com foco em

aprendizagem e inovacdo. Da tipologia adotada por FIGUEIREDO, ANDRADE e
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BRITO (2010), selecionamos e adaptamos abaixo os vinculos de conhecimento que
mais se adequariam ao programa da IBM, quais sejam:

(i) Learning for Production: Gera ou amplia a capacidade de producéo,
aprendendo com outra empresa a produzir produtos, utilizar certos processos

e/ou dominar préticas gerenciais e organizacionais.

(i)  Learning for Innovation: Desenvolvimento de capacidade inovadora,
envolvendo treinamento, aquisicdo de experiéncia em nivel formal,

engenharia reversa e melhoramento incremental.

(iii)  Innovation: As empresas ja tém capacidade tecnoldgica inovadora e
colaboram no sentido de utiliza-la para introduzir inovacdes, o que em geral
envolve pesquisa, desenvolvimento e design conjuntos para novos produtos

€ Processos.

ERDEN et al (2014) analisaram os fluxos de conhecimento decorrentes de
quatro fontes: a participacdo em um cluster geogréafico, aliangas, gastos com P&D e
com investimento em capacitacdo de pessoal. O estudo incorporou pesquisas recentes da
Visdo Baseada no Conhecimento (KBV) para mostrar como estes fluxos externos
impactam no desempenho das firmas. O modelo de ERDEN et al prevé que a vantagem
competitiva depende da acumulacdo continua de estoques de fluxos de conhecimento
relevantes. A proposta dos autores aponta ainda a contratacdo de novos funcionarios
como uma variavel importante de fluxo conhecimento para as empresas. Os autores
defendem que os fluxos de conhecimento podem ser ajustados, mas seus estoques nao.
Neste sentido, é preciso um padrdo elevado de acesso a recursos de conhecimento para
que se acumule um estoque “ideal” de ativos estratégicos. ERDEN et al (2014)
concluiram que os gestores tém o papel de estar cientes de que as aliancas podem
conceder a empresa um melhor desempenho financeiro, independentemente da firma
garantir o conhecimento de poucos ou inUmeros parceiros.

OLIVEIRA et al (2007) mostram que o fluxo de conhecimento pode representar
uma importante arma em ambientes fortemente competitivos se auxiliado pela
abordagem de rede, a qual exploraremos no proximo item, principalmente para as
empresas que possuem atuacdo global. Empresas multinacionais tendem a enfatizar o
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fluxo de conhecimento em ambas as dire¢des na relagdo matriz-subsidiarias, e também
entre as subsididrias, usando a perspectiva de rede. Os autores defendem que as redes
corporativas funcionam como “dutos” de conhecimento, para facilitar a colaboragdo e
conferir vantagem competitiva as empresas. Embora tenham estudado as redes
corporativas de multinacionais e suas subsidiérias, a principal tese defendida por estes
autores € pertinente ao caso da rede IBM.

Para OLIVEIRA et al quanto maior o fluxo de conhecimento em uma empresa
globalizada, e quanto mais intensa for a utilizacdo de uma estrutura em forma de rede
corporativa, mais competitiva ela serd em seu mercado de atuacdo. OLIVEIRA et al
defendem que as multinacionais devem enfatizar os fluxos de conhecimento ndo sé na
direcdo matriz-subsidiarias, mas também entre as diversas subsidiarias e entre estas e
outros agentes. Os autores apontam que a criagdo de valor nas multinacionais é feita
quase que exclusivamente por meio de internalizacdo do fluxo de conhecimento que sai
da matriz para suas filiais. Este padrdo ndo mais sustenta as vantagens competitivas, dai
a necessidade destas companhias reunirem esforcos e recursos para administrar o
conhecimento e estimular este compartilhamento via redes corporativas.

FREEMAN (1991) definiu uma organizacdo em rede como um arranjo
institucional para lidar com a inovacdo sistémica. As redes podem ser vistas como um
tipo “interpenetrado” de mercado e organizacdo. Sao organizagdes que podem ter lagos
fracos ou fortes entre seus membros. Mas, a relacdo de cooperagdo entre empresas
funciona como um mecanismo-chave de ligacdo destas redes, que incluem parcerias
como joint ventures, acordos de licenciamento, contratos de gestdo, subcontratacéo,
partilha de produgdo e P&D em colaboracdo. E este modelo organizacional, que se

intensifica diante do contexto exposto, que exploraremos na proxima se¢&o.

2.3 As Redes de Firmas

O desenvolvimento de redes de firmas, segundo SHIMA (2006), data do inicio
do século XX, quando o padrdo fordista de producéo, nos Estados Unidos ainda era o
paradigmatico. Esta forma de produzir era predominantemente marcada por
caracteristicas tais como economias de escala, elevado grau de divisdo de processos,

rigidez nos processos, utilizacdo de muito espaco fisico, entre outros aspectos. A
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producdo em rede naquele periodo surge com intuito de viabilizar uma producdo de
carater artesanal, cuja escala se tornaria inviavel numa estrutura centralizada, como
forma de “driblar” a concorréncia diante da consolidagdo da produgdo em massa do
padrdo fordista. Este cenario, conforme apontado anteriormente, se transforma
radicalmente em funcdo do novo paradigma técnico-econdmico.

SHIMA (2006) corrobora a tese de que no paradigma atual o que determina
fundamentalmente a competitividade da firma é a sua capacidade em gerar e processar
informacdes que lhe permitam produzir novos conhecimentos, que conduzam a criacao
de solucdes personalizadas e adaptaveis a diversos ambientes. Varios agentes estdo
buscando formas de cooperacdo para a aquisicdo de capacidade competitiva face a
crescente complexidade do ambiente econdmico. Estas formas de cooperacdo, como
apontamos, estdo relacionadas a aquisicdo de novas capacidades, fundamentalmente
tecnoldgicas e secundariamente organizacionais.

Para melhor compreendermos este mecanismo, cabe definir os elementos
basicos que caracterizam uma rede. BRITTO (2013) define redes de empresas como “os
arranjos interorganizacionais baseados em vinculos sistematicos (muitas vezes de
carater cooperativo) entre empresas formalmente independentes, que ddo origem a uma
forma particular de coordenagéo das atividades economicas” (BRITTO, p.212, 2013). O
autor explica que o conceito de redes de empresas baseia-se em uma perspectiva de
analise que ressalta a dimensdo social das relagdes entre empresas e seus possiveis
desdobramentos sobre a conformacdo institucional do ambiente econdmico e sobre o
padrdo de conduta dos agentes.

Em sua descricdo as estruturas sdo constituidas por quatro elementos: pontos,
posicdes, elos e fluxos. Os pontos (ou nds) sdo as empresas, 0 elemento priméario da
rede, a partir dos quais esta rede ganha forma. Estes “nos” se integram em razao de sua
complementariedade. E como se cada ponto possuisse caracteristicas diversas dos
demais e ndo envolvesse necessariamente as mesmas atividades. As posicOes estdo
relacionadas a uma diviséo do trabalho entre os pontos da rede. Os elos referem-se a
integracdo de: tecnologias; das capacidades operacionais; e das capacidades
organizacionais dos agentes, incorporadas atraves de fluxos nos diferentes estagios da

cadeias produtivas.
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A abordagem de SHIMA (2006) sobre “inovadores autonomos” ¢ aderente ao
caso IBM, descrito na introducdo do presente trabalho. O autor aponta que estes
inovadores sdo autdbnomos no sentido de que as firmas adquirem autonomia para a
inovacdo a partir da rede — ou seja, cada firma consegue os mais diversos ativos
necessarios ao seu processo de inovagdo proprio e especifico a partir dos fluxos entre 0s
pontos da rede. O principal objetivo das redes hoje ¢ o de ampliar a integracdo e o
relacionamento dinamico entre seus diversos integrantes, numa perspectiva exclusiva de
busca e aperfeicoamento acelerado de tecnologias e de formas de apropriacdo, através
do compartilhamento de recursos e de conhecimentos detidos pelas firmas participantes
da rede. A economia de redes ¢ “aplicavel” em qualquer sistema ou conjunto de

relacBes por ser baseada nas tecnologias da informacgéo e comunicacao.

“As redes do periodo pos-fordismo tém um caréter fortemente inovativo,
ligado ao progresso técnico. Se antes, no padrdo fordista de produgdo
visavam-se economias de escopo e escala, atualmente essa cooperagédo tomou
um sentido mais direcionado para a formacdo de uma rede de inovadores
autonomos”. (SHIMA, p.345, 2006)

Outro autor a abordar o modelo em redes é o socidlogo espanhol Manuel
Castells. Em sua obra “A Sociedade em Rede” (1999), CASTELLS mostra como a nova
economia, que emergiu em escala global no ultimo quartel do século XX, tem como
caracteristicas diferenciadas fundamentais a cultura informacional e em rede. O autor
defende que esta cultura é informacional porque a produtividade e a competitividade de
unidades ou agentes nessa economia (Sejam empresas, regides ou nacgdes) dependem
basicamente de sua capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficiente a
informacgdo baseada em conhecimentos. E € global porque as principais atividades
produtivas, o consumo e a circulagédo, assim como seus componentes (capital, trabalho,
matéria-prima, administracdo, informacéo, tecnologia e mercados) estdo organizados
em escala global, diretamente, ou mediante, uma rede de conexfes entre agentes
econdmicos.

Sobretudo € em rede porque dadas as novas condigdes historicas a
produtividade é gerada e a concorréncia acontece em uma rede global de interagOes
entre as redes empresariais. “E a conexdo histérica entre a base de

informagdes/conhecimentos da economia, seu alcance global, sua forma de organizacéo

43



em rede e a revolugdo da tecnologia da informagdo que cria um novo sistema
economico distinto ” (CASTELLS, p. 119, 1999).

CASTELLS (1999) endossa o carater autbnomo das redes, sendo que no
entender do autor seus componentes sdo autbnomos, enquanto que dependentes em
relacdo a rede; e podem ser uma parte de outras redes e, portanto, de outros sistemas de
meios destinados a outros objetivos. Neste sistema, o desempenho de uma determinada
rede dependera de dois de seus atributos fundamentais: conectividade, ou seja,
capacidade estrutural de facilitar a comunicacdo sem ruidos entre seus componentes; e
coeréncia, uma vez que ha interesses compartilhados entre os objetivos da rede e de
seus componentes.

Este processo em curso de mudangas tecnoldgicas, institucionais e nas relagdes
com o mercado vem exigindo maior especializacdo produtiva e formas mais
estruturadas de cooperacgéo entre as empresas. Novas formas de articulagéo institucional
vém sendo adotadas para permitir maior competitividade no mercado global (TIGRE,
2006).

Para TIGRE as redes oferecem oportunidades de coordenacdo para a aglutinacéo
de capacidades abrangentes que favorecam a inovacgdo e a competitividade. E esta
complementacédo que viabiliza a diversificagdo de produtos, servigos e mercados, sem a
necessidade de pulverizar investimentos. No caso especifico das TICs, do qual a IBM
esta entre as empresas lideres, este processo cria ferramentas que possibilitam a troca de
informacdes para a coordenacdo dos fluxos produtivos e para a cooperacdo tecnoldgica.
“As TICs permitem 0 avan¢o das economias de rede, na medida em que facilitam a
comunicacdo e a cooperacdo entre diferentes organizaces e empresas” (TIGRE, P,
2006, p.218).

De acordo com BRITTO (2013) como as empresas vém cooperando de multiplas
formas, consequentemente, observa-se uma crescente convergéncia entre visdes de
diferentes escolas de pensamento de que a analise dos fatores subjacentes a um melhor
desempenho competitivo deve centrar-se ndo apenas na empresa individual, mas
principalmente na investigacdo das relagOes entre as empresas e entre estas e as demais
instituicdes. No entender de BRITTO o0 conceito genérico de rede é cada vez mais
utilizado como referéncia para o estudo destas interacbes que ocorrem de indmeras

maneiras.
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Entre os modelos de conformagdo em rede, apontadas pelo autor, os que mais se
aproximam do programa fomentado pela IBM s&o: os programas de cooperagédo
especificos, envolvendo agentes com capacidades em areas distintas, que interagem
entre si para viabilizar determinada inovacdo; os sistemas nacionais e regionais de
inovacdo baseados na especializacdo e na interacdo de diversos tipos de agentes
envolvidos com a realizagdo de atividades inovativas (empresas, universidades, outras
instituicOes, etc.); e os acordos entre empresas, que incluem outras formas de
cooperacdo produtiva e tecnologica.

SHIMA (2006) ressalta que a cooperacao entre empresas € estratégica no sentido
de alcancar uma posicdo de mercado que seria impossivel de se obter no curto prazo ou
de forma isolada. E um aspecto interessante é que mesmo durante determinadas
aliancas, as condi¢cfes de competicdo se mantém ativas, o0 que faz com que este modelo
seja extremamente flexivel, como no caso do GEP, da IBM.

No plano metodoldgico, as redes de empresas sdo um objeto enfocado por
analises que privilegiam um recorte mesoeconémico da dindmica industrial, as quais
ressaltam o papel desempenhado por subsistemas estruturados na modelacdo desta
dindmica. Assim, as redes se caracterizam pela existéncia de uma autonomia relativa em
relagdo as forgas externas, bem como a presenca de um “certo grau” de auto-
organizacdo e de uma capacidade enddgena de transformacdo, que lhes confere um
carater essencialmente dindmico (BRITTO, 1999).

CASTELLS (1999) indica que muitas empresas pequenas e médias fazem
acordos com multinacionais para obter acesso ao mercado, tecnologia, capacidade de
administragdo ou nome da marca. Assim como no modelo fomentado pela IBM, o autor
defende que as multinacionais sdo, cada vez mais, redes internas descentralizadas,
organizadas em unidades semi-autbnomas, segundo os paises, os mercados, 0s métodos
e os produtos. Cada uma destas unidades se liga a outras unidades semi-autdnomas de
outras multinacionais, na forma de aliancas entre empresas ad hoc. Cada uma destas
aliancas (na verdade redes) ¢ um “n6” de redes secundarias de pequenas e médias
empresas. Estas redes de producdo tém uma geografia transnacional, que ndo é
indiferenciada: cada funcdo produtiva encontra local proprio e ou se liga a uma nova

empresa da rede que esteja em local apropriado.
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De acordo com CASTELLS (1999), no modelo antigo, a estratégia de
investimento estrangeiro direto visava assumir o controle. No modelo mais atual, 0s
investimentos séo voltados a construcdo de um conjunto de relacdes entre empresas em
diferentes ambientes institucionais. A concorréncia global é amplamente auxiliada pela

“informacgao local” de cada mercado.

“Essa estrutura internacional permite que pequenas e médias empresas se
unam a empresas maiores, formando redes capazes de inovar e adaptar-se
consequentemente. Assim, a unidade operacional real torna-se o projeto
empresarial possibilitado por uma rede, em vez de empresas individuais ou
agrupamentos formais de empresas”. (CASTELLS, pg. 222, 1999)

O modelo de parceria da IBM estabelece lacos de natureza qualitativa, na
medida em que ndo ocorre apenas uma complementacdo de produtos numa cadeia
produtiva ou produgéo conjunta. Esta buscou verificar se de fato esta relagéo envolveu a
integracdo de conhecimentos retidos pelos agentes para, sempre que possivel, gerar
capacidades, viabilizar inovacGes tecnoldgicas ou ao menos uma complementaridade na
oferta de servicos e softwares de tecnologia da IBM. Neste caso, como indicado por
BRITTO, “as ligacOes entre os agentes extrapolam a mera compatibilizacdo de
procedimentos produtivos, envolvendo também a realizacdo de um esforgo tecnoldgico
conjunto e coordenado ” (p. 216, 2013).

A integracdo das competéncias, afirma SHIMA (2006), permite reduzir o tempo
de desenvolvimento de novas tecnologias e também desempenha um papel importante
para fortalecer a ligacéo entre os agentes, o que induz, progressivamente, a consolidacao
de uma cadeia produtiva mais bem estruturada. Outro aspecto chave das redes de
empresas tecnoldgicas refere-se a criagdo de conhecimentos desenvolvidos a partir da
cooperacdo entre os agentes. A criacdo destes conhecimentos envolve a realizacdo de
um esforgo conjunto de P&D entre os membros da rede.

De acordo com COOKE et al (2007), no caso de grandes empresas de
tecnologia, muitos parceiros sao selecionados dada a importancia estratégica de suas
competéncias complementares. O caso da empresa mineira IDXP Tecnologia, hoje
baseada em S&o Francisco, nos Estados Unidos, parece indicar que os beneficios podem
ir além da questdo de reducdo de custos, com maior relevancia para fatores como acesso

a tecnologia inovadora, relacionamento, escala, entre outros. Em 2011, durante o
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SmartCamp, o concurso promovido no ambito do Programa de Empreendedorismo da
IBM, a empresa brasileira deixou a Califérnia como vencedora da melhor solugdo
tecnoldgica. A IDXP Tecnologia concorreu com oito startups de Barcelona, Tel Aviv,
Bangalore, Nova York, Xangai, Londres, Austin e Istambul. Durante a apresentacéo, a
tecnologia da IDXP, focada na anélise do comportamento do consumidor, foi vista por
empreendedores, investidores e mentores internacionais. A empresa mineira criou uma
tecnologia de sensores inteligentes que, instalada em lojas e carrinhos de compras,
permite aos varejistas monitorarem o comportamento dos consumidores dentro das lojas
em tempo real. De posse destes dados, as analises geradas possibilitam acbes que
aumentem as taxas de conversdo em vendas, medindo e avaliando sua eficacia. No
entender de Gustavo Lemos, CEO da IDXP:

"Um aspecto importante dessa parceria foi o processo de mentorizacéao.
Tivemos acesso a mentes brilhantes do Brasil e do mundo, entre académicos,
empreendedores e investidores. Outro ponto interessante foi o0 acesso ao
enorme portfolio de solugdes tecnoldgicas, que nos permitiu elevar a um
novo patamar o valor da nossa oferta para o mercado. Além disso, o fato de a
IBM ser uma empresa mundial, com equipes de vendas espalhadas pelos
quatro cantos do planeta, abriu grandes oportunidades para nés. Hoje, temos
contratos com grandes varejistas ndo s6 do Brasil, como dos Estados Unidos
e Europa”.

A flexibilidade proporcionada pela montagem de estruturas em rede, no caso
especifico da IBM Brasil, também pode ser explicada em funcdo da adequacdo aos
requisitos de “complexidade” (inerentes a exploracdo de determinadas trajetorias
tecnoldgicas) e da reducdo de incertezas mercadoldgicas, associadas as configuracdes
dos sistemas produtivos. O modelo facilita a incorporacdo de novas tecnologias que
induzam a um aumento da competitividade. BRITTO (2013) reforca que outro aspecto
importante da flexibilidade deste modelo é o fato de que o0s agentes podem
compatibilizar suas estruturas organizacionais, estilos gerenciais e estratégias de
conduta, sem que isto implique necessariamente na realiza¢do de fusdes entre eles.

Pesquisas recentes apontam, ainda de acordo com BRITTO, que aliangas tém
sido montadas a partir de um novo posicionamento estratégico das empresas, que
contempla a exploracédo de oportunidades e a adequacao as tendéncias definidas no novo
paradigma tecnologico. Assim como ocorre no caso da IBM, a composi¢do destas
aliancas pode ser correlacionada “a crescente complexidade do processo de P&D, que

requer cada vez mais a aglutinacdo de capacidades e a intensificacdo do intercambio de
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informagdes entre os agentes envolvidos num esforgo tecnoldgico e mercadoldgico
comum” (BRITTO, p.215, 2013).

A atuacdo empresarial em rede, para CASTELLS, parece estar de acordo com as
caracteristicas da economia informacional. Neste contexto, as organizacbes bem
sucedidas séo aquelas capazes de gerar conhecimentos e processar informagfes com
eficiéncia; adaptar-se as variagdes constantes da economia global; ser flexivel o
suficiente para transformar seus meios tao rapidamente quanto mudam os objetivos sob
0 impacto da rapida transformacdo cultural, tecnoldgica e institucional; e inovar, uma
vez que o autor é mais um teodrico a afirmar que a inovacdo constitui-se hoje na
principal “arma” competitiva. Assim “a empresa em rede concretiza a cultura da
economia informacional/global: transforma sinais em commodities, processando
conhecimentos” (CASTELLS, p, 233, 1999).

As firmas passam a definir (SHIMA, 2006) suas estratégias competitivas de
natureza global e ndo mais estratégias isoladas por mercados nacionais. Se tornam
“global players”, como o caso da IBM, que realiza seu programa de empreendedorismo
em mais de 100 paises, fomentando uma rede de parcerias capaz de operar nos quatro
continentes.

O arcabouco tedrico desta dissertacdo buscou demonstrar que a constituicdo de
arranjos cooperativos entre firmas, que conformam as redes econdmicas, tem como
objetivo geral fortalecer suas capacidades. Busca-se a capacitacdo para enfrentar a
complexidade crescente do ambiente econdmico e a necessidade de desenvolver
inovagOes. A interagdo entre todas as firmas participantes da rede pode permitir que se
alcance uma eficiéncia técnico-produtiva maior e uma melhoria na organizagdo e na
aquisicdo de diversas complementaridades, logisticas ou tecnoldgicas, para fazer frente
a uma nova dinamica concorrencial. Esta dindmica implica em novas formas de
barreiras a entrada, em intensa mobilidade dos capitais e numa maior complexidade dos
arranjos entre as firmas (SHIMA, 2006).
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3 OCASO IBM - UM GIGANTE DA TI AVANCA SOBRE STARTUPS EM
BUSCA DE NOVAS SOLUCOES

3.1 A estratégia de negdcios da IBM no mundo

A IBM, uma das maiores empresas de tecnologia da informacdo do mundo, €
lider em solugBes de TI, que envolvem servicos, consultoria, hardware, software e
financiamento. A multinacional estd h4 97 anos no Brasil, onde abriu seu primeiro
escritdrio fora dos Estados Unidos, em 1917, para fornecer a tecnologia e equipamentos
para o primeiro senso feito no Brasil. A IBM acompanhou — e muitas vezes orientou - as
mudancas e avanc¢os da industria de tecnologia.

Hoje, a IBM possui solucBes de ponta a ponta, esta presente em mais de 170
paises e opera no que chama de modelo de “empresa globalmente integrada”,
empregando mais de 420 mil pessoas em todo 0 mundo. Ao longo dos Gltimos anos, a
IBM transformou completamente seu modelo de negdcio. O tipo de trabalho que a
empresa pode realizar hoje é muito diferente do trabalho de alguns anos atras. A IBM se
desfez de atividades que, na visdo da empresa, tinham se transformado em commaodities,
como os segmentos de PCs e Impressoras e ampliou 0s investimentos em areas que
considerava de alto valor, como consultoria, Informag&o sob demanda e Servigos.

Atualmente a IBM esta vivendo um novo momento em sua histdria, guiando
seus negdcios pela visdo de que a tecnologia pode e deve ser usada para criar 0 que em
sua estratégia de marketing ela chama de “um planeta mais inteligente”. A empresa
acredita que o fendbmeno da globalizagdo, que tem aproximado e conectado pessoas e
empresas, alinhado a tecnologia cada vez mais acessivel a todos, representa um imenso
potencial para criar um planeta mais sustentavel e, sobretudo, mais “inteligente”.

A multinacional aposta na possibilidade de usar a tecnologia para minimizar
problemas em setores que sdo grandes desafios para a sociedade, como
congestionamentos de transito, necessidade de melhoria nas redes elétricas, conservagéo
de &gua potavel, distribuicdo de alimentos, servigos de saude, sem falar também nas
demandas do mundo corporativo, onde estdo seus principais clientes. Estes fatores, e
esta estratégia de mercado, explicam a busca acelerada da IBM por novas solugdes que
complementem e renovem seu portfolio e que faz com que a empresa procure startups

ou empresas consolidadas para adquirir ou se tornar parceira.
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Os investimentos feitos pela IBM para ampliar e fortalecer seu portfdlio de

solugBes tecnoldgicas estdo concentrados em seis oportunidades que a empresa

considera como de alto potencial. Quando observamos estes investimentos, nota-se que

as solucdes tecnologicas das startups finalistas do GEP (detalhadas nos itens 3.3 e no

Anexo) sao “aderentes” ou complementares “as tecnologias descritas abaixo. Em todas

estas &reas, de acordo com a IBM que ndo revela ndmeros, o Brasil tem tido

participacdo importante e tem alcancado resultados positivos. Abaixo, listamos estas

areas, assim como a descricao que a empresa fornece de cada uma:

Big Data/Analytics — A IBM investiu, nos ultimos anos, mais de US$ 16 bilhdes
em 30 aquisicBes para fortalecer seu portfélio de Big Data/Analytics, alem de ter
registrado mais de 500 patentes relacionadas a analytics. O crescimento da IBM
em Big Data levou a companhia a aumentar para US$ 20 bilhGes sua meta de
receita para 2015. A meta anterior era de US$ 16 bilhGes, mas a IBM bateu esse
namero em 2013.

Cloud Computing - A IBM investiu mais de U$ 3 bilhGes em P&D e aquisi¢Ges
importantes para construir um portfélio completo de computacdo em nuvem. Em
setembro de 2013 a IBM adquiriu a Softlayer. Em janeiro de 2014, a IBM
anunciou um investimento de U$1,2 bi para expandir o nimero de data centers
globalmente, sendo o Brasil um dos paises beneficiados por este aporte. A
companhia vai criar hubs globais de servigos de nuvem e espera chegar a 40
centros de dados no mundo, com dois novos na América do Sul, um no Brasil e
outro no México. A receita de Cloud deve chegar a US$ 7 bilhdes até 2015.
Social Business — Que a empresa considera como um dos grandes desafios das
corporagfes para 0s proximos anos, principalmente quando aliado a computacéo
em nuvem e mobilidade. A colaboragdo dentro das empresas tem trazido
resultados relevantes para 0s negocios, quando utilizada de maneira estratégica.
Mobilidade — No entender da IBM, os dispositivos mdveis estdo mudando a
forma como vivemos e trabalhamos, e rapidamente se transformardo em uma
plataforma de negdcios do mundo corporativo. Mais do que um canal para
interacdo, esses dispositivos proporcionam maior colaboragdo entre

funcionarios, parceiros e clientes.
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e Seguranca — O orgamento destinado a seguranca da informacao representa entre
5% e 20% do total de TI. A IDC constatou que ha seis desafios enfrentados
pelas empresas em relagdo ao tema: cultura organizacional, conscientizar o nivel
executivo dos riscos e das suas consequéncias, suprir a falta de mao de obra
qualificada, colocar o tema na agenda dos CIOs e oferecer novas e mais
completas ofertas de seguranca.

e Computacdo Cognitiva - Sistemas cognitivos tém sido considerados a nova era
da computacdo. Eles usam andlise de dados sofisticada, gerenciamento
automatizado e arquiteturas centralizadas. A divisdo de Pesquisa da IBM esta
explorando e desenvolvendo tecnologias que transformardo a maneira como 0s
computadores sdo usados. Um exemplo é o Watson (computador) que “entende”
o significado e o contexto da linguagem humana. O Watson analisa vastas
quantidades de dados complexos em questdo de segundos e pode aplicar estas
informacdes em varios setores, como saude, financas e varejo. A expectativa da
IBM é obter uma receita de U$ 16 bilhdes com analises de negodcios e
otimizacao até 2015 (fonte IBM).

Resultados da IBM, no mundo, em 2013*

O lucro liquido em 2013 foi de US$ 18 bilhGes em comparagdo aos US$ 17,6
bilhdes de 2012, aumento de 2%. A receita proveniente dos paises em crescimento,
grupo do qual o Brasil faz parte, representou 23% da receita total da IBM em 2013.
Naquele mesmo ano, a IBM investiu U$3,1 bilhdes em 10 aquisi¢Oes a fim de expandir
sua expertise em areas-chave de crescimento, além de manter um investimento de U$
6,2 bilhdes em P&D.

4 0s dados financeiros sdo todos globais, retirados do balanco e do website da IBM, uma vez que a
multinacional ndo divulga informacdes financeiras por pais, somente o consolidado global.
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Receita por &reas de negocio consideradas estratégicas:

e A receita proveniente da estratégia “Smarter Planet” cresceu 20% em
relacdo a 2012.

e A receita de Big Data-Analytics foi de U$15,7 bilhGes, registrando
aumento de 9% ano a ano.

e A receita de Cloud foi da ordem de U$4,4 bilhGes, com aumento de 69%
em relagéo ao ano anterior.
(Fonte: website IBM Mundial)

3.2 Aempresa no Brasil

De 2010 a 2014 a IBM Brasil mais do que dobrou de tamanho. Hoje, o Brasil
possui um dos nove centros de prestacdo mundial de servicos da IBM, situado em
Hortolandia, no interior de Sdo Paulo. Para poder atender clientes de qualquer lugar do
mundo, a IBM Brasil faz parte do que a empresa define como “Global Delivery Model”,
modelo integrado de prestacao de servigos que garante custos competitivos, exceléncia e
padronizacdo de processos. Deste centro, a empresa presta servicos para mais de 60
paises em todo o mundo.

Uma das prioridades de negdcio da IBM no Brasil € 0 que a empresa chama de
“Geo Expansion”. Trata-se de uma estratégia para ampliar 0os negocios da companhia
em regides onde ha possibilidade de crescimento, fora do eixo das grandes cidades. O
objetivo é aumentar a oferta de servicos e produtos em novas pragas por meio de
parcerias com empresas, instituicdes ou governos locais. Atualmente, a estratégia
contempla 37 cidades-foco, incluidas entre elas Canoas e Belo Horizonte, cidades onde
foram fundadas duas das seis startups pesquisadas nesta dissertagéo.

Em 2010, a IBM escolheu o Brasil para abrir seu 9° laboratorio de Pesquisas no
mundo e o primeiro do Hemisfério Sul, com foco em quatro areas: recursos naturais,
semicondutores, megaeventos e ciéncias de servigcos. O laboratdrio estd situado na
matriz da empresa, em S&o Paulo e tem outra unidade no Rio de Janeiro. A empresa
também abriu, em 2011 em sua filial no Rio de Janeiro, um Centro de Solucbes para

Recursos Naturais (NRSC), que considera como o 3° Centro de Exceléncia da IBM no
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mundo com foco em petroleo e gas e 0 2° dedicado também & mineracdo. Outro
investimento da empresa no pais, também no Rio de Janeiro, foi o Natural Resources
Industry Solutions Lab (NRIS Lab), inaugurado em 2012, com atuacdo nacional e foco
no desenvolvimento de software para as inddstrias de recursos naturais, como
mineracdo e “Oleo & géas”, que atua de maneira integrada com o laboratério de

pesquisas da IBM Brasil e com o Natural Resources Solution Center (NRSC).

3.2.1 GEP - 0O Programa de Empreendedorismo (e a busca por “externalidades
positivas”)

O Global Entrepreneurship Program (GEP) é um programa da IBM que abrange
todos os continentes e mais de 100 paises. Anunciado pela empresa mundialmente ao
final de 2010, quando também foi trazido ao Brasil, o programa de fomento a novos
parceiros de negdcios e geracao de novas tecnologias € inspirado no modelo de redes e
de colaboragdo entre empresas. Dele fazem parte especialistas da IBM (em gestdo e
arquitetos de TI), venture capitalists, académicos, empresarios, empreendedores, entre
outros, compondo um amplo “ecossistema” de inovagao.

O desenho deste programa assemelha-se ao que BRITTO (1999) nomeou por
regras informais, em que a interdependéncia dos participantes é estimulada por seus
interesses comuns e a manutencao se da, de certa forma, pela confianca do grupo e pelo
interesse que os dois lados tém nesta parceria. A estrutura do modelo investigado é
montada de forma relativamente simples. As empresas que se propdem a participar do
Programa de Empreendedorismo tém que ser de capital privado, com menos de cinco
anos de existéncia e devem estar engajadas no desenvolvimento de softwares voltados a
Servigos ou produtos.

Ao aderir ao Programa Global de Empreendedorismo, cuja inscricdo pode ser
feita pelo website da IBM, a empresa automaticamente se torna um parceiro de negécios
da IBM, dentro do “Partner World”, o programa de parceiros de negocios da IBM, no
qual o GEP esta inserido. Em todo o mundo, a IBM conta com mais de trés mil
empresas parceiras de negocios no “Partner World”.

Este programa de parceiros de negdcios, do qual a rede GEP faz parte, integra
desde uma grande empresa - como a Totvs ou a Cisco Systems -, até uma startup que
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tenha dois funciondrios. Também estdo incluidos neste grupo de parceiros
distribuidores, revendedores, integradores de sistemas e ISV's (Independent Software
Developers), que é como a IBM nomeia as empresas com mais de cinco anos de
existéncia, que se tornaram maduras e comercializam solu¢ées IBM embarcadas em
suas solugdes, ou simplesmente revendem solucdes IBM aos seus clientes. Todos estes
parceiros fazem com que a IBM detenha varias “rotas” para vender seus produtos e
servicos no mercado. E esta capilaridade, ou seja, poder chegar a diferentes regides e
clientes, com “bragos” multiplicados, um dos principais impulsionadores do programa
de empreendedorismo. Isto naturalmente aliado a busca por inovacdo e novas solugdes
que a empresa, sozinha, ndo teria como criar. A figura 1 descreve onde o GEP esta

inserido na “hierarquia” dos parceiros de negdcios IBM:

Figura 1: Enquadramento do GEP no programa de Parceiros de Negocios IBM

Partner World

Programa de Parceiros de Negdcios IBM

(abriga empresas de diversos tamanhos).
Startups entram por este programa

a ]

GEP
Global Entrepreneurship Program
Programa de Empreendedorismo

somente para startups

Q ]

SmartCamp
Evento de Premiacédo do
GEP

Fonte: elaboragdo propria.
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A IBM, nos primeiros quatro anos do programa no Brasil, buscava startups no
mercado com uma antecedéncia de 2 ou 3 meses do “SmartCamp”, evento de
premiacdo do programa de empreendedorismo, tratado pela empresa como o “ponto
alto” do GEP, que escolhe a startup cuja solucdo é mais inovadora. Os SmartCamps
acontecem em diversos paises simultaneamente. O vencedor da etapa brasileira disputa
a vaga Latino Americana, para entdo seguir a final mundial nos Estados Unidos, pais
sede da matriz da IBM e “ber¢o” do empreendedorismo global.

De acordo com a IBM, quando lancou o programa no Brasil, foi preciso o apoio
de instituicbes como ABVCAP (Associacdo Brasileira de Private Equity e Venture
Capital), FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos) e ABS (Associacdo Brasileira de
Software) e aceleradoras, para conseguir chegar as startups. Nos depoimentos colhidos
junto a IBM, e aos proprios empreendedores, entendemos que a dificuldade da empresa
para atrair startups a sua rede pode ser atribuida principalmente a trés fatores, quais
sejam: (i) a multinacional ser percebida no mercado como grande demais para se
interessar por uma startup; (ii) ter solucdes e servicos voltados apenas para grandes
empresas; (iii) e ndo ser percebida como inovadora.

Um dos canais que ndo s6 contribuiu para que a IBM ampliasse o nimero de
inscritos mas também tornasse seu programa de empreendedorismo hoje bem mais
conhecido no mercado foram as aceleradoras, como a 21212 e principalmente a Startup
Farm®.

Das centenas de startups inscritas entre 2010 e 2013 (163 empresas em 2010;
626 em 2011; 757 em 2012; e 487 startups em 2013), participam do “SmartCamp” as
finalistas que passaram por um processo de selecdo interno feito pela IBM em conjunto
com a Startup Farm. Neste trabalho, como ja apontamos, nossa amostra € composta
pelas trés finalistas de 2012 e pelas cinco de 2013, sendo que conseguimos entrevistar
seis empreendedores.

Ao serem procuradas no mercado, e convidadas a ingressar na rede, com uma
antecedéncia de cerca de dois a trés meses antes do evento de premiacdo (SmartCamp),
todas as startups inscritas recebem apoio da IBM. Mas, até 2013, como esta selecdo era

feita poucos meses antes do SmartCamp, na préatica, a startup acabava recebendo o

5 A Startup Farm é uma aceleradora, que participa do programa de empreendedorismo da IBM Brasil, e
apoia a empresa na sele¢do das startups que participardo do GEP.
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(i)

(ii)

(iii)

(iv)

suporte oferecido pela IBM (que detalharemos abaixo) por um curto periodo de tempo,
antes do evento de premiacdo e que de fato se intensifica ao longo dos trés dias de
premiacdo, no qual ocorrem as sessdes de mentorizagdo. Como indicaremos na
conclusdo do presente trabalho, a IBM ja percebeu ser necessario buscar e trazer as
startups do mercado com antecedéncia maior, para conseguir ampliar sua contribuigéo
ao processo de geracdo de capacidades tecnoldgicas ou até mesmo para a estratégia de
negocios do empreendedor.

Neste periodo que antecede ao evento de premiacdo, e como forma de atrair as
startups para a IBM, o GEP oferece o seguinte pacote de suporte e beneficios aos
empreendedores:

Suporte: orientacdo ao empreendedor acerca do melhor contexto industrial para o qual
a solucdo tecnoldgica deve ser desenvolvida; a IBM pode validar a solu¢cdo com seus
clientes no mercado e oferecer capacitacdo gerencial. Especialistas da IBM (em gestéo
ou TI), bem como mentores externos, poderdo oferecer consultoria aos empreendedores
durante o periodo que durar a premiacdo do SmartCamp e, em alguns casos, nos meses
que antecedem ao evento;

Promocao: aumento da visibilidade, uma vez que a empresa se torna parte de uma
marca sélida, com mais de 100 anos de histéria, presente em todo mundo, com mais de
400 mil funcionarios e cujos servigos e produtos contam com pesados investimentos em
marketing. A startup passa a poder colocar o logo IBM em seu material de comunicacao
(site da empresa, etc.);

Escala: se bem sucedida, a nova empresa tem a possibilidade de ofertar seus produtos e
servigos a grandes clientes da IBM. Empresas que pelo porte provavelmente teriam
acesso limitado, ou até mesmo inexistente, aos clientes IBM, se estivessem fora da rede.
Infraestrutura: Acesso aos softwares da IBM de gestdo de informagdo para
desenvolvimento de aplicagbes comerciais; acesso a softwares e a infraestrutura de
servigos, ambos na “nuvem” (cloud computing), de forma que a nova empresa pode
usufruir da infraestrutura robusta dos servidores IBM para testar e desenvolver seus
produtos.

A IBM aponta como um dos diferenciais do programa, a possibilidade de
angariar financiamento e desenvolver “networking”. Embora a IBM ndo aporte capital

diretamente nas empresas participantes deste programa de empreendedorismo, 0S
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SmartCamps sdo eventos nos quais as startups tém a oportunidade de apresentar seu
plano de negdcios a uma série de venture capitalists interessados em empresas de TI,
que participam do evento atraidos pelo conhecimento que a IBM detém de tecnologia e
que a habilita a indicar empreendedores cujas solucdes tenham potencial.

Este evento também é descrito pela empresa como uma oportunidade para que as
empresas se aproveitem do “ecossistema” de inovagdo, uma vez que dele participam
académicos, desenvolvedores, empresarios e entidades, algumas ja mencionadas, como
a ABS, ABVCAP, FINEP e o Instituto Endeavor.

Apo6s um periodo de trés anos, no caso das startups, a empresa pode ser
desligada desta rede, ou permanecer como um dos mais de trés mil parceiros de negécio
da IBM no mundo, se sua solucdo de software tiver aderéncia a estratégia e ao portfélio
da multinacional e vice e versa. S6 no Brasil, atualmente, a empresa conta com mais de
1.000 parceiros de negdcios, incluindo startups.

A maioria das startups que se inscreve no programa utiliza software livre (sem
onus) para o desenvolvimento de suas solugfes. E estas empresas podem se engajar no
GEP sem ter utilizado produtos IBM. Mas, como detalharemos na analise das
entrevistas (itens 4.1 e 4.2) os empreendedores sdo considerados ndo s6 um canal de
vendas de solucbes IBM, mas também clientes para os softwares, como por exemplo
pelo uso da solugdo de cloud computing IBM, oferecida pela SoftLayer. Esta empresa,
adquirida em 2013 pela IBM, conforme veremos na analise das entrevistas, tem sido
estratégica para o programa de empreendedorismo da multinacional. Desta forma, a
empresa dedica esforcos para que estes utilizem suas tecnologias, porém ndo impde a
adocdo como condicionante para participacdo no programa.

BRITTO (2013) aponta que, quando se trata do plano mesoecondmico dos
arranjos interorganizacionais, a discussdo deve contemplar as praticas que
proporcionam algum tipo de beneficio econémico as partes envolvidas e que permitem a
continuidade e o aprofundamento desta cooperacéo entre os envolvidos. No ambito do
GEP, a IBM busca startups com potencial de negdcios, que possam desenvolver seus
softwares com base em tecnologia IBM, ou que poderdo acoplar software IBM para
oferta de solugcBes conjuntas (startup + IBM). Conforme indicado por TIGRE (2006),
uma das principais vantagens econémicas das redes é “favorecer as economias externas

por meio do aumento das economias de escala e de escopo, ampliagdo dos mercados,
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aceleracdo do processo de inovacdo e acesso a competéncias tecnoldgicas criticas”
(TIGRE, P., p. 216, 2006).

BRITTO (1999), SHAPIRO & VARIAN (1999) e SHIMA (2006) apontaram
que a reducéo de determinados custos de transa¢&o® ndo é razio suficiente para explicar
0 grande crescimento do numero de redes observado a partir da década de 1980,
corroborando a visdo que exploramos nesta dissertacdo de que ha outros fatores
impulsionando as empresas a buscar novas formas de organizacdo na economia do
conhecimento.

H& uma diferenca fundamental entre as economias antigas e novas para
SHAPIRO & VARIAN (1999). A velha economia industrial foi impulsionada pelas
economias de escala, enquanto que a nova economia da informacdo € movida pela
economia de redes. As redes tém uma caracteristica econdmica fundamental: o valor de
se conectar a uma rede depende do numero de outras pessoas ja conectadas a ela.
SHAPIRO & VARIAN indicam que este modelo gera uma proposta de valor para a
estratégia empresarial, a qual nomeiam de “externalidades de redes” ou “efeitos de
rede”, que tem como base o conceito de feedback positivo (uma tecnologia obtém mais
valor a medida que o0 nimero de seus usuarios aumenta).

De acordo com SHAPIRO & VARIAN, quando o valor de um produto para um
usuario depende de quantos outros usuarios deste produto existem, os economistas
dizem que este produto gera externalidades de rede ou efeitos de rede. Tecnologias
sujeitas a fortes efeitos de rede tendem a exibir lideranca, acompanhadas de forte
crescimento.

No caso de “externalidades de rede” que envolvem a integragdo hardware-
software de modo a gerar solucdes técnicas sofisticadas e customizadas, estes beneficios
estdo associados a reducdo dos custos de producédo, proporcionado pela exploracdo de
economias de escala latentes, mas também por efeitos de aprendizado e outras formas

de spillover tecnoldgico associadas ao desenvolvimento e producdo de componentes

® Estes autores est3o respondendo a outros que seguem Williamson (1979), para quem o principal fator a
ser abordado nos estudos das questdes de organizacdo econdmica sdo 0s custos de transagdo, que podem
ser reduzidos através da utilizacdo de estruturas adequadas de governanga, ressaltando que o
processamento eficiente da informacdo é um conceito fundamental e que a avaliagdo do custo de
transacdo € um requerimento institucional comparativo. Para mais informagdes ver “Transaction-Cost
Economics: The Governance of Contractual Relations”. The Journal of Law and Economics. HeinOnline
—22, p. 233-261. University of Pennsylvania, 1979.
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especificos, a partir de uma “base instalada” mais ampla e do acesso a um maior
conjunto de tecnologias complementares. O controle sobre uma ampla base de usuarios
pode ser um dos principais ativos da rede. Este “trade-off ” € fundamental nos mercados
de rede. Para maximizar o valor de sua nova tecnologia, a empresa provavelmente vai
precisar compartilhar esse valor com outros players do mercado. Isto se conecta a outro
ponto reforcado por SHAPIRO & VARIAN: tecnologia da informacdo é composta de
sistemas e um aumento no valor de um componente gera spillovers sobre outros

componentes.

3.3 As Startups finalistas de 2012 e 2013

Elaboramos os quadros sinoticos abaixo que descrevem de forma resumida as
empresas finalistas de 2012 e 2013. A descricdo mais detalhada das empresas
selecionadas para participar do GEP nestes dois anos pode ser encontrada no Anexo da

presente dissertacao.

Quadro 1: Finalistas de 2012

FINALISTAS 2012

Solucao Tecnoldgica

Setor de atuacdo

Procedéncia

Getway

Anélise de grandes
volumes de dados voltada
a varejistas em trabalho
remoto.

Monitora dados de venda
em tempo real. Com a

solugdo é possivel
monitorar  areas como
logistica, producéo,

marketing e vendas.

Varejo (Pequenos e
médios empresarios)

Canosas, Rio Grande do
Sul

Tracksale

Ferramenta de
gerenciamento de
dados de satisfagéo de
clientes e p6s-vendas
para obter informagdes
que poderdo garantir
retencdo de clientes e
aumento de vendas. A
tecnologia é voltada
para gestdo de
satisfacdo do cliente.

Empresas de bens de
consumo

Belo Horizonte, Minas
Gerais

Empresa A

Solugdo de “inteligéncia
artificial” para gerenciar riscos na
area da saude. A solucéo
permitiria que hospitais e
fornecedores de salde
aumentassem as chances de
salvar vidas ao conectar fontes de
informagdes para coleta dados em
tempo real de: prontuarios,
prescricGes, internagdes, dados
cirdrgicos, entre outros na
tentativa de reduzir a incidéncia
de infecco hospitalar

Setor hospitalar

Sao Paulo
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Quadro 2: Finalistas de 2013

FINALISTAS 2013

Geekie

Intoo

Nativoo

Simbio

Empresa B

Solucéo Tecnoldgica

Setor de Atuacao

Procedéncia

Especializada no
desenvolvimento
de produtos para
0 setor de
educacéo.
Solucgdes
educacionais
personalizadas,
adequando o
ensino ao perfil
de cada aluno.

Educacional
(universidades,
Escolas, etc).

Sao Paulo

Plataforma on-
line para ajudar
empresas a
conseguirem
financiamento de
modo
simplificado. A
startup conecta
empresas que
estdo buscando
crédito a uma
ampla rede de
bancos e
instituices
financeiras que
podem oferecer o
capital.

Empresas em
busca de crédito

Sao Paulo

Tecnologia de
inteligéncia
artificial que
organiza
conteuddo de
viagens em
massa
disponibilizado
um roteiro
personalizado de
acordo com as
preferéncias dos
viajantes.
Plataforma cria
itinerarios com
base na andlise
de centenas de
possibilidades.

Pessoas fisicas

Rio de Janeiro

Solugédo voltada
a oferecer um
“departamento
financeiro
virtual” para
pequenas
empresas com a
proposta de
auxiliar os
empreendedores
com questdes
administrativas,
desde o controle
do fluxo de
caixa, por meio
de uma interface
“amigavel”, até o
envio de e-mails
para avisar sobre
cobrancas.

Pequenas e
médias empresas

Porto Alegre

Solucdo auxilia
pecuaristas na
tomada de
decis0es, através
de tecnologias
mdveis: Cloud
Computing e
analise de Big
Data. Produtor
acessa relatdrios
on-line
preparados por
algoritmos e os
dados sdo
coletados por
smartphone, ou
tablets, as
informacdes
reunidas no que a
empresa chama
de “Painel do
Pecuarista”.

Pecuaristas

Sao Paulo
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4  ANALISE DAS ENTREVISTAS: DESCOBRINDO O QUE DE FATO AS
EMPRESAS CONQUISTARAM COM O PROGRAMA DA IBM

4.1 Entrevistas com as startups

As entrevistas com as seis startups pesquisadas ocorreram entre os dias 15 e 30
de novembro de 2014. A mestranda entrevistou dois socios fundadores presencialmente,
no Rio de Janeiro, Cristovao Loureiro, da Nativoo e, posteriormente, Vinicius Dittgen,
do Simbio. A entrevista com a GetWay, baseada em Canoas, no Rio Grande do Sul,
ocorreu na sequéncia e foi feita via Skype, com Guilherme Masseroni, socio fundador
da startup. Duas entrevistas foram realizadas em S&o Paulo, também presencialmente, a
saber: com Fernanda Barbosa, Diretora de Marketing e sdcia da Geekie, e com Arthur
Farache, sécio fundador da Intoo. A ultima entrevista foi realizada, via Skype, com
Tomaés Duarte, socio fundador da Tracksale, cuja sede fica em Belo Horizonte. Todas as
entrevistas, inclusive as realizadas via Skype, foram gravadas e transcritas

posteriormente para conferir maior seguranca a analise do contetdo.

4.1.1 Aprendizado Tecnoldgico

Conforme o arcabouco tedrico desenvolvido no capitulo 2, secéo 2.1, no que diz
respeito aos servigos intensivos em conhecimento, a tecnologia e as inovagdes fluem do
setor de servigcos para diversos outros setores em funcdo dos avancgos tecnoldgicos
(HAMDANI, 2007). A proliferacdo das tecnologias da informacdo e da comunicacao
(TICs), juntamente com o reconhecimento do conhecimento como uma vantagem
estratégica, tém sido os pivos da transformacdo dos servigos em vanguarda da inovacao.
Como as novas tecnologias desempenham um papel importante em moldar os servigos
como inovadores e produtores de tecnologia, dividimos o questionario em duas partes.
Nesta primeira parte, procuramos identificar se as startups adquiriram capacidades
tecnoldgicas que tenham contribuido para introduzir novos conceitos de servi¢os (novo
servigo, nova proposicao de valor, ou nova solugéo).

A primeira informacao obtida foi a forma pela qual estas empresas chegaram até
a IBM. A maioria, quatro startups, chegou através da aceleradora Startup Farm; uma

empresa, a Tracksale, procurou a IBM ap0s ter tomado conhecimento do programa na
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imprensa e a GetWay foi indicada por um profissional do mercado de TI com
relacionamento na IBM.

Uma vez que procuramos identificar se as startups adquiriram novas
capacidades tecnologicas em funcdo do GEP, perguntamos as empresas se foram
adotadas mudancas ou inovagdes em seu aplicativo de software (AS). A maioria, cinco
empresas, revelou que ndo. Sendo que uma, a Tracksale, respondeu que sim.

De acordo com a Tracksale, com base em diversos feedbacks e sessdes com
mentores da IBM, ao longo do evento SmartCamp, a startup obteve acesso a
informagdes sobre novas solucdes para analise de Big Data, as quais desconhecia
(lembramos que a Tracksale foi criada com a proposta de trazer ao Brasil um software

voltado a gestdo avancada de satisfacdo dos clientes).

“Percebemos as tendéncias de evolugdo do mercado de Big Data, as quais
desconheciamos, 0 que nos ajudou a tomar decisbes que fizeram parte do
desenvolvimento do nosso produto. Tomamos conhecimento, por exemplo,
de como determinados softwares faziam a andlise de sentimento dos clientes
e de como faziam este tipo de leitura de indicadores baseados em textos nao
estruturados. Este, para mim, foi um dos principais pontos em que a IBM nos
abriu os olhos. Tomamos decisdes que realmente foram importantes para o
desenvolvimento do nosso produto”. (DUARTE, 2014).

No entender dos fundadores desta empresa, este novo conhecimento tecnolégico
adquirido foi importante porque, em 2012, existiam cerca de cinco empresas no mundo
inteiro fazendo este tipo de andlise de sentimento de clientes (avaliacdo de comentarios
de clientes utilizando tecnologia preditiva). E a Tracksale foi a primeira a trazer, ainda
de acordo com seus fundadores, esta tecnologia ao Brasil.

O quadro 3, elaborado para identificar novos atributos eventualmente adquiridos
e incorporados as solucdes tecnologicas das empresas pesquisadas, indica que metade
ndo selecionou nenhuma das opg¢des. A Tracksale selecionou os itens “Novos atributos
ao Software” e “Novas fungdes em seu Software” por entender que as mudancas
aplicadas ao seu AS, ap0s as sessdes com 0s mentores IBM sobre Big Data, foram de
fundamental importancia para o servigo que sua tecnologia visa a oferecer.

O Simbio e a Nativoo, embora na questdo anterior tenham indicado que o

aplicativo de software de suas empresas ndo sofreu nenhuma alteracdo em funcdo da
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rede IBM, responderam que passaram a adotar a solucdo de cloud computing da IBM.
Embora esta ndo seja uma alteracdo de capacidade tecnoldgica, é um indicativo que nos
ajuda a medir que a startup passou a adotar um software da IBM, ao invés de outro do
mercado, elemento importante para a IBM, como verificaremos na andlise das
entrevistas feitas com a multinacional. O Simbio indicou ainda que conquistou novos
atributos ao seu software ndo por conta de mudangas tecnoldgicas. Mas em funcao de
informacdes de mercado adquiridas junto a IBM que o fizeram reposicionar a oferta de
sua solucéo, como exploraremos de forma mais aprofundada nas questdes que tratam do
aumento das capacidades relativas a gestdo empresarial. As empresas que responderam
“Nao se Aplica” optaram por esta op¢ao porque entenderam nao terem adquirido novos

conceitos de servicos em funcdo da entrada no programa.

Quadro 3: Novos Conceitos de Servicos Adquiridos Apoés a Entrada no Programa.

Novos conceitos de servigos | Tracksale | Getway | Simbio Nativoo Intoo Geekie
Novo software NA NA NA NA NA NA
Novos atributos ao seu | Sim NA Sim NA NA NA
software
Novas funcBes em seu | Sim NA Sim NA NA NA
software
Novos moédulos (computagdo | NA NA Cloud Cloud NA NA
em nuvem; ERP; nova Computing | Computing
customizacdo; e-learning) IBM IBM

(SoftLayer) | (SoftLayer)
Novas opgdes tecnoldgicas: NA NA NA NA NA NA
Inicio de uso de ERP; design;
integracdo de redes

Fonte: elaboragdo propria.

Obs. NA significa “Nao se Aplica”.

Quando questionados sobre se adquiriram aprendizado tecnoldgico, sejam 0s
socios ou outros funcionarios por fazerem parte desta rede IBM, praticamente todos os
empresarios foram unanimes em responder que ndo, com excecdo da Tracksale, em
funcdo dos motivos ja elencados (conhecimento de Big Data). A maior parte destes
empreendedores entende que o grau de conhecimento tecnolégico com que chegaram ao
programa ndo sofreu alteracdo significativa em funcdo da participagéo na rede. Todos

também responderam negativamente sobre a oportunidade de fazer prototipacao e teste
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de sua solugdo com desenvolvedores, profissionais da IBM ou clientes, embora isto
esteja na lista dos beneficios oferecidos pela empresa.

Recordando o que exploramos na secdo 2.2, acerca da geracdo das capacidades
tecnoldgicas, vimos que FIGUEIREDO, ANDRADE & BRITO (2010) compartilham
do entendimento de que a geracdo de capacidades para a realizacdo de atividades de
producdo e de inovacdo nas empresas envolve, cada vez mais, uma relacdo
interempresarial em termos de fluxos de conhecimento. Os autores mapearam tipos de
fluxos de conhecimento por meio dos vinculos interempresariais, separados em vinculos
de Marketing/Production e em vinculos de fluxos de conhecimento. Embora o
programa da IBM acomode os dois tipos de vinculos, tanto os de mercado quanto os de
conhecimento, nesta dissertacdo nosso interesse principal recaiu sobre os fluxos que
geram conhecimentos com foco em aprendizagem e inovacao.

Neste sentido, nos baseamos também em ERDEN et al (2014) que analisaram de
quais fontes decorrem os fluxos de conhecimento. O modelo de ERDEN et al prevé que
a vantagem competitiva depende da acumulacdo continua de estoques de fluxos de
conhecimento relevantes que podem ser ajustados. E preciso um padrdo elevado de
acesso a recursos de conhecimento para que se acumule um estoque “ideal” de ativos
estratégicos. Dentro do programa promovido pela IBM, buscamos identificar também,
como mostra 0 quadro 4, a quais fontes de conhecimento as seis startups tiveram acesso
no ambito do GEP, na busca por conhecimento tecnoldgico. Pedimos as empresas que
classificassem estas fontes, no sentido de terem provocado melhorias ou
aperfeicoamento da solugdo tecnoldgica das startups, como: muito relevante, relevante
ou néo relevante. Desta forma, a classificacdo do grau de relevancia foi uma atribuicédo

dos empreendedores, pelo entendimento que tiveram das conquistas com o programa.

Quadro 4: Fontes de Conhecimento de capacidades tecnolégicas

Fontes de Conhecimento Tracksale | GetWay | Simbio Intoo Nativoo | Geekie
Artigos, internet, publicagdes, N/A N/A
manuais dos produtos. Relevante | Relevante | Relevante | Relevante
Desenvolvedores ou engenheiros | N/A N/A N/A
especializados em aplicacdes (da Relevante | Relevante | Relevante
IBM).

Desenvolvedores ou engenheiros | N/A N/A N/A N/A
especializados em aplicages Relevante | Relevante

(externos a IBM)

Integrantes de Institutos de | N/A N/A N/A N/A N/A
Pesquisa (publicos ou privados) Relevante

Académicos N/A N/A N/A N/A N/A
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Relevante
Venture Capitalists N/A N/A N/A N/A
Relevante | Relevante
Outras starups da propria rede | N/A N/A N/A N/A
(GEP) Relevante Relevante

Fonte: elaboragéo prépria, com base no conteido dos questionarios e do arcabougo tedrico
N/A: a startup ndo teve acesso a fonte de conhecimento indicada

Ainda para captar os efeitos do programa, elaboramos o quadro 5, a partir das

andlises das entrevistas, a fim de observar se houve aumento de capacidades

tecnoldgicas e potenciais melhorias nos AS, numa escala de relevancia alta, média,

baixa e irrelevante:

Quadro 5: Aumento das Capacidades Tecnoldgicas e melhora do AS (aplicativo de software)

Aumento das Capacidades
Tecnolégicas e melhoria
do AS

Tracksale

GetWay

Simbio

Intoo

Nativoo

Geekie

Aumentar a produtividade
de sua empresa

Irrelevante

Irrelevante

Alta

Alta

Irrelevante

Irrelevante

Melhorar a qualidade do seu
aplicativo de software

Média

Média

Média

Baixa

Irrelevante

Irrelevante

Ter acesso a
tecnologias

novas

Média

Irrelevante

Média

Baixa

Irrelevante

Irrelevante

Melhorar a confiabilidade
da solucéo de sua empresa

Média

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta

Melhorar o planejamento do
desenvolvimento do
conceito/solucédo e a
previsibilidade de resultados

Média

Média

Baixa

Baixa

Irrelevante

Irrelevante

Melhorar 0 acesso a
informacdo e conhecimento
para desenvolvimento

Alta

Média

Média

Baixa

Irrelevante

Irrelevante

Fonte: elaboragdo propria, com base no contetido dos questionarios e do arcabougo tedrico.

O primeiro dado que nos chamou a atengdo no quadro acima, e que era esperado,
foi o fato de cinco startups terem classificado como alta a relevancia para melhorar a
confiabilidade da solucdo da empresa (apenas a Tracksale classificou este item como de
média relevancia). Nao é dificil entender a razdo. Ao ingressarem no programa, as

startups passam a poder usar a logomarca IBM em seus materiais (websites, outros
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meios de comunicacdo e nas apresentaces da empresa). Ou seja, podem acoplar a uma
marca praticamente desconhecida, 0 nome de um gigante de TI, com mais de 100 anos
de histdria, e que lhe confere de certa forma uma chancela, ou seja, um “selo” que
avaliza sua solucdo. Vinicius Dittgen, sécio fundador do Simbio, exemplificou como
esta chancela contribuiu para que sua empresa chegasse ao Banco Itad: “Facilitou muito
a questdo de confiabilidade que ganhamos por conta da chancela da marca IBM.
Quando vocé almeja coisas grandes, a IBM tem esta estrutura para te apoiar e temos
feito coisas em que a IBM tem nos apoiado bastante. Fechar um negdcio com o Itad,
sendo uma startup de cinco pessoas, ndo teria sido facil sem a estrutura da IBM por
tras”.

As empresas que atribuiram relevancia maior a determinadas questdes do quadro
5, foram aquelas cujas solugdes tecnoldgicas conquistaram alguma alteracdo, encarada
como positiva ou “incremental” para o empreendedor e que detalhamos anteriormente
(Tracksale e Simbio). O caso da Intoo, entretanto, € um exemplo diferente. Embora o
socio fundador da empresa, Arthur Farache, tenha atribuido baixa influéncia da IBM no
que tange o aumento de capacidades tecnoldgicas em diversas questdes, ele identificou
como sendo de alta relevancia o item “aumentar a produtividade de sua empresa”,

gracas a consultoria obtida junto a um especialista da IBM no setor de Financas:

“Apds a consultoria com um especialista em setor financeiro da IBM,
incluimos outras instituicbes financeiras em nosso portfélio, tais como
sociedade de crédito de financiamento e investimento, companhias
hipotecérias, cooperativas de crédito e sociedades de crédito ao micro
empreendedor e empresas de pequeno porte; instituicdes ndo financeiras,
restritas a compra de direitos creditérios ou recebiveis tais como: factorings,
securitizadoras, e fundos de investimentos em direitos creditérios. Para o
nosso negoécio isto foi muito relevante, pois ampliou o leque de instituicBes
de crédito, melhorando assim nossa oferta aos potenciais clientes”.

(FARACHE, 2014).

Entretanto, é possivel constatar com o quadro 5 que a maior parte das startups
considerou irrelevante, ou de relevancia média, o que conquistaram em termos de
aumento de capacidades porque indicaram ja terem chegado ao programa com um certo

grau de maturidade em suas solucdes. Além disso, em fungdo do tempo de interacdo que
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os empreendedores tiveram com os profissionais IBM, ndo teria sido possivel introduzir
alteracOes significativas que resultassem em aumento de capacidades tecnoldgicas para

as empresas € Seus empreendedores.

4.1.2 Inovacdo em Gestao

O foco da sequéncia de perguntas a seguir foram os eventuais beneficios que as
empresas possam ter obtido com relacdo ao aumento das capacidades de gestdo
empresarial e que poderiam conferir maior competéncia para as startups gerenciarem
seus negdcios interna ou externamente. Como detalharemos, a influéncia do programa
da IBM foi maior neste quesito do que quando comparado ao aprendizado tecnoldgico,
analisado nas questdes anteriores, que poderiam ter levado as empresas a inovacdes
incrementais ou radicais.

Questionamos as empresas acerca de mudangas nos processos organizacionais
ndo somente relacionado a mudancas internas, mas principalmente aquelas com foco na
gestdo do negdcio. Com excecdo das empresas Nativoo e GetWay, todas as outras
startups indicaram terem incorporado ao menos uma mudanga importante em funcao da

participacao nesta rede.

Geekie - Os socios fundadores, Claudio Sassaki e Eduardo Bomtempo, de acordo com a
Diretora de Marketing da Geekie, ao participarem do evento SmartCamp mundial, na
etapa dos Estados Unidos, ouviram a palestra de um especialista em gestdo de startups,
Eric Ries, autor do best seller chamado “The Lean Startup”. Apos esta palestra, os
socios afirmam ter mudado completamente a forma de elaborar e acompanhar o Plano
de Negocios da empresa, passando a tracar metas de curto e médio prazos para o
negocio, acompanhando assim de perto os resultados, fato que provocou um impacto
considerado importante para a gestdo do negocio pelos fundadores.

Tracksale — De forma semelhante, os sécios fundadores, Tomas Duarte e Luiz
Fernando Carvalho, ao participarem do SmartCamp Brasil e América Latina, tiveram
oportunidade de “estar em um contexto em que o networking é muito forte”, de acordo
com Tomas. Os fundadores relataram terem tido acesso a informacdes de mercado

muito importantes. Da mesma forma, indicaram que as discussées com nomes
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importantes no cenario de empreendedorismo e da inovacao foi “validador” e os ajudou
a perceber em qual nivel se encontrava a solucdo tecnoldgica da empresa. Tomas
mencionou especificamente o fato de que neste evento obteve sessGes de mentorizacédo
sobre precificacdo, modelo de negocio, investimento de capital de risco que foram
fundamentais para a empresa.
Simbio — Dentre as startups, o Simbio foi a empresa que apontou ter conquistado mais
beneficios em termos de aumento de capacidade de gestdo do seu negdcio, por ter
participado do GEP. A empresa informou ter “mudado o posicionamento no mercado
para ser percebido como uma “rede de negdcios” ao invés de um sistema de gestdo, em
fungdo da consultoria recebida pela IBM”. De acordo com o socio fundador, Vinicius
Dittgen, questdes relativas a estratégia de negocio do Simbio, foram construidas durante
0 SmartCamp. O Simbio também foi a Unica startup a acoplar um software da IBM
(Cognos - andlise de dados) a sua solucdo, projeto que encontrava-se em fase de
elaboracdo, em novembro, previsto para rodar em 2015. De acordo com Vinicius, além
desta ferramenta para analise de dados, importante para complementar o portfélio do
Simbio no entender do empresario, o fato de poder contar com o Banco IBM para
oferecer crédito aos seus clientes fez com que “agregassemos mais valor a nossa
solugé@o com as solugbes IBM ™.
Intoo — A Intoo, como apontado anteriormente, indicou uma alteragcdo considerada
fundamental pelos sécios para melhorar a oferta de sua solugdo aos seus clientes. A
empresa enfrentou dificuldades para trazer novos bancos e aumentar a oferta de opgdes
de crédito. Apds a consultoria com um especialista em setor financeiro da IBM, a Intoo
incluiu outras instituigdes financeiras em seu portfolio, tais como sociedade de credito
de financiamento e investimento, companhias hipotecarias, cooperativas de crédito e
sociedades de crédito ao micro empreendedor e empresa de pequeno porte; instituicoes
ndo financeiras, restritas a compra de direitos creditorios ou recebiveis tais como:
factorings, securitizadoras, e fundos de investimentos em direitos creditorios. Esta
alteracéo foi percebida pelos s6cios como muito relevante para o negdcio, pois ampliou
significativamente o leque de instituicdes de crédito, melhorando a oferta aos potenciais
clientes.

Apesar das alteracGes na estratégia de negdcios, ou de gestdo, elencadas acima,

guando perguntamos aos entrevistados se socios ou funcionarios conquistaram novas
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habilidades de gestdo, em funcédo da participacdo na rede, apenas a Tracksale afirmou
que sim. Para a Geekie ndo houve conquista de “novas habilidades”, mas de uma “nova
visdo” para os socios e, para 0 restante das empresas, a resposta foi ndo. Nas questdes
estruturadas, descritas abaixo nos quadros 6 e 7, a percep¢do acerca do impacto do
programa também aparece com tendo sua importancia reduzida, em compara¢do aos
depoimentos descritos anteriormente.

No quadro 6 procuramos investigar, em uma escala de relevancia alta, média,
baixa e irrelevante, de que forma a participacdo na rede da IBM contribuiu
positivamente para melhorias nos processos de gestdo de negdcios. Apesar de quatro
startups terem descrito e exemplificado determinadas mudangas como significativas
para 0 negocio, com excecdo do Simbio, praticamente nenhuma startup classificou os

itens do quadro em questdo como de alta relevancia.

Quadro 6: Melhoria nos processos de gestdo de negdcios (interno e ou externo)

Gestao de Negdcios Tracksale GetWay Simbio Intoo Nativoo Geekie
Melhorar a gestdo de projetos | Baixa Irrelevante Alta Baixa Irrelevante Baixa
Melhorar a gestio da | Média Irrelevante Alta Baixa | Média Irrelevante
informag&o e conhecimento

Melhorar a gestdo de | Alta Irrelevante Irrelevante | Baixa Irrelevante Baixa
performance de sua empresa

Melhorar a coordenagdo de | Baixa Irrelevante Irrelevante | Baixa Irrelevante Irrelevante
rotinas

Melhorar os processos de | Média Irrelevante Alta Baixa Médio Baixa

aprendizado da empresa

Fonte: elaboragdo propria, com base no contetido dos questionarios e do arcabougo tedrico

No quadro 7, que trata de mudancas nos processos organizacionais, ocorreu
praticamente 0 mesmo. Apenas 0 Simbio respondeu sim para todos os itens do quadro.
Este fato pode ser explicado pelas mudancas, ja listadas pelo fundador da empresa, e
que foram implantadas no Simbio em funcdo da participacdo no GEP; a Trackasale
indicou apenas o item “Especializacdo (num determinado mercado)”, em fungido da
definicdo de novos nichos de atuacéo; e a Intoo indicou ter adotado “Novas areas de
negadcio”, por conta da diversificacdo do portfolio de institui¢cBes financeiras. Outras trés

startups ouvidas marcaram ndo em todas as opgoes.
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Quadro 7: Mudancas nas Estratégias Organizacionais

Estratégias Organizacionais Tracksale | GetWay Simbio Intoo Nativoo Geekie

Novas areas de negdcio Né&o N&o Sim Sim Néo Néo

Diversificacdo (novos Né&o Né&o Sim Néo Néo Néo

mercados)

Especializacdo (em um Sim Né&o Sim Né&o Né&o Né&o

determinado mercado)

Outsourcing, off-shoring Né&o Sim Né&o Né&o Né&o
Néo

Outros. Em caso positivo, Néao Né&o Sim Né&o Né&o Né&o

quais?

Fonte: elaboragdo propria, com base no contelido dos questionarios e do arcabougo tedrico

Com relacdo a conquista de novos clientes, ou seja, geracdo de novos negocios,
que a presente dissertacdo também pretendia verificar, apenas o Simbio afirmou ter
conquistado um cliente por conta do programa (Banco Ital mencionado anteriormente).
As outras startups foram unanimes em afirmar ndo ser possivel mensurar se de fato
fecharam algum novo negdcio por conta da IBM, uma vez que ndo receberam este
feedback claro de nenhum cliente. Entretanto todos os entrevistados, apesar de ndo
conseguirem quantificar este dado, tiveram a percepcéo clara de que a credibilidade da
marca IBM contribuiu positivamente para a imagem de suas empresas junto aos
potenciais clientes e a0 mercado e que este fato pode ter contribuido para “abrir portas”.

Assim como procedemos na parte do questionario dedicada as capacidades
tecnoldgicas, também procuramos identificar na parte dedicada as capacidades de
gestdo, a quais fontes de conhecimento as startups tiveram acesso, bem como o quéo
relevantes estas foram consideradas pelos entrevistados para melhorar ou aperfei¢oar os
processos e sistemas organizacionais, numa escala muito relevante, relevante ou

irrelevante.

Quadro 8: Fontes de Conhecimento de gestédo

Fontes de Tracksale | GetWay | Simbio Intoo Nativoo | Geekie

Conhecimento
Artigos, internet, | Néo Relevante | Muito Né&o Né&o Né&o
publicacBes, manuais dos Relevante
produtos.
Profissionais IBM Né&o Elevante | Muito Muito Relevante | Relevante
especializados em gestdo Relevante | Relevante
Profissionais externos Né&o Relevante | Muito Né&o Relevante | Muito
especializados em gestéo Relevante Relevante
Integrantes de Institutos | Ndo Relevante | Nao N&o Né&o N&o
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de Pesquisa (publicos ou

privados)

Académicos Nao Relevante | Nao Nao Nao Nao

Venture Capitalists Né&o Relevante | Muito Né&o Relevante | Relevante
Relevante

Outros? Em caso | Néo Nao Nao Nao N&o Nao

positivo, quais?

Fonte: elaboracdo propria, com base no conteido dos questionarios e do arcabouco tedrico.

Obs. Onde consta “ndo” como resposta é porque a startup ndo acessou aquela determinada fonte.

O quadro acima mostra que as startups tiveram acesso a poucas fontes externas a
IBM, embora um dos objetivos do modelo proposto pela rede seja o de conjugar no
programa um amplo ecossistema de inovagdo. As fontes externas acessadas ficaram
praticamente restritas, para quatro das seis empresas entrevistadas, aos profissionais
externos especializados em gestdo e aos Venture Capitalists, apontados como
Relevantes ou Muito relevantes, a depender da startup. Também perguntamos as
empresas se estas sentiram necessidade de contratar um profissional, apds terem
ingressado na rede. Todos responderam que ndo.

Perguntamos aos empreendedores se a IBM incentivou as empresas a adotar
software IBM (como abordaremos na andlise das entrevistas com a IBM Brasil, este é
um dos objetivos estratégicos da IBM com o programa). Todas foram bastante
incentivadas. Mas, somente o Simbio acoplou Cognos a sua solugdo. De acordo com as
outras cinco startups, ndo havia sinergia entre as solucdes IBM que justificasse um
“conjun¢do” de softwares. Outro motivo apontado também foi o fato do processo
interno da IBM ser “complicado e muito voltado a clientes de grande porte”. Duas
startups adotaram o servi¢co de cloud computing da IBM, via SoftLayer, oferecido de
forma gratuita, apenas por um periodo de tempo, aos finalistas do programa.

Também abordamos os entrevistados a respeito de mudancas de marketing, tais
como novas técnicas de promocgéo, novos canais de venda, nova estratégia de precos,
que pudessem ter sido implantadas, apos o ingresso no programa da IBM. Nativoo e
Geekie responderam que ndo adotaram mudangas. O Simbio afirmou, conforme
abordado, que toda a definigdo de sua estratégia de marketing foi tracada, e alterada, no
ambito do programa. A Tracksale apontou apenas uma mudanca: evolugdo na estratégia
de precos. A Intoo, como mencionamos, ampliou a oferta de seu portfolio de

instituicbes financeiras. Por fim, a GetWay indicou que langou um novo canal de
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vendas inspirado em um caso de sucesso de um dos parceiros de negdcios IBM, a que
tiveram acesso em fungdo do GEP. Perguntamos também se as startups tiveram acesso
a fontes de financiamento, uma vez que Venture Capitalists participam das sessdes de
premiacdo do SmartCamp. Com excecdo do Simbio, que conseguiu um novo
financiamento através do programa, as outras empresas afirmaram que os aportes dos
investidores haviam sido feitos anteriormente a entrada na rede da IBM.

Questionamos também se, na visdo dos empresarios, as empresas teriam obtido o
mesmo sucesso, caso nao tivessem participado desta rede. Nativoo, Simbio, GetWay e
Intoo responderam acreditar que ndo, por conta da “chancela” da marca IBM e da
confiabilidade que ela conferiu aos seus empreendimentos (embora a Intoo tenha
hesitado bastante, por considerar sua solucao inovadora e seu publico-alvo de pequenas
empresas, que sao pouco influenciadas pela marca IBM).

As Unicas ressalvas foram a Geekie, que avaliou que teria obtido 0 mesmo
sucesso por ter uma solucdo inovadora, e a Tracksale, que também considerou que sim.
Porém, a Tracksale ressaltou ter conquistado um “advisor” externo a IBM, gragas ao
programa, gque até hoje tem se mostrado fundamental aos negdcios da empresa. Este
“advisor” ¢ Gustavo Lemos, sécio fundador da IDXP, startup mencionada no item 2.3
do presente trabalho, que venceu a final mundial do SmartCamp, em 2011, e hoje esta
instalada no Vale do Silicio, na Califérnia.

4.2 Framework de Capacidades

O foco final das entrevistas com os empreendedores foi a analise do Framework
desenvolvido para avaliar como as empresas evoluiram em termos de capacidades
tecnoldgicas bem como no que diz respeito as capacidades de gestdo empresarial.
Houve um consenso entre as startups que julgaram ter avangado em um ou mais dos
quadrantes abaixo, de que esta evoluc¢do ndo poderia ser creditada ao programa da IBM.
No entender dos entrevistados, como as sessdes de mentoria e suporte da IBM ocorrem
pouco antes do evento de premiacdo (SmartCamp) e sdo intensificadas ao longo dos trés
dias de evento, qualquer evolucdo apds este periodo ndo poderia ser atribuida a rede da

empresa, uma vez que ndo ha acompanhamento.
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As startups finalistas continuam fazendo parte da rede de parceiros de negocios
da IBM, (Partern world descrito anteriormente). Mas, na medida em que ndo acoplam
solugdes IBM em seu portfolio ou ndo desenvolveram conjuntamente alguma solucéo,
estas empresas seguem como parceiros, mas dao continuidade aos seus negdcios sem
necessariamente precisar de apoio ou suporte da multinacional. Seguem praticamente
com o diferencial de poder usar a marca IBM. E um parceiro que podera vir a
complementar uma eventual venda da IBM, em funcao do seu proprio portfélio, ou vice
e versa.

Entretanto, novamente no caso do Simbio a avaliacdo foi distinta. O perfil da
solucdo tecnoldgica da empresa tem sinergia com solucGes IBM e a startup estd
adicionando, este ano, um software IBM de analise de dados para complementar sua
solucdo (Cognos, como mencionado). Portanto, para o Simbio, o processo de mentoria e
apoio continuou desde o final de 2013, quando a empresa encerrou sua participagéo no
SmartCamp. Embora as startups tenham alegado que ndo seria possivel atribuir as
mudancas nos estagios de capacidade ao programa da IBM, consideramos importante
manter a avaliacdo do Framework para ampliar nosso conhecimento sobre o perfil das
empresas pesquisadas e entender melhor o quanto estes empreendedores efetivamente
avancaram em um periodo que variou de dois anos para 0 grupo que ingressou no GEP
em 2012, e cerca de 1 ano para aqueles que ingressaram no programa em 2013. Nas
préximas paginas, segue Framework de capacidades descrito na secdo 1.3.7 do presente
trabalho:
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Quadro 9: Framework para medir capacidades

Niveis de
capacidade

Engenharia de Software

Produtos e Solucdes

Ferramentas e Processos

Inovacéo
Bésica
(nivel 1)

Adaptacbes das ferramentas de
engenharia; padronizacdo das
praticas de teste e inspecdo de
cadigo; interagdo com
fornecedores, clientes e
parceiros; criagdo e controle de
versOes automatizadas; técnicas
avancadas de controle de
versdo; e criacdo de biblioteca
de componentes. Ambiente
instavel para o desenvolvimento
de software e atividades de
P&D.

Solugdes desenvolvidas com
algum  conhecimento  do
negdcio do cliente; criagdo e
personalizacdo de softwares
corporativos; evolucédo
continuada de  produtos
(horizontal e vertical); e
novos produtos, utilizando o
conhecimento ja adquirido
em produtos anteriores e
novos conhecimentos
adquiridos via rede.

Replicagdo de Especificagbes
determinadas pelos clientes.
Pequenas adaptacGes de
tecnolégicas.

Uso de ferramentas bésicas de
engenharia de software.
Processos  operacionais  ndo
formalizados.  Técnicas  de
controle de qualidade
incipientes. Processos bastante
informais. Ferramentas simples e
colaborativas. Baixo
conhecimento de gestao
empresarial.

Inovagéo
Intermediaria
(nivel 2)

Integracdo das ferramentas de
engenharia; ferramentas
automatizadas de inspegdo de
codigo e testes de software;
equipes multidisciplinares
integradas e ferramentas de
colaboracéo; técnicas de
geracdo de versbes didrias; e
frameworks de desenvolvimento
de software. Integracdo das
ferramentas com as utilizadas
por clientes e parceiros.

Solugbes de alto valor
agregado e alta complexidade
e conhecimento técnico e de
negécios  [S];  soluges
adequadas a diferentes perfis
de necessidade com possiveis
integracdo; utilizacdo de
tecnologias de ponta.

inovadoras
mercado em
Solugdes

Tecnologias
visando ao
potencial.
complexas a partir da
integracdo de areas de
especializacdo (por exemplo,
Optica, reconhecimento de
voz, APIs de integracdo com
outras plataformas).

Processos  controlados  com
métricas de qualidade. A
estrutura da empresa adaptada ao
processo. Automatizacdo de
etapas cruciais do processo,
como testes unitarios e controle
de verséo.

Implementacéo de novas
técnicas de gestdo ou de
significativas mudangas na
organizacdo do trabalho e nas
relagBes externas da empresa,
com vistas a melhorar o uso do
conhecimento, a eficiéncia dos
fluxos de trabalho ou a
qualidade dos bens ou servigos.

Criacdo de novas unidades
organizacionais. Fortalecimento
das préticas de gestdo de projeto.
Processos baseados e
controlados por web e ou pela
intranet.

Inovagdo
Avangada
(proxima

a fronteira
internacional)
(nivel 3)

Ferramentas préprias de
engenharia de software;
integracdo com ferramentas de
outras areas de conhecimento,
como geo-posicionamento e
telecom; ferramentas geradoras
de cédigo; e equipes
geograficamente distantes.

Equipes multidisciplinares e
rotativas com especializacdo

Incremento de P&D com
tecnologias e tendéncias de
ponta, (busca de talentos e
novas solucBes em
“hackertons”) como grid
computing, convergéncia de

midias; visando ao
lancamento de  produtos
inovadores, dificeis de

copiar, e aperfeicoamento das

Aprimoramento continuo  dos
processos e sistemas
operacionais, tanto a partir de
avancos incrementais nos
processos existentes quanto a
partir de novos

Métodos e tecnologias.

Gestéo do conhecimento,
retencdo de talentos. Processo de
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tecnoldgica, solugoes
inovadoras em engenharia de
software e novas tecnologias a
partir de insights préprios.

tecnologias existentes.
Geréncia de projetos de
classe mundial. Geréncia de
equipes fisicamente distantes.
Capacidade  proativa  de
reconhecer fraquezas.
Prevencdo da ocorréncia de
falhar em processos e
defeitos em produtos.

RH mais afinados, aumento de
parcerias, e poucas, ou henhuma,
terceirizages.

Fonte: Elaboracdo propria, adaptado de Figueiredo (2001;2008) e BELL E FIGUEIREDO (2012), e
adequado as necessidades do presente trabalho com auxilio da Associacdo Brasileira de Startups e do
empreendedor Fernando Taliberti, ex-vice presidente da Totvs Ventures.

As startups se classificaram no Framework da seguinte forma:

» Tracksale - Engenharia de Software (nivel 1); Produtos e Solucdes (nivel

2); Ferramentas e Processos (nivel 2).

» GetWay - Engenharia de Software (nivel 1, com a ressalva de que nao se

classificaria ainda no nivel 2 por conta do teste de software); Produtos e

Solugdes (nivel 1, com a ressalva de que ja poderia estar no nivel 2 se a

“inteligéncia” ndo estivesse parcialmente manual. A solucdo poderia estar

mais automatizada, mas o software ainda ndo trata as excecdes, apenas 0

que € linear); Ferramentas e Processos (nivel 1, embora entenda que no

que diz respeito aos processos internos ja se classificaria em nivel 2, mas

ndo com relacdo aos externos).

» Simbio - Engenharia de Software (nivel 2); Produtos e Soluges (nivel 2);

Ferramentas e Processos (nivel 2).

» Nativoo - Engenharia de Software (nivel 1); Produtos e Solucdes (nivel 1);

Ferramentas e Processos (nivel 1).

» Intoo - Engenharia de Software (nivel 3); Produtos e Solucdes (nivel 2);

Ferramentas e Processos (nivel 2).

» Geekie - Engenharia de Software (nivel 2); Produtos e Solugdes (nivel 2);

Ferramentas e Processos (nivel 2).

A maior parte das startups se classificou no nivel 2 (Inovagéo Intermediaria) nos

trés quesitos analisados. A GetWay, que se classificou no nivel 1, assim como a

Nativoo, fez ressalvas para apontar as etapas que ainda faltavam para que a empresa

pudesse se enquadrar no nivel 2, poucas no entender do fundador e de seu CIO.
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Houve um caso, o da Intoo, no qual a empresa se classificou no nivel 3, inovagédo
avancada (proxima a fronteira internacional), por entender que, no que tange
Engenharia de Software, a empresa ja possui as caracteristicas listadas no quadrante. De
acordo com BELL & PAVITT (1995), ARIFFIN (2000) e FIGUEIREDO (2003), as
empresas podem adquirir capacidade de inovagdo avangada sem ter necessariamente
acumulado capacidade de producdo bésica. Elas podem acumular capacidades de
maneira irregular, isto é, alto grau de capacidade inovadora em uma funcéo, por
exemplo, de engenharia de software, e um grau mais baixo de capacidade para inovagédo
em produtos. Isto explica porque uma mesma empresa pode se classificar como mais
avancada em um quadrante de Engenharia de Software e entender que ainda ndo possui

0 mesmo grau de maturidade em, por exemplo, Produtos e Soluces.

4.3 Entrevistas com a IBM Brasil

As entrevistas com a IBM Brasil foram realizadas em trés etapas: a primeira
conversa, de uma hora, foi feita por telefone com Marcio José Barbosa, gerente do
programa no Brasil. Na sequéncia, a mestranda realizou duas entrevistas presenciais, em
Sdo Paulo: a primeira com a gerente de marketing do programa, Renata Zanuto e a
ultima, e mais importante, com Marcela Vairo, executiva que lidera o programa no
Brasil, desde 2012. Conforme mencionado anteriormente, a mestranda participou ainda
do SmartCamp 2013 e acompanhou uma palestra da lider do programa no Rio. Cabe
ressaltar ainda que a mestranda manteve contato telefénico com os trés executivos
mencionados por diversas ocasides, ao longo dos ultimos dois anos, assim como
manteve intensa troca de informacdes, via e-mail, com a IBM, durante todo o mestrado.
O contetido abaixo reflete a conjungdo das trés entrevistas, que se complementaram,
mas com énfase maior dada as informacGes fornecidas pela executiva lider do
programa.

A primeira questdo que abordamos foi no sentido de compreender a motivagdo
da IBM para lancar o programa. No entender da empresa, a principal motivagéo é a
inovacdo em si. A IBM entende que, embora seja recordista mundial de patentes, hoje a
inovacéo esta “dispersa e espalhada”. Sozinha a empresa ndo consegue estar presente

em “todos os lugares em que a inovagdo pode estar”. O segundo motivador apontado foi
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a complementacdo do portfolio, que esté diretamente ligado ao primeiro: “A IBM é uma
empresa que tem hardware, software, centros de pesquisa, uma estrutura poderosa de
marketing, um banco, mas nao tem justamente o que 0s empreendedores tém:
aplicativos. Temos o maior portfolio de software do planeta, mas ndo temos o0s
aplicativos”, afirmou Marcela Vairo. Para Renata Zanuto, outro grande motivador € a
possibilidade de chegar mais perto de um mercado cujo acesso para IBM nem sempre é
facil: “As pequenas e médias empresas sdo um novo mercado e a IBM passa uma
imagem de gque atende somente a grandes empresas. Por isto resolveu olhar mais para as
startups, que sdo o comego de tudo. Para atingir uma empresa menor a IBM precisa
investir nas pequenas € estar mais proxima deste ecossistema”.

Tal como indicado por COOKE et al (2007), no caso de grandes empresas de
tecnologia, muitos parceiros sdo selecionados dada a importancia estratégica de suas
competéncias complementares. Embora ainda ndo tenha ocorrido no Brasil, nos Estados
Unidos, a IBM vem adquirindo muitas das startups que aderem ao programa: “Um
exemplo disso, via aquisi¢do, é o caso da SoftLayer, de cloud computing, que é a maior
do mundo em termos de volume de data center e comegou como uma startup”, afirmou
Marcela Vairo. Quando ndo ocorre a aquisicdo, a empresa entende que algum cliente
pode vir a precisar de um produto especifico que complemente sua solugéo.

“Precisamos estar em linha com a inovagdo do mercado e ha muito tempo
mudamos e ndo Somos mais uma empresa proprietaria que quer ter tudo
dentro de casa e estamos crescendo via parcerias, tanto com integradores,
com grandes empresas de ERP, mas parcerias também com startups que estéo

comecando e que podem ter uma solugdo diferenciada”. (VAIRO, 2014).

Procuramos entender, em linha com nossos objetivos de pesquisa, se a empresa
adquiriu novas capacidades tecnologicas com o programa. A IBM entende que nédo
ganhou novas capacidades tecnoldgicas no sentido de aumentar seu potencial técnico
para desenvolvimento de solu¢des. No entanto, a empresa entende que houve ganho por
ter ampliado seu conhecimento acerca de novas solugdes. Para Marcio José Barbosa,
“Sim porque eles (startups) estdo criando mais solugdes que poderdo atender nossos

clientes e estamos tendo acesso a isto. A IBM acaba conhecendo mais solucGes que
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podem atender ao mercado. N&o necessariamente uma tecnologia nova em si, mas uma
nova solucdo de mercado”.

Quando questionada se a empresa incorporou em seu portfolio novas solucdes
tecnoldgicas de uma das startups participante da rede, a resposta foi negativa (para o
caso brasileiro). Mas, de acordo com Marcela Vairo: “ha projetos em que os arquitetos
de TI da IBM estdo implementando, principalmente a parte de integracdo do que o
cliente quer e o0 que a startup tem, ajudando na arquitetura da solug¢dao”. Um exemplo é o
Simbio, que podera disponibilizar seu aplicativo para tablets, o que estd sendo
gerenciado pela IBM (divisdo de servigos). Isto aliado ao fato, j& mencionado, de que a
empresa estd adicionando um software IBM (Cognos) a sua solugdo, de forma a
complementa-la.

Outro exemplo mencionado por Marcela Vairo é a startup Invent Fys, cuja
solucdo é voltada ao setor publico, para melhor gestdo dos ativos das cidades (postes,
placas de transito, hidrantes, pracas, etc.). Esta empresa, que entrou no SmartCamp em
2014, portanto ndo faz parte do rol pesquisado nesta dissertacdo, estd usando um
hardware da IBM, bem como um software de banco de dados IBM para gerenciar dados
geo-localizados. Nos dois casos, a IBM entrou acoplando hardware e ou software ao
aplicativo da startup. Mas ndo houve desenvolvimento conjunto. Portanto, quando
perguntada com que grau de intensidade (baixo, moderado, médio, alto) a empresa
classificaria ter adquirido novas capacidades tecnoldgicas, a resposta foi “baixo”.

Assim como no caso das entrevistas realizadas com as startups, dividimos as
questBes em capacidades tecnoldgicas e de gestdo. E da mesma forma que ocorreu com
as startups, a multinacional entende que seus ganhos tém sido maiores quando se trata
do aumento das capacidades de gestdo. Marcela Vairo classificou como “moderada” a
aquisicdo de novas capacidades de gestdo, em uma escala de intensidade baixa,
moderada, média e alta.

Isso porque de acordo com a IBM, em funcdo do programa, a empresa tem
aprendido a trabalhar com empreendedores, “em termos de processos e de
mentalidade”. Marcela Vairo explicou que, classicamente, a IBM sempre atuou com
grandes empresas, porem, em funcdo deste novo cenario, esta reescrevendo processos

internos por conta do empreendedorismo.
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“Tivemos que desenhar novos modelos de negécio porque o empreendedor
muitas vezes ndo desembolsa nada. Tivemos que montar novos modelos
comerciais e reescrever processos para acompanhar uma nova dinamica deste
mercado. Um exemplo é o modelo que chamamos de Revenue Share, criado
para facilitar a negociacdo das startups com seus clientes. A empresa pode
comercializar uma solugdo IBM, em conjunto com a dela, sem
necessariamente ter tido que adquiri-la (sem custo). Como se fosse uma
consignacao”. (VAIRO, 2014).

Renata Zanuto também citou as mudancas que a empresa vem tendo que tomar

para se adaptar ao novo cenario:

“Contratamos uma consultoria para entrevistar as startups, funcionérios IBM
e as aceleradoras para mudar a forma como a IBM se comunica com este
mercado. Muitos ainda nos olham como a empresa que ndo vai trazer nada
para eles, como se a IBM s6 quisesse vender seus produtos. Queremos isto
também, mas ao mesmo tempo temos interesse em fomentar este
ecossistema, desenvolver estas empresas, para que cres¢am conosco”.

(ZANUTO, 2014).

A empresa entende que o programa também conferiu visibilidade e ajudou a
“renovar” a imagem da gigante de Tl no mercado. Marcela acredita que a IBM tem
conseguido ser “vista como uma empresa de vanguarda. E diferente a visdo que o
mercado tem hoje da que o mercado tinha quando comegamos o programa e tinhamos
dificuldades para atrair startups. A empresa ganhou muito em termos de imagem”.

Nosso intuito também era o de identificar se a IBM conseguiu ampliar sua
capilaridade, ou seja, chegar a novos mercados com esta “rede de bracos” estendidos
formada pelas startups. Como apontamos no item 2.3, SHIMA (2006) ressaltou que a
cooperacdo entre empresas € estratégica no sentido de se alcancar uma posicdo de
mercado que seria impossivel de se obter no curto prazo ou de forma isolada, no
contexto da economia do conhecimento. No entender da IBM isto vem ocorrendo

porgue as startups estdo em mercados em que a empresa ndo esta.

“N&o é s6 mais o departamento de T1 das empresas que compra tecnologia. E

0 marketing, o departamento de vendas, ou seja, todos. Estas startups, por

79



terem solucBes de nicho, falam direto com a pessoa que compra a solugo.
Elas puxam a necessidade da ponta para a IBM, que ndo consegue estar em
tudo, em todas as industrias, falando com todos os usuarios, estas empresas
nos dao capilaridade”. (VAIRO, 2014)

Questionada a respeito da conquista de novos clientes, ou novas oportunidades
de negdcios, em funcdo da parceria com algum empreendedor, Marcela Vairo
mencionou dois casos. O primeiro € o caso do Simbio, que ainda estd em processo de
negociacdo. O segundo € o da startup, Audiomonitor, que utiliza a solu¢do em cloud
computing da IBM e esta vendendo “muitas licencas” de acordo com a executiva. O
software desta empresa consegue identificar em qual radio do pais esta sendo tocada a
musica de determinado artista. E uma solugio que faz uma “varredura” nas radios do
pais. “Este trafego é todo feito na cloud IBM (a SoftLayer). Quanto mais ele crescer,
mais a IBM ganhara com o uso que ela faz da nossa computacdo em nuvem. Ou seja,
ele usa 0 meu data center, consome a minha cloud. E a IBM ndo tem solugéo para o
usuario final desta startup. Eu nunca chegaria a este cliente se ndo fosse por esta
startup. Quanto mais ele crescer, mais eu cresco via a empresa dele. E uma nova rota
para a IBM”, afirmou Marcela Vairo.

A IBM entende que entrou em novos mercados e adquiriu novas rota de
comercializacdo, ou seja, que ampliou efetivamente sua capilaridade, em fungdo do
programa. Isto, de acordo com a empresa, se deve principalmente a aquisicdo da
SoftLayer (cloud computing ja& mencionada) e ao modelo de Revenue Share. Marcela
Vairo classifica como moderada a intensidade com a qual a empresa gerou negocios.
Com relacdo ao uso de sua solucdo de computacdo em nuvem, incluindo as duas
startups pesquisadas no presente trabalho, que utilizam a solucdo de SoftLayer da IBM
(Simbio e Nativoo), a empresa contabiliza “cerca de 30” empresas usuarias de sua cloud
mas ndo divulga o numero exato, por entender que esta € uma informacéo estratégica de
mercado. Quanto ao modelo de venda em Revenue Share a empresa nao forneceu
detalhes, mais indicou que existem dois contratos fechados. “Podemos ndo estar
gerando ainda um volume alto de negécios. Mas, em nossa Vvisdo isto € uma questao de
tempo. O maior beneficio tém sido a inovagéo e as novidades que estdo sendo trazidas e

que serdo consequéncia desta parceria”.
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Embora a IBM ndo obrigue as startups que entram no programa, e que
permanecem em sua rede, a utilizar seus softwares, a empresa estimula fortemente a
adocdo de suas solucbes, como forma de garantir o aumento desta capilaridade. A
empresa dedica esforcos para assegurar que as startups irdo desenvolver solu¢des com
tecnologia prdpria da multinacional, acoplar tecnologia IBM as suas solugdes, ou usar o
servigo de cloud IBM (ou seja, consumir este servigo IBM).

“O trabalho é 100% focado nisto. Temos elencado um rol de empresas com
as quais a gente vem discutindo a utilizacdo de produtos IBM nas solucGes.
Nossa misséo é dar foco para que os empreendedores usem a infra da IBM
para desenvolvimento de suas solucbes e tecnologia IBM em conjunto com
as solucdes deles. Pacote IBM + Parceiro. E muito estratégico porque eu
quero que a empresa comece e cres¢ga comigo e ndo com a solugdo do
concorrente”. (VAIRO, 2014)

A guisa de conclusdo, relativamente as duas questdes de pesquisa formuladas, a
pesquisa de campo conduz a seguinte avaliacao:

A primeira questdo defendia que os principais beneficios para a IBM sdo: (i) a
ampliacdo de sua capilaridade, o que a possibilita diversificar seu portfélio e atingir
outros mercados, o0 que sem a rede de startups a empresa conseguiria em menor escala;
e (ii) geragdo de “externalidades positivas” uma vez que mais empresas adotam suas
tecnologias, ao invés de solucbes de concorrentes IBM, porque os parceiros tendem a
desenvolver solugBes, ou complementar seu portfolio, com base em tecnologia IBM.
Esta hipotese foi parcialmente confirmada pela pesquisa de campo, embora caiba a
analise de determinados fatores. Por um lado, podemos considerar que a lista de
parceiros de negdcios da empresa conta, atualmente, com uma base ampliada de
centenas de startups gque ingressam anualmente no programa, ou seja, confere a IBM
capilaridade e possibilidade de entrada em novos mercados. Entretanto, em termos de
resultados relativos a geracdo de “externalidades positivas”, que seria 0 que a empresa
promove em termos de “spillover” tecnolOgico, podemos avaliar como baixos 0s
resultados. Atribuimos esta avaliacdo aos seguintes dados, quais sejam: de 2010 a 2013,
a IBM contou com 2.033 mil startups inscritas no GEP e registra somente 30, cerca de
1.5% deste total usando sua solugdo de cloud computing; e apenas dois contratos no

modelo descrito de Revenue Share. Assim, embora confirmada, essa hipdtese induz a
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andlise da outra subsequente. Como indicamos no item 1.3.7, SHAPIRO & VARIAN
nomearam a estratégia empresarial de “externalidades de redes” ou “efeitos de rede”,
que tem como base o conceito de feedback positivo, ou seja, uma tecnologia obtém
mais valor & medida que o nimero de seus usuarios aumenta, 0 que neste caso, ainda
ocorre em proporcao limitada.

A segunda questdo ndo foi confirmada, em sua esséncia. Acreditdvamos que 0s
principais beneficios para startups seriam a: (i) geracdo de capacidades de gestdo de
negocios, por receberem este tipo de apoio da IBM; (ii) ampliacdo de seus mercados e
muitas vezes obtencdo de financiamento, principalmente em fungdo do networking
formado. Apesar de quatro das seis startups pesquisadas terem indicado que adotaram
algum tipo de mudanca ou complemento em suas estratégias de negocios, apds o
ingresso no programa, as empresas concluiram, principalmente nas questfes fechadas,
que este novo conhecimento teve alcance limitado. Em termos de ampliacdo de seus
mercados, as empresas também ndo conseguiram confirmar se adquiriram novos
clientes ou novas rotas comerciais gracas a IBM, embora tenham afirmado que a
chancela da empresa contribuiu positivamente para incrementar a credibilidade de suas

empresas. Por fim, apenas uma das seis empresas obteve financiamento.
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5 CONCLUSOESE LIMITACOES DO ESTUDO

O grande motivador para a realizacdo deste estudo de caso comecou no ano de
2009. Naguela ocasido, em uma sala com apenas quatro pessoas, tive acesso pela
primeira vez, ao que viria a se tornar, em 2010, o Global Entrepreneurship Program.
Na época, havia vindo ao Brasil, uma das cinco principais executivas da IBM no
mundo, Claudia Fan Munce, que trabalhava no Vale do Silicio, com a misséo de atrair
startups para a rede de parceiros de negocios da IBM. A empresa, que crescia
fortemente no mercado brasileiro, apds reverter seu foco para servicos, enxergou
enorme potencial no pais.

Um ano depois, em 2010, de novo encontrei-me com a executiva Claudia Fan
Munce, novamente na qualidade de Diretora responsavel pela agéncia que prestava
servicos de comunicacao e assessoria de imprensa a IBM. Desta vez, entretanto, ndo
éramos apenas um grupo de poucas pessoas em uma sala. Mas, cerca de 100 pessoas,
entre empreendedores, a Finep, a ABVCAP e Venture Capitalists, em um auditério na
sede da empresa, em Sdo Paulo. Entre aquele grupo de pessoas, um empreendedor em
particular chamava a atencédo: ao lado da gigante de tecnologia, e querendo tornar-se seu
parceiro, uma startup de um homem s@: um professor de matematica que havia criado
uma solucgéo inovadora.

Um de nossos objetivos com esta dissertacdo era o de identificar se com a
promocdo desta rede, a IBM gerou capacidades de inovacdo. Nosso entendimento, cabe
pontuar, esta em consonancia com a visao dada por BELL & FIGUEIREDO (2011), que
consideram que o aprofundamento continuo das capacidades de inovacdo das empresas
pode leva-las a percorrer caminhos e direcdes diferentes das firmas que ja detém
lideranca global e que podem culminar em outros tipos de produtos, processos e
configuragdes organizacionais, alinhado as visdes Schumpeteriana e do Manual de Oslo,
acerca da inovacao, conforme abordamos na introducdo e metodologia do presente
estudo.

Entretanto, constatamos com a pesquisa de campo, que tanto a IBM quanto as
startups ndo registraram aumento de capacidades tecnologicas, nem de gestdo, em

funcdo do programa. Portanto, ndo € possivel dizer que este modelo gerou capacidades
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capazes de tornar as startups participantes do programa mais inovadoras. O mesmo é
valido para a IBM.

Diversos fatores podem ter contribuido para isto. Podemos identificar, dentre
estes, 0 proprio carater e formacdo destas empresas, cujo foco na inovagdo ja parece
fazer parte do DNA dos negdcios. Como indicado por PINHEIRO (2011), as empresas
de servigos em software séo firmas de alto valor adicionado, caracterizadas por envolver
tarefas mais complexas e de maior contetdo tecnolégico, como engenharia de software
e analise de sistemas. Estas empresas desempenham atividades de design de alto nivel
(abrangendo os projetos e a modelagem da arquitetura de solucGes em aplicagdes de
software), assim como bancos de dados complexos. Por estas caracteristicas, para
desenvolverem novas capacidades ou aprofundarem as existentes, precisariam interagir
ao longo do programa com especialistas com maior ou igual grau de conhecimento, o
que ndo ocorre.

Ndo ha no programa da IBM um estimulo para uma troca intensiva de
conhecimento no sentido de buscar o desenvolvimento de uma nova solucdo. O foco do
programa em aprendizado é limitado. BOSCHERINI & YOGUEL (2000) estdo entre 0s
autores que sustentaram nosso arcabouco tedrico para esclarecer como se ddo 0s
processos de aprendizado e capacitacdo. Estes autores mostraram que para desenvolver
a atividade inovativa é preciso conjugar uma série de conhecimentos e capacidades
distintas presentes nas diferentes areas de uma empresa. A producdo e desenvolvimento
destes conhecimentos no interior de uma firma é dindmica, continua e cumulativa,
modificando e recriando as capacidades organizacionais e tecnoldgicas.

Assim, o aprendizado, tanto individual quanto o coletivo, tem um papel central e
as capacidades sdo os recursos que a empresa podera “moldar” de acordo com sua visdo
estratégica. Isto serd desenvolvido ao longo do tempo, através da interacdo entre este
conjunto de fatores e poderd gerar um “patrimoénio de capacidades”, que definem e
condicionam a capacidade inovativa das firmas e agentes. Este processo ndo parece ser
compativel com a duracdo do Programa e, consequentemente, com o tempo disponivel
para a interacdo entre os agentes que dele participam. As capacidades tecnologicas das
empresas sao construidas, nutridas e sustentadas por fontes especificas de
conhecimento, operacionalizadas por meio de elaboracdo de estratégias de
aprendizagem (FIGUEIREDO, ANDRADE & BRITO, 2010).
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Ao examinarem a natureza dos fluxos de conhecimento, FIGUEIREDO,
ANDRADE & BRITO (2010) distinguiram, como abordado na secéo 2, os vinculos de
Marketing/Production dos vinculos de conhecimento. Também esclarecemos que o
programa da IBM acomoda os dois tipos de vinculos e que nosso interesse principal
recairia sobre os vinculos de fluxos de conhecimento. Mas, a pesquisa de campo
apontou que estes, que tém como foco aprendizagem e inovagédo, estdo em segundo
plano em relacdo aos de mercado. O que acaba ocorrendo com frequéncia, dado o
desenho do GEP ao longo do periodo pesquisado, sdo empresas pequenas e médias
fazendo acordos com multinacionais para obter acesso ao mercado ou nome da marca,
conforme CASTELLS (1999) indicou em seus estudos sobre rede de firmas.

As startups ingressam no programa com pouca antecedéncia de seu evento
principal, a premiacdo do SmartCamp. Na prética, acabam tendo cerca de dois meses
para se preparar para o evento, aliado ao fato de que receberdo mentoria por apenas trés
dias, durante o SmartCamp, prazo limitado para aprimorar uma solucdo tecnoldgica,
principalmente para aquelas empresas cujo grau de maturidade da solucdo ainda esteja
em um estagio inicial.

Os estudos de GOUSSEVSKAIA (2007) também contribuiram para melhor
compreendermos 0s processos envolvidos na criacdo de novo conhecimento em
colaboragfes interorganizacionais (geracdo de conhecimento novo que ndo estava
disponivel anteriormente a nenhum dos colaboradores). A autora enfatizou que estas
colaboragbes interorganizacionais sdo acordos socialmente complexos, que levam
tempo, e que consistem em relagdes concretas e em interacdes que envolvem individuos
e grupos com mentalidade e interesses especificos. Deste modo, fluxos de conhecimento
entre atores sociais sdo altamente dependentes, tanto de sua estrutura social quanto da
sua motivacdo (grifo prdéprio) em se engajar no compartilhamento do conhecimento,
com intuito de ampliar as capacidades dos individuos e consequentemente das firmas.

Outro aspecto, identificado pelos empreendedores e pela propria IBM como
limitador do programa: o grau de maturidade com que as empresas chegam ao GEP. No
entender das fontes ouvidas dentre as startups, as empresas entram no programa em
estagios de maturidade muito diferentes. No caso da Geekie, por exemplo, a empresa
considerava sua solugd@o tecnologica bastante madura. “Sentimos que éramos maiores

do que as outras empresas, mais maduros. Talvez se tivéssemos entrando em um estagio
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ainda anterior, teriamos aproveitado mais o programa da IBM”, afirmaram 0s socios.
Pelo mesmo motivo, 0 Simbio obteve maior proveito da rede. A empresa ingressou no
GEP no mesmo ano em que foi criada, 2013. Estes fatores podem ter contribuido para o
baixo desempenho no que diz respeito ao incremento de capacidades. A IBM reconhece
estes limitadores, tanto que estd alterando o programa. Como observado por Marcela
Vairo: “Sabemos que algumas mudancas precisam ser feitas. Por exemplo, com relagéo
ao nivel de maturidade com que as startups entram no nosso programa. Se pegamos
uma empresa que ja esta pronta, realmente teremos pouco a agregar. Se selecionamos
empresas que estdo comecando podemos colaborar mais. Ja percebemos que temos que
mesclar mais. Também comegamos a recrutar estas empresas, agora em 2014, com
antecedéncia de seis meses, apoiadas pela Startup Farm, que nos auxilia nesta busca”.

Podemos concluir também pelas entrevistas que ha outro aspecto do programa,
que diz respeito aos lacos relacionais, que poderia ser explorado com maior
profundidade. FIGUEIREDO & BRITTO (2011) apontaram que estes lacos relacionais
podem se constituir em uma forma unica de informac@es sobre as capacidades, uma vez
que grande parte do desempenho da empresa deriva dos recursos que existem nas redes
de relacionamento, baseadas nos lagos de aprendizado (learning links). A IBM tem
como proposta do programa reunir diversas fontes dentro da rede (empresas,
universidades, instituicdes de pesquisa, etc.), no que conformaria um “ecossistema mais
amplo de inovagdo”. Entretanto, na préatica, isto ndo ocorre. Em funcéo do periodo de
duracdo do programa, no qual a rede efetivamente se forma, as empresas acabam
ficando, de modo geral, restritas ao contato com gestores IBM, como apontaram as
questdes sobre as fontes de conhecimento acessadas pelos empreendedores.

Entendemos que é pertinente recomendar que em programas semelhantes é
fundamental que haja um formato desenhado para gerar capacidades e que poderia se
traduzir em inovagdes ou novas solucdes. Neste sentido, IBM e empreendedores
deveriam ter a oportunidade de trabalhar efetivamente como se propde em um modelo
de rede de empresas no qual como apontado por SHIMA (2006) “agentes buscam
formas de cooperacdo para a aquisicdo de capacidade competitiva face a crescente
complexidade do ambiente econdmico que estdo relacionadas a aquisicdo de novas

capacidades, fundamentalmente tecnoldgicas e secundariamente organizacionais ”.
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Em uma rede (SHIMA 2006) o principal objetivo é ampliar a integracdo e o
relacionamento dinamico entre seus diversos integrantes, numa perspectiva exclusiva de
busca e aperfeicoamento acelerado de tecnologias e de formas de apropriacéo, através
do compartilhamento de recursos e de conhecimentos detidos pelas firmas participantes.
Neste sentido, caberia uma revisdo do programa da IBM para que os empreendedores
tivessem tempo habil de testar suas solucdes; contassem com uma consultoria de longo
prazo de arquitetos e outros profissionais, o que poderia ocorrer se as startups, por
exemplo, ingressassem no programa com pelo menos um ano de antecedéncia do
SmartCamp, o evento de premiacao que seleciona as empresas mais inovadoras.

Acreditamos ainda que seria mais proveitoso se o programa investisse no sentido
de proporcionar aos seus participantes interacdo com fontes de conhecimento externas a
IBM e que de fato poderiam compor um “amplo ecossistema de inovacao”, que faz
parte da proposta da multinacional. Isto ndo ocorre de maneira sisteméatica ou com
tempo suficiente para proporcionar maior interagdo entre o0s agentes. Os
empreendedores, talvez pela curta duracdo do programa, praticamente ndo interagiram
com outras fontes de conhecimento tais como académicos, pesquisadores externos,
consultores, a ndo ser durante o SmartCamp, que dura dois dias, tendo ficado
basicamente restritos aos profissionais IBM.

Encerramos com a conclusdo de que o principal beneficio gerado para as
startups, na visdo dos proprios empreendedores, foi realmente a chancela da marca
IBM. Para a multinacional, em contrapartida, também ha o entendimento do ganho de
imagem, por conta da maior proximidade com o ambiente empreendedor, de novas e
pequenas empresas, testando solu¢des em muitos casos ainda inéditas, alem do aumento
de sua capilaridade.

Como principal limitacdo do presente trabalho, indicamos o curto espago de
tempo para observacdo das startups, uma vez que a maior parte das empresas esta
situada em outros estados e a mestranda reside no Rio de Janeiro. O acompanhamento
das empresas por um periodo maior de tempo e de forma mais aproximada poderia
contribuir para solidificar os resultados desta dissertacao.

Por fim, entendemos que, como tema para futuras pesquisas, o Framework
proposto neste trabalho, adaptado a realidade das startups, poderia ser usado em um

estudo mais aprofundado sobre o programa da IBM. O Framework também poderia ser
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testado em outras pesquisas com empresas privadas que a exemplo da multinacional
investem em projetos semelhantes (Microsoft), ou mesmo instituigdes puablicas de
fomento ao empreendedorismo em TI. Futuramente, outros estudos também poderiam
tirar proveito do Framework do trabalho e ampliar o estudo incluido uma analise
quantitativa, ou seja, uma amostra maior, ou também incluindo grupos de controle para
que os resultados de empresas que estejam dentro e fora da rede possam ser
comparados. Estes trabalhos poderdo contribuir para validar se 0 modelo € realmente
eficaz para registrar os avancos em capacidades e inovacdo das startups e quais

melhorias poderiam ser implantadas para uma mensuragéo mais acurada.
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APENCIDES

Relagao dos entrevistados

Startups Finalistas de 2012

Tracksale — Tomas Duarte — socio-fundador

Getway — Guilherme Masseroni — sécio-fundador
Startups Finalistas de 2013

Intoo — Arthur Farache — Socio-fundador

Geekie — Fernanda Barbosa — Sécia e Diretora de Marketing
Nativoo - Cristovdo — Socio-Fundador

Simbio — Vinicius Dittgenn — Sécio Fundador

IBM Brasil

Marcela Vairo — Executiva Lider do GEP

Marcio Jose Barbosa — Gerente do GEP

Renata Zanuto — Gerente de Marketing do GEP
Associagao Brasileira de Startups - ABS

Vinicius Machado

Ex vice-presidente da Totvs Ventures e empreendedor

Fernando Taliberti

Questionarios

Questionario Startups

Inovagdes em Servicos

1. Como sua empresa chegou ao programa de empreendedorismo da IBM?

2. A sua empresa adotou alguma mudanga ou inovacdo em seu aplicativo de
software (AS) por participar desta rede?

3. Em caso positivo, explique qual foi esta alteracdo e que melhorias as mudancas
trouxeram a sua solucao?

4. De que forma as melhorias introduzidas no seu aplicativo de software tornaram

sua empresa mais inovadora?
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5. Ao participar da rede IBM, sua empresa adquiriu novos conceitos de servigos

(novo servico, nova proposicdo de valor, ou nova solugao) tais como:
[1  Novo software
[ Novos atributos ao seu software
[1  Novas fungdes em seu software
[ Novos médulos (computacdo em nuvem; ERP; nova customizagdo; e-learning)

[1 Novas opgdes tecnoldgicas: Inicio de uso de ERP; design; integragdo de redes

6. Os funcionérios de sua empresa ganharam aprendizado tecnoldgico por fazerem
parte desta rede IBM? Em caso positivo, especifique as principais conquistas em
termos de aprendizado tecnologico.

7. Sua empresa obteve oportunidade de fazer prototipacéo e testar a solu¢cdo com

desenvolvedores, profissionais da IBM ou clientes, por participar da rede?

8. Das fontes de conhecimento listadas abaixo, assinale quais sua empresa acessou

ao longo da participacdo no programa da rede IBM:

[1  Artigos, internet, publicagdes, manuais dos produtos.

[1  Desenvolvedores ou engenheiros especializados em aplicaces (da IBM)

[1  Desenvolvedores ou engenheiros especializados em aplicagGes (externos a IBM)
[0 Integrantes de Institutos de Pesquisa (publicos ou privados)

[1  Académicos

(] Venture Capitalists

[0 Outras startups da prépria rede (GEP)?

9. Em termos de melhorias ou aperfeicoamento de sua solucdo tecnoldgica,

classifique as fontes listadas acima:

\ Muito relevante
\ Relevante

\ Na&o relevante

10. Em uma escala de relevancia alta, média, baixa e irrelevante, de que forma a

participacdo na rede da IBM contribuiu para:

[1  Aumentar a produtividade de sua empresa
[1  Melhorar a qualidade do seu aplicativo de software

[1 Ter acesso a novas tecnologias
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[ Melhorar a confiabilidade da solucdo de sua empresa
[l Melhorar o planejamento do desenvolvimento do conceito/solucdo e a previsibilidade de
resultados

[l Melhorar o acesso a informacédo e conhecimento para desenvolvimento

Inovacao de gestéo

11. Houve mudancas nos processos organizacionais de sua empresa apos 0 ingresso
nesta rede? Em caso positivo, liste quais foram as principais mudancas
implantadas por sua empresa em termos de organizacdo de processos e de

gestao.

12. Os funcionarios da sua empresa ganharam novas habilidades de gestdo em

funcdo da participacdo nesta rede? Em caso positivo, especifique as principais.

13.Em uma escala de relevancia alta, média, baixa e irrelevante, de que forma a

participacdo na rede da IBM contribuiu para:
(1 Melhorar a gestdo de projetos

[1  Melhorar a gestdo da informagéo e conhecimento

(1 Melhorar a gestdo de performance de sua empresa
[1  Melhorar a coordenacéo de rotinas

[l Melhorar os processos de aprendizado da empresa

14. Sua empresa obteve acesso a novos clientes por fazer parte desta rede?

15. Houve mudancas nas estratégias organizacionais tais como:

[l Novas areas de negdcio

[ Diversificagdo (novos mercados)

[1  Especializagdo (hum determinado mercado)
[1  Outsourcing, off-shoring

[1  Outros. Em caso positivo, quais?

16. Assinale abaixo a que fontes de conhecimento sua empresa obteve acesso por

participar da rede IBM:

[ Artigos, internet, publicagdes, manuais dos produtos.

[ Profissionais IBM especializados em gestéo
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17.

Profissionais externos especializados em gestao
Integrantes de Institutos de Pesquisa (publicos ou privados)
Académicos

Venture Capitalists

O o 0o o d

Outras. Em caso positivo, quais?

Em termos de melhoria ou aperfeicoamento de seus processos e sistemas

organizacionais, classifique as fontes listadas acima como:
(1 Muito relevante
[1 Relevante

LI Irrelevante

18. Sua empresa obteve acesso a fontes de financiamento por fazer parte desta rede?

Em caso positivo, indique se a fonte de financiamento foi:

[l Pudblica

[l Privada

19. Sua empresa adotou mudancas de marketing (novas técnicas de promocao,

20.

21.

22.

23.

novos canais de venda, nova estratégia de precos) apos ingressar nesta rede? Em
caso positivo, especifique as principais mudancas adotadas.

Sua empresa adotou novos métodos de interface com o cliente e ou novas
formas de distribuicdo apOs ingressar na rede IBM? Em caso positivo,
especifique as principais mudancas adotadas.

Sua empresa teria obtido 0 mesmo sucesso se ndo fizesse parte desta rede?
Justifique sua resposta.

Em funcdo da participacdo na rede da IBM, o Senhor sentiu necessidade de
contratar profissionais para trazer conhecimento novo? Em caso positivo, qual
tipo de profissional?

Sua empresa possuiu alguma estratégia de propriedade intelectual? Se sim, qual?

24. A IBM incentivou o senhor a adotar software IBM em sua soluc¢do?

25.

26.

Em sua opinido, qual foi o maior beneficio em ter participado do programa de
empreendedorismo da IBM?
Quais os principais problemas ou limitadores do programa da IBM em sua visdo

de empreendedor?
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10.

11.

Questionario IBM Brasil:

Por que a IBM decidiu investir neste programa de fomento a startups?

A empresa adquiriu novos conhecimentos tecnoldgicos em funcdo desta
parceria? Em caso positivo, cite algum conhecimento novo, solugdo nova ou que
tenha sido modificada em funcdo da rede.

A IBM incorporou em seu portfélio novas solucbes tecnoldgicas de alguma
startups participante da rede? Em caso positivo, cite um (ou mais) exemplo.
Houve desenvolvimento de nova solugéo tecnoldgica em conjunto com alguma
startup desde que o programa foi langado?

O senhor diria que a IBM ganhou novas capacidades tecnoldgicas (aprendizado
tecnoldgico)? Em caso positivo, mencione quais capacidades foram estas.

O senhor diria que a IBM adquiriu novas capacidades de gestdo por promover
esta rede de relacionamento com as startups? Em caso positivo, esclareca quais
capacidades foram estas.

Ao promover esta rede, com que grau de intensidade o senhor classifica que a

IBM adquiriu novas capacidades tecnolégicas?

[] baixo

(1 moderado
[l médio

[ alto

Ao promover esta rede, com que grau de intensidade o senhor classifica que a

IBM adquiriu novas capacidades de gestao?

[1  baixo

1 moderado

[l médio

[1 alto

A IBM conquistou algum novo cliente, ou nova oportunidade de negocio, em
funcdo da parceria com algum empreendedor? Em caso positivo, especifique.

A IBM entrou em algum novo mercado ou adquiriu nova rota de
comercializacdo em funcéo deste programa? Em caso positivo, especifique.
Desde que o programa foi iniciado, em 2010, o (a) Senhor (a) sabe dizer se
algum parceiro da rede (startup especificamente) comercializou alguma solugéo

com base em tecnologia IBM?
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12. Classifique abaixo com qual grau de intensidade a IBM gerou negdcios em
funcédo desta parceria?
[ baixo
[ moderado
[ médio
[1 alto

13. A IBM incentiva estas startups a desenvolverem suas solu¢bes com tecnologia
propria da multinacional Em caso positivo, das oito startups finalistas do ano
passado, quantas adotaram solugdes IBM?

14. Esta parceria contribuiu para que as startups desenvolvessem solugdes com base
em tecnologia IBM e ndo da concorréncia? Em caso positivo, como isto é
mensurado?

15. Se o programa ndo tem gerado negdcios, qual o maior beneficio que traz para a
IBM?

16. Quais foram as principais dificuldades e problemas que o senhor identifica neste

Descricdo das Empresas Finalistas de 2012

GetWay — www.getwaytecnologia.com.br

A GetWay desenvolveu uma solucdo de analise de grandes volumes de dados
voltada a varejistas em trabalho remoto, que monitora dados de venda em tempo real. A
empresa de Canoas, no Sul do Pais, foi uma das finalistas do IBM SmartCamp de 2012.
Com investimento inicial de R$ 120 mil da Finep, mais R$ 70 mil do idealizador, a
GetWay foi criada em 2009 por Guilherme Masseroni, em sociedade com Tiago
Rodrigues.

Especializado em atender ao varejo, o empreendedor criou a GetWay para
capturar, em tempo real, o comportamento de venda dos pequenos e médios varejistas.
Com a solucdo é possivel monitorar areas como logistica, producdo, marketing e
vendas. “E possivel obter informagdes tais como a temperatura do estabelecimento no
momento da venda de um picolé, fornecendo detalhes aos varejistas com uma precisao

que estes ainda ndo conheciam”, explica Masseroni.

100



A solucdo da GetWay € capaz de analisar grandes volumes de dados e permite a
qualquer tipo de industria monitorar informagdes sobre suas vendas, em tempo real, o
que de acordo com o empresario € ideal para varejistas em trabalho remoto. De acordo
com a startup, sua tecnologia € instalada em hardwares e softwares sem que 0s sistemas
sejam modificados, preservando questdes legais de cada estado do Pais e podendo ser
implementada mesmo por uma equipe que ndo seja técnica. Tdo logo instalado, o
aplicativo da GetWay passa a receber as informacGes de venda dos estabelecimentos
comerciais. Atualmente a GetWay ja conta com 22 funcionarios, mas ainda ndo divulga

informacgdes sobre nimero de clientes e estimativas de faturamento.

Tracksale — www.tracksale.com

A Tracksale nasceu em 2012 com a proposta de trazer para o Brasil 0 conceito
de gestdo avangada de satisfacdo de clientes, mais popular nos Estados Unidos. Fundada
por Toméas Duarte, Luiz Fernando Carvalho e Tatiana Carvalhais, com investimentos
dos proprios sécios, e sediada em Belo Horizonte, a startup tem como proposta oferecer
uma ferramenta de gerenciamento de dados de satisfacdo de clientes e pos-vendas que
auxilie na obtencdo de informacdes que poderdo garantir retencdo de clientes e aumento
de vendas.

Tomas Duarte desenvolveu uma tecnologia com foco na gestdo de satisfacdo do
cliente com o objetivo de fazer com que as empresas consigam evoluir seus lucros
através da alta da satisfacdo e retencdo. A proposta é fornecer informacdes estratégicas
que auxiliem na tomada de decisdo das empresas online e off-line para potencializar a
retencédo de clientes de uma forma simplificada.

A empresa aponta entre seus diferenciais o conceito de Inteligéncia Artificial,
que classifica os comentarios de clientes em positivos, neutros e negativos e também em
“temas mais falados”, facilitando o0 entendimento das demandas. Utilizando
rastreamento e “minera¢ao” de dados ¢ possivel coletar informagdes relevantes sobre a
pessoa, como profissdo, Gltimos posts e links para as redes sociais (Facebook, Twitter,
Google Plus e Linkedin) e ainda identificar a autoria em blogs, sites profissionais e
pessoais. Entre seus casos de sucesso, a Tracksale cita a Eletrolux e a montadora FIAT

que fez uma pesquisa visando identificar comportamentos e tendéncias de mercado,
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com base nas opinides de seus consumidores, tornando o processo de desenvolvimento
de novos produtos pautado pela visdo dos clientes. Atualmente, a Tracksale possui uma
equipe de 10 pessoas, devendo atingir um faturamento de R$ 1,5 milhdo em 2015, de

acordo com Tomas Duarte.

Empresa A (fechou)’

A solucgéo desenvolvida por esta empresa utilizava a inteligéncia artificial para
construir um modelo de previsdo e gerenciamento de riscos voltado a &rea da satde. A
solucdo, de acordo com o site da empresa (hoje fora de ar) permitiria que hospitais e
fornecedores de salde ampliassem suas perspectivas de lucros e aumentassem as
chances de salvar vidas, uma vez que conectava as fontes de informagdes para coleta
dados em tempo real, calculando riscos para cada paciente. Baseado nos potenciais de
risco coletados de sistemas legados existentes — dados em real-time de prontuario,
prescricdo, internacdo, dados cirlrgicos e do paciente, entre outros - através de agentes
de software ou digitacdo on-line, a solugdo permitiria a visualizagdo da probabilidade de
incidéncia de infeccdo hospitalar. Isto seria possivel, ainda de acordo com o que o site
da empresa descrevia, comparando os dados coletados com a base de conhecimento
previamente gerada, através de técnicas de “Inteligéncia Artificial”, baseado na relacao
entre os procedimentos de risco e a incidéncia de infeccdo hospitalar, tomando as
devidas agdes corretivas e/ou mitigadoras de riscos. A empresa havia sido fundada por
profissionais com experiéncia em Gestdo de Riscos, Tecnologia da Informacao e Saude,
e buscava gerare suprir o mercado com solugdes para a Gestdo de Riscos em

Instituicdes de Saude.

7 A mestranda optou por ndo divulgar o nome da empresa por nao ter conseguido autorizagdo formal para
tanto. Como indicado na dissertacdo, a mestranda tentou diversos contatos com a empresa em questéo,
mas ndo foi atendida.
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Finalistas de 2013

Geekie - www.geekie.com.br

Fundada em setembro de 2011 pelos empreendedores Claudio Sassaki e Eduardo
Bontempo, a Geekie € uma startup especializada no desenvolvimento de produtos para
0 setor de educacdo. Sassaki cursou 0 MBA e Mestrado em Educacdo pela Stanford
Graduate School of Business e Stanford School of Education, respectivamente.
Bontempo cursou MBA na escola de negbcios do Massachusetts Institute of
Technology (MIT).

A Geekie é a primeira plataforma adaptativa com certificacdo do INEP (Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Anisio Teixeira). Na filosofia dos criadores da
solugdo, duas pessoas ndo aprendem da mesma forma. Pensando nisto, a Geekie
desenvolveu solugdes educacionais personalizadas, adequando o ensino ao perfil de
cada aluno para que este possa aprender da forma mais adequada as suas caracteristicas
e necessidades. Baseados no conceito de aprendizado adaptativo, os empresarios usam a
tecnologia para personalizar o estudo de acordo com as caracteristicas individuais de
cada um. Com base nessa tecnologia, a Geekie oferece solucdes integradas para escolas,
levando em conta as diferentes necessidades dos gestores, professores e alunos. Com
isto, 0 aluno é continuamente desafiado e incentivado de acordo com suas habilidades,
de modo que sua evolucgéo seja constante.

O aplicativo desenvolve, sob demanda, analises de testes e solucdes
educacionais como uma plataforma online de preparacdo para 0 ENEM. Em Séo Paulo,
os colégios Bandeirantes, Pentdgono e Lourengo Castanho sdo alguns de seus clientes
da Geekie.

A solucdo possibilita que a escola ou rede conhegca as caracteristicas de
aprendizado de seus alunos, além das deficiéncias de aprendizado que eles possuem de
forma detalhada. O método hibrido propfe que a tecnologia seja utilizada como apoio
para 0 ensino em sala de aula, criando uma experiéncia de ensino integrada e
personalizada para o aluno.

Produtos:
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Geekie Lab - plataforma virtual adaptativa capaz de entender o que cada usuério
sabe e ndo sabe e, assim, sugerir estudos que o ajudem a preencher suas lacunas de
conhecimento. Apos fazer as primeiras avaliacdes na plataforma, o sistema desenvolve,
entdo, um diagndstico e plano de estudos individual, que aponta exatamente 0s
conteildos em que o aluno mostrou deficiéncia de aprendizado.

Geekie Teste - ferramenta que oferece aos gestores, professores e alunos acesso
a um diagnostico personalizado de desempenho. O aluno tem acesso a Seus pontos
fortes e fracos, além de saber o que priorizar para atingir seus objetivos. Os professores
acompanham o desempenho de seus alunos e podem comparar o desempenho entre eles,

além de entender quais sdo as maiores deficiéncias de aprendizado dos estudantes.

Intoo — www.intoo.com.br

A Intoo é uma plataforma on-line criada em 2013 por um time que mistura ex-
membros do mercado financeiro e profissionais do mundo da tecnologia para viabilizar
acesso ao crédito para pequenas e médias empresas (PMES). Os socios Arthur Farache e
Bruno Maggi foram movidos pelo fato de que as PMEs sdo “como um motor para a
economia quando se observa o funcionamento dos mercados, em indmeros paises, e
normalmente sdo as grandes geradoras de emprego. No entanto, a burocracia aliada a
conceitos financeiros complicados e a regras dificeis servem como obstaculos quase que
intransponiveis para que as PMEs atinjam seu objetivo”, de acordo com Farache.

Impulsionados por estes fatores, os sdcios criaram a Intoo com o intuito de
desenvolver a primeira plataforma on-line para ajudar empresas a conseguirem
financiamento de modo simplificado. Para tanto, a startup conecta empresas que estéo
buscando crédito a uma ampla rede de bancos e instituigdes financeiras que podem
oferecer o dinheiro necessario.

A proposta da Intoo ¢ usar a forga da internet e das informagdes para “fazer com
que todos saiam ganhando”. Como funciona a solucéo:

Primeiramente a empresa se cadastra, cria seu perfil por apenas R$ 100,00 e
torna-se “detentor” de seu perfil de crédito, podendo utiliza-lo em qualquer banco. Com
o perfil de crédito ativo, a empresa pode solicitar capital de giro ou antecipacdo de
recebiveis. De acordo com a Intoo, a empresa assim receberd as propostas de
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financiamento de bancos e instituicbes financeiras interessadas em seu perfil. O
empresario opta pela melhor oferta e fecha o financiamento.

Estdo cadastradas para oferecer crédito instituicdes financeiras tais como: bancos
comerciais, bancos mdltiplos com carteira comercial, sociedade de crédito
financiamento e investimento, companhias hipotecarias, cooperativas de crédito e
sociedades de crédito ao micro empreendedor e empresa de pequeno porte e instituicoes
ndo financeiras, restritas a compra de direitos creditérios ou recebiveis tais como:
factorings, securitizadoras e fundos de investimentos em direitos creditorios.

As vantagens listadas pela Intoo incluem: dominio sobre as préprias informacdes
de crédito (perfil de crédito préprio), possibilidade de financiamento mais barato; acesso
a inimeros bancos e investidores; possibilidade de receber propostas de financiamento
de varios bancos e investidores de modo simples, facil e seguro; reducdo do custo de
financiamento do capital de giro. A Intoo possui 14 funcionérios, um portfélio com 45
instituicdes de crédito e ja recebeu, desde sua criacdo, cerca de R$ 600 mil em aporte de

investimentos.

Nativoo - www.nativoo.com

O Nativoo nasceu na Singuarity University, universidade fundada pelo Google,
dentro do centro de pesquisas da NASA, no Vale do Silicio. A startup foi criada, em
2012, por Cristovdo Loureiro, em conjunto Javier Cardenete Morales e Leandro Freitas,
especialistas no mercado de viagens e PhDs em inteligéncia artificial.

A tecnologia de inteligéncia artificial, premiada pela IBM e pelo “Cool Vendor”,
promovido pelo Gartner, organiza o conteldo de viagens em massa disponibilizado na
internet, personalizando o roteiro de acordo com as preferéncias dos viajantes. A
plataforma cria itinerarios com base na analise de centenas de possibilidades e oferece
sugestdes adequadas aos turistas.

Os fundadores resolveram organizar o conteido massivo de viagens da internet
com parcerias estratégicas e direcionar para 0 que cada viajante gosta. A plataforma
“aprende” e cria itinerarios automaticamente, avaliando centenas de possibilidades e

oferecendo sugestdes adequadas ao perfil de cada turista.
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Os socios tinham por objetivo agregar valor, de forma estratégica, a inddstria de
turismo de forma socialmente responsavel e com um diferencial tecnoldgico. A empresa
estd baseada no Rio de Janeiro, dentro da aceleradora Pipa, além de ter estrutura nos
EUA e Espanha. A tecnologia de inteligéncia artificial desenvolvida pelo Nativoo
organiza o conteudo de viagens em massa disponibilizado na internet, personalizando o
roteiro de acordo com as preferéncias dos viajantes.

De acordo com seus criadores, a solucdo se diferencia por permitir a criacdo de
roteiros personalizados. A ferramenta permite que o turista crie diferentes roteiros para
um unico destino. O maior objetivo é tracar rotas e sugerir lugares para visitagcdo, com a
opcdo de que o turista possa alterar cada destino como preferir. O aplicativo também
funciona off line e estd disponivel gratuitamente para 0s sistemas
operacionais Android e iOS, O Nativoo possui interface em portugués e &€ muito simples
de usar.

O usuério deve se logar por meio de uma conta do Facebook ou cadastrar uma
nova conta no proprio aplicativo para fazer o login. Depois escolha o destino e, em
seguida, opta por criar um roteiro completo ou rapido. Por ultimo, pode também
escolher o perfil de viagem que pretende fazer (romantica, aventura, cultural, familia,
entre outras) e a intensidade da viagem (normal, sem pressa ou quero visitar muitos
lugares). O roteiro também pode ser facilmente alterado.

O Nativoo permite que o internauta “toque” em cada atra¢do e visualize sua
descricdo, telefone, website, preco médio, horarios de funcionamento, localizacao além
de permitir adicionar locais como favoritos ou remover locais do roteiro. Um guia
digital disponibilizado no celular, ou tablet. De acordo com os socios, 0 Nativoo conta
com 300 mil usuarios e, ao final de 2014, encontrava-se em fase final de negociacéo

para receber novo aporte de capital.

Simbio — www.simbio.com.br

O Simbio foi criado por Felipe Barcellos (designer), Leonardo Santagada
(desenvolvedor), Vinicius Dutra e Daniel Hartmann (engenheiros da computagéo) em
2013, com o proposito de oferecer uma rede de negdcios para conectar empresas e

pessoas por meio de um sistema de gestdo na nuvem. A startup oferece um sistema de
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gestdo voltado preferencialmente para pequenos negécios. A empresa se considera
como “uma rede viva de negdcios” que conecta empresas € pessoas através de um
sistema de gestdo simples. O sistema do Simbio cria uma rede online de negdcios que
permite a otimizacdo de transacdes entre seus participantes. A ferramenta € focada nas
areas de educacdo, financas e gestdo administrativa. Segundo explicam os sécios, a
solucdo cria uma rede online de negdcios que permite a otimizacdo de transacGes entre
0s participantes, com emissdo de notas fiscais de servicos. A expectativa dos
desenvolvedores é chegar aos 5 mil usuarios do aplicativo pago até o final 2016.

O Simbio tem por proposta funcionar como um departamento “financeiro
virtual” para pequenas empresas com a proposta de auxiliar, de forma simples, rapida e
segura, os empreendedores com questdes da parte administrativa, desde o controle do
fluxo de caixa, por meio de uma interface “amigavel”, até o envio de e-mails para avisar
quando as contas estdo para vencer. O aplicativo também funciona em tablets e
computadores com tela de toque (touchscreen). O Simbio oferece trés tipos principais
de planos com servigos tais como: fluxo de caixa atual e futuro; lancamento de receitas
e despesas, impostos e gastos com pessoal; cadastros de servicos e clientes; backups
automaticos; notas fiscais eletrbnicas de servigcos; vendas de servigos; gestdo de
documentos; venda de servigos e produtos; compras; controle de estoque; geracdo de
compras por importacdo de NF-e; e sistema de frente de caixa.

Empresa B®

A empresa B é uma startup criada com o objetivo de “revolucionar a forma de
fazer gestdo da atividade pecuéaria no Brasil e em outros paises”, de acordo com a
descricdo do proprio site da empresa. Fruto do trabalho de dois empreendedores com
mais de 10 anos na industria pecuaria e de parcerias estratégicas com corporacoes
globais de telecomunicagdes, tecnologia, internet e pecuaria, os fundadores criaram a
empresa com 0 objetivo de solucionar questdes como: obter maior eficiéncia na

producéo de alimentos; reter pessoas no campo; e diminuir a fome no mundo.

8 A mestranda optou por ndo divulgar o nome da empresa por nao ter conseguido autorizagao formal para
tanto. Como indicado na dissertacdo, a mestranda tentou diversos contatos com a empresa em questéo,
mas ndo foi atendida
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A solucdo tecnoldgica desenvolvida pela startup foi desenhada para auxiliar
pecuaristas na tomada de decisdes, através de tecnologias mdveis, Cloud Computing e
analise de Big Data. O produtor rural pode acessar relatorios on-line preparados por
algoritmos da empresa. Os dados sdo coletados por smartphone, ou tablet, e as
informagdes reunidas no que a empresa chama de “Painel do Pecuarista”. De acordo
com o descritivo da empresa, retirado de sua pagina na internet, a ‘“jungdo dessas
expertises possibilitou a criacdo de uma nova abordagem para a coleta de dados com
dispositivos moveis, sistematizados e simples de usar em campo, por qualquer perfil de
usudrio”. Totalmente automatizado, o processo pretende imprimir maior seguranca ao
processamento das informacdes. Uma solucdo que de acordo com a empresa é
financeiramente viavel para a atividade pecuaria de qualquer tamanho e segmento como
producdo leiteira, carne, genética, cria, recria ou engorda.

O aplicativo permite ao pecuarista maior controle sobre sua fazenda, de forma
que este passe a poder coletar dados, mesmo estando off-line no campo. Ainda de
acordo com a forma com que os sécios descrevem a solucdo em seu site, o fator “erro
humano” nos manejos € praticamente zero, o que garante maior controle de custos e
recursos. A solucdo permite que se faga uma automatizacao da fazenda, integrando Wi-
Fi/Bluetooth com equipamentos periféricos. E os dados dos animais podem ser
analisados pela plataforma de inteligéncia da startup.

A empresa afirma ainda que se “destacou por revolucionar uma atividade pouco
ligada a tecnologia”. A startup desenvolveu um meio de captar dados de rebanhos por
meio de smartphones para que fazendeiros monitorem os animais pela tela do PC. Com
0 sistema é possivel obter diversas informacdes, desde de quantos litros de leite as vacas
produziram até a média de ganho de peso do rebanho na semana. A empresa afirma
ainda em seu site que chamou a atencdo do mercado depois da explosédo dos
smartphones no pais. A empresa estima que 30% dos usuarios de sua solucdo sejam
estrangeiros, sendo que 20% dos interessados sdo dos Estados Unidos. Os norte-
americanos utilizam a ferramenta dez vezes mais que os brasileiros, ja que 95% dos
fazendeiros daquele pais possuem smartphones (também de acordo com as informaces
do site).
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