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RESUMO

7

A geracdo de Spin Offs Académicos é a forma mais visivel de transferéncia de
conhecimento da universidade para o setor produtivo, uma vez que reforga os elos
entre a ciéncia e a inovagao, podendo ser considerado o indicador mais evidente de
inovagdo para as universidades e institutos de pesquisa. Nesse sentido, visou-se
investigar os conhecimentos técitos e explicitos ao longo do processo de
desenvolvimento de sete possiveis casos de Spin-Offs Académicos da Universidade
de Brasilia, tratando-se de um estudo de mdltiplos casos. Os dados foram obtidos
por uma abordagem qualitativa, sendo uma pesquisa descritiva de recorte
transversal com o emprego de entrevistas semiestruturadas como técnica de
investigacdo e emprego de analise de conteddo com categorias a priori. Os
resultados indicam que os conhecimentos transferidos da UnB para essas
empresas, considerados como essenciais ao desenvolvimento destas, sao
combinados e estruturados pelos empreendedores e suas equipes com
conhecimentos advindos também de outras fontes & propor¢cdo que estas ampliam
suas Capacidades de Conversdo de Conhecimentos (CCC) em valor econdmico.
Outro resultado destaca a possibilidade de existirem quatro tipos de Spin Offs
Académicos de acordo com o grau de participagdo dos conhecimentos adquiridos e
desenvolvidos na UnB. Esses tipos podem variar quanto a manutengdo do vinculo
com a Universidade. Nesse sentido para a Universidade é possivel desenvolver
estratégias para promover um maior relacionamento com cada um desse tipos de
conhecimentos, propiciando maior fluxo de conhecimento entre a Universidade e
Empresas.

Palavras-chave: Spin Off Académico. Conhecimento tacito e explicito. Fontes de

conhecimentos. Capacidade de Conversao de Conhecimentos.
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1 INTRODUCAO

Desde a Revolugéo Industrial, processos produtivos tém se tornado intensivamente
baseados em conhecimento, e atualmente caracterizam-se como fator decisivo para
0 éxito econdmico e social de um pais. Assim, perante a velocidade das mudancas
da sociedade, a aquisicdo de conhecimentos ganha maior importancia e torna o
processo de aprendizagem outro fator competitivo e estratégico para individuos,
empresas, regides e paises, na denominada economia baseada em conhecimento
ou, mais especificamente, na economia de aprendizagem (DRUCKER, 2001,
LEMOS, 2000).

Nesse contexto, a inovagdo ganha crescente importancia, sendo compreendida
como resultado de uma nova combinagéo de conhecimentos cuja aplicabilidade em
técnicas e/ou tecnologias contribuem para geragdo de valor econdmico pelas
empresas (ZAWISLAK, 1994). Shumpeter (1997, p.87), no seu livro Teoria do
desenvolvimento econémico - 1911 - j& destacava que negocios sdo aperfeicoaveis
com “novas possibilidades continuamente [...] oferecidas pelo mundo circundante,
em particular descobertas novas [...] acrescentadas ao estoque de conhecimento

existente”.

Com essa perspectiva, observa-se que as instituicbes de ensino e pesquisa —
universidades e centros de pesquisa — em um sistema de inovagdo, exercem um
papel estratégico para o desenvolvimento econdmico de um pais, uma vez que sao
responsaveis pela capacitagdo de pessoas, geracdo de novos conhecimentos e

desenvolvimento de pesquisas nas quais esses conhecimentos serdo aplicados.

Etzkowitz et al. (2000) complementam ao apontar que Universidades em diferentes
paises tém acrescentado uma nova missdo dentre as suas missdes tradicionais de
ensino, pesquisa e extensdo. Essa nova missdo esta relacionada ao fomento, ao
empreendedorismo e a inovagao, uma vez que a Universidade passe a se preocupar
em promové-los com o intuito de transferir os resultados de pesquisa a sociedade.
Tal fato parte do entendimento de que o conhecimento precisa romper as fronteiras

académicas e gerar beneficios acessiveis a sociedade, de maneira que as
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descobertas cientificas possam se traduzir em novos produtos, servicos ou
processos geradores de valor para a sociedade e, por consequéncia, desencadear
uma série de impactos positivos sobre o desenvolvimento. Costa (2006), nessa
perspectiva, afirma que a Universidade passa a ser o I6cus de criagcdo e suporte ao

sujeito capaz de inovar e de revolucionar um sistema de producéo: o empreendedor.

Nesse contexto, os Spin-Offs Académicos (SOAS), cujos conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos desenvolvidos na Universidade sdo considerados essenciais para o seu
desenvolvimento (KARNANI, 2012; PIRNAY; SURLEMONT; NLEMVO, 2003; ZEW,
2002), assumem um papel relevante, um vez que podem ser indutores de
inovacdes, gerar novos mercados, e até mesmo serem responsaveis por mudancgas

técnicas e tecnoldgicas que repercutem no cenario econdémico de um pais.

Para a presente pesquisa considera-se Spin-Off Académico, a empresa
desenvolvida com o apoio conhecimentos técnicos e cientificos elaborados,
adquiridos ou aperfeicoados por algum membro da comunidade académica
aplicados sistematicamente a novos produtos, servigos e processos (ANPROTEC,;
SEBRAE, 2002; PIRNAY; SURLEMONT; NLEMVO, 2003; FONTES, 2007,
KARNANI, 2012).

Segundo OECD (2004), a geracdo de SOAs reforga os elos entre a ciéncia e a
inovagéao, constituindo-se, conforme Maculan (2010), nos indicadores mais evidentes
de inovacdo para as Universidades e institutos de pesquisa. Para Laudry et al.
(2006), a criagcdo de SOAs, em razdo do seu relevante impacto, pode ser
considerada a forma mais visivel de transferéncia de conhecimento da Universidade
para o setor produtivo. Nesse sentido, considerando a importacia dos SOAs para o
avanco cientifico e tecnoldgico, este estudo se propfe a investigar o papel do

conhecimento no processo de desenvolvimento dessas empresas.
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1.1 Formulacéo do problema

Karnani (2012) destaca que o principal critério de classificacdo de uma empresa
como um Spin-Off Académico esta relacionado ao “efeito da transferéncia”, ou seja
aos possiveis impactos da exploragdo econdmica do conhecimento adquirido,

desenvolvido ou elaborado na universidade.

O conhecimento do ambito académico pode ser compreendido de duas maneiras:
uma como conhecimentos codificados e formalizados em publicacdes cientificas,
resultados de pesquisa e passiveis de compartiihamento - os conhecimento
explicitos; e outra como conhecimentos adquiridos néo publicados, ndo formalizados
e estritamente relacionados aos conhecimentos adquiridos pela aprendizagem e
experiéncia dos membros da comunidade académica no ambito da universidade - os
conhecimentos tacitos (FONTES, 2005; KARNANI, 2012).

Digregorio e Shane (2003) limitam Spin-Offs Académicos as empresas constituidas
para explorar comercialmente algum bem como patentes e softwares transferidos da
Universidade para a nova empresa, ou seja, apenas 0 conhecimento explicito.
Entretanto, Viotti e Macédo (2003) destacam que nem todo novo conhecimento
economicamente (til € codificavel, sendo o conhecimento técito, uma dimenséo

importante a margem das consideracdes estatisticas.

A universidade, no processo de desenvolvimento de SOAs, atua como uma fonte
inicial de conhecimento para a nova empresa. Ao longo desse processo, esses
conhecimentos, sejam eles explicitos ou tacitos, podem ser combinados com outros
advindos de diferentes fontes além da propria Universidade que propiciam a geracao
de valor por meio de produtos e/ou servicos (ZAHRA ET AL., 2007; BRIGIDI, 2009;
KARNANI 2012). Diante deste contexto e considerando a natureza do conhecimento
transferido da Universidade para a nova empresa, bem como a influéncia de outras
fontes de conhecimento, esta pesquisa visa responder a seguinte pergunta: “Qual o

papel dos conhecimentos no desenvolvimento de Spin-Offs Académicos?”.
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1.2 Objetivo Geral

Este estudo adota como objetivo geral: Investigar o papel dos conhecimentos no

processo de desenvolvimento de Spin-Offs Académicos na Universidade de Brasilia.

1.3 Objetivos Especificos

e Mapear o processo de desenvolvimento de Spin-Offs;

e Identificar os principais atores envolvidos no processo de desenvolvimento de

Spin-Offs e suas respectivas contribuigdes;

e ldentificar os conhecimentos tacitos e explicitos desenvolvidos na

Universidade considerados como essenciais ao desenvolvimento da empresa;

¢ Identificar os conhecimentos técitos e explicitos ao longo do processo de

desenvolvimento de Spin-Off;

e Analisar a contribuicdo e a participagdo dos conhecimentos para geracao de

valor da Spin-off.

1.4 Justificativa

O desenvolvimento de Spin-Offs Académicos no Brasil ainda € um fendmeno pouco
compreendido (FREITAS; GONCALVES; CHENG, 2010) e, por consequéncia,
espera-se que estudos brasileiros nesse campo possam contribuir para o
entendimento do fenémeno, assim como o direcionamento de politicas publicas de

apoio e as praticas de gestdo do conhecimento pelas Universidades.

Com essa perspectiva, espera-se que esta pesquisa contribua para a compreensao
desse fendmeno no pais e possa unir esforgos as pesquisas que buscam investigar

0 papel dos conhecimentos no processo de desenvolvimento dessas empresas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo esté dividido em trés partes. A primeira parte expde o conceito
de Spin-Off utilizado para a presente pesquisa e contextualiza o fend6meno estudado.
A segunda aborda os principais modelos para analise do processo de
desenvolvimento destas empresas. A terceira parte procura destacar as diferencas
dos conhecimentos em tacitos e explicitos, os conhecimentos da Universidade
passiveis de transferéncia para a nova empresa e outras fontes de conhecimentos

gue possam ser acessadas ao longo do processo de desenvolvimento de Spin-Offs.

2.1 Spin-Offs Académicos (SOASs)

2.1.1 Conceito

A expressdo spin-off € oriunda do inglés e se refere a formagdo de uma nova
empresa por empreendedores ou tecnologia que foram langados para fora de uma
organizacgdo ja existente (organizagdo-méae), no caso da SOAs, a universidade. Sao
comuns as referéncias a organizacdo-méde na literatura com expressées como:
academic, university, research-based e science-based (FREITAS; GONCALVES;
CHENG, 2010). Ja o significado do termo Spin-Off Académico se encontra em
diferentes nomenclaturas: Academic start-up, university spin-out organization (USO),
research-based spin-off (RBSO), academic new technology-base firm (ANTBF),
dentre outros termos comuns na literatura da éarea (FREITAS; GONCALVES;
CHENG, 2010).

Mustar et al. (2006) destacam que no campo de estudos de empresas de origem
académica existe uma grande heterogeneidade conceitual em fungcdo da

multiplicidade de fatores e dimensdes envolvidos no fenbmeno. Neste trabalho
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prefere-se a expressao Spin-Off Académico por sua abrangéncia e uso em maior

parte da literatura nacional sobre o assunto.

Conforme OECD (2001), Spin-Offs Académicos s&o: (i) firmas criadas por
pesquisadores do setor publico (pessoal do staff, professores ou estudantes); (ii)
empresas emergentes que dispdem de licencas de exploracdo de tecnologias
geradas no setor publico; (i) empresas emergentes sustentadas por uma
participagcdo direta de fundos publicos ou que foram criadas a partir de instituicdes

publicas de pesquisa.

Segundo ZEW (2002), os Spin-Offs Académicos se distinguem das Start-Ups
Académicas por atribuirem maior importancia aos conhecimentos académicos
desenvolvidos ou adquiridos em instituicdbes publicas de pesquisa para sua
formacdo. Ja para Leonel (2007), os Spin-Off Académicos, assim como as start-ups
referem-se a um tipo Empresas de Base Tecnolégica - EBT. (empreendimento que
possui como principal insumo informacdes e conhecimentos técnico-cientificos
sistematicamente aplicados a novos produtos ou processos — ANPROTEC;
SEBRAE, 2002). A Universidade torna-se fonte de conhecimento para esses novos

empreendimentos.

Karnani (2012), considerando a natureza do conhecimento transferido da
Universidade para empresa, constatou que os Spin-offs Académicos podem ser
categorizados em dois grupos gerais de acordo com o conhecimento empregado:
um grupo utiliza conhecimento codificado (tecnologias, resultados de pesquisa,
softwares), enquanto outro emprega conhecimentos técitos (experiéncia,

competéncias e habilidades) adquiridos na organizagao de origem.

Nessa perspectiva, 0 conceito para a presente pesquisa considera Spin-Off
Académico como empresa desenvolvida com apoio de conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos elaborados, adquiridos ou aperfeicoados por algum membro da
comunidade académica, sejam eles nas suas formas explicitas e/ou técitas tidos
como essenciais para o desenvolvimento da empresa de base tecnolégica (ZEW,
2002; PIRNAY; SURLEMONT; NLEMVO, 2003; FONTES, 2007; KARNANI, 2012).
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E importante salientar que os spin-offs também podem ser gerados por empresas,
as chamadas “Spin Offs Corporativas” que podem estar de certo modo vinculadas,
ou ndo, a empresa-mde. Nesse sentido, os Spin-Off Académicos, em funcéo de
suas proprias atividades de P&D, de reestruturacdo ou, ainda, saida de funcionérios
com conhecimentos, também podem gerar o desenvolvimento de Spin-Off
Corporativas (CONSTANTE, 2011). Tigre (2006), cita como exemplo a Apple como
Spin-Off Corporativa, fundada apo6s a saida de um dos funcionarios da HP que teve

seus planos rejeitados por seus superiores hierarquicos.

2.1.2 Contextualizacdo do fenémeno dos Spin Offs Académicos

Druilhe e Garnsey (2004) apontam que desde o século XIX j& era possivel identificar
a presenca de Spin-Offs Académicos. Entretanto, Borges (2010) destaca que os
primeiros estudos sobre esse fendbmeno datam entre as décadas de 60 e 70 do
século passado, com pesquisas sobre o contexto académico do MIT (Massachusetts
Institute of Technology) e da Universidade de Stanford nos Estados Unidos
(BORGES p.9, 2010).

Assim, nos ultimos 50 anos, diante do crescente nimero de pesquisa e relatérios de
organizagOes nacionais e internacionais, aumenta-se a percepgdo dos impactos
sociais e econdmicos da geragdo de SOAs. De acordo com a OECD (2001), os
vinculos entre universidade e essas novas empresas propiciam um fluxo de
informacdes, servicos e pessoas com beneficios para ambas as partes.
Considerando que a universidade pode ser compreendida como uma fonte de
conhecimento para a empresa, a geragao dessas empresas melhoraria a imagem da
instituicdo académica, o que atende aos anseios da sociedade por um ambiente
regional inovador, de oportunidade de empregos, desenvolvimento de novos
mercados e de riquezas (OECD, 2001; ARAUJO et al., 2005).

Nesse contexto, diversos paises tém incentivado, em &reas tecnoldgicas
estratégicas, a criacdo de SOAs com o intuito de desenvolver e clusters nas

proximidades dos principais centros de pesquisa (OECD, 2004, POWER,;
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MALMBERG, 2008). Os Estados Unidos, por exemplo, sdo considerados o pais

onde os resultados das SOA’s sdo 0s mais proeminentes.

Hewlett-Packard, Intel, Genentech, Google, Yahoo, Cisco, dentre outras empresas
americanas que sao lideres no mercado internacional nos dias atuais, foram
desenvolvidas a partir de spin-offs da Universidade de Stanford (DOLABELA, 1999;
SHANE, 2004; LINDSEY, 2009; PIRAGIBE, 2010). Segundo Roberts e Eesley
(2009), todas as SOAs fundadas somente a partir do MIT, aproximadamente 25.800
empreendimentos até 2009 — juntas seriam a 112 economia do mundo, com a

geracao de 3,3 milhdes de empregos e 2 trilhdes de dblares de receitas anuais.

Na Europa, paises tais como Bélgica, Holanda, Franca e Inglaterra se esforcam para
modelar suas Universidades para serem capazes de gerar mais Spin-Offs
Académicos (GILSING; BURG; ROMME, 2010; MUSTAR; WRIGHT, 2009). Em
paises emergentes, mais especificamente na China, o governo passou a privatizar
as empresas publicas fundadas pelas Universidades na década de 80, e a incentivar
o empreendedorismo académico (XIE; WHITE, 2004; KROLLA; LIEFNER, 2008).

No Brasil esse fenbmeno torna-se mais evidente em meados da década de 80 com
a criagao das primeiras incubadoras de empresas. USP, UNICAMP, UFRJ, UFSCar
e a UnB foram as primeiras Universidades brasileiras a estabelecer programas para
o desenvolvimento de empresas de base tecnoldgica (AZEVEDO, 2005; COSTA;
TORKOMIAN, 2008; LEMOS L., 2008; RENAULT, 2010).

Lemos (2008) aponta, em pesquisa realizada com 47 SOA’s da UNICAMP, que seus
fundadores, assim como a maior parte de seus colaboradores, possuem elevado
nivel de formagédo académica, sendo que 85% delas realizam P&D. Segundo essa
pesquisa, até 2007 essas empresas teriam gerado juntas 3.265 empregos diretos e

contariam com um faturamento entre R$ 471 milhdes e R$ 837 milhdes.

Nesse sentido, e considerando que o Brasil apresenta um elevado numero de
negocios abertos criados para subsisténcia, mas com baixo teor inovativo (GEM,
2010), a criagdo de Spin-Offs Académicos pode ser considerada um caminho
promissor para o0 desenvolvimento de empresas inovadoras com maiores

possibilidades de sobrevivéncia e impactos socioeconémicos.
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2.2 Processo de desenvolvimento de Spin-Offs Académicos

Vanaelst et al. (2006) encontram evidéncias de que a visdo, ou o delineamento
inicial dado pelos fundadores de Spin Offs Académicos, ndo €, na maioria dos
casos, significativamente alterada, mesmo com a entrada de outros membros com
diferentes tipos de experiéncia na organizagdo. Nessa perspectiva, para analisar o
desenvolvimento dessas empresas, torna-se necessdario caracterizar os possiveis

atores envolvidos na formacéo dessas empresas.

Quatro sé@o os principais atores envolvidos em um processo de desenvolvimento de

uma empresa spin-off:

1. Membro da comunidade académica — sujeito que pode ser aluno, professor
ou funcionario, e que tenha desenvolvido algum resultado de pesquisa,
tecnologia ou que ainda tenha adquirido algum conhecimento especifico
essencial ao desenvolvimento da nova empresa (OECD, 2001; PIRNAY;
SURLEMONT; NLEMVO, 2003; ARAUJO et al., 2005);

2. Organizagdo-mde — local onde a pesquisa é realizada. A tecnologia é
desenvolvida e/ou aperfeicoada, e conhecimentos especificos sdo adquiridos.
A organizacdo-mée pode assistir o processo de desenvolvimento da nova
organizacédo e, ainda, haver compartiihamento de direitos de Propriedade
Intelectual® (P1) do bem que possa ter sido desenvolvido (CARAYANNIS et
al., 1998; PIRNAY; SURLEMONT; NLEMVO, 2003; ARAUJO et al., 2005).
Destaca-se, conforme Lindsey (2009), que as empresas podem decidir por
nado acessar as estruturas de apoio da Universidade e prosseguir seus

desenvolvimentos de forma mais autbnoma;

3. Empreendedor(es) — sujeito que tenta criar um novo empreendimento com
base nos conhecimentos advindos da Universidade (PIRNAY; SURLEMONT;
NLEMVO, 2003; ARAUJO et al., 2005). Segundo Vanaelst (2006), as

! Entende-se por Propriedade Intelectual como todas as criacdes produzidas pelo intelecto humano,
sendo as patentes, modelos de utilidade, desenho industrial, cultivares e software passiveis de
comercializacédo (UnB, 2012)
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empresas com uma equipe de empreendedores mais heterogénea, em
termos de competéncias, tém maiores chances de permanecer no mercado e

crescer;

4. Investidor — aquele que fornece apoio financeiro em troca de participagao
aciondria, parcial ou ndo, na nova empresa (PIRNAY; SURLEMONT,;
NLEMVO, 2003; ARAUJO et al., 2005).

E importante destacar que um ator pode exercer mais de um papel na criacdo da
empresa. Por exemplo, o empreendedor que relne seus proprios recursos
financeiros para fundar o negdcio pode ser considerado também como um investidor
(CARAYANNIS et al., 1998).

Carayannis et al. (1998) apontam também que o membro da comunidade académica
e o empreendedor ndo s&o, necessariamente, a mesma pessoa, uma vez que O
membro da comunidade académica que seja inventor pode optar por néo
empreender, atuando simplesmente como um facilitador da transferéncia da
tecnologia desenvolvida. Destacam, ainda, que o empreendedor pode ser um
substituto, uma pessoa escolhida pelo escritério de transferéncia tecnologica da

universidade para conduzir a criagdo da nova empresa.

by 7

Outro ponto a enfatizar em relagdo a organizacdo-mée € o fato da estrutura de
suporte disponibilizada pelas universidades aos spin-offs possuir alta variancia.
Segundo Clarysse et al. (2005), apos investigarem o processo de geracdo de spin-
Offs em 43 universidades de cinco paises europeus, esse suporte pode variar de
apenas prestacdo de servicos basicos como cursos sobre plano de nego6cios a um
apoio mais estruturado, o que inclui acompanhamento por um longo periodo, espaco
fisico para as empresas, auxilio na comercializacdo e financiamento para o novo
negocio. Aponta-se, assim, que o processo de desenvolvimento dessas empresas

pode contar com o apoio da universidade de diferentes maneiras.

No que tange ao processo em si, Karnani (2012) aponta que os estudos focados no
processo de formacéo e evolugdo de SOA’s geralmente descrevem o0 processo com
uma série de estagios e tendem a evidenciar mais os conhecimentos explicitos. Para

a presente pesquisa, dentre esses modelos, destacam-se os dois mais citados na
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literatura que servem como base para compreensdo do processo de geracdo de

Spin-Offs Académicos.

Ao se comparar tais modelos, foi possivel visualizar semelhancas destes com o
modelo do processo empreendedor proposto por Baron e Shane (2007). Esse
terceiro modelo complementa a visdo apresentada pelos dois primeiros e se refere

aos aspectos do processo empreendedor de maneira mais abrangente.

O primeiro modelo de processo presente no trabalho Ndonzuau et al. (2002)
identifica quatro estagios principais na criagdo spin-off: (1) geracdo de ideias de
negocios a partir de pesquisa; (2) finalizacdo do projeto do novo empreendimento;
(3) o langcamento de empresas spin-off; (4) fortalecimento econémico da nova
empresa. Esse modelo visa demonstrar a mudanca de status da pesquisa em
direcd@o a criagdo de valor. Enfatiza-se que esses estagios ndo ocorrem de maneira
linear e ndo séo esponténeos — a trajetdria pode ser longa, cheia de obstéculos e

retrocessos.

O segundo modelo de processo, o de Vohora et al. (2004), oferece uma perspectiva
de carater mais evolutivo e com um maior enfoque na propria empresa. Esse modelo
prevé cinco estagios para formacdo de uma SOA's: (1) estagio de investigagéo; (2)
estagio de enquadramento da oportunidade; (3) pré-organizagéo; (4) reorientacao;

(5) retornos sustentaveis.

O modelo proposto por Vohora et al.(2004), ainda, descreve quatro momentos
criticos pelos quais devem passar uma SOA & medida que cresce sua complexidade
ao avancgar de um estagio a outro durante o desenvolvimento do empreendimento.
Séo eles: (1) reconhecimento de oportunidades, (2) o compromisso empresarial, (3)

limiar de credibilidade, (4) limiar da sustentabilidade.

Um dos aspectos positivos desse modelo é o reconhecimento de retroalimentagfes
existentes ao longo do processo pelo qual, embora o0 novo empreendimento prossiga
sequencialmente pelas fases, pode haver a necessidade de retornar a algumas das

decisdes e etapas anteriores.

Ja o terceiro modelo, proposto por Baron e Shane (2007), constitui-se em cinco

estagios: (1) reconhecimento de uma oportunidade; (2) decisé&o inicial de prosseguir
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e reunir os recursos necessarios; (3) Lancamento de um novo empreendimento; (4)
Construgcdo de um negocio de sucesso; (5) Colheita das recompensas. Esses
autores apontam que esse processo possui variaveis de nivel individual, grupal e

social.

Por fim, ao se comparar os estigios desses trés modelos, elaborou-se a figura a
seguir, que busca apresentar o agrupamento dos estagios desses modelos

processuais em quatro grandes fases de acordo com as suas semelhancas.
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Figura 1 — Processos de criacdo de Spin-Off Académico e processo empreendedor.
Fonte: Adaptado de Ndonzuau et al. (2002), Vohora et al. (2004) e Baron e Shane (2007).
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A primeira fase esta relacionada aos aspectos ligados a pesquisa e a aquisicao de
conhecimentos; a segunda com a transformacgéo dos resultados em ideias e em
possiveis oportunidades de negdcios; a terceira com a organizacdo de recursos,
implementacéo do projeto e criagdo da empresa e a quarta com a sustentabilidade
da empresa e criagdo de valor econdmico. Nas proximas sec¢fes, apresentam-se

essas fases de maneira mais detalhada.

2.2.1 Primeira fase — Aquisicdo de conhecimentos e pesquisa

A primeira fase, conforme o Processo | e o Processo Il dos modelos propostos por
Ndonzuau et al. (2002) e Vohora et al. (2004) respectivamente, sugere o

desenvolvimento do conhecimento essencial para a nova empresa.

Para Vohora et al. (2004), o foco principal para os futuros empresérios académicos,
antes da oportunidade comercial ser reconhecida, € em aperfeicoar a pesquisa
académica e publicar o trabalho para uma determinada comunidade cientifica.
Nessa fase, os inventores académicos envolvidos com o desenvolvimento do spin-
off podem estar na vanguarda da pesquisa em seus campos e ter desenvolvido bens

valiosos e know-how tecnolégico.

Nesse estagio, as duas maiores dificuldades impostas no contexto universitario,
segundo Ndonzuau et al. (2002), sdo: a cultura académica e a identificacéo interna
de oportunidades. Em relagdo a cultura, existem trés aspectos que dificultam o
processo de desenvolvimento dessas empresas: a predominancia no meio
académico da necessidade de publicar resultados de pesquisa (publique ou perega),
0 que pode gerar certo conflito em relacdo a necessidade da empresa de manter em
segredo a tecnologia; 2) o ponto de vista dos atores envolvidos (os pesquisadores
veem o dinheiro como recurso para pesquisa e os homens de negdécios veem a
ciéncia como recurso para obter dinheiro); e 3) A “natureza desinteressada” da
pesquisa, que consiste na tradicdo de supervalorizar a pesquisa fundamental,
tradicdo esta que tende a menosprezar a pesquisa aplicada e considerar seus
pesquisadores como pessoas que “prostituem a ciéncia” por buscar outros objetivos

gue nédo o desenvolvimento exclusivo da ciéncia.
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A identificacdo interna é a dificuldade de visualizar os conhecimentos que possuem
potencial para serem transferidos, uma vez que pesquisas realizadas pelos
académicos podem ndo ser interessantes sob o ponto de vista econdmico. Além
disso, as Universidades podem ndo possuir pessoas competentes em identificar

boas oportunidades de negdcio.

2.2.2 Segunda fase — Ideia e reconhecimento da oportunidade

Para Ndonzuau et al. (2002) e Vohora et al (2004), o objetivo dos estagios apds a
fase de desenvolvimento desse conhecimento é o de produzir ideias de negdcio,
sugestdes e propostas dentro da comunidade cientifica que possam ser exploradas
comercialmente. Os estagios desses dois modelos se assemelham com o estagio

“Reconhecimento de uma oportunidade” do modelo de Baron e Shane (2007).

O processo empreendedor inicia-se quando uma ou mais pessoas reconhecem uma
oportunidade em contextos complexos de mudanga tais como de conhecimento,
tecnologia, econdmicas, politicas, sociais e demogréficas. A oportunidade é
entendida como potencial para se criar algo novo (novos produtos ou servigos,
novos mercados, novos processos de producdo, novas matérias-primas, novas
formas de organizar as tecnologias existentes etc.) (BARON; SHANE, 2007, p. 12-
13). Para Vohora et al.(2004), a posse de informacdes idiossincraticas, ou melhor
certos conhecimentos, permitem que os empreendedores visualizem oportunidades
particulares que os outros ndo podem, mesmo que eles ndo estejam ativamente a

procura de tais oportunidades.

Ndonzuau et al.(2002) indicam que no estagio de geracdo de ideias para o novo
negocio ocorre a formulagdo de um projeto com base no conhecimento ou
tecnologia desenvolvidos na Universidade. Vohora et al. (2004) alertam para a
dificuldade do enquadramento da oportunidade de conhecimentos explicitos — como
patentes, softwares, cultivares etc. — desenvolvidos na Universidade, e o
enquadramento desses conhecimentos em um projeto de produtos e/ou servigos

gue atenda as necessidades do mercado.
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Quanto a transicdo para a fase seguinte, de acordo com Baron e Shane (2007), esta
depende da decisdo de prosseguir e da vontade de realizagcdo do projeto por parte
do empreendedor. Vohora et al. (2004) complementam que esse € um momento
critco em que as fases seguintes dependerdo do comprometimento e do
engajamento do empreendedor em calcular e assumir os riscos de uma atividade

empreendedora.

2.2.3 Terceira fase — Implementacédo do projeto, organizagéo de
recursos e criacdo da empresa

Apos a decisdo de empreender, essa fase compreende, para os trés processos, 0s
estagios de pré-organizacdo e reunido dos recursos necessérios até o lancamento

da nova empresa de base tecnolégica.

Vohora et al. (2004) ressaltam que a fase de pré-organizagéo representa uma curva
ingreme de aprendizagem para o académico/empreendedor. Isto particularmente se
torna provavel pelo fato desses atores possuirem pouca ou henhuma experiéncia
comercial, ou conhecimento de como seu mercado-alvo opera e, ainda, possuirem
poucas relagbes com outros empresarios, empreendedores, investidores anjos

(Capital Angels) e capitalistas de risco (Ventures Capitals).

Esses autores complementam que a capacidade do empresério para se ter acesso e
adquirir um estoque inicial de recursos necessarios para que 0 negocio comece a
operar é o ponto critico a ser enfrentado nesta fase. Durante o estagio de pré-
organizagdo, um imperativo fundamental € o de levantar recursos financeiros
suficientes com os quais a aquisicdo de outros recursos sera possivel. Esse
momento critico denominado “limiar da confiabilidade” refere-se a confiabilidade que
0 projeto possa despertar e auxiliar essa fase, seja no sentido de facilitar

financiamentos ou até mesmo conquistar apoio de fornecedores e clientes.
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2.2.4 Quarta fase — Reorientacéo, sustentabilidade e criacdo de
valor econémico

Para os trés processos, essa fase compreende os estagios em que a spin-off
consolida as etapas anteriores, e ha a geragdo para a economia local de beneficios
tangiveis como empregos, investimentos, impostos, e beneficios intangiveis, tais
como: renovagao da economia, dinamismo empreendedor e constituicdo de centros

de exceléncia.

Para Ndonzuau et al. (2002), ha um fortalecimento econdmico e a criagdo de valor
econOmico pela nova empresa. Vohora et al. (2004) apontam para a constante
busca de sustentabilidade da spin-off. Baron e Shane (2007) afirmam que esse € 0

momento da construg&do de um negdcio bem sucedido.

Vohora et al. (2004) consideram que, antes do estagio de fortalecimento e criagéo
de valor econdmico pela nova empresa, ha o estagio reorientagdo. Esse estagio é
caracterizado pela promoc¢do de reconfiguracdo dos recursos e por possiveis
reavaliagbes do modelo de negécio. Uma vez que o SOA tenha ganhado
credibilidade suficiente para acessar e adquirir recursos necessarios para o inicio do

negacio, ha uma tentativa de gerar retornos com a proposta de valor aos clientes.

Como resultado dessas tentativas, durante a fase de reorientagdo as equipes
enfrentam continuamente desafios na identificagdo, aquisicdo e integragdo de
recursos, e na forma reconfigura-los posteriormente. Esta reconfiguracdo é
particularmente prevalente se o empreendimento foi formado com dotagéo pobre de
capital e gestdo inexperiente. Ao longo dessa trajetoria, essas equipes aprendem a
desenvolver os recursos obtidos e o conhecimento, adquirindo novas capacidades.
Assim, a combinagdo desses recursos e rotinas organizacionais sdo necessarios

para que a SOA possa gerar retornos a partir de atividades produtivas.

Vohora et al. (2004) indicam que o momento critico “limiar da sustentabilidade, que
situa-se entre os estagios de reorientagdo e retorno sustentaveis, refere-se ao
desafio de tornar fracos recursos e poucas interagdes com o meio externo em fortes

recursos, capacidades distintivas e capital social fundamentais para que a SOA gere
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retornos sustentaveis. A principal caracteristica que distingue os SOAs que
ultrapassaram este momento critico e aqueles que permaneceram entre as fases
anteriores de desenvolvimento é a capacidade adquirida pela equipe
empreendedora de constantemente reconfigurar-se. Dessa maneira, as empresas
bem sucedidas apds esse momento critico podem ser capazes de criar valor a partir
de recursos tecnologicos existentes, adaptar-se as condi¢des internas e ambientais
e, ainda, evoluir com a capacidade de identificar e comercializar novas

oportunidades.

Jé& no estagio de retornos sustentaveis, Vohora et al. (2004) apontam que, ao chegar
a esta fase de desenvolvimento, a SOA deve ter solucionado muitas das incertezas

iniciais atraveés da resolugdo de seu preciso modelo de negécio.

Vale destacar que outro estagio complementar destacado por Baron e Shane (2007)
€ o0 da colheita das recompensas. Esse estagio sugere desdobramentos do processo
de desenvolvimento dessas empresas. O empreendedor, nesse contexto, escolhe
uma estratégia que lhe permita certas recompensas quanto ao tempo de esforco e
talento expendido no negdcio. E uma etapa que pressupde certo distanciamento dos
fundadores da empresa. Para Baron e Shane (2007) tal distanciamento pode se
suceder de trés maneiras: (1) vender ou transferir a propriedade da empresa para
pessoas proximas; (2) vender ou transferir a propriedade para externos, ou (3) tornar

a empresa publica por meio de uma oferta publica inicial (IPO).

2.2.5 Aspectos contextuais do processo de desenvolvimento de
spin-offs

As etapas destacadas anteriormente ndo séo rigidas e servem apenas para pontuar
as principais atividades que perpassam o desenvolvimento de uma SOA.
Constituem-se, portanto, como um referencial para a compreenséao de um fenémeno

complexo sujeito as diferentes variaveis de ordem individual, grupal e social.

Segundo Baron e Shane (2007), as variaveis de nivel individual dizem respeito as

competéncias, técnicas e motivacbes, entre outras caracteristicas intrinsecas aos
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empreendedores. Variaveis de nivel grupal estdo relacionadas as ideias e
informacdes de outras pessoas, eficacia nas interacdes com capitalistas de risco,
clientes, potenciais funcionérios. Ja as variaveis de nivel social estdo ligadas as

politicas governamentais, condigbes econdmicas e tecnologia.

Nesse contexto, o0s autores que estudam especificamente o processo de
desenvolvimento de Spin-Offs Académicos complementam alguns aspectos que
devem ser destacados sobre o ambiente do processo de desenvolvimento dessas

empresas.

Gubeli e Doloreux (2005) indicam a importancia da colaboragédo entre a empresa
spin-off, universidade e outras organizagfes para aquisicdo competéncias na area
tecnoldgica. Apontam que o servico de pré-incubagdo dessas empresas na
Universidade pode ser fundamental para o desenvolvimento da SOA, principalmente
pela formacdo de uma rede de contatos. Elpida et. al (2010) complementam que as
fases de desenvolvimento sdo influenciadas pelas necessidades do mercado,
disponibilidade de capital humano, politicas governamentais, quadro regulamentar e

estrutura de suporte (fontes de capital e outras organizagdes de apoio).

2.3 Conhecimento no processo de desenvolvimento de SOAs

O conhecimento estd na dindmica das empresas, tanto no desenvolvimento inicial
guanto ao longo da sua existéncia, com seus constantes aportes de conhecimentos
para atender demandas internas e externas (BRIGIDI, 2009). Bessant e Pavitt (2009,
p. 216) entendem conhecimento como informagdo contextualizada, com atribuigcdo
de significado e, por consequéncia, tornada relevante e mais facil de utilizar.
Apontam que a transformagdo da simples informagédo em conhecimento envolve a
realizacdo de comparagOes e contrastes, a identificacdo de relacionamentos e a
inferéncia de consequéncias. O conhecimento é mais profundo, mais rico que a
informagéo, e inclui especializagédo, experiéncia, valores e insights estruturados.

Dessa maneira, os conhecimentos podem ser considerados como produtos da
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aprendizagem das pessoas envolvidas nas organizagbes, acumulados e

compartilhados por sua codificacdo em diferentes meios.

A codificacdo dos conhecimentos, por sua vez, esta relacionada a possibilidade de
armazena-lo e transferi-lo sem a necessidade das pessoas detentoras desses
conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Para Nonaka e Takeuchi (1995), os
conhecimentos podem ser classificados de acordo com seu grau de codificagdo em
explicitos e tacitos. Apontam que um pode se tornar no outro. O tacito torna-se
explicito quando é codificado, e o explicito em t4cito quando ocorre a aprendizagem

pelos individuos.

Os conhecimentos explicitos sdo aqueles codificados, expressos em numeros,
textos, graficos, materializados em bens, caracterizado pela facilidade de serem
comunicados e copiados, e sdo passiveis de protecdo por alguma modalidade de
propriedade intelectual. Para Nelson e Winter (1982), conhecimento explicito é
aquele incorporado em produtos e processos, tecnologias, patentes, processos

organizacionais, rotinas e regras.

Por outro lado, os tacitos sao aqueles conhecimentos de ordem pessoal, especifica,
baseados na experiéncia, expertise, sendo dificil de formalizar e comunicar, mas séo
mais proximos de competéncias e capacidades adquiridas. Estes séo dificeis de
serem adquiridos, copiados e imitados (BESSANT; PAVITT, 2009).

Segundo Ambrosini e Bowman (2001) essa divisdo parte do principio de que, ao se
analisar a natureza do conhecimento, deve-se considerar que o ser humano pode

saber mais do que sua capacidade de dizer e registrar.

Nessa perspectiva, o conhecimento, nas suas formas tacitas e explicitas no a&mbito
do processo de desenvolvimento dos Spin-Offs Académicos, pode ser
compreendidos de duas maneiras. A primeira como inputs essenciais do processo, 0
qual os conhecimentos de origem na Universidade podem influir nas linhas gerais da
trajetéria da nova organizagdo (VANAELST, 2006), enquanto que na segunda s&o
inputs ao longo do processo, onde conhecimentos tacitos e explicitos de fontes de
agentes internos e externos sédo mobilizados e combinados no processo de

resolucdo de problemas, e podem gerar mudancas e/ou inovagdes (BRIGIDI, 2009).
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Por consequéncia, tais mobilizagdes e combina¢des impactardo, por sua vez, na
criagéo de valor da nova empresa (ZAHRA; VELDE; LARRANETA 2007).

2.3.1 Os conhecimentos como inputs iniciais

O processo de desenvolvimento de Spin-Offs Académicos inicia-se com algum tipo
de conhecimento, seja ele nas formas técitas ou explicitas, transferido da
universidade para a nova empresa e considerado como essencial para o

desenvolvimento da empresa (KARNANI, 2012).

Karnani (2012) destaca que Spin-offs podem ser categorizados em dois grupos
gerais de acordo com o conhecimento empregado: um grupo utiliza prioritariamente
conhecimento codificado enquanto o0 outro grupo predominantemente usa
conhecimentos técitos, adquiridos na organizacdo de origem. Segundo esse autor,
os resultados de sua pesquisa apontam que 55% das empresas estudadas podem
ser consideradas spin-off baseadas em conhecimento tacito, enquanto que 45% em
conhecimentos codificados. Nessa pesquisa ndo foi encontrada qualquer
significancia entre a rea do conhecimento e a propenséo de gerar spin-off. Karnani
ressalta ainda que o tipo de empresa baseada em tecnologia ou servico nao se
relaciona necessariamente com a origem do conhecimento (tacito ou explicito). O
estudo conclui que os conhecimentos técitos podem propiciar a identificacdo da

oportunidade do novo negécio.

Fontes (2005) e Druilhne e Garnsey (2004) indicam que 0s conhecimentos
transferidos para o SOA, quanto mais proximos das habilidades dos
empreendedores, ou seja, quanto mais tacitos, geram reducdo de etapas e de

recursos necessarios para transformar o conhecimento em valor.

Araujo (2005) exemplifica quando expde a seguinte hipétese: um professor de um
departamento de quimica decide fundar uma empresa de consultoria com base em
sua experiéncia adquirida. Outra hipétese é aquela em que o professor opta por criar
uma empresa com base em algum invento gerado na Universidade. De acordo com

Fontes (2005) e Druilhe e Garnsey (2004), a primeira possibilidade demandaria
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mMenos recursos e etapas, enquanto que a segunda demandaria mais recursos e
etapas, desde o desenvolvimento do processo ou produto, até a sua inser¢cdo no

mercado.

Fontes (2005) aponta que um bem de propriedade intelectual (conhecimento
explicito) transferido para uma nova empresa necessita dos inventores na equipe
inicial de desenvolvimento da empresa para uma efetiva transferéncia. Portanto, os
conhecimentos explicitos, mesmo que totalmente codificados, em certa medida,

necessitam dos conhecimentos tacitos dos atores que os desenvolveram.

O conhecimento tacito influencia as adaptagfes dos conhecimentos explicitos, as
circunstancias, o uso da intuicdo, a identificagdo dos usos de descobertas
afortunadas nao registradas aparentemente ao acaso (serendipidade). Nessa
perspectiva, 0s conhecimentos téacitos fazem-se presentes no processo de
descoberta cientifica bem como nessa fase inicial do desenvolvimento da nova
empresa (KARNANI, 2012; HOWELLS, 1996).

Para avaliar o nivel de registro (codificacdo) do conhecimento de origem do Spin-Off

Académico, Karnani (2012) discrimina nove indicadores que permitem distinguir as

empresas baseadas em conhecimentos explicitos das baseadas em tacitos.

Quais das seguintes afirmativas se aplica ao tipo de Indicador Definicdo das
conhecimento que foi base para o spin off VEUEVETS
i descri I blicaca Conhecimento Aplica = 1
Foi descrito completamente em publicagdo explicito N&o se aplica
=0
Foi baseado em uma patente desenvolvida na Conhecimento
Universidade explicito
Foi completamente documentado e descrito em Conhecimento
detalhes no ambito da Universidade explicito
Os estagios de criagcdo e desenvolvimento foram Conhecimento
documentados explicito
As areas de aplicacdo estavam documentadas (manual, Conhecimento
procedimentos de trabalho, etc) explicito

Conhecimento

A maneira de lidar com problemas esta descrita iy
explicito

Ndo foi documentado ou somente parcialmente

Conhecimento tacito
documentado

Foi baseado no conhecimento pratico, os qual estava
concentrado em uma pessoa ou em poucas outras | Conhecimento tacito
pessoas (membros de um trabalho em grupo)




37

Foi baseado em uma experiéncia nao documentada Conhecimento tacito

Quadro 1 —Indicadores de conhecimentos explicitos e tacitos
Fonte: Karnani (2012, p. 8)

Nesse instrumento, caso o0s seis indicadores de conhecimento explicito ndo se
apliquem, a empresa analisada pode ser categorizada como um spin-off baseado
em conhecimentos técitos. Por outro lado os spin-off com indicadores positivos para
0 conhecimento tanto tacito e explicito foram atribuidos a categoria de spin-offs de

conhecimento explicito.

2.3.2 Os conhecimentos como inputs ao longo do processo

Para Mustar et al. (2006) e Landry et al. (2006), oS recursos necessarios ao
processo de desenvolvimento de Spin-Offs Académicos podem ser tecnolégicos,
organizacionais, humanos, capital social (network) e financeiro. A medida que esses
recursos sao necessarios, conhecimentos explicitos e tacitos podem ser mobilizados
para solucéo de algum problema. Assim, por exemplo, o uso de recursos financeiros
advindos de venture capital pode estabelecer um fluxo de transferéncia de
conhecimentos gerenciais para a nova empresa (CLARYSSE; WRIGHT; VELDE,
2011).

Nonaka e Takeuchi (1995) destacam a dificuldade de mapear a exata influéncia dos
conhecimentos tacitos e explicitos ao longo do desenvolvimento de uma
organizagdo, uma vez que um conhecimento tacito pode se tornar em um explicito
por um processo dinamico, e vice-versa. Brigidi (2009), para compreender a
dindmica desses conhecimentos no caso de start-ups, sugere o estudo da influéncia
e interagdo desses conhecimentos por meio da identificagdo de suas fontes. Vale
destacar que se podem entender tais fontes como informag¢des gerais que, por sua

vez, se tornam fontes para formag¢ao de conhecimentos mais estruturados.

Assim, fontes de conhecimentos explicitos e tacitos (teis ao processo de

desenvolvimento da empresa podem ser de escopo interno ou externo. As de
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escopo externo provém da interagdo com uma série de atores aos quais a empresa

se relaciona (concorrentes, fornecedores, clientes, financiadores, parceiros
tecnoldgicos, governo). As fontes de conhecimento de escopo externo geram novos

pontos de vista e interagem com as fontes de conhecimento de escopo interno.

As fontes de conhecimento de escopo interno referem-se, conforme Brigidi (2009),
ao processo de geracdo e disseminacdo de conhecimentos no interior da empresa.
Essas fontes séo controladas pela empresa, e podem ser encontradas nas mentes
das pessoas, nos procedimentos, softwares e equipamentos, nas informagdes
registradas em bancos de dados, na ferramenta de CRM (Costumer Relationship

Management) etc.

Dessa maneira, Brigidi (2009) apresenta o quadro a seguir, 0 que permite

discriminar as fontes de conhecimentos considerando o seu escopo e codificagéo:

TIPO DE

CONHECIMENTO ‘ ESCOPO INTERNO ESCOPO EXTERNO

Tacito Experiéncia acumulada (know-how) Especialistas e consultores do
Insights/intuic&o mercado
Formacéao académica Melhores préticas do mercado
Formacéo cultural Relagdes inter-organizacionais
Relac¢des intra-organizacionais Consumidores
“Regras de ouro” ndo escritas Pesquisadores académicos
Historias e estorias Outras instituicdes de pesquisa
Técnicos excelentes Conferéncias
Especialistas/pesquisadores

Explicito Bancos de dados de empresa Publicac6es de negdcios

Sistema de informacéo

Sistema de arquivos
Procedimentos padréo de operacdo
Minutas de discuss6es

Projetos e prototipo

Manuais de produto

Patentes proprias

Bancos de dados externos

Matrizes de benchmark

Patentes de terceiros

Manuais e produtos de concorrentes
Artigos académicos

Manuais e especificacdes de projeto
Padrdes de operacao

Guias regulatorios

Engenharia reversa

Relatérios técnicos

Internet

Quadro 2 — Fontes de conhecimento.
Fonte: Brigidi (2009)

As fontes de conhecimentos da empresa constituem-se em meios pelos quais a
empresa pode adquirir conhecimentos que compordo sua proposta de valor ao

cliente e, por consequéncia, impactdo na criacdo de valor econémico pela nova
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empresa. Nesse sentido, Zahra, Velde e Larrafieta (2007) formulam o conceito de
Capacidade de Conversdo do Conhecimento (CCC) em produtos e servigcos
responsaveis pela criacdo de valor da empresa. Tais autores indicam que essa
capacidade possui trés componentes: (1) Conceituagéo e visdo de aplicagoes desse
conhecimento; (2) Configuracdo e design de produtos potenciais e outras
aplicacbes; e a (3) Incorporagdo e integragdo do conhecimento em

produtos/servigos.

(1) Conceituacdo e visdo: E uma capacidade organizacional de identificar,
visualizar e explorar comercialmente algum conhecimento. A capacidade de
conceituacdo e visdo € uma capacidade organizacional, enquanto que o
reconhecimento de oportunidade é um processo geralmente realizado por um
empresério individual. Além disso, "conceituacdo e visdo" referem-se a forma

de visualizar os usos de uma tecnologia particular;

(2) Configuragcdo e design de produtos/servicos potenciais e outras
aplicacOes: Esse conceito esta relacionado a capacidade dos SOAs de
converter 0os seus conhecimentos tecnolégicos em prot6tipos e projetos de

produtos e servigos afim de torna-los mais faceis de serem executados;

(3) Capacidade de incorporagéo e integracdo do conhecimento trata-se da
capacidade de integrar a produtos/servicos outros conhecimentos. Esta
capacidade esté relacionada a capacidade de combinacdo de conhecimentos,

e é especialmente importante para a criagéo de valor.

Tais componentes sdo, muitas vezes, desenvolvidos com a consciéncia das
oportunidades de mercado, assim como pelas necessidades que 0s empresarios
possuem para considerar aplicagfes especificas para as suas descobertas e para o
seu conhecimento. A CCC € compreendida como uma intera¢do continua e dindmica
entre o conhecimento tacito e explicito, onde os conhecimentos de nivel individual e
grupal sdo combinados e, em seguida, transformados em produtos, bens e servigos.

Assim os Spin-offs costumam herdar da organizacdo-méae conhecimentos técnicos e
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gerais relacionados com o seu mercado, o que potencialmente influencia a sua CCC
(ZAHRA; VELDE; LARRANETA, 2007).

Com esse panorama e, apés a descricdo do processo de desenvolvimento de Spin-
Offs em suas etapas, bem como dos possiveis atores, da natureza do conhecimento
transferido da Universidade para a nova empresa e suas possiveis fontes acessadas
ao longo desse processo, torna-se possivel uma investigacdo desses componentes

em casos reais, conforme sera descrito a seguir na metodologia.

2.4 Spin-Offs Académicos: o estado da arte

O estado da arte desta pesquisa foi construido com base no levantamento de 75
artigos identificados em uma busca por trabalhos cientificos nacionais e
internacionais disponiveis na base de periddicos da Coordenagcdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), base Scientific Electronic
Library Online (Scielo), em banco de teses e dissertagcbes das principais
Universidades do Pais, além do uso da ferramenta de busca Google Académico.
Esses trabalhos foram identificados a partir de palavras-chaves em inglés e em
portugués. Entre as principais palavras-chaves, destacam-se: spin-off, spin-out, star-
up, Universidade, empreendedorismo académico, transferéncia de tecnologia ou de

conhecimento.

Ao se analisar os artigos levantados, foi possivel a classificagdo de cerca de 13
categorias com maior incidéncia. Essas categorias foram identificadas de acordo
com as especificidades de temas e recorte dado as pesquisas. Na tabela a seguir é

possivel visualizar tais categorias e a distribuicdo destes 75 trabalhos.

Quantidade de
artigos

Avaliagédo de riscos e desempenho 1

N° de categoria Categoria

Definicdo e natureza do fendbmeno

Educacédo empreendedora

AlIW|N|PF

NIN|N

Network
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5 Universidade empreendedora e cooperacao 2
Universidade e empresa

6 Visdo baseada em conhecimento 5

7 Pesquisa e comercializacdo de propriedade 5
intelectual

8 Empreendedorismo académico e relagbes com 6
inovacao

9 Politicas universitarias, regionais e 6
governamentais de incentivo

10 RelagBes com o desenvolvimento econdmico 7
(local, setorial e nacional)

11 Fase de criacdo 7

12 Fatores influentes e barreiras 14

13 Processo de desenvolvimento 16

Quadro 3 — Frequéncia de trabalhos por categorias.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Utilizando como referencial essa classificagcdo, foi identificada a baixa incidéncia de

estudos que buscam relacionar a natureza do conhecimento (tacito e explicito) com

as etapas do processo de desenvolvimento dessas empresas. Identificou-se, assim,

a lacuna de pesquisa explorada neste estudo. Nessa perspectiva, o referencial

tedrico procurou contextualizar o fenbmeno, conceituar o termo spin-off, demonstrar

0s principais modelos de processo de desenvolvimento dessas empresas, assim

como de que forma os conhecimentos tacitos e explicitos desenvolvidos na

Universidade podem ser essenciais nesse processo e como as fontes desses

conhecimentos podem ser utilizadas.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizagdo deste estudo. S&o destacados o tipo de pesquisa, a caracterizagdo das
empresas estudadas, os participantes do estudo, os instrumentos de pesquisa e, por

fim, os procedimentos de coleta e andlise dos dados obtidos.

3.1 Tipo e descrigcéo geral da pesquisa

O presente trabalho investiga o papel dos conhecimentos tacitos e explicitos ao
longo do processo de desenvolvimento de Spin-Offs Académicos da Universidade
de Brasilia. Tendo em vista esse objetivo, a presente pesquisa foi delineada com
uma abordagem qualitativa que, conforme Neves (1996) destaca, tem o intuito de
traduzir e expressar o sentido de fendbmenos singulares dotados de certo grau de

ambiguidade.

Considerando a classificagcdo de pesquisa, este estudo é uma pesquisa descritiva
que, de acordo com Cervo e Bervias (1996), tem o objetivo de observar, registrar,
analisar e correlacionar fatos, fenbmenos ou ainda variaveis sem manipula-las. Essa
descrigao possui conforme Flick (2009) uma perspectiva temporal transversal com

coletas de dados em apenas uma ocasiao para cada um dos casos investigados.,

Quanto a estratégia de pesquisa, utiliza-se estudo de casos multiplos. Martins
(2008) destaca que essa estratégia tende a ser mais convincente do que o estudo
de um Unico caso, e pode produzir um grande numero de varidveis potencialmente
relevantes. Com essa estratégia emprega-se o instrumento de pesquisa em mais de
um caso, onde ndao se busca avaliar a incidéncia de fenbmenos, mas sim o

fendbmeno de interesse e seu contexto.

Em relagdo ao instrumento de investigacdo, foi elaborado um roteiro de entrevista
semiestruturada. De maneira geral, conforme Bell (2008), a entrevista é uma

técnica que permite aprofundar respostas e investigar motivos e sentimentos. Flick
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(2009) complementa que o foco da pesquisa com entrevistas esta na experiéncia

individual do participante em um dado contexto.

Creswell (2010) destaca que as entrevistas sdo Uteis quando os participantes nao
podem ser diretamente observados. Possui como vantagem a obtengdo de
informacgdes historicas e maior controle da linha do questionamento por parte do
pesquisador. No entanto, Creswell (2010) ressalva que essas informagdes coletadas
podem ser indiretas, filtradas pelos pontos de vista dos entrevistados, em local
designado, ao invés do campo natural. As respostas ainda podem ser influenciadas
pelo entrevistador e as informacdes obtidas podem ndo ser ricas em detalhes,

porguanto nem todas as pessoas sao igualmente articuladas e perceptivas.

De acordo com Miller, Cardinal e Glick (1997), a presente pesquisa possui uma
perspectiva retroativa por investigar fatos e lembrancas dos participantes do
estudo sobre o processo de desenvolvimento de Spin-Off Académicos. Tais autores
explicitam que o maior problema dessa perspectiva € a possibilidade de vieses
advindos de lembrancas erradas e interesses diversos por parte dos entrevistados.
Indicam que, para uma maior fidedignidade ao que realmente possa ter ocorrido, 0
pesquisador deve dar maior liberdade aos entrevistados para que estes possam

recordar fatos e episodios especificos vivenciados.

Para a andlise dos dados obtidos das entrevistas transcritas, foi utilizada a anéalise
de conteldo, técnica que permite descrever, interpretar e comparar conteudos
textuais com o emprego de categorias a priori (BARDIN, 2006). Essas categorias
foram escolhidas com base no referencial teérico e de acordo com as caracteristicas
mais marcantes de cada uma das fases do processo desenvolvimento. Os atores
foram incluidos entre as categorias do estudo por estarem envolvidos nas diferentes

fases.

3.2 Caracterizacdo das empresas

As empresas estudadas como casos foram empresas desenvolvidas com apoio de

conhecimentos cientificos e tecnoldgicos elaborados, adquiridos ou aperfeicoados
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por algum membro da comunidade académica. No quadro a seguir, apresentam-se

as sete empresas analisadas:

Ano de Periodo de Setor de :
Empresa ~ . ~ ~ Entrevistado
fundacgéo incubacgéo atuacao
Z Tecnologia 1991 1992-1994 e Prote(;aio da Saécio Diretor
Informacao
Diagnosticos e
Tecnogene 1999 1999-2003 exames Saocio Diretor
moleculares
Redecom 2003 2005-2010 Infraest;lljtura de Saocio Diretor
. : Comunicagéo em P
Optimedia 2004 2006-2012 Multimidia Saocio Diretor
. Educacéo a L
Mais E-duc 2007 2007-2010 distancia Soécio
Behold 2009 2009-2011 | 9090 para Sécio
entretenimento
Rota dos 4 meses d?s(igrﬁgfa\ago?n
2011 entre 2011 e Saécio
Concursos 5012 foco em
COoNCursos

Quadro 4 — Apresentacédo dos casos selecionados para o estudo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

As seis primeiras empresas foram incubadas no Centro de Apoio ao
Desenvolvimento Tecnoldgico (CDT) da Universidade de Brasilia (UnB), sendo que
a Ultima empresa foi incubada na 500 Start-ups, uma incubadora sediada na regido

do Vale do Silicio, na Califérnia, Estados Unidos.

A escolha dessas empresas como casos pautou-se em recomendac¢des do Centro
de apoio ao Desenvolvimento Tecnolodgico - CDT (incubadora da UnB) e de pessoas
gue conheceram o projeto da presente pesquisa. Todas essas recomendacdes bem
como as informacgdes coletadas na internet sobre 0s casos apontavam para alguma
forte participagdo e influéncia dos conhecimentos da Universidade para o
desenvolvimento dessas empresas. Nao havia certeza se todas elas poderiam ser
enquadradas como Spin-Offs Académicos, sendo 0s sete casos investigados e
analisados para uma maior perspectiva a respeito da transferéncia de

conhecimentos do ambito da universidade para novas empresas.
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Nao foram localizados casos que possuissem algum bem de Propriedade
Intelectual, tais como patente, softwares, ou desenho industrial (conhecimento

explicito) desenvolvido no &mbito da Universidade.

3.3 Participantes

Os entrevistados foram os sujeitos que iniciaram o processo de desenvolvimento
dos Spin-Offs Académicos, o0s membros da comunidade académica,
desenvolvedores ou portadores de certos conhecimentos importantes e influentes na
formacdo da nova empresa. Este ator é caracterizado por ter participado ativamente
na fundagdo desse novo empreendimento, atuando como facilitador da transferéncia
do conhecimento da Universidade para a nova empresa. Podem ser esses atores:

alunos, professores, funcionarios ou uma equipe.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa e
procedimentos de coleta

O instrumento de pesquisa utilizado para a presente pesquisa foi um roteiro de
entrevista semiestruturada. Laville e Dionne (1999) afirmam que esse tipo de
entrevista refere-se a uma série de perguntas abertas, feitas verbalmente em uma
ordem prevista com possibilidade de acréscimos de perguntas para esclarecimentos.
Para esses autores, o roteiro de entrevista deve visar cumprir 0s objetivos propostos

da pesquisa e ser baseado no referencial tedrico.

Nesse sentido, as perguntas para o roteiro de entrevistas desta pesquisa foram
elaboradas com alguns temas que permeiam cada etapa do processo de
desenvolvimento de Spin-Offs Académicos. No quadro a seguir, destacam-se 0s
elementos avaliados em conformidade com o referencial tedrico para se atingir a

cada um dos objetivos da pesquisa realizada.
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ELEMENTOS A SEREM AVALIADOS
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Identificar os principais atores envolvidos
no processo de desenvolvimento de Spin-

Offs e suas respectivas contribuices

Para atingir esse objetivo deve-se direcionar
perguntas para obter as caracteristicas dos seguintes
atores:

e Empreendedor(es)/Inventor(es)
¢ Universidade
e Investidor

Identificar os
conhecimentos
tacitos e explicitos
desenvolvidos na
Universidade,
considerados
como essenciais
ao
Mapear 0 processo desenvolvimento
de desenvolvimento da empresa;

de Spin-Offs

Identificar os
conhecimentos
tacitos e explicitos
ao longo do
processo de
desenvolvimento
de Spin-Off

Observacédo: Apos a descricao, para
cada uma das etapas foram os
entrevistados questionados sobre os
conhecimentos e as fontes mais
influentes.

Os elementos desse objetivo encontra-se na literatura
como pertencentes da primeira etapa, dessa maneira
visa-se perguntar sobre os seguintes elementos:

ambito da

e Conhecimento desenvolvido

universidade

no

e Natureza do conhecimento

O objetivo anterior da atencdo maior a primeira etapa.
Para a segunda fase deve-se considerar os seguintes
elementos:

¢ Ideia do negécio

e Reconhecimento da oportunidade

¢ Projeto e planejamento

e Comprometimento do empreendedor (deciséo)

Para a terceira etapa, sobre a criacdo da empresa:

e Aprendizagem do empreendedor
¢ Implementacéo do projeto e criagcdo da empresa

e Organizacgédo de recursos
Na guarta etapa, destacam-se:

¢ Sustentabilidade e criacao de valor
- Reorientacao de recursos e possiveis

mudancas no modelo de negécio

Analisar a contribuicdo e a participacao
dos conhecimentos para geracao de valor
da SOA.

Conforme Zahra, Velde e Larrafieta (2007), para
cada uma das fases anteriores questionou-se o
campo de aplicagdo do conhecimento.

Quadro 5 — Elementos de avaliagdo para cada objetivo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Considerando esses elementos, o roteiro elaborado foi divido em quatro partes. A
primeira visou obter dados gerais dos participantes da pesquisa e da empresa. A
segunda, identificar os atores e sua participacdo no processo de desenvolvimento
dessas empresas. A terceira, identificar a natureza do conhecimento transferido da
Universidade para a nova empresa. E a quarta, identificar os conhecimentos
envolvidos para cada uma das etapas do processo de desenvolvimento de Spin-Offs
Académicos. Para todas as fases, procura-se identificar a contribuigéo e participagao
dos conhecimentos para geragao de valor da nova empresa. O procedimento de

coleta foi a propria realizacdo das entrevistas gravadas em um computador portétil.

Os dados obtidos foram organizados em blocos ou segmentos, de acordo com
Bardin (2006), em categorias a priori. Estas categorias foram obtidas de acordo com
a comparagdo dos dois modelos do processo de desenvolvimento de Spin-Offs

Académicos com o modelo do processo empreendedor, conforme a tabela a abaixo:

Categorias estabelecidas a priori para a analise dos dados obtidos

empreendedor (decisdo)

Terceira Fase —
Organizacéo de recurso,

Aprendizagem do empreendedor
Organizacdo de recursos e

criacdo de valor
econdmico

possiveis mudancas no modelo
de negdcio
- Fortalecimento da empresa

Categorias Temas principais Aspectos gerais de
avaliacéo
e Membro da comunidade académica o
T Participagdo no processo
e Organizagdo-mae .
Atores de desenvolvimento da
e Empreendedor(es)
. SOA
e Investidor
Primeira Fase — Aquisi¢éo | e Pesquisa/Tecnologia/Conhecimento Conhecimentos t4citos e
de conhecimento e e ambiente onde foram explicitos e sua fontes
pesquisa desenvolvidos ContribuicBes da
Segunda Fase — Ideia e ¢ Ideia do negocio Universidade de Brasilia
reconhecimento da e Reconhecimento da oportunidade Contribuigéo das fontes
oportunidade e Projeto e planejamento conhecimentos para
e Comprometimento do geracao de valor

Aspectos contextuais do
processo de
desenvolvimento

implementag&o do projeto implementacéo do projeto - Atuacdo da

e criagéo da empresa e Criag8o da empresa Incubadora

Quarta fase — e Sustentabilidade e criacdo de valor ) Asdpe%tos. gerais

Sustentabilidade e - Reorientacéo de recursos e Indiviquas,
econdmicos,

sociais e culturais

Quadro 6 — Categorias a priori para a analise dos dados obtidos

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.5 Procedimentos de analise de dados

Apos a obtencdo dos dados, com base em Creswell (2010), Martins (2008) e Bardin

(2006), foram realizados

1-

Organizagéao e preparacdo dos dados, o que inclui a obtengéo, transcrigéo e
organizagdo dos dados obtidos para posterior analise — foram transcritas 5
horas de entrevistas em arquivos do programa Word 2010 da Microsoft (editor
de textos);

Leitura e andlise de todos os dados de cada caso;

Andlise detalhada com organizacdo em blocos ou segmentos (cAdigos). Essa
etapa chama-se codificacdo, a qual Creswell (2010) destaca que devem ser
buscados cdédigos que os leitores esperariam encontrar com base na
literatura, codigos néo previstos, codigos incomuns e codigos que se tratam
de perspectiva tedrica mais ampla — nos arquivos do editor de texto foram
marcados esses cadigos que permitiram visualizar semelhancas e diferengas
entre 0s casos, algumas caracteristicas idiossincraticas destes e visualizagdo
de aspectos que poderiam ser tratados como contribuicdo tedrica para as
conclusdes e consideragdes finais;

Com base nesses codigos, buscou-se descrever os temas principais de cada
categoria de acordo com o quadro 6 para cada caso. Martins (2008) enfatiza
a necessidade da descricdo em um relatdrio individual por caso antes de uma
analise comparativa;,

Comparacdo dos sete casos e elaboragdo de quadro comparativo para
visualizagdo ao final de cada fase;

Interpretagdo dos resultados com a comparagdo entre os dados das
entrevistas. Nessa Ultima etapa, Martins (2008) destaca que essa
comparagao permite a construgdo de uma teoria a partir dos resultados
comuns aos casos analisados que possibilita explicar e prever fendbmenos
semelhantes, ou seja a geracdo de outras hipdteses passiveis de
investigacdo, com a possibilidade de modificar a teoria e desenvolver

implicagbes de ordem politica.
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A intepretagéo dos resultados, segundo Bardin (2006), pode ser compreendida como
a fase pela qual h4 tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacédo, sendo o
momento da intuicdo, da andlise reflexiva e critica por parte do pesquisador. Essas
interpretacdes inferenciais preocupam-se com as deducgdes légicas relacionadas as

possiveis causas e efeitos de um enunciado.
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4 APRESENTACAO DOS CASOS

Este capitulo traz a descri¢cdo das informacdes obtidas nos sete casos selecionados
para a realizacdo desse estudo. Tendo por objetivo explicitar os casos bem
sucedidos de possiveis Spin-Offs da Universidade de Brasilia, os empresarios
entrevistados permitiram a divulgacdo da identidade de suas empresas. Essa sec¢éo
esta dividida por casos, adotando-se a denominagéo “Caso Z Tecnologia”, “Caso
Tecnogene”, etc. As informac¢des em cada caso sdo apresentadas sequencialmente,
considerando-se a ordem das categorias a priori definidas nas opcoes

metodoldgicas deste estudo.

E valido salientar, conforme Miller, Cardinal e Glick (1997), que pesquisas de
perspectiva retroativa envolvem narrativas e os elementos de analise ndo estéo fora
de um contexto. Dessa maneira, procura-se em cada um dos casos, evidenciar o
contexto dos conhecimentos envolvidos em cada fase do desenvolvimento das

empresas estudadas.

Para uma viséo global das informacdes obtidas da descricdo dos casos, serviu de
base para constru¢gdo de um quadro que se encontra no Apéndice C, que compara
todos os casos com uma sintese de todas as informagdes obtidas referentes aos
conhecimentos, suas fontes e as Capacidades de Conversao dos Conhecimentos
envolvidos em cada etapa do desenvolvimento dessas empresas. Essa quadro

serviu de subsidio para a se¢do 5: Analise dos casos.
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4.1 Caso Z Tecnologia

“[Desde o periodo de incubacéo] [...] sempre trabalhamos com diversos professores
[da UnB]. N&o s6 com departamento de engenharia elétrica, mas com o
departamento de Redes, Mecéanica, Computacgéo e Mecatrdnica.

Empreendedor entrevistado no Caso Z Tecnologia

A Z Tecnologia é uma empresa fundada em 1991, incubada no CDT, na UnB, entre
os periodos de 1992 e 1994. O empreendedor entrevistado atualmente € sdcio e
diretor da empresa. A empresa atua na &rea de “Tecnologia da Informacéo e
protecéo do conhecimento” com foco em 4 segmentos de seguranca da informagao:
transagOes bancérias, autenticagdo segura, certificados digitais e comunicacdo de
voz-segura. Segundo o entrevistado, para a Z Tecnologia a inovacdo, “é uma
exigéncia natural como se fosse o oxigénio da empresa”, em funcdo das praticas de

P&D e inovagéo da empresa.

4.1.1 Atores

Membro da comunidade académica/Empreendedores

Segundo o empreendedor da Z Tecnologia, os sdcios foram “todos formados pela
UnB”, trés alunos do curso de Engenharia Elétrica que trabalhavam na mesma
empresa. Atualmente ainda sdo os sOcios, e possuem participacdes de 1/3 da
empresa. Destaca-se que o entrevistado afirma ter realizado mestrado na UnB e

atuado como professor substituto por trés anos na Universidade.

Organizacdo-mae/Universidade

Para o entrevistado a Universidade atuou como um “trampolim de referéncia” pelo

apoio institucional que propiciou a empresa. Para o entrevistado, esse apoio

z

“certamente ajudou a dar a cara da Z como empresa que € muito proxima, que

7 BN

iniciou e que ainda é muita proxima a Universidade”. Destaca-se ainda que a
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universidade teria atuado em diferentes momentos. Em um primeiro momento com a
capacitacdo dos proprios socios, em um segundo momento durante a incubacédo da
empresa e, posteriormente, em parcerias com alguns departamentos da Faculdade
de Tecnologia e com o departamento de Ciéncias da Computacdo. Ressalta-se que

entrevistado aponta uma preferéncia pelos profissionais formados pela UnB.

Em relagdo a continuidade do vinculo com a Universidade, destaca: “n6s sempre
mantivemos contato com o CDT, sempre trabalhamos em projetos comuns [...] em
parcerias que envolviam o desenvolvimento de tecnologias com os pesquisadores
da universidade [nas areas de Engenharia e Computagdo]’. Dessa maneira, tais
parcerias costumam envolver “[...] diversas areas, [...] diversas competéncias”,
sendo a universidade, conforme o entrevistado, uma fonte de conhecimento para os

processos de P&D e inovagao da empresa.
Investidor

As fontes de recursos iniciais da empresa foram proprias, “no primeiro ano ela se
manteve com capital dos socios”. Ao inicio do processo de incubagdo, a empresa
obteve “algumas bolsas voltadas para Pesquisa e Desenvolvimento” do RHAE pelo

“proprio Ministério de Ciéncia e Tecnologia, na época”.

4.1.2 Primeira fase — Aquisicdo de conhecimento e pesquisa

Para essa fase inicial, o entrevistado atribui maior importancia ao conhecimento
adquirido em sua experiéncia profissional do que aos conhecimentos adquiridos na

Universidade para a criagéo da empresa.

O entrevistado destaca que ele e seus sécios reconhecem como importante o fato
de terem sido formados pela UnB, todos com “nivel de aprendizado muito
significativo”. Assim, em um primeiro momento, a Universidade teria contribuido

apenas na formagéo profissional dos proprios empreendedores.

Entretanto, o entrevistado aponta que ele trabalhava em uma empresa que o0

demitira por “desinvestimento [...] dessa empresa”. Temporaliza esse momento ao
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“final da reserva de mercado [para empresas brasileiras]”, por volta de 1991. Com
essa perspectiva de ficar sem emprego, o entrevistado e seus sdcios resolveram dar
continuidade ao projeto iniciado anteriormente em uma nova empresa. Conforme o
entrevistado, eles tinham uma experiéncia na area, uma “capacidade que deixou de

ser explorada”.

Nessa época, o entrevistado narra que houve uma grande entrada de produtos
importados com maior nivel tecnoldgico no pais, foi “[...] a hora em que abriu [0
mercado], o Brasil foi inundado com uma série de produtos”, o que desencadeou
uma perda de competitividade das empresas nacionais, demisséo de profissionais
altamente qualificados e desestimulo ao desenvolvimento tecnolégico do pais. O
entrevistado afirma que ele e seus sdcios “naquela hora [...] [foram] colocados a

disposicéo para fazer outra coisa”.

4.1.3 Segunda fase — Ideia e reconhecimento da oportunidade

Ideia de negécio

A ideia do negdcio para o entrevistado foi justamente a visdo de que ele e seus
sécios tiveram por dar continuidade ao trabalho iniciado anteriormente em uma nova
empresa. Era a possibilidade de “concluir esse trabalho [...] ainda em andamento,
em alguma parte, e dar sequéncia a ele, formando a empresa’. Ou seja, “explorar
comercialmente” os seus conhecimentos adquiridos, a “capacidade que deixou de

ser explorada” pela empresa.

Reconhecimento da oportunidade

O entrevistado destaca que, apesar do mercado nos primeiros anos da década de
90 estar inundado de produtos importados, haviam nichos que ndo eram atendidos
devido ao alto grau de complexidade tecnoldgica demandada, e que precisavam de
uma oferta continua. Essa foi justamente “a oportunidade para conseguir consolidar
a empresa como fornecedora dessa area’. Ao narrar esse contexto, o entrevistado
destaca, em fung¢éo das proprias dificuldades inerentes a conjectura econémica da

A1

época: “A gente remou contra a maré”.
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Projeto e planejamento

Dar continuidade ao projeto configurava aguele momento como uma oportunidade e,
por consequéncia, o planejamento da nova organizacdo nas palavras do
entrevistado “foi bem intuitivo no comego”. Ele enfatiza que planejar “é complicado”,
mas compreende que para atingir um maior grau de acerto em planejamento sejam

necessarios “experiéncia de mercado” e “maturidade”.

Comprometimento dos empreendedores

N&o houve dificuldades para decisdo de empreender, sendo para o entrevistado “um
movimento natural” apés a saida dele e de seus sOcios da empresa em que
trabalhavam. Tinham “um trabalho anterior” e ao ter que sair da empresa “todos |[...]
se [viram] buscando novas oportunidades”. O pensamento deles era “por que nao

[...] se juntar e dar continuidade a esse trabalho?”.

4.1.4 Terceira fase — Implementacédo do projeto, organizacdo de
recursos e criacdo da empresa

Aprendizagem dos empreendedores

Um ano apés estar funcionando, em 1992, a empresa entra no processo de
incubagéo. O entrevistado aponta a crescente necessidade de conhecimento e a
dificuldade para desenvolver competéncias na area de gestdo do negdécio. Destaca
que é comum, como no caso dele, o estudante sair da universidade e ter que
adquirir “mais 10 ou 15 competéncias com o tempo”, além das técnicas ja
adquiridas. Enfatiza que tais competéncias foram adquiridas pelos sécios a medida
que a empresa amadurecia. Nesse sentido, a Universidade néo teria auxiliado a
empresa de maneira significativa por dois motivos. Primeiro por uma falta de
amadurecimento da propria incubadora, e segundo por considerar o periodo de

incubagédo curto para aquisicdo dessas competéncias.

O entrevistado ressalta que houve certa aquisicdo de conhecimentos de gestédo, mas
que ndo tdo impactante pois naquela época, nesse aspecto, alguns servicos de

apoio da incubadora ainda eram precarios. Destaca que “a propria relacdo
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Universidade-Empresa era muito recente [na UnB]’, sendo, nesse contexto,
relevante os conhecimentos tecnoldgicos e cientificos advindos da relacdo com a

universidade em contato com os pesquisadores e laboratérios.

Implementacdo de projeto e criacdo da empresa

Em relag@o a implementagéo do projeto, o entrevistado afirma que foi um processo
natural apos a saida dos empreendedores da empresa em que trabalhavam. A
principio, aponta que a Universidade de Brasilia auxiliou muito a Z Tecnologia a se
aproximar do mercado. Ressalta que esse vinculo com a Universidade suscitou
maior credibilidade junto aos clientes e facilitou a obtengéo de recursos advindos de
programas publicos de incentivo existentes na época, sendo essa a maior

contribuicdo da Universidade nessa fase.

Aponta que os produtos iniciais eram voltados para comunicagdes em canais
telefonicos, e que foram desenvolvidos diversos tipos de modens. Nessa época
apenas duas ou trés empresas possuiam tal capacidade de ofertar esses produtos.
Destaca que até hoje a empresa colhe frutos desses produtos iniciais — elaborados
nos 10 primeiros anos da empresa —, advindos do ganho aferido de royalties dos

produtos licenciados.

Organizacdo de recursos

Aponta que, no periodo de incubag&o, possuia uma sede fora do CDT e laboratorio
nas dependéncias da Faculdade de Tecnologia, contando com o apoio técnico e

cientifico da Universidade.

Como recursos necessarios para essa fase, o entrevistado destacou os recursos
financeiros préprios, os apoios do CDT, as bolsas do RHAE e uma parceria com
uma empresa norte-americana denominada Texas Instruments. Essa empresa
fornecia amostras de produtos, “insumos tecnolégicos”, para Z Tecnologia, que
permitia conhecer tendéncias do mercado nacional com antecedéncia, uma
“antecipacdo de mercado”. Contextualiza que naquela época o Brasil era mais
dependente da tecnologia norte-americana e destaca que essa antecipagao de

tendéncias mostrava-se (til para planejar novos produtos.
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4.1.5 Quarta fase — Reorientacédo, sustentabilidade e criacdo de
valor econdémico

Reorientacdo

Aponta que a empresa em 22 anos sobreviveu “4 ou 5 planos econémicos [...] desde
o Plano Collor [em 1992]". Ressalta que a empresa passou por trés mudancas de

modelos de negdcios para se adaptar as necessidades do mercado.

O entrevistado descreve que o primeiro modelo de negdcios da empresa buscava
atender o mercado de comunicagdes e telecomunicagdes com um foco restrito a
poucos clientes. Cerca de 10 anos depois, a empresa passou a diversificar seus
produtos/servico para focar também no mercado de seguranca e protecdo da
informac&o. A outra mudanca no modelo, a mais recente, é marcada pela procura de
desenvolver solugbes que atinjam maior nimero de clientes, ndo estando mais

centrada em “solugbes de demandas individuais” e sim, em “solu¢gdes de mercado”.

Sustentabilidade

O entrevistado aponta que a empresa passou de um ano ou um ano e meio com
“alto nivel de risco”, apenas fazendo investimento. Considera que o primeiro
contrato, em 1993, tenha promovido a sustentabilidade da empresa pois era um
contrato que previa um relacionamento de 2 a 4 anos. Destaca que a empresa teria
realmente se tornado sustentdvel quando pbde visualizar que as suas empresas
clientes faziam seus planejamentos estratégicos, contado com os produtos/servigos

da Z Tecnologia.

Para o entrevistado, a empresa é capaz de se adaptar internamente e externamente,
sempre buscando visualizar o mercado, e nesse sentido pontua: “a gente trabalha
de uma forma mais ampla, olhando o mercado”. Enfatiza que hoje a Z Tecnologia
possui um maior grau de amadurecimento, de planejamento e gestdo de seus
recursos do que no inicio da empresa. A empresa possui processos de P&D e de
inovacdo que dao esse carater de adaptabilidade e foco voltado para o mercado.
Nesse contexto, o entrevistado atribuiu a importancia do cliente e da pesquisa de

mercado.
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Nessa perspectiva, segundo o0 entrevistado, 0s conhecimentos nessa maior fase da
empresa advieram da Universidade, do préprio relacionamento com o CDT, das
consultorias que a empresa obteve, das entidades de classe (FIBRA, SEBRAE
SINFOR), relacionamentos com muitos empresarios da area, de eventos e outras
empresas. Atribui importancia também & disponibilidade de informagfes em fontes
publicas, feiras, internet, dentre outras. Ao final, concluiu que todas essas fontes de
conhecimento sdo complementares, e que ndo hd uma mais ou menos importante

que a outra: “todas sé&o importantes”.

Criacao de valor econdmico

Em sintese, o entrevistado destaca ao longo de sua narrativa que a Z Tecnologia é
uma empresa inovadora, com perspectiva de crescimento e absorvedora de

recursos humanos capacitados na Universidade.

4.2 Caso Tecnogene

“As fontes de conhecimentos foram diversas [...] nds tivemos que buscar
conhecimento, ndo so la das palestras que a UnB trazia, mas também de visita a
campo mesmo.”

Empreendedora entrevistada no Caso Tecnogene

A Tecnogene é uma empresa fundada em 1999 que realiza “exames genéticos e
diagnésticos moleculares”. Esteve incubada entre os periodos de 1999 e 2003 no
laboratério de Biologia Molecular com o apoio do CDT. A empreendedora

entrevistada atualmente é sdcia e diretora da empresa.
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4.2.1 Atores

Membro da comunidade académica/Empreendedores

Os fundadores da Tecnogene foram um casal. A entrevistada estudou Quimica na
UnB e fez Odontologia, e o seu marido fez graduagcdo em Medicina, especializacdo e

doutorado na UnB.

Organizacdo-mae/Universidade

A entrevistada destaca que em um primeiro momento o conhecimento adquirido por
seu marido no doutorado, que tinha uma tematica voltada para area genética e de
imunologia aplicada, foi importante para a concep¢do da ideia do negocio. No
segundo momento, a Universidade contribuiu com os cursos de elaboragdo de
planos de negdcios oferecidos pelo CDT. Em um terceiro momento, durante a fase
de incubag&do, quando houve o apoio do laboratério de Biologia Molecular e a
assessoria do CDT em relagdo as dimensfes gerenciais. Quanto a esse apoio da
UnB pela incubadora do CDT, a entrevistada destaca: “foi muito importante, porque
ela deu toda assesséria que a gente precisava para comecar a desenvolver o
negocio”. Ela enfatiza a Tecnogene por ainda possui um vinculo de auxilio a
pesquisa com alguns laboratérios. Esse vinculo, ndo no sentido de produzir
pesquisas, mas como auxilio com amostras e andlises, € “um apoio na &rea de
pesquisa”. Conforme a entrevistada: “esse vinculo é mais em funcdo do

relacionamento que tivemos com os laboratorios [da Universidade]”.
Investidor

As fontes de recursos iniciais da empresa foram as de recursos proprios e de
empréstimos bancérios realizados. Essa empresa teve varios parceiros socios que
contribuiram para o desenvolvimento da empresa, embora a maioria tenha saido por

alguma razéo pessoal.
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4.2.2 Primeira fase — Aquisicdo de conhecimento e pesquisa

Quanto aos conhecimentos necessarios ao desenvolvimento da empresa, a
entrevistada assinala: “o médico que compBe a empresa, ele tinha terminado o
mestrado, ai ele decidiu fazer o doutorado nessa area de genética e imunologia
aplicada. Entéo, dai que houve a ideia da gente montar a empresa”. Dessa maneira,
observa-se que para a entrevistada esse conhecimento adquirido durante as
atividades de pesquisa foi influente para a ideia e o reconhecimento da oportunidade
de negoécio que levariam ao desenvolvimento da empresa. Destaca que esse

conhecimento foi documentado “no trabalho de doutorado” de seu marido.

4.2.3 Segunda fase — Ideia e reconhecimento da oportunidade

Ideia de negécio

De acordo com a entrevistada, havia uma “caréncia que [na] Medicina tinha, [na]
area de genética”, sendo caros certos exames geneéticos e diagndsticos. Nesse
contexto, afirma: “por eu ter passado na universidade, [...] fazendo graduagéao tive
muito contato com a pesquisa, e ele também. Entdo, assim a gente via o quanto a
comunidade cientifica poderia contribuir com a prética clinica”. Ao perceberem essa
contribuicdo da pesquisa cientifica, enfatiza: “tivemos essa ideia de fazer essa ponte
- trazer para o consultério médico, no laboratério, tentar trazer parte dessa pesquisa
para o laboratorio, esses protocolos, diagnésticos moleculares”. Dessa maneira,
conforme a entrevistada, o casal que atuava na &rea da saude e tinha grande
contato com pesquisas dessa é&rea na Universidade percebeu o “quanto a

comunidade cientifica poderia contribuir para prética clinica”.

Reconhecimento da oportunidade

A entrevistada aponta que a visdo que possuiam era a de “trazer para a clinica
médica [os exames e diagnosticos] a um preco acessivel para que muitas outras
pessoas tivessem acesso”. Destaca ainda que conseguiram minimizar bastante os

precos, principalmente do teste de paternidade, que naquela época em que a
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empresa havia entrado no mercado ainda era muito caro. A entrevistada afirma que
essa visdo fora muito estimulante. Ressalta que por ela e seu marido estarem
atuando, na época, na area de salde — “ele estava atuando na area de genética em
um cargo administrativo, fora da universidade, e eu estava atendendo na clinica” —
facilitava uma percepcdo do ambiente de negdcios. Enfatiza: “Entdo, com esse
contato [com &rea da saude], a gente percebeu [...] a nossa ideia, que foi a de
buscar as solugbes que a gente queria, mas que ainda ndo tinha no mercado, em

parceria com a pesquisa’.

Projeto e Planejamento

Nessa fase, comecaram a fazer o plano de negdcios a0 mesmo tempo em que
frequentavam palestras sobre o planejamento e o plano de negécio do CDT que, nas

palavras da entrevistada, “era um aprender fazendo”.

Além das pesquisas cientificas que tiveram acesso, essa fase foi marcada por um
“trabalho de campo”: conversavam com médicos e possiveis clientes, iam a
convénios de saude, buscavam, ao mesmo tempo, entender as “tabelas de
classificagdo desses exames” por tais convénios e o “rol de procedimentos da
ANVISA”. Essa pesquisa inicial os permitiu tracar melhor a estratégia da sequéncia

de exames a serem ofertados posteriormente.

Comprometimento dos empreendedores

z

Em relag@o a decisdo de empreender, aponta que é “como a decisdo de se casar’.
Afirma que “quem empreende nunca tem certeza se dara certo”. Para a ela, a
facilidade de empreender, para uns, pode ser em fungéo de experiéncias anteriores,
“talvez como investidor ou como empresario”. Destaca que tinham uma “visdo muito
ludica do que era realmente uma empresa’. Decidiram, fizeram o planejamento e

encontraram “uma realidade mais dificil do que imaginavam inicialmente”.
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4.2.4 Terceira fase — Implementacédo do projeto, organizacdo de
recursos e criacdo da empresa

Aprendizagem dos empreendedores

O Planejamento da empresa foi finalizado na fase anterior com o apoio das palestras
do CDT e, na época, conforme a entrevistada, ndo existia ainda o programa de pré-

incubagéo, Hotel de Projetos, que hoje existente na incubadora.

Ela destaca que quando comegaram a implementar o projeto perceberam que além
daquilo que queriam “existiam tentaculos [...] em vérias areas que a gente nao
conhecia, e que a gente precisava até estar mais preparados.” Nessa perspectiva,
aponta: “foi ai que entrou muita dessa orientacdo do CDT". Destaca que nesse
momento foi importante se esforgar para adquirir conhecimentos sobre as
dimensdes gerenciais da empresa ao longo do processo de incubacdo. Em relagédo a
“essa orienta¢do”, destaca: “é uma coisa assim que auxilia, mas vocé é que tem que
estar correndo atrds porque é a vida inteira vocé sentido que precisa fazer muito

mais”.

Implementacdo do projeto e criacdo da empresa

Quanto a o projeto e sua implementacao, destaca que a empresa foi formalizada em
maio de 1999, tendo ainda demorado por volta de quatro meses para comegar a
operar efetivamente. Essa demora estava relacionada & “[reduzida] capacidade
financeira da empresa”, inclusive para preparar a estrutura para poder fazer mais
exames na érea, e por certa falta de “preparo do mercado consumidor”. Na época
quase ndo havia “cobertura pelos convénios de exames na area de genética’,
porquanto eram exames ainda pouco realizados no Brasil. Havia certa falta de
preparo dos médicos para saber como pedir e quando pedir esses exames. E, por
essa razao, para obter um fluxo de caixa, inicialmente optaram por oferecer o teste
de paternidade, na época “um exame mais conhecido e aceito em processos
juridicos que envolviam paternidade, espdlios e herancas”. Nessa fase, procuraram
desenvolver e ofertar “outros diagnésticos para oncologia, doengas hereditarias e

alteragcbes genéticas” de maneira gradual, & medida em que o mercado amadurecia
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e 0s convénios iam “dando cobertura a esses exames”. Salienta que, a medida em

que iam aparecendo novas pesquisas, ajustavam-se “protocolos e procedimentos”.

Organizacdo de recursos

Afirma que os recursos nhecessérios para essa fase foram os financeiros, os
conhecimentos na &rea de gestdo, a estrutura laboratorial da Universidade para a
realizacdo dos exames até a aquisicdo dos equipamentos préprios, e parcerias com

outros laboratorios.

4.2.5 Quarta fase — Reorientacédo, sustentabilidade e criacdo de
valor econémico

Reorientacdo

A entrevista aponta que ndo houve uma mudanca de modelo de negdécio ao longo da
trajetéria da empresa, ocorrendo apenas um aperfeicoamento continuo do existente
inicialmente. Em suas palavras “novos servigos, novos convénios, convénio abre,
convénio fecha, novas formas de vocé angariar empréstimos, beneficios, novas

parcerias, mas sempre com a mesma linha de conduta, 0 mesmo conceito”.

Sustentabilidade

No que tange a sustentabilidade da empresa, salienta que esta resultou de tudo que
eles fizeram mas, simultaneamente, também dos eventos que “aconteceram no
mercado naturalmente”. Afirma que, & medida em que houve uma demanda para
esses exames, houve também “maior conhecimento da populagdo que busca esse
atendimento por saberem da existéncia desses exames”. Enfatiza que a midia
contribuiu para divulgac&o. Nessa perspectiva, a sustentabilidade foi o resultado de
um processo de maturacdo da empresa e do mercado. Outros concorrentes
entraram e, uma vez que o mercado acha-se em ascensdo, foi possivel uma

convivéncia entre eles.
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Aponta que a empresa sempre tem necessidades de conhecimentos, sejam os de
pesquisas na &rea de atuagdo, seja de gestdo, inclusive de Contabilidade, e
atualmente procura pessoas de confianga, experientes na area contébil e financeira.
Enfatiza, de modo geral, a dificuldade de obtengcdo de recursos humanos
qualificados, e por isso constantemente procura “convénios com instituicoes

particulares de ensino para oferecer aos seus funcionarios uma maior capacitacao”.

Criacao de valor de econbmico

A entrevistada destaca que aquela visdo inicial tem se cumprindo ao longo desses
14 anos de trajetdria, que era a de levar a populacdo novos exames e diagnosticos a

precos mais baixos, contribuindo para sadde das pessoas.

Nesse contexto a entrevistada destaca que o “O mercado estd em ascensao,
entraram alguns concorrentes, [...] ndo sdo muitos. S&o concorrentes que da para
todo mudo ser feliz’. Destaca, nesse sentido, a importancia de politicas publicas de
apoio pesquisa: “a gente sabe que para se ter mais concorrentes é preciso ter mais
investimento em pesquisa”. Enfatiza que esse investimento “é o que [desejamos],
mas que, infelizmente, em nosso pais ainda é muito incipiente”. Por tais motivos, a
entrevistada acredita que demore “para [existir] grandes laboratorios”. Destaca a
dificuldade para tornar a Tecnogene em um “laboratério internacionalmente
reconhecido”, como “um desafio muito grande” pelo fato da empresa possuir

“dificuldade em [obter] m&o de obra preparada”.

4.3 Caso Redecom

“[Em relagéo ao apoio da incubadora:] teve realmente um crescimento muito grande
por parte dos sécios e de todo empreendimento.”

Empreendedora entrevistada no Caso Tecnogene

A Redecom é uma empresa fundada no ano de 2003. Esteve incubada entre os

periodos de 2005 e 2010 no CDT. O empreendedor entrevistado atualmente é
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diretor e sécio majoritario da empresa. E uma empresa que possui escritorios em
Brasilia, Sao Paulo e Miami. Atua “na area de Infraestrutura de TI” e em 2012, e
desenvolveu uma nova empresa denominada IronBr, que tem como principal

produto “a instalagéo de salas seguras para data centers”.

4.3.1 Atores

Membro da comunidade académica/Empreendedores

Segundo o entrevistado, a Redecom foi fundada por dois empreendedores que
foram alunos da UnB. Na época, ele e seu sbcio. O entrevistado destaca ter
estudado Fisica Computacional entre 2000 e 2005, e o seu sécio, Engenharia de
Redes. Entretanto, ambos nao concluiram seus cursos em funcao da “dificuldade de
conciliar as aulas na UnB e outros trabalhos”. O entrevistado destaca ter realizado,
logo no inicio da empresa, “o curso técnico de Telecomunica¢des da Escola Técnica
de Brasilia, ETB” e, posteriormente, a “graduacdo em Administracdo de Empresas
pela UNOPAR”. Destaca que seu socio “concluiu o curso de Engenharia de Redes

em uma faculdade particular [IESB]".

Organizacdo-mae/Universidade

O entrevistado enfatiza que a Universidade apoiou a Redecom por meio da
incubadora do CDT. Em relagdo ao periodo que a empresa esteve incubada,
destaca: “Na época, [...] foi muito bom porque tinha assessoria administrativa,
assessoria de Marketing, assessoria de produto, tinha os laboratérios e a gente
conversava com os professores”.  Aponta, ainda, “os diversos cursos de
empreendedorismo”, sendo a incubadora da Universidade “um acelerador muito
importante”. Enfatiza que, com esse apoio “a empresa se transformou, ganhou um
pouco mais de corpo e um pouco mais de administracdo e empreendedorismo
[pelos] sdcios”. Em relagdo a esse corpo, ele afirma que a empresa “[...] esté
aproveitando até hoje”. Segundo o entrevistado, a UnB, por meio do CDT e de um
de seus programas, auxiliou no “registro da marca e patente” da nova empresa

gerada pela Redecom, a IronBR.
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Investidor

O entrevistado narra que Inicialmente aplicaram o proprio dinheiro para criar a
empresa. O entrevistado era atleta de remo que vendeu seu barco, e o seu sécio
pegou o seguro desemprego e as verbas indenizatorias a que tinha direito para
investirem na empresa. Posteriormente “a empresa foi capaz de gerar fluxos de
caixa positivos”, e eles ndo necessitaram de recorrer a outras fontes de
financiamento. Aponta ainda que houve “tentativas de conseguir apoio da FINEP,
BNDS, CNPq pelo RHAE”, mas ndo obtiveram éxito pelo fato da empresa nao “ter
foco em P&D”. Enfatiza que em fungdo das necessidades financeiras da empresa
eles focaram no mercado, ja que logo de inicio j& tinham “um produto inovador, [...]

um produto de mercado” com elevada demanda.

4.3.2 Primeira fase — Aquisicdo de conhecimento e pesquisa

O entrevistado aponta que os conhecimentos adquiridos na graduacéo pelos sécios
na Universidade ndo foram aplicados na criagdo de um produto que tenha gerado a
empresa, e sim pela sua influéncia na prestacdo de servigos a que se propunham.
Refere-se ao curso técnico em Telecomunica¢do na Escola Técnica de Brasilia -
ETB que realizou, e ao curso de Engenharia Elétrica na UnB de seu sécio, que 0s
permitiram iniciar a fase de implementagdo de imediato, uma vez que tinham o

“conhecimento da parte técnica” e uma “oportunidade latente”.

4.3.3 Segunda fase — Ideia e reconhecimento da oportunidade

Ideia de negécio

O entrevistado enfatiza que a ideia do negdécio surgiu de “maneira mais informal”.
Destaca que veio da propria necessidade dele instalar a internet banda larga no
inicio da década passada. Ao instalar na sua prépria residéncia, ele percebeu que

podia compartilhar a internet com vizinhos, e que eles aceitavam pagar por esse
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acesso. Nesse contexto, aponta o insight que ele e seu sdcio tiveram: “olha, vamos
abrir uma empresa disso, porque as operadoras ndo estdo dando conta desse
transporte de internet para os apartamentos, e a gente vai transportar via wireless,

via a cabo, fazendo a parte de ilha e tudo”.

Reconhecimento da oportunidade

O entrevistado salienta que ao inicio da década passada, por volta de 2000 e 2001,
a internet banda larga ganhava maiores proporgdes e em 2002 e 2003 ainda né&o era
comum no Brasil. Aponta que houve logo nesse inicio uma grande dificuldade das
empresas na area de telecomunicagdes como a NEET, GVT e Brasil Telecom em

suprir a necessidade de internet banda larga nos prédios residenciais de Brasilia.

Por consequéncia, ao identificar que haviam listas de espera para a instalagdo de
internet, em funcdo da grande demanda, os sdcios reconheceram a oportunidade de

instalar internet nas residéncias, empresas e lojas.

Projeto e Planejamento

O entrevistado destaca que ndo houve um projeto ou um planejamento formalizado
anteriormente a criagcdo da empresa. O entrevistado aponta que ele e o sécio
abriram a empresa e comecaram a instalar a internet em prazos menores do que as
grandes operadoras. Ressalta que esse inicio como “muito complicado”, pois
cobravam a R$ 39,00 por esse servico e que, para manter a empresa e ter ainda

uma lucratividade, precisavam ter 1000 clientes.

O entrevistado afirma: “era [como] vocé ter mil clientes para uma estrutura pequena,
[...] muito volume”. Destaca que o crescimento das atividades da empresa era
intenso, e que a possibilidade de ir para incubadora da universidade seria importante

para o desenvolvimento da empresa.

Neste contexto, aponta que fizeram o plano de negécios e o planejamento da
organizacgé&o ao participar do processo seletivo da incubadora do CDT. Ressalta que,
ao realizar esse plano, ele e seus soécios “se [viram] obrigados” a analisar varios

aspectos da empresa ainda nao planejados.
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O entrevistado enfatiza que a Redecom passou no processo seletivo, e foram
incubados no ano de 2005 com um produto inovador em operagao, desenvolvido por
eles um ano antes, denominado Guerpado, que possuia alguns diferenciais e
agregava o uso de “internet wireless”, que na época ainda ndo comum no Brasil.
Em relagdo ao inicio do processo de incubacéo, afirma: “A gente conseguiu falar
com alguns professores, teve plano de marketing para comercializacdo, e a gente

melhorou o produto comercialmente na UnB, e tecnologicamente também”.

Comprometimento dos empreendedores

Segundo o entrevistado, ndo houve dificuldades para querer fazer negdcio. Eles
conheciam a area e viam que a “oportunidade era latente”. Ressalta que “n&o houve
medo para decidir”, embora houvesse certo receio a medida em que a demanda
crescia e eles ndo possuiam infraestrutura para atendé-la. Esse receio s6 se reduziu
quando passaram no processo seletivo da incubadora, onde a Redecom ganhou

“estrutura empresarial' e eles compreenderam “como funciona uma empresa”.

4.3.4 Terceira fase — Implementacédo do projeto, organizacdo de
recursos e criacdo da empresa

Aprendizagem do empreendedor

O entrevistado enfatiza que a Redecom era uma “empresa pouco consolidada, uma
empresa de um ano, um empreendimento muito novo”, fundada por “jovens

universitarios de 22, 23 anos”.

Afirma que, no periodo de incubag&o nos primeiros anos, a incubadora contribuiu
muito com conhecimentos que os ajudaram a estruturar os aspectos da gestédo da
empresa, 0 que contribuiu para um crescimento mais sustentavel da empresa.
Entretanto, indica que nos ultimos dois anos ndo houve acréscimos significativos de
conhecimentos. Nesse contexto, enfatizou que, em fungdo do grau de maturidade
que empresa atingiu nos trés primeiros anos de incubacéo, talvez a empresa

pudesse ter se desvinculado da incubadora um pouco antes.
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Implementacdo do projeto e criacdo da empresa

Segundo o entrevistado, a criagdo da empresa antecedeu o planejamento, que so foi
iniciado com a participagédo da Redecom no processo seletivo da incubadora. Dessa
maneira, a implementagdo do projeto foi executada ao longo do processo de
incubagéo. O entrevistado aponta que iniciaram suas atividades na incubadora com

“um produto de internet wireless”.

Em relagcdo aos professores destaca: “Foi bom [...] pela comunidade por vocé
conversar com eles, mas ndo para o desenvolvimento em si [do produto], porque a
gente néo tinha esse DNA [de P&D e de inovagédo da Universidade]. A gente optou

por ndo desenvolver o produto, e sim tocar para frente e ir para mercado”.

Destaca o apoio do nome da universidade para conseguir clientes quando afirma:
“serviu realmente como uma forga [...] Era vocé ir ao cliente e falar que sua empresa

estava na UnB”.

Organizacdo de recursos

O entrevistado destaca que a universidade foi inicialmente uma fonte de recursos
importante por meio das “assessorias” na area de gestéo, acesso aos laboratorios e
aos professores. O entrevistado destaca que, diferentemente de outras empresas, a
Redecom conseguia gerar fluxo de caixa, e que isso a mantinha sem grades
transtornos, e ndo havia, portanto, problemas financeiros apesar dos momentos de

“fluxo de caixa negativo”.

Aponta que, por serem jovens, sentiam dificuldades em contratar no inicio, mas que
ao longo do tempo foram evoluindo, até mesmo porque se tornou comum a cada
ano ter que contratar mais pessoas. Nesse sentido, afirma: “Todo ano era muito
engracado: Ahh, comegamos o ano com 10 funcionérios, agora comegamos com 20,
com 30. Entdo, a 10 ou 9 anos eu convivo com isso”. Destaca que a empresa “nunca
teve alguma recaida de faturamento e de funcionario”, sendo “dez anos de
crescimento”. O entrevistado destaca que atualmente a empresa possui cerca de

120 funcionérios.
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4.3.5 Quarta fase — Reorientacédo, sustentabilidade e criacdo de
valor econdémico

Reorientacdo

Em relagdo ao modelo negdcios, aponta que ndo houve grandes alteragbes, mas
sim um direcionamento para a area de engenharia de Tl em 2006, na época em que
estavam incubados. Explicitou também que nesse ano perceberam que ele e seu
sécio haviam adquirido “know-how de infraestrutura, de cabo, de conducéo de cabo,
de energia elétrica de transporte de dados por meio fisico”, optando entdo por

desenvolvé-lo na empresa.

Nos anos posteriores a 2007 até a saida da incubadora, em 2010, o entrevistado

destaca que ampliaram “o portfélio de produtos” da Redecom.

Sustentabilidade

No que tange a sustentabilidade, o entrevistado aponta o ano de 2007 como aquele
em que percebeu a consolidagdo da empresa no mercado, atendendo a empresas e
organizagOes publicas, e concorrendo com alguns players em Brasilia. Foi possivel,
entdo, visualizar o amadurecimento da empresa. Reforga ainda que a aquisi¢cao de
prémios nas categorias local e regional naquele ano resultou de todo esforgo
empenhado desde 2003. O entrevistado, em relagdo a esse contexto, afirma: “Eu
diria que em 2007, dois anos, a [empresa] amadureceu muito na incubadora [...] ela

estava preparada para o mercado”.

Aponta também que nesse ano enfrentou um dos maiores desafios, que foi estar
“com 100% da empresa” apds acordo com seu sOcio, que continua seu amigo e que,

inclusive, atualmente trabalha na empresa.

O entrevistado afirma que a empresa mostra-se capaz de se adaptar as condi¢des
internas e externas por possui um nivel amadurecimento em planejamento maior,

em busca de novas oportunidades. Destaca duas oportunidades: a de criar um
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escritorio em parceria com um brasileiro que mora em Miami, possibilidade que, no
futuro, pode significar uma ampliagdo das atividades da empresa nos Estados

Unidos.

Ressalta que esse escritorio de Miami trabalha com um “software de
armazenamento de dados” de uma empresa americana denominada Nexenta, e que
atualmente possui a exclusividade para fornecer esse software no Brasil. O
entrevistado salienta ainda que atualmente acredita no potencial desse software e
no crescimento dessa empresa, “apostando no que ela pode ser futuramente, a

exemplo de uma Microsoft”.

A outra oportunidade é justamente a do desenvolvimento da IronBr, cujo produto
patenteado possui “certificagdo da ABNT”, sendo a segunda empresa a atuar com
esse produto no Brasil, e que entrou nesse mercado com um produto diferenciado.
Em relacdo a esse produto, afirma: “a patente do produto, a gente iniciou tudo &
com o CDT. A gente surgiu de |4, e como eu via que as pessoas faziam patentes eu
[pensava]: um dia vou fazer uma patente”. O entrevistado destaca que esse produto
é resultado de esforcos de P&D e inovacdo que agora procura desenvolver na
empresa. Nesse sentido justifica-se: “Eu nao fiz no meu momento de incubado [...]

[porque] a empresa tinha que sobreviver, tinha que ter sua receita e tudo”.

Criacao de valor econdmico

O entrevistado destaca que a mudancga para o foco em infraestrutura de Tl permitiu
a empresa se desenvolver junto a esse mercado, que cresce as taxas de 20% a
30% ao ano. Atualmente, com faturamento no Ultimo exercicio de R$ 220.000.000,
tributada com a “modalidade lucro real’”, emprega cerca de 120 pessoas e se

prepara para a criagdo de uma nova empresa.
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4.4 Caso Optimedia

“Juntou-se o conhecimento nosso e o conhecimento da UnB em educacao a
distancia para fazer uma outra coisa que era inovadora, [...] um somatdério, uma
parceria .”

Empreendedora entrevistada no Caso Optimedia

A Optimedia € uma empresa fundada no ano de 2004. Esteve incubada entre os
periodos de 2006 e 2012. A entrevistada é uma integrante da equipe
empreendedora, atualmente sécia majoritaria. A empresa atua na prestagdo de
servicos com a utilizacdo de software denominado “Astor” para a “comunicacdo em
multimidia em tempo real na Internet, com aplicacbes em web conferéncia, web
reunido e Educacao a Distancia (EaD)”. Atualmente a empresa presta “servigos de
multimidia” a um “curso de capacitagdo de quatro mil socioeducadores em projeto
em parceria entre o Centro de Estudos Avancados de Governo (CEAG) da UnB e a

Secretaria de Direitos Humanos da Presidéncia da Republica (SDH)".

4.4.1 Atores

Membro da comunidade académica/Empreendedores

A entrevistada comegou a estudar “Processamento de Dados” na UnB em 1976 e
concluiu o curso na PUC-RJ em 1980. A empresa foi fundada por 10 socios e,
dentre eles, a entrevistada e outro socio possuem maior participagcao que os demais.
A entrevistada atualmente também possui uma lanchonete na Universidade, o “Café

das Letras [...] no cantinho mais charmoso da UnB”.

Organizacdo-mae/Universidade

A Universidade néo influenciou a concepgéo da ideia inicial e nem na criagdo do

software desenvolvido. Segundo a entrevistada, a Universidade, por meio do CDT,
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foi importante para a estruturagéo da empresa em aspectos gerenciais, dando maior
credibilidade junto ao mercado por estarem associados, Universidade e empresa.
Nesse sentido, afirma: “a incubadora [...] dava um selo de credibilidade para o
mercado [...], e as pessoas j& olhavam com outros olhos”. Ainda em relacdo a
incubadora, afirma: “todas as dificuldades que noés tinhamos em termos de
administrar e de gerir 0 negdcio, a incubadora sempre procurou resolver, inclusive

com a contratagéo de consultorias”.

A entrevistada afirma que as atividades em “parceria com a Faculdade de Educagéo
foram importantes” para que a empresa encontrasse a aplicagdo do software Astor
na &rea da EaD. Atualmente os servicos dessa area contribuem mais para a receita
da empresa do que as outras areas de atuacdo da empresa. Enfatiza que os
resultados dessas pesquisas culminaram na publicacdo de alguns trabalhos
académicos. Inclusive, ela destaca que “o primeiro curso de mestrado da
Universidade a distancia’, na prépria Faculdade de Educacéo, utilizou o software
Astor para transmissdo de aulas. Nesse sentido, diante a essa aplicabilidade, a
empresa possui mais parcerias com a UnB e outras instituicbes publicas para

treinamento e ensino.

Investidor

A entrevistada destaca que inicialmente aos investidores e recursos financeiros
destaca: “no inicio s6 o nosso préprio dinheiro, porque software é muito mais a ideia
do que grana. [...] Hoje a gente tem financiamento da FINEP que a gente desenvolve

um projeto de subvengéo econdémica”.

4.4.2 Primeira fase — Aquisicdo de conhecimento e pesquisa

A entrevistada destaca que ela e seus sOcios atuaram juntos como consultores em
um projeto do Senado Federal. Eles mantiveram contato, mesmo apo6s o término do
projeto. Nesse contexto, a entrevistada destaca como os conhecimentos desses
sécios e suas competéncias adquiridas com a experiéncia profissional foram

importantes para o inicio da empresa. Ela destaca a importancia de um dos socios
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por ser “um eximio programador”. Os outros socios ficavam “dando ideia, e ele

fazendo”.

4.4.3 Segunda fase — Ideia e reconhecimento da oportunidade

Ideia de negécio

Segundo a entrevistada, a ideia do neg6cio nasceu de uma conversa entre ela e um
dos sdcios, no carro dela, apds esse socio ter tido alguns transtornos com o carro
dele antes de se encontrarem para irem almocar juntos. Ambos conversavam sobre
o desenvolvimento na internet, quando esse sécio citou algo que ficou sabendo a
respeito do desenvolvimento de um software. Em relagdo ao momento do insight
destaca que ela declarou: “pois €, isso a gente saber fazer”. Em seguida, seu sécio
propds: “a gente poderia fazer”. Ambos concluiram com a pergunta: “por que a gente

nao faz?".

Reconhecimento da oportunidade

A entrevistada afirma que ha dez anos, quando comecaram, ndo existiam servigos e
produtos para comunicacdo multimidia em tempo real na internet. Destaca que
nesse contexto foram “precursores absolutos”. Utilizaram um “kernel® da
Macromedia”, atualmente “pertencente & Adobe”, para desenvolver o seu software
Astor. Aponta que posteriormente a Macromedia, por meio do proprio Kernel,
desenvolveu um software com a mesma funcionalidade. Destaca que eles foram os
primeiros a desenvolver e afirma: “o que faz muita gente ficar espantada com esse
feito, mas que ganhar muito dinheiro com o Astor, isso nédo ocorreu”. Confessa que a
visao inicial era a de aplicar esse software as “comunicacdes empresariais”, o que
ndo ocorreu em funcdo da adocdo de outras tecnologias para suprir essa

necessidade.

2 Kernel — Em qualquer sistema operacional, o Kernel é o nucleo, encarregado de controlar o acesso
a memoria de demais componentes de Hardware, gerenciar os programas abertos, dividir o tempo de
processador entre eles, etc. E a base, sobre a qual rodam as demais partes do sistema operacional,
drives de dispositivo e programas (MARIMOTO, 2012).
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Projeto e Planejamento

A entrevistada narra que a empresa foi resultante do desenvolvimento do software, e
gue n&o houve muito planejamento. A programacgéo do software foi realizada com o
trabalho de um dos sécios. Recebeu, entdo, o nome de Astor em referéncia “ao
cachorrinho robd do desenho animado "Os Jetsons”. A entrevistada ressalta que a
experiéncia que possuiam os levou a desenvolver o software ainda em 2003 e a

criar a empresa em 2004.

Comprometimento dos empreendedores

A entrevistada aponta que o fato de estarem desenvolvendo um “produtor inovador”
para aquele contexto constituia um fator de motivacdo para empreender. Destaca
que para ela e para o sdcio que tiveram a ideia inicial ndo foi dificil a decisdo de
empreender, mas ressalta que se esforcaram muito para convencer 0S outros

soécios.

Pelo fato de possuir toda uma trajetéria profissional voltada para realizagdo de
projetos e por ter sido empreendedora anteriormente em outros negocios, Ela
ressalta que talvez para ela tenha sido mais facil empreender e que ja& compreendia
que era comum um empreendedor comegar uma concep¢do de negocio e,
posteriormente, se deparar com uma realidade diferente da que havia imaginado.
Nessa perspectiva, ela narra uma experiéncia de uma “lojinha de apostas no joquei
clube” que possuia em 1995. Ela confessa que tinha “uma ideia roméantica desse
negdécio”, e que imaginava que era “divertido, legal, pessoas apostando e reunidas”.
Entretanto, ao comecar a operar na loja, pode perceber o quao “triste era ver um pai
de familia perder o seu salario inteiro por ser viciado em apostas”. Enfatiza que a

“realidade era outra”, vendendo de imediato o negécio.
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4.4.4 Terceira fase — Implementacédo do projeto, organizacéo de
recursos e criacdo da empresa

Aprendizagem do empreendedor

A entrevistada aponta que na incubadora houve uma aquisicdo de conhecimentos

em aspectos da gestéo, e que isso refletiu nos aspectos da “gestdo do negécio”.

Implementacdo do projeto e criacdo da empresa

A entrevistada enfatizou que “primeiro surgiu o software, e depois a empresa — 0
Astor faz 10 anos e a Optimedia 9 [anos]”, que a empresa fora criada sem um
planejamento certo, e que o processo de incubagdo auxiliou a empresas, “nessa

parte de gestao”.

Organizacdo de recursos

Em relag&o aos recursos iniciais para operagdo da empresa, ela declara que foram
proprios, e destaca que o fato de estar incubada e sendo apoiada pela Universidade
suscitava maior aceitabilidade aos clientes quanto para parceiros e agéncias de

fomento.

4.4.5 Quarta fase — Reorientacédo, sustentabilidade e criacdo de
valor econdémico

Reorientacdo

A entrevistada ressalta que ndo houve uma mudanc¢a no modelo de negdcio em si,
mas uma percepgdo durante a incubagdo, com a parceria com a Faculdade de
Educacdo na aplicacdo do software Astor na EaD. Nesse contexto afirma: “o

segmento que a gente teve mais sucesso nao foi o da comunicagao corporativa, que
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pensavamos em obter, e sim o da educacdo a distancia. Entdo nesse sentido, a

universidade ajudou bastante, muito mesmo.”

Sustentabilidade

Para a entrevistada, a empresa se encontra em momento critico entre a inovacao ou
a faléncia, pois sua perspectiva destaca que a empresa ainda ndo atingiu a
sustentabilidade, considerando que ainda € dependente de demandas especificas
vindas de iniciativas do governo. Ou seja, a empresa ainda sofre uma restricdo de
mercado. Nesse contexto, afirma: “ou a gente se reinventa ou morre. Vocé tem que
me perguntar isso daqui a seis meses [...] Entdo, eu néo sei se ela vai ser capaz [...]

E a primeira vez que a gente esta passando por isso”.

Criacao de valor econdmico

Conforme a entrevistada, a criagédo de valor econémico da Optimedia talvez ndo seja
apenas no valor econémico em si, mas também com impactos na esfera publica e
social por parte de seus clientes. Nessa perspectiva, a entrevistada narra projetos
em que o Astor tem importancia na capacitagdo de servidores publicos que atendem
esferas na &rea da saude, educacdo, transito, sistema carcerario e dos Direitos
Humanos. A entrevistada narra também o valor que o Astor tem para a comunidade
judia brasileira. Enfatiza que um Rabino de Goiania, com auxilio do Astor, atende
vérias sinagogas do interior do Brasil que possuem dificuldades em seus cultos por

nao terem Rabinos em suas localidades.
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4.5 Caso Mais E-duc

“O conhecimento é vitalicio. A gente trabalha em tecnologia, entdo a gente tem
sempre que estar buscando conhecimento.”

Empreendedor entrevistado no Caso Mais E-duc

A Mais E-duc é uma empresa fundada no ano de 2007, e esteve incubada entre os
periodos de 2007 e 2010 no CDT. O entrevistado é “s6cio cotista” da empresa. Ele
destaca que a empresa atua na area de Educacdo a Distancia (EaD) ofertando
“consultorias, analise de requisitos, implantacdo de projetos pedagdgicos nos
contextos académicos e corporativos, treinamentos e cursos de capacitagdo
profissional”. Oferece 19 cursos e, recentemente, em parceria com uma empresa

espanhola, oferece cursos de idiomas a distancia.

4.5.1 Atores

Membro da comunidade académica/Empreendedores

A Mais E-duc foi fundada por dois alunos da UnB que participavam ativamente de
pesquisas do “Nucleo de Estudos em Educacdo e Promocdo da Saude
(NESPROM), um ndcleo vinculado ao Centro de Estudos Avangados
Multidisciplinares (CEAM) da Universidade”.

O entrevistado graduou-se em Administragdo na Universidade entre os periodos de
2001 e 2005, e o seu s6cio em Odontologia. Esse seu s6cio conhecia “bastante a
plataforma Moodle”. Ressalta ainda que fez duas especializagdes na UnB: uma com

foco em Gestéo de Servigos de Saude, e outra com foco em Educacéo a Distancia.

O entrevistado relata que esse vinculo com a area da salde comecou desde que
cursou na graduacdo a disciplina “Topicos Avancados em Promogdo da Saudel”,
recomendada por sua esposa, que cursava Enfermagem na Universidade. Destaca
que costuma ser “tutor, professor e coordenador” de disciplinas a distancia da

Universidade.
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Organizacdo-mae/Universidade

Conforme o entrevistado, a “UnB auxiliou e ainda auxilia” o desenvolvimento da
empresa. Em um primeiro momento a Universidade foi importante para sua
formagdao profissional. Em um segundo, com as suas atividades junto ao NESPROM,
de onde surgiu a ideia de criar a empresa e onde adquiriu “0 know-how” necessario
situa-la na area de EaD. Terceiro, com o auxilio do CDT, desde a elaboracdo do
plano de negdcios da empresa durante a fase incubacdo e, posteriormente, com

apoio em parcerias.

Ao longo do processo destaca como fundamental os conhecimentos adquiridos por
diversos servicos do CDT, tais como: consultorias, palestras, cursos. Afirma que
seguia o conselho de uma das gestoras da incubadora, que costumava dizer: “vocés

tém direito a isso, isso e isso... utilizem o que vocés tém direito”.

z

O entrevistado destaca que € comum a empresa procurar professores e
profissionais de diferentes areas da Universidade para elaboracdo dos cursos a

distancia.
Investidor

Os empreendedores iniciaram a empresa com recursos proprios.

4.5.2 Primeira fase — Aquisicdo de conhecimento e pesquisa

O entrevistado assevera que a aquisicdo do conhecimento necessario para criar a
empresa advém das suas atividades de pesquisa junto ao grupo de pesquisadores
no NESPROM, durante a época que ainda cursava Administracdo na Universidade,
entre 2001 e 2005. Ele destaca sua participagdo junto a esse grupo em projetos e
pesquisas em EAD, na &rea da saude, e a participacdo de um professor especialista
nessa area como essenciais para a aquisicdo de “know-how necessario” para a
criagdo da empresa e, por consequéncia, para a elabora¢éo dos servigos iniciais da
Mais E-duc.
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4.5.3 Segunda fase — Ideia e reconhecimento da oportunidade

Ideia de negécio

O entrevistado aponta que a ideia j& havia surgido em algumas reunides dentro do
grupo de pesquisadores NESPROM, em funcdo da percepgdo que seus integrantes
possuiam de que aquela experiéncia adquirida em ambito académico poderia ser
aproveitada no mercado com a criagdo de uma empresa. O entrevistado afirma: “A
gente ja tinha um know-how de conhecimento [...], e comentdvamos que [...] [na
UnB] a gente fica muito engessado”. Nesse contexto, pensaram: “vamos abrir uma
empresa com CNPJ préprio e que pode ir para o mercado ganhar dinheiro com

educacdo a distancia”.

Reconhecimento da oportunidade

O entrevistado a aponta dois fatores que os levaram a reconhecer a oportunidade de
criar a empresa. O primeiro foi “uma resolu¢gdo do MEC por volta de 2005 ou 2006”
que permitia que cursos de graduacgao pudessem ter “20% de sua carga horaria com
EaD”. Ressalta que antes dessa resolucdo, na época, havia certo preconceito
quanto a utilizagéo do EaD. O segundo fator, a propria “evolucdo da internet” e das
“plataformas de ensino a distancia, como o Moodle”, que estavam se tornando mais
acessiveis. Nessa perspectiva, além desses dois fatores, os empreendedores
visualizaram essa oportunidade ao ponderar a respeito do possivel “crescimento da
EaD no pais” e as competéncias, “know-how” que adquiriram no NESPROM em

funcdo dos proprios projetos em EaD no grupo.

Projeto e Planejamento

O entrevistado aponta que inicialmente o plano de negdcio foi realizado para ser
submetido & “banca da incubadora do CDT”, e 0s servi¢os iniciais da empresa na
area de EaD seriam voltados “exclusivamente para a area da saude”. Nessa fase, o
entrevistado destaca como fundamental os seus conhecimentos adquiridos no curso
de Administrag@o da Universidade, os cursos sobre plano de negdcios do CDT e os
conhecimentos que possuiam sobre EaD. Destaca que “o conhecimento dos

técnicos” do CDT mostrou-se relevante para o “planejamento estratégico da
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empresa” e “precificacdo de [seus] servi¢os”. Afirma: “o proprio plano de negdcios te
faz buscar itens para responder coisas que vocé nem estava pensando no momento.

Entdo, a gente fez um plano de negd6cios muito bom que abriu 0s nossos olhos”.

Comprometimento do empreendedor

O entrevistado aponta que o marco da decisdo ocorreu justamente apds a ideia ter
surgido nas reunies do grupo, justamente quando o seu sécio chegou com o edital
do processo seletivo em maos em uma reunido do grupo. Nesse contexto, afirmou:

“o0 edital que trouxe essa vontade assim... aguela coisa 'vamos abrir um negdcio

A principio, a equipe empreendedora seria composta por cinco pessoas, ja incluido
0 professor experiente nas pesquisas em EAD. Entretanto, esse “professor preferiu
atuar como consultor da empresa”’, em fungdo de suas atividades académicas, e 0s
outros dois desistiram por outras razdes pessoais. Dessa forma, o entrevistado e
seu sécio comegaram a empreender com essa ideia, fizeram o plano de negdécio e o
executaram. O entrevistado ressalta que j& havia tido alguns pequenos negdécios
antes de ser aluno da Universidade, e aponta que talvez essa decisédo estivesse
relacionada com “o perfil empreendedor” que ele e seu ex-sécio possuiam, 0 que

permitiu a eles, na época, a perseverar e ndo desistir do que tinham iniciado.

4.5.4 Terceira fase — Implementacédo do projeto, organizacéo de
recursos e criacdo da empresa

Aprendizagem do empreendedor

O entrevistado aponta a aprendizagem e o aprofundamento dos conhecimentos na
area gerencial do negdécio promovidos pela elaboracdo do plano de negécios.
Destaca que nesse sentido a incubadora auxiliou a fase de implementacdo do

projeto.

Implementacdo do projeto e criacdo da empresa

A empresa foi constituida formalmente no ano de 2007. O entrevistado destaca que

o trabalho de sua especializagdo se relacionava a um dos primeiros cursos que
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empresa ofereceria. Enfatiza que o vinculo com a Universidade pela incubadora
facilitava a conquista de clientes e de licitacdes, e que esse vinculo dota a empresa
de certa credibilidade essencial para o inicio das atividades da empresa. Nesse
sentido, destaca que foi uma “méo na roda”’, e expde: “porqgue uma empresa nova
que ndo tem nome, [...] vocé ta nascendo agora, como é que VOCé vai passar

credibilidade de quem vocé é para o mercado”.

Organizacdo de recursos

O entrevistado aponta o fator financeiro como um aspecto importante nessa fase,
pois apesar dele e seu sécio possuirem recursos para manter a empresa
inicialmente, esta tinha “custos fixos altos”. Assim, eles precisavam gerar uma

receita para manter as suas “proprias finangas e as da empresa”.

Reforca que os proprios socios supriam a maior parte das necessidades de recursos
humanos, embora algumas pessoas os auxiliassem. Afirma que o de negdécio deles
na internet ndo precisava ser operado por muitos funcionarios. Destaca ainda que a
parte de infraestrutura da incubadora foi essencial tanto pela sala em que ficaram

quanto pelo uso de equipamentos de Tl do CDT.

4.5.5 Quarta fase — Reorientacdo, sustentabilidade e criacdo de
valor econdémico

Reorientacdo

O entrevistado afirma que a empresa s6 passou por uma alteracdo no modelo de
negocios na época em que ainda se encontravam na incubadora, por volta de 2009
e 2010, fruto de uma consultoria de Marketing. Enfatiza que ao longo do processo de
incubac@o comecaram a atender ndo s6 na area da saude, mas também em outras
areas como a florestal, a de gestao de projetos, pedagogia, ensino de portugués,
entre outras. E, por esse motivo, a empresa passou a elaborar cursos em outras
areas; assim, permanecer restrita aos cursos da saude “ndo fazia mais sentido”.
Ressalta que ja tinha o nome da empresa em mente, e que “a identidade visual da

empresa” foi elaborada por uma empresa de publicidade também incubada.
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Sustentabilidade

Aponta que uma de suas dificuldades foi a saida do sécio antes do fim da
incubagéo, em razdo de algumas discordancias quanto “aos rumos da empresa”.
Nesse contexto, foi realizado um acordo entre ambos e o entrevistado ficou com a
empresa. Frisa que a saida de um soécio deixa um “grande acumulo de tarefas
gerenciais”. Atualmente muitas atividades importantes da empresa concentram-se

no entrevistado.

Enfatiza que a estrutura da empresa se mantém com os cursos a distancia, apesar
de esta ndo estar ainda consolidada no Brasil. Nesse sentido, aponta para

necessidade de “uma estratégia de Marketing” mais ampla.

O entrevistado reforca que o0 conhecimento e a pesquisa na empresa Ssao
fundamentais, e que a empresa seja capaz de evoluir & procura de novas
oportunidades, acompanhando as “mudancas tecnolégicas na area”, criando e

implementando novos servigos aos seus clientes.

Criacao de valor econdmico

Em sintese, o entrevistado, ao longo da narrativa, permite inferir que a Mais E-duc
cria valor econémico com o desenvolvimento de servicos e solugbes inovadores
para a educacgdo, buscando atender demandas que possuem urgéncia em

capacitacao e que possuem pouca oferta no mercado.

Nesse sentido, aponta a participagdo da Universidade para o desenvolvimento

desses servigos:

“A minha ideia é criar mais cursos. Principalmente em areas que possui
certa relevancia, por exemplo, hoje a gente tem a lei dos residuos sélidos e
eu vou desenvolver um curso esse ano para residuos soélidos. Eu creio que
no Brasil, todas as prefeituras véo ter que se adequar a aquele esquema de
lixdo, né? A cidade, de recolhimento, da reciclagem e tal. Entdo, eu vou
fazer esse curso com alguém da Engenharia Florestal ou da Agronomia, sei
I&. Quero fazer mais alguns cursos na area de saudde. [...] Entdo assim, eu

estou com muitas ideias.”
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O entrevistado aponta ainda que recentemente fez uma disciplina do CDT, ofertada
para pés-graduacdo, cujo objetivo era propor um “projeto inovador”. Esse projeto

esta em fase de implementag@o em sua empresa.

4.6 Caso Behold Studios

“A gente néo tinha condi¢des de subcontratar para terceiros produzir, entdo todo
nosso conhecimento técnico foi necessério para poder produzir os produtos.”

Empreendedor entrevistado no Caso Behold Studios

A Behold foi fundada em 2009, no ano em que entrou na incubadora do CDT onde
ficou até 2011. Atualmente focada no desenvolvimento de jogos de entretenimento,
possui trés jogos para “plataformas Android e I0S”: O “Save my telly, Super Cuts e 0
Knights of Pen & Paper”. Esses jogos séo vendidos na “Apple Store e Google Play”,
e a maioria deles sdo vendidos ao valor de 1 ddlar para “usuarios de tablets e

smartphones”.

4.6.1 Atores

Membro da comunidade académica/Empreendedores

Os dois fundadores dessa empresa graduaram-se em Computacdo pela UnB em
2009. Entretanto, um deles deixou a sociedade para assumir “um cargo publico no

Senado”.

Organizacdo-mae/Universidade

Segundo o entrevistado, a Universidade contribuiu em quatro momentos para o
desenvolvimento da empresa. O primeiro momento foi na prépria graduacdo, que
forneceu a eles os conhecimentos necessarios para a “programacéo dos jogos”. O
segundo foi quando firmaram a parceria com o Instituto de Artes para o
desenvolvimento de seus primeiros jogos. O terceiro quando elaboraram um plano

de negdcios “na disciplina Introducdo a Atividade Empresarial — IAE1 oferecida pelo
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CDT". O quarto quando aprimoraram esse projeto no programa Hotel de Projetos e
sua incubacdo no proprio CDT. O entrevistado destaca que a incubadora foi
importante por “apresentar Capital Angels e possiveis investidores para as

empresa’.

Nessa perspectiva em relacdo a importancia da universidade para a empresa, 0
entrevistado afirma: “Tiveram muitas coisas: trabalhos de pesquisa na prépria
universidade, que foram dando capacidade técnica e estimulo para a gente continuar
trabalhando na area. Na época, houve estimulo de professores, laboratérios, bolsas
de pesquisa e contribui¢Bes [...] foi bem abrangente, [também] com infraestrutura,

com a parte técnica, apoio em tudo”.
Investidor

Além de fontes proprias, inicialmente os sécios aplicaram na empresa o dinheiro do
prémio recebido em no evento “SB Games”, além da “subvencdo do Ministério da

Cultura para o desenvolvimento de jogos”.

4.6.2 Primeira fase — Aquisicdo de conhecimento e pesquisa

O entrevistado aponta a importancia do conhecimento adquirido durante o curso de
computacéo e os trabalhos de pesquisa realizados, que os dotaram de capacidade
técnica para desenvolver jogos. Destaca que houve estimulo para atuassem na
area. Contou que iniciaram um projeto que criou “um laborat6rio no Instituto de
Artes”, tratando-se de “uma parceria entre as areas de Computacdo e Artes” da
Universidade, destinada a producédo de jogos. Esse projeto teve inicio em 2006. O
entrevistado enfatiza a realizagdo de véarios outros projetos posteriormente. Em
relacdo aos conhecimentos essenciais ao desenvolvimento da empresa, afirma:
“Toda a nossa base de programagdo de software veio da universidade.

Conhecimentos adquiridos em sala de aula”.

Em relagéo a producdo académica na universidade afirma: “Teve dois trabalhos em

2007 e um em 2009. Um era sobre um jogo de interacdo online, de interagéo
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professor e aluno”. Destaca ainda que ele e seu sdcio trabalharam na construgdo de
uma “mesa multitoque” com o desenvolvimento de “um jogo e uma plataforma para

poder fazer uso da mesa”.

4.6.3 Segunda fase — Ideia e reconhecimento da oportunidade

Ideia de negécio

O entrevistado aponta que “a ideia partiu da disciplina de Introdugdo a Atividade
Empresarial 1 [IAE1] do CDT”, disciplina essa em que “o trabalho final era um plano
de negdcios”. Pensaram em criar uma empresa na area de jogos por ndo haver na
época “empresas no Centro Oeste que desenvolvesse jogos e [...] pudessem [0S]

empregar”.

Reconhecimento da oportunidade

O entrevistado afirma que, por volta de 2008 as tecnologias para desenvolvimento
de jogos estavam se tornando menos restritas e mais disponiveis. Destaca que até
2006 as tecnologias eram fechadas e caras, mas que posteriormente o surgimento
de “novas tecnologias e plataformas abertas para desenvolvimento”. Enfatiza: “o
[paradigma] era outro e a ideia que passou a ser predominante foi a de inclusao”.

Reforca que foi essa mudanga o fator conducente ao mercado.

Projeto e Planejamento

Segundo o entrevistado a empresa comecgou a ser planejada ainda na época que
cursaram a disciplina IAE1, em 2008. Aponta que o plano de negécios desenvolvido
ao longo da disciplina foi “o melhor avaliado pelos examinadores do trabalho, [...] os

gestores do CDT".

Em consequéncia do bem sucedido plano de negécio na disciplina de IAE1, eles
foram convidados pelo CDT a participar do “programa o Hotel de Projetos”,sendo “a
primeira empresa a inaugurar a nova metodologia” que o CDT adotava naquele

momento. Nesse ambiente aprimoraram o plano de negdcios elaborado em IAE1
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com o apoio dos técnicos do CDT. O entrevistado destaca que essa passagem pelo

Hotel de Projetos os auxiliaram no processo de desenvolvimento da empresa.

Nesse ano, também, os dois estudantes ganharam dois prémios de “abrangéncia
nacional: o SB Games e o Campus Party”, que os possibilitaram possuir recursos
financeiros para a abertura da empresa em 2009, quando se graduaram e o projeto

foi para a fase de incubacéao.

Comprometimento do empreendedor

O entrevistado aponta que ele e seu soécio possuiam um perfil empreendedor,
tinham varios projetos, e que jogos os motivavam. Aponta que informalmente ja tinha
trabalhado com “negécios web”. Destaca que tinham “muitas ideias” e que ansiavam
por “criar coisas novas”. O entrevistado conta que acreditava aquele realmente era
‘o melhor momento para empreender’”, uma vez que ndo havia maiores

preocupagdes como “ter filhos”, citou como exemplo.

4.6.4 Terceira fase — Implementacédo do projeto, organizacdo de
recursos e criacdo da empresa

Aprendizagem dos empreendedores

O entrevistado aponta que nessa fase houve a necessidade de adquirir nogbes de
varios aspectos gerenciais, enfatizando a importadncia da incubadora. Destaca
também a necessidade de “quem trabalha com software” de estar constantemente

atualizando “conhecimentos técnicos e tecnoldgicos”.

Implementacdo do projeto e criacdo da empresa

Afirma que nessa fase o mais importante foram seus conhecimentos técnicos para o
desenvolvimento de seus jogos. Destaca que logo ao entrar no Hotel de Projetos
foram selecionados em um edital de subvencdo do Ministério da Cultura para

desenvolvimento de jogos. Enfatiza que nesse momento foi muito importante, uma
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vez que a empresa tinha que “cumprir com cronogramas e ter um controle

financeiro”.

A empresa foi criada em 2009 e o seu foco inicial era jogos de “simulacdo e
treinamento”, “games sérios”. Um dos primeiros contratos da Behold quando
incubada foi com a empresa Furnas, que havia demandado “um simulador de

geradores de subestacgdes elétricas”.

Organizacdo de recursos

Relata que os recursos iniciais mais importantes foi o de pessoal e computadores,
“nada muito complexo”, e ressalta que a incubadora “dava uma infraestrutura
necessaria” a empresa. Foram necessarios também recursos humanos. O
entrevistado destaca que haviam pessoas do “laboratério de audiovisual’

trabalhando na equipe.

4.6.5 Quarta fase — Reorientacdo, sustentabilidade e criacdo de
valor econdémico

Reorientacdo

Segundo o entrevistado, a principal mudancga foi deixar de focar as demandas de
“clientes empresariais”, para focar em “jogos de entretenimento” para o mercado em
“plataformas Android e 10S”. Ressalta que sdo “dois universos a parte”, mas que
agora o seu “alcance € global”’, e que atualmente procura “trabalhar com ciclos de

produtos pequenos, a cada trés ou seis meses [...] langando um jogo novo”.

Afirma que a “questao financeira [era] um desafio no modelo antigo [...], sempre tudo
muito contado”. Ao contratar um funcionéario, havia a preocupacdo com “todos 0s
encargos dele em longo prazo. [...] Era ter um fluxo de caixa e depois saber que
esse dinheiro ia acabar”. Em relacdo a esse momento, enfatiza “[era] ndo saber o

gue fazer e precisar estar sempre trabalhando”.

Destaca que “o modelo anterior ndo estava beneficiado a empresa” e que, por

consequéncia, optaram por reduzir o numero de funcionarios e ampliar a
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participacdo da empresa entre os desenvolvedores e principais envolvidos. O
entrevistado destaca que foi nesse momento de mudancas que o outro sécio deixou
a empresa e assumiu uma vaga no concurso publico que havia passado. Dessa
forma, a empresa conta atualmente com 5 sécios trabalhando nela, cada um com

um competéncia diferente.

Um dos membros dessa equipe que estava la comentou que um dos funcionéarios da
empresa saiu, montou outra empresa na area de jogos, e que esta estava localizada
a uns trés metros no mesmo andar de um prédio na Asa Norte. Esse funcionério foi
entrevistado informalmente, e destacou que estudou na Biologia na Universidade
Catdlica de Brasilia — UCB, fez pos-graduagdo em “desenvolvimento de jogos” e
atualmente € sécio de um dos alunos que estudou Administracdo na UnB, formado
ao final de 2011, atual estudante de “Jogos Digitais na IESB”. As duas empresas
atuam no mesmo segmento e possuem uma relagdo de amizade e

compartilhamento de conhecimentos.

Sustentabilidade

Para o entrevistado, apesar das dificuldades financeiras a sustentabilidade da
empresa estd sendo alcancada ap6s a compreensdo do seu verdadeiro modelo de

negocios.

Declara que receberam investimentos na época em que estavam na incubadora da
Universidade, no CDT. Afirma terem sido “comuns as visitas de Capital Angel”, e que
um deles considerou a Behold como “uma boa empresa para investir’, e que eles ja
haviam mudado o modelo de negdcio, uma vez que esse investidor, apos a sua
saida da empresa, tem auxiliado o negdcio a se tornar sustentavel. Salienta que o
auxilio desse Capital Angel trouxe apenas mais experiéncia em “lidar com

investidores”, o que pode facilitar “futuras rodadas de negdcios”.

O entrevistado aponta para o risco nesse novo mercado, pois “lan¢ar um jogo néo é
garantia de sucesso”. Mas o trabalho de pesquisa junto a blogs, tendéncias,
consumidores e outras informagbes de internet sobre novas tecnologias e

plataformas novas, € uma estratégia.
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Criacao de valor econdmico

Atualmente os trés jogos da empresa tém sido vendidos “em mais de 90 paises” e

“alcancam diferentes publicos”.
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4.7 Caso Rotados Concursos

“A gente ainda esta trazendo conhecimento do Vale para aplicar nessa plataforma
para fazer uma coisa completamente nova. Na verdade, a gente néo vai ter
concorréncia. A ideia € se posicionar como parceira de todo mundo.”

Empreendedor entrevistado do Caso Rota dos Concursos

A Rota dos Concursos € uma empresa constituida em 2011. Atualmente é focada
em “solucdes para pessoas que estudam para concurso publico”. Possui “o maior
banco de provas de concursos publico do pais” com “um sistema que avalia
desempenho, analisa e calcula os conteldos mais frequentes nas bancas”. A
empresa foi incubada por 4 meses entre 2011 e 2012 na Incubadora 500 Startups,

na regido do Vale do Silicio, California (EUA).

4.7.1 Atores

Membro da comunidade académica/Empreendedores

Segundo o entrevistado, a Rota dos Concursos foi fundada por trés alunos da UnB:
dois formados em Computagdo e um formado em Contabilidade. O entrevistado
cursou Computagdo e atuou como professor substituto da Universidade entre os
anos de 2005 e 2006. O entrevistado narra que cada um deles possuia uma
competéncia que se mostraria determinante. O entrevistado era “programador”, o
sécio formado em Contabilidade “gerou a ideia de negdécio”, considerando que tinha
um “perfil empreendedor”, e o outro da Computagéo “ndo gostava de programar”, e
sim de “negociar’. Afirma que “mais tarde outro integrante”, que foi seu aluno na

UnB, comporia a equipe empreendedora.

Organizacdo-mae/Universidade

Para o entrevistado, a Universidade influenciou de duas maneiras a formacéo da

empresa. A primeira como um ‘“ligante” entre os sécios e as pessoas chaves que
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comporiam a empresa. E a segunda, onde os dos soOcios obtiveram todo
conhecimento de programacd@o necessario a “construcdo da base de dados da
empresa”. Aponta que o socio antes aluno de Contabilidade foi “um dos fundadores
da empresa junior do seu curso" quando cursava a graduagdo. O entrevistado
destaca que esse conhecimento auxiliou na parte gerencial e na formalizagdo da

empresa.

Investidor

O entrevistado aponta que nesse primeiro momento as fontes de recursos
financeiros foram empréstimos. Inclusive, para colocar em operagéo o projeto, cada
um dos sécios precisou obter “empréstimo de 15 mil reais”. Fizeram “uma versao
piloto” e conseguiram um parceiro que investiu, mas saiu do projeto. Até hoje estdo
pagando esse empréstimo, porque era uma conta deles, e a empresa ainda ndo era
constituida. Ao irem para o Vale do Silicio, conseguiram alguns “investimentos da

propria incubadora”, “dois capital Angels de Nova York [EUA]". Enfatiza também os

investimentos de “Mario Letelier, fundador do site Buscapé”. Atualmente, conta com

apoio e investimento de um “venture capital de Sao Paulo”.

4.7.2 Primeira fase — Aquisicdo de conhecimento e pesquisa

O entrevistado aponta que os conhecimentos por eles obtidos durante a graduagéo
na Universidade foram essenciais para o desenvolvimento da empresa. Dois eram
alunos de Computacéo graduados no mesmo semestre, e 0 outro socio graduado
em Contabilidade na Universidade. Conforme o entrevistado: “meus dois soOcios

eram amigos de infancia”.

Segundo o0 entrevistado, a ideia e a base de dados que desenvolveram para
empresa foi construida e elaborada entre 2007 e 2010, quando jA ndo eram mais
alunos da Universidade, em um projeto escrito a partir da ideia do sécio graduado

em Contabilidade.
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4.7.3 Segunda fase — Ideia e reconhecimento da oportunidade

Ideia de negécio

Conforme o entrevistado, a ideia partiu da necessidade do sdcio, que era estudante
de Contabilidade que estudava para concursos publicos, por “uma ferramenta que o
auxiliasse a selecionar provas, resolvé-las, corrigi-las e apresentar o seu
desempenho de forma eficiente e rdpida, pois os sites que existiam na época eram
ruins”. Os dois socios da Computacdo falaram que era possivel desenvolver, e o

sécio da Contabilidade escreveu o projeto de “maneira mais elaborada”.

Reconhecimento da oportunidade

O entrevistado enfatiza que o “mercado de concurso publico” cresce no Brasil, sendo
algo comum & “cultura de Brasilia”. Partindo desse pressuposto, ele e seus sdcios

enxergaram uma oportunidade para desenvolver a empresa.

Projeto e Planejamento

Nesse caso, “0 projeto do conceito do site” foi elaborado pelo sécio, que era
contador. O projeto da base de dados foi realizado entre 2007 e 2010. O projeto foi
conduzido de maneira informal nos momentos em que tinham de folga de seus
trabalhos profissionais. Demoraram um tempo para programar uma base de dados
que pudesse ser *“alimentada por qualquer pessoa com conhecimentos de
informética” e, posteriormente, tiveram que contratar “mais de 40 free lancers” para

alimentar mais rapidamente essa base com as questdes das provas.

Para dar continuidade ao projeto, em 2010 fizeram uma “verséo piloto do site” para
conseguirem apoio financeiro para dar continuidade. Colocaram “no ar” com o uso
das “redes sociais e de sites de compras coletivas” com apenas “um plano de

pagamento”, e atingiram “1000 assinantes pagantes” rapidamente.

O entrevistado aponta que s6 conseguiram ir para o Vale do Silicio e atrair os
investidores gracas as “habilidades de negocia¢cao” do seu outro socio, graduado em

Computacéo. Esse socio foi a algumas “feiras de empreendedorismo e inovagao”,
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conhecendo “véarias pessoas” e “obtendo informacdes importantes”. O entrevistado
se refere a Marcos Gomes, que foi seu aluno na UnB, fundador da “Boo-Box>", como

outra importante fonte de informagdes.

Esse sécio foi a uma feira nos Estados Unidos onde se reuniriam “incubadoras
privadas e capitalistas de risco”. Em posse com essas informacgdes, entrou em
contato com uma pessoa que fazia esse intercambio entre empresas brasileiras e o
Vale do Silicio, apresentou o piloto do site e essa pessoa gostou, afirmou que se
eles conseguiram 1000 assinantes daquela forma poderiam “ganhar muito mais com
0 apoio da 500 Startups”. Essa pessoa perguntou se eles gostariam de ser
incubados no Vale do Silicio, ele confirmou interesse e, em poucos dias, ela retornou
pedindo que a equipe empreendedora se dirigisse em uma semana para incubadora

nos Estados Unidos para o inicio do processo de incubacéo.

Comprometimento do empreendedor

O entrevistado destaca que, a principio, na primeira fase de elaboracdo do projeto,
fundar a empresa “néo foi dificil”. Eles investiram tempo e dinheiro em uma ideia que
acreditavam que daria certo. Fundaram a empresa em 2011. Entretanto, destaca
que a decisdo mais dificil para eles foi o momento que surgiu a oportunidade de irem

para o Vale do Silicio.

Os dois s6cios da area da Computacdo, naquele instante casados, um deles
servidor e o outro um *“gerente bem remunerado”, tiveram que abandonar
rapidamente suas carreiras para irem ser incubados na 500 Startups. O sdcio da
area Contébil, nessa época como servidor, pode pedir licenga. O outro sécio, aluno
do entrevistado que entrou na sociedade, teve que abandonar o intercambio que

faria para o Canada.

Essa decisdo teve que ser tomada em uma semana. O entrevistado destaca que a
principio o projeto comegou ‘“informal”, dedicavam “menos tempo”, fundaram a
empresa e, diante dos fatos e das oportunidades que surgiram nessa fase inicial do

projeto, se viram obrigados a se dedicarem a implementacdo do projeto e ao

® Empresa do mercado publicitario que em um ranking internacional é posicionada entre as 50
primeiras start-ups mais inovadoras do mundo (GEROMEL, 2012).
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desenvolvimento da empresa a maior parte do seu tempo, e de maneira mais

intensa.

4.7.4 Terceira fase — Implementacédo do projeto, organizacéo de
recursos e criacdo da empresa

Aprendizagem do empreendedor

O entrevistado destaca que o ir para a incubadora na Califérnia foi um divisor de
adguas. Ele aponta que foi 0 momento em que a equipe se profissionalizou e a

empresa comeca a ser constituida efetivamente.

Destaca que durante a fase de incubagdo, com duragdo de 4 meses, tiveram que
absorver muitos conhecimentos que vao desde a parte gerencial de negocios na
internet até a parte técnica de elementos visuais do site e de programacao da base
dados da empresa. Aponta que até hoje estdo aplicando o conhecimento que
obtiveram la. Enfatiza que la eles obtiveram em poucos minutos o “conhecimento de

anos de pesquisa académica e de experiéncias profissionais”.

Nessa perspectiva o entrevistado afirma: “Os caras la sdo bons, monitoria boa [...], l&
eram 32 empresas do mundo inteiro, [...] cada uma com 2, 3, até 4 elementos em
um time. Entdo, muita gente genial junta... muito bom!”. Assim, o entrevistado aponta
0 quao importante foram as monitorias que frequentaram e a convivéncia com outras

empresas em “ambiente de coworking”.

O entrevistado aponta que tiveram, na incubadora, uma série de conhecimentos que
até hoje os auxilia na implantacdo do projeto nessa fase apdés a fundagcédo da
empresa. Entre eles, cita cursos na Universidade de Stanford, na area
empreendedorismo, bem como palestras com profissionais de “negdcios na internet”
e com funciondrios de empresas como Facebook e Google, consultorias com

“pessoas altamente capacitadas”.

O entrevistado destaca como ele e seus sécios se sentiram ao voltar dos Estados

Unidos:
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“voltamos de la com a cabeca a um bilhdo por hora e meio sem volante
porque ainda estava um turbilhdo de informacao. [...] A gente demorou um
pouquinho a mais um ou dois [meses] para entender um monte de coisa

que foi falada 1a.”

Implementacdo do projeto e criacdo da empresa

Os empreendedores desta empresa, ao voltar para o Brasil no inicio de 2012,
retornaram de |4 com muito conhecimento e com o apoio de capital angels e
ventures capitals. Considera que foi com nessa experiéncia que a “empresa foi
recriada’. O entrevistado destaca que ainda estéo aplicando a realidade da empresa

os conhecimentos que |4 obtiveram.

Reforgca que os capitals angels costumam auxiliar na parte financeira, mas sem
maiores apoios, e que 0s ventures capitals os auxiliam muito com consultorias e
informagdes, e que possuem de um deles quase 16 horas de trabalho por semana.
O entrevistado considera esse venture capital “como parceiro” e “quase como um

membro da equipe”.

Quando questionado sobre a partilha da participacdo dos soécios e desses
capitalistas de risco na empresa, o entrevistado afirmou que € “capital de aventura”,
e se para esses investidores um ou dois projetos derem certos, eles ja estariam com
“certa lucratividade”. O entrevistado ressalta que esses investidores acreditam no
negocio e dao todo o suporte para que ele seja “potencializado ao méximo possivel”.
Nesse sentido, expressa: “é melhor ter a participagcdo, mesmo que reduzida, em uma
empresa construida com esse apoio para que ela seja lucrativa, do que ter 100% de
participagcdo em uma empresa que talvez ndo alcance seu potencial sem esse

apoio”.

O entrevistado destaca que o seu socio graduado em contabilidade possui hoje uma
participagcdo menor na empresa por ndo se dedicar “full time”, por ter optado em
continuar a ser servidor publico, mas que continua a trabalhar na empresa como

“part time”.

Segundo o entrevistado, atualmente eles trabalham muito com o conceito de
“Customer Development” que é justamente o de desenvolver o produto a medida em

que o usuario se utiliza de seus servigos. Nesse contexto, refere-se a um de seus
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funcionarios que conclui o curso de Computagdo no 2° semestre de 2012, e aborda
essa tematica em sua monografia, oferecendo significativas contribuicdes para o
desenvolvimento do site com o conceito de “User Experience”, UEX. Destaca que
em UEX “existe [...] um processo de analise forte em cima para [...] conseguir deixar
0 seu sistema mais amigavel para o usuério”. Observa-se assim a importancia dos
clientes, funcionarios e pesquisa académica no processo de melhoria do site da

empresa.

Organizacdo de recursos

O entrevistado destaca que nessa fase estdo operando com “fluxos de caixas
negativos”, mas que isso constitui um aspecto inerente aos “negocios na internet”.
Nesse perspectiva, os investidores tém auxiliado e suprido essa necessidade
financeira da empresa. Destaca que empresa contratou pessoas para trabalhar com
0s aspectos de programacédo, sendo ainda muitas das atividades centradas nele e
em seus sOcios. e que atualmente alugaram uma sala em Taguatinga, compraram

equipamentos e moveis para operacao da empresa.

O entrevistado afirma: “os investidores como a 500 Start-Ups, os Angels, os ventures
capitals eles vem botam dinheiro para falar [que te quer] focado no seu negdécio, no

gue vocé sabe fazer melhor”.

4.7.5 Quarta fase — Reorientacdo, sustentabilidade e criacdo de

valor econdmico

Reorientacdo

Em relacdo a possiveis mudancas de modelos de negdcios e eventuais mudangas
estratégicas, o entrevistado afirma que start-ups s&@o construidas para mudar e
serem adaptativas. Enfatiza que ndo possui medo de mudar e que ja possuem um
direcionamento, embora ndo saiba como va transcorrer essa trajetéria. Aponta uma

futura mudanga que vai ocorrer quando esses servigos voltados para concursos
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estiverem consolidados, que sera a de ampliar esses servicos para outros “exames

como vestibulares, testes como os da OAB e outros exames de maneira geral”.

Sustentabilidade

Para o entrevistado a empresa ainda ndo esta consolidada, mas afirma trabalharem
para isso e utilizarem técnicas para sondagem de mercado e aperfeicoamento de
servicos com a interagcdo dos clientes para tornar seus servicos bem aceitos no
mercado e, por consequéncia, atingirem a sustentabilidade da empresa. Nesse
sentido, afirma de maneira enfatica: “a empresa vai se adaptar ao seu mercado e ao
seu cliente”. Dessa forma, complementa: “entéo a ideia agora é focar em concursos,
validar o produto, validar o mercado, crescer nesse mercado, tornar sustentavel e, ai

sim, ir para outros mercados”.

O entrevistado destaca que no Vale do Silicio aprendeu um principio que eles
levardo por toda a existéncia da empresa. Esse principio é “fail fast” (falha rapida)
que pressupde a ideia que se a algum aspecto tiver que falhar, que as tentativas até
a falha sejam rapidas para que ndo haja perda de tempo e a empresa possa

continuar com outras tentativas até acertar.

Criacao de valor econdmico

Segundo o entrevistado, o objetivo do negocio, na visdo deles, é a construcdo de um
Brasil melhor, e que, para atingir esse objetivo, é “comecando por uma empresa que
vale 1 bilhdo”. Nesse contexto, a interagdo com o cliente sera fundamental. Afirma
que se eles precisarem “mudar ao longo da trajetéria”, isso, para ele, “ndo €

problema”, pois a empresa é “uma start-up e se adapta".
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5 ANALISE DOS CASOS

Este capitulo apresenta as analises dos sete casos selecionados para o estudo. As
andlises foram realizadas em conformidade com a ordem das categorias a priori

estabelecidas para descricdo de cada um dos casos.

5.1.1 Atores

Membro da comunidade académica/Empreendedores

Em todos os casos descritos houve ao menos um ex-aluno da Universidade como
empreendedor, sendo 0s entrevistados so6cios com significativa participagdo em
suas respectivas empresas. Em trés casos, Z Tecnologia, Mais E-duc e Rota dos
concursos, os entrevistados em algum momento de suas carreiras tiveram algum
vinculo como professor da Universidade. Nos casos da Z Tecnologia, Tecnogne e
Mais E-duc, pelo menos um membro da equipe empreendedora realizou pos-

graduagéo na UnB.

Entretanto, em dois casos os entrevistados relatam que suas graduagdes néo foram
finalizadas na UnB. O primeiro o caso é o da Redecom, onde o entrevistado enfatiza
que néo finalizou o curso de Fisica Computacional e complementa que o seu sécio
concluiu em uma faculdade privada. J& o segundo caso, o da Optimedia, a
entrevistada destaca que comecou a graduagao na UnB e finalizou o curso na PUC-
RJ em 1980.

Organizacdo-mae/Universidade

Em termos do processo de desenvolvimento da empresa, a Universidade, para o
empreendedor, do caso Z Tecnologia, representou um “trampolim”, para o da
Redecom, um “acelerador”, e para o da Rota dos Concursos, um “ligante” entre as

competéncias dos sdcios.
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As empresas que foram incubadas no CDT permaneceram com 0 apoio da
incubadora em um prazo médio entre elas de trés anos e meio. Os entrevistados
apontaram a influéncia da Universidade ao longo do desenvolvimento da empresa,
tanto pela aquisicdo de conhecimentos como pelas fontes de conhecimentos e
recursos mobilizados pela prépria incubadora quanto pelo acesso aos laboratorios,
professores da Universidade, acesso a profissionais capacitados, ao estado da arte
das pesquisas académicas da Universidade, e a fato de estar associada a
Universidade suscitar aos clientes, investidores e fornecedores, maior credibilidade.

Destacam ainda possuir certo vinculo com a Universidade.

E interessante ressaltar que com a andlise dos casos das empresas incubadas no
CDT/UnB foi possivel observar um amadurecimento desse Centro como uma
estrutura da Universidade, com a competéncia de intermediar a relagéo
Universidade-Empresa (UE). Observa-se que em um periodo de 20 anos, que
compreende a entrada da Z Tecnologia em 1992 e a saida da Optimedia em 2012
da incubadora, foi possivel identificar uma ampliacdo de servicos & comunidade
académica e empreendedores o que reflete, de alguma maneira, sobre a trajetéria

dessas empresas.

O empreendedor da Ztec aponta que, no inicio em 1992, o apoio na area gerencial
da incubadora era precéario, e havia um preconceito maior por parte de alguns
integrantes da comunidade académica em fungcdo da relagdo Universidade-

Empresa.

A empreendedora da Tecnogene destaca a importancia das palestras para a
elaboracdo do plano de negécio em 1999, e que n&do havia o Hotel de Projetos,
como hoje. Ela e os empreendedores da Redecom, Optimedia, Mais E-duc e Behold

enfatizam um forte apoio na érea gerencial.

O empreendedor da Behold destaca o papel da disciplina de IAE1 para a estéria da
empresa. Ele destaca que empresa foi a primeira incubada no Hotel de Projeto
como servico de pré-incubagdo. Destaca que foi fundamental para o

aperfeicoamento do plano de negdcios desenvolvido em IAE1.
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O empreendedor da Mais E-duc destaca a recente disciplina do CDT para a pos-
graduacdo, para ele, essencial a construcdo de um dos servi¢cos inovadores da

empresa.

Para o entrevistado, a Redecom ndo agregou nenhum conhecimento técnico e
cientifico da Universidade aos seus produtos e servicos, pois ndo houve
aperfeicoamentos durante a incubagdo. Para esse empreendedor, a criagdo da
empresa Iron Br, vinculada a Redecom, é resultado dos esfor¢cos mais recentes para
desenvolver P&D na empresa, sendo a UnB, nesse contexto, importante para
registrar a marca e a patente dessa nova empresa. Nessa perspectiva, € possivel
inferir, de acordo com Vanaelst et al. (2006), que a visdo do empreendedor pode
delinear o desenvolvimento do empreendimento. O entrevistado aponta que seria
possivel “herdar um DNA” da universidade para buscar, criar e desenvolver novos
produtos, o que, no caso deles, ndo ocorreu em funcdo do préprio perfil dos

empreendedores e da visdo de negdcio que possuiam.

Ao contrario do caso da Redecom, no caso da Z Tecnologia, o contato com a
incubadora da Universidade foi essencial para atender as necessidades de P&D e
de processos inovativos da empresa. O entrevistado aponta como fundamental o
apoio de parcerias de pesquisa com diferentes areas e o acesso aos laboratorios da
Faculdade de Tecnologia. E valido frisar que isso nédo significa que a Universidade
forneceu um “DNA”, mas que atuou como fonte de conhecimento muito importante
da empresa desde o periodo de incubacao e, por consequéncia, ao desenvolvimento

desta.

Investidor

Nos sete casos houve investimentos de recursos proprios. Os empreendedores da
Tecnogene e da Rota dos Concursos, além disso realizaram empréstimos bancérios.
No caso da Z Tecnologia, conseguiram recursos de agéncias publicas de fomento. O
caso da Behold, prémios em eventos de Games, e mais tarde recursos de

subvencédo do Ministério da Cultura.
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No caso da Redecom, é valido salientar que o entrevistado afirma ter tentado
inicialmente captar recursos de agéncias publicas de fomento, mas que ndo obteve

éxito em fungéo da empresa néo ter dispendido esforgos em P&D.

No caso da Rota dos Concursos, a empresa na fase de implementagédo recebeu
aportes de capital por parte de capital angels e venture capitals na terceira etapa.
Entratanto, no caso da Behold, na quarta etapa a empresa recebeu investimentos de

capital angels.

Observa-se nesse contexto que o empreendedor se comporta como um investidor
na fase inicial da empresa e que ao longo dessa e da quarta etapa ha a atuacdo de

outros entes como investidor.

5.1.2 Primeira fase — Aquisicdo de conhecimento e pesquisa

Considerando Ndonzuau et al. (2002) e Vohora et al (2004), em cinco casos
apresentados, os empreendedores adquiriram conhecimentos na Universidade:
Tecnogene, Redecom, Mais E-duc, Behold e Rota dos Concursos. Nos trés casos
da Tecnogene, Mais E-duc e Behold foram realizadas pesquisas — producdo de
conhecimentos explicitos, de acordo com Fontes (2005) — que contribuiram para
aquisicao de conhecimentos tacitos, conforme Karnani (2012), essenciais para o
desenvolvimento dessas empresas. Entretanto, no caso da Redecom e Rota dos
Concursos, os conhecimentos tacitos adquiridos com a formacdo académica foram
mais evidenciados para as operag0des iniciais da empresa, ndo houve producéo de

conhecimentos explicitos nesse periodo.

No caso da Redecom, o entrevistado apontou uma reduzida influéncia dos seus
proprios conhecimentos adquiridos na Universidade. Ele destaca que o0s
conhecimentos adquiridos no curso técnico em telecomunicagdes na ETB e o do seu
sécio em Engenharia de Redes na UnB contribuiram para a fase de implementagéo
da ideia. Nessa perspectiva, os conhecimentos tacitos adquiridos também em outras

instituicdes de ensino contrinuiram para o desenvolvimento dessas empresas.
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Nos casos da Z Tecnologia e Optimedia, os conhecimentos tacitos considerados
como essenciais para o inicio do desenvolvimento da empresa foram as proprias
experiéncias profissionais dos empreendedores. No caso da Z Tecnologia, os
empreendedores trabalhavam em uma empresa que os dotou de conhecimentos
tacitos que seriam importantes. Nesse caso, houve uma continuidade de projeto,
possivelmente um conhecimento explicito, mas ndo houve maiores indicios sobre
que aspecto estaria codificado. Por outro lado, no caso da Optimedia, 0s
empreendedores tinham apenas a experiéncia profissional e as competéncias
adquiridas em programacdo. Tais conhecimentos tacitos os auxiliaram na
construgdo do programa Astor, um software (conhecimento explicito) que levou a

criagdo da empresa.

Nessa perspectiva, considerando os aspectos dos casos acima (Z Tecnologia e
Optmedia), é possivel observar que nesses casos 0s conhecimentos tacitos e
explicitos que auxiliaram o desenvolvimento inicial da empresa, os inputs, ndo foram

adquiridos na Universidade (organizagdo-mae), conforme Karnani (2012).

Quanto as fontes de conhecimentos, de acordo com Brigidi (2009), essa fase é
caracterizada pelo desenvolvimento das fontes de conhecimento tacitas e explicitas
que dao suporte a segunda fase. As fontes de conhecimentos técitos de escopo
interno observadas foram: formacdo académica, a experiéncia profissional e o0s
insights para criagdo de algum produto antes da segunda fase. Os conhecimentos
explicitos observados nestas empresas foram consideradas de escopo externo, uma
vez que ainda ndo havia a constituicdo das empresas e estes conhecimentos nao
tinham aplicabilidade econdomica definida. @ Foram elas: projetos, pesquisas
realizadas, a materializagdo de produtos que de alguma forma dotou os
empreendedores de conhecimentos tacitos, conforme Fontes (2005), que seriam
relevantes para as seguintes fases. A exceg¢do foi o caso da Optimedia, que
desenvolveu um software, um conhecimento nitidamente explicito fora da

Universidade, e que seria explorado comercialmente pela empresa.

E valido ressaltar que, para a primeira fase, ndo ha nenhum indicio de Capacidade
de Converséo de Conhecimento (CCC), conforme Zahra, Velde e Larrafieta (2007),

uma vez que as empresas ndo estavam ainda constituidas. Nota-se que esses
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conhecimentos, na maioria dos casos, podem ser aplicados nas realidades
universitaria, empresarial ou publica, em trabalhos académicos em geral, ou néo

haver nenhuma aplicacdo imediata, apenas aquisicdo de conhecimentos tacitos.

5.1.3 Segunda fase — Ideia e reconhecimento da oportunidade

Ideia de negécio

Em conformidade com Ndonzuau et al. (2002) e Vohora et al (2004) apenas nos
casos da Tecnogene, Mais E-duc e Behold a ideia do negécio foi concebida em
algum contexto de pesquisa realizada na Universidade, ou seja os conhecimentos

adquiridos no ambito da Universidade propiciaram a concepgéo da ideia.

A ideia inicial da Tecnogene partiu da visdo de realizar exames genéticos e
diagnésticos moleculares a pre¢cos mais acessiveis, levando resultados de pesquisa

as praticas clinicas.

As ideias de negécio da Mais E-duc e da Behold nasceram dentro da Universidade.
A da Mais E-duc surgiu nas reunides de grupo, quando visualizaram a possibilidade
de utilizar a experiéncia que acumularam em EaD no NESPROM. No caso da
Behold, a disciplina de IAE1 levou os empreendedores a ideia de criar uma empresa

na area de jogos.

Por outro lado, nos casos da Z Tecnologia, Redecom, Optimedia e Rota dos

Concursos, a ideia nao foi concebida com a influéncia da Universidade.

Para o caso da Z Tecnologia, a ideia do negdcio partiu da propria vontade dos
empreendedores em dar continuidade ao projeto em que estavam envolvidos na

empresa na qual deixariam de trabalhar.

Nos casos da Redecom, Optimedia, Rota dos Concursos, observa-se que ideias de
negocios podem surgir de situacdes cotidianas. A ideia de negocio da Redecom
surgiu da falta de internet que os empreendedores tinham em suas residéncias. No
caso da Optimedia, de uma conversa informal no carro. E no caso da Rota de

Concursos, da ideia de facilitar o estudo para concursos publicos.
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Em todos os casos, conforme Brigidi (2009), essa fase é marcada por insights como
fontes de conhecimentos tacitos de escopo interno. E o momento em que o0s
empreendedores avaliam seus conhecimentos e visualizam como podem aplica-los

em um contexto de mudancga, conforme Baron e Shane (2007).

Reconhecimento da oportunidade

Conforme Baron e Shane (2007), o reconhecimento da oportunidade dos casos foi
influenciado por mudancas cientificas, econdmicas, tecnoldgicas, de mercado e
culturais.  Entretanto, conforme Vohora et al. (2004), o enquadramento da
oportunidade, pois ndo envolvia conhecimentos explicitos, como patentes, softwares
etc., desenvolvidos na UnB para o mercado. Conforme Vohora et al. (2004), nos
casos da Tecnogene, Mais E-duc e Behold os conhecimentos adquiridos na
universidade foram considerados como essenciais ao reconhecimento da

oportunidade.

No caso da Z Tecnologia, o contexto das mudangas econdmicas no Brasil do inicio
da década de 90 levou os seus sOcios a empreender, continuar o projeto e focar em

um nicho tecnoldgico que ainda precisava ser atendido.

No caso da Tecnogene, o avango das pesquisas cientificas na area levou a
necessidade de adaptar conhecimentos cientificos as praticas clinicas. Essa

empresa teve que se adaptar a medida que o mercado amadurecia e 0S Novos

exames eram requisitados para que crescesse.

Nos casos da Redecom, Behold, Mais E-duc e Optmedia, mudancas tecnolégicas os
levaram a reconhecer a oportunidade. No caso da Redecom, o crescimento da
banda larga e, mais tarde, da internet por wireless. No caso da Behold, a crescente
acessibilidade as plataformas de construcdo de jogos. No caso da Mais E-duc, o
proprio crescimento da EaD no pais. Vale destacar que, no caso da Mais E-duc, o
entrevistado aponta um marco legal, uma resolugdo do Ministério da Educacéo a
respeito da EaD, sendo para a Mais E-duc um beneficio advindo de mudancgas
politicas promovidas para apoiar essa modalidade de educacédo. Para a Optimedia,
a criagdo de software novo que ndo existia ho mercado até aquele instante para
atender uma necessidade existente de tecnologias para a comunicagdo em tempo

real na internet. Ja para a Rota dos Concursos, o crescimento de pessoas
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interessadas em estudar para concursos; ou seja, 0 crescimento desse mercado no
Brasil e a propria cultura de concurso publico existente no DF foram oportunidades

para desenvolver a empresa.

Projeto e Planejamento

Quando ha certa dificuldade no enquadramento do conhecimento adquirido em
projeto de produto e/ou servigo para o mercado, conforme Vohora et al (2004), essa
dificuldade é notavel no caso da Tecnogene, onde os conhecimentos técnicos e
cientificos tiveram que ser adaptados as necessidades do mercado. Para a
Tecnogene, essa fase foi marcada por uma pesquisa de campo e apoio de palestras
do CDT para elaboragdo do plano de negécios. E valido destacar, conforme Fontes
(2005) e Druilhe e Garnsey (2004), que o caso da Tecnogene, por ser baseado mais
em conhecimentos explicitos, advindos de pesquisas cientificas (fontes externas) na
area, exigiu maior quantidade de etapas e recursos para adaptar tais conhecimentos
a produtos e servicos, com forte participac@o do laboratorio de Biologia Molecular da

UnB tanto com infraestrutura quanto apoio técnico, antes de operarem efetivamente.

Nos outros dois casos, conforme Fontes (2005), das empresas Mais E-duc e Behold,
cujas ideias foram concebidas no ambito da Universidade, os entrevistados
descrevem menor dificuldade em funcdo da natureza do neg6cio e menor
quantidade de recursos necessarios, sendo baseadas majoritariamente em

conhecimentos tacitos.

Foi possivel notar uma influencia dos servicos da incubadora da UnB para o
desenvolvimento dos projetos nas empresas estudadas (Z Tecnologia, Tecnogene,
Redecom, Optimedia, Mais E-duc e Behold), seja em aspectos relacionados aos
produtos e/ou servigos, seja em aspectos gerenciais conforme Gibeli e Doloreux
(2005).

Segundo o entrevistado do caso da Z Tecnologia, 0 planejamento de produtos da
empresa foi intuitivo em fun¢éo da continuidade do projeto iniciado na empresa em
que trabalhavam. Destaca que o apoio, em termos gerenciais, era precario. O
entrevistado fala da importancia do acesso aos laboratérios da Universidade com

apoio do CDT durante essa fase. Os entrevistados da Redecom e Mais E-duc
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apontaram que a participagdo no processo seletivo da incubadora os incentivou a

iniciar o planejamento da organizagéo.

No caso da Behold, o planejamento da organizag&o e dos seus produtos e servigos
iniciou-se na elaboragdo do Plano de Negdcios na disciplina de IAE1 e foi

aperfeicoado no programa de pré-incubag&o do Hotel de Projetos do CDT.

Entretanto, no caso da Rota dos Concursos, esse estagio de planejamento e projeto
pode ser divido em duas etapas. A primeira foi marcada pelo planejamento inicial do
site. A segunda, o planejamento da organiza¢do ao longo do processo de incubagéo
na 500 Startups.

Em conformidade com Brigidi (2009), as fontes de conhecimento t4cito internas séo
a formagcdo académica, as experiéncias profissionais e do cotidiano. As de
conhecimento tacito externas sdo entendidos como os servigos da incubadora, as
palestras, consultores, professores e pesquisadores. Por outro lado, as fontes de
conhecimento explicitos internas configuraram-se como os préprios relatérios de
planejamento, protétipos, banco de dados da organizagcdo, enquanto as externas
foram artigos cientificos, regulamentos, padrdes de operacdo, dentre outros. Em
todos os casos estudados, a segunda fase € caracterizada por insights onde os
conhecimentos adquiridos propiciam a ideia de negdécio e reconhecimento desta
oportunidade (Brigidi - 2009).

Essa fase é caracterizada pelo planejamento da organizacéo, pela elaboragdo de
projetos que serdo os produtos e servicos da empresa, e 0 préprio plano de
negoécios. Conforme Zahra, Velde e Larrafieta (2007), em todos os casos, foi
possivel visualizar que nessa fase de constituicdo da empresa ha ao menos uma
Capacidade de Conversdo de Conhecimentos (CCC): a configuracdo e design de
produtos/servicos potenciais e outras aplicagbes, onde os conhecimentos de
diferentes fontes sdo combinados em aspectos que envolvem o planejamento e a

elaboracao dos produtos e servigos iniciais.

Cabe ressaltar que nem em todos 0s casos o inicio dessa etapa é influenciado pelo
apoio da incubadora. Nos casos da Ztec, Redecom e Optimedia as empresas ja
existiam pouco antes de serem incubadas e, no caso da Rota dos Concursos, a

incubacg&o ocorreu quando estavam no inicio da implementacéo do projeto-piloto.
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Comprometimento do empreendedor

Segundo Baron e Shane (2007), a decisdo de empreender sera fundamental para as
fases seguintes do desenvolvimento da empresa. Vohora et al (2004) apontam que
€ um momento critico. Nos casos, foi possivel notar que para alguns entrevistados
essa decisdo pode ser mais facil que para outros em funcdo do proprio perfil e das

experiéncias do empreendedor.

Os entrevistados da Z Tecnologia, Tecnogene, Optimedia e Mais E-duc apontam
que para essa decisdo sao influentes as experiéncias profissionais e com negocios
anteriores do empreendedor. Nos casos da Optimedia, Mais E-duc e Behold os
entrevistados indicaram que essa decisdo também depende do perfil do
empreendedor. No caso da Rota dos Concursos o entrevistado enfatiza o quéo dificil
é decidir por empreender quando é necessario desistir de carreiras e convencer
familiares que é possivel arriscar. O entrevistado do caso da Redecom aponta que a

percepcao de “oportunidades latentes” pode facilitar a decisdo de empreender.

Observacoes gerais em relacdo a essa fase

De maneira geral, depreende-se dos conteldos analisados para essa fase que o
empreendedor é aquela pessoa que possui a ideia, visualiza oportunidades em
contextos de mudanca, acredita, decide, enfrenta obstédculos, se esforca em

aprender o que néo sabe e, com isso, faz o0 negdcio se desenvolver.

Para essa fase, em relacdo as Capacidades de Conversdo dos Conhecimentos
(CCC), ndo h& uma criacdo de valor, mas sim um planejamento para que ela seja
atingida. Nesse sentido, hd um planejamento na maneira com que esses
conhecimentos serdo combinados, sendo presentes as CCC de configuracdo e
design de produtos/servigos potenciais - buscam conhecimentos de diferentes fontes
para desenvolver seus produtos e servigos - e outras aplicagdes, uma vez que 0s
empreendedores buscavam planejar novos produtos/servicos com base nos

conhecimentos adquiridos

Terceira fase — Implementacdo do projeto, organizagcdo de recursos e criagdo da

empresa
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Aprendizagem do empreendedor

Para todos os casos, conforme Vohora et.al (2004), o inicio da fase de
implementacdo da organizacéo foi marcada pela aprendizagem de conhecimentos
na area de gestdo. E um momento em que os empreendedores necessitam adquirir
outras competéncias que ndo adquiriram durante a formagdo académica. Nessa
fase inicial, mesmo os empreendedores com experiéncias anteriores apontaram a
necessidade de adquirir conhecimentos gerencias e técnicos para o aprimoramento
organizacional de seus produtos e/ou servigos. Conforme Brigidi (2009), essa
necessidade de conhecimentos é provida por fontes tacitas e explicitas externas que
na medida que os empreendedores as acessam, aprendem e adquirirem esses
conhecimentos, conforme Nonaka e Takeuchi (1995), tornam-se fontes de

conhecimento técitas de escopo interno disponiveis para criacao de valor.

E importante salientar que nesse contexto ha a necessidade de entrar em contato
com outras organizacbes da éarea, relacionar-se com investidores, utilizar de
consultorias nas areas gerenciais e técnicas, palestras, entre outros. Nesse sentido,
em todos os casos 0 processo de incubagéo contribuiu para que os empreendedores
adquirissem 0s conhecimentos gerenciais e técnicos necessarios para o éxito da
implantacdo do projeto da empresa, sendo considerados como fontes de

conhecimento tacito de escopo externo.

Em alguns casos, como o da Z Tecnologia, Tecnogene e Optimedia, 0s
entrevistados apontaram a necessidade de realizacdo de parcerias em pesquisa
com professores da Universidade, constituindo uma fonte de conhecimento tacito de
escopo externo com a possivel geracdo de conhecimentos explicitos. No caso da
Optimedia, a entrevistada destaca que a parceria com a Faculdade de Educagéo

resultou na publicagéo de artigos sobre EaD.

Vale destacar que para os casos da Redecom e Mais E-duc, os entrevistados,
durante a fase de implementacdo, também buscaram se capacitar e adquirir outros
conhecimentos que os auxiliassem. Ou seja, esses empreendedores buscaram
complementar suas formagdes académicas, configurando-se assim, conforme Brigidi

(2009), uma fonte de escopo interno de conhecimentos tacitos.
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Implementacdo do projeto e criacdo da empresa

Os casos Z Tecnologia, Redecom, Optimedia e Mais E-duc destacaram a
importancia do apoio da Universidade para conseguir credibilidade por clientes,
mercado e agéncias de fomento. Nessa perspectiva, conforme Vohora et.al (2004), o
momento critico da confiabilidade pode ser superado com a ideia de associar a

imagem da Universidade ao nome da empresa.

No caso da Mais E-duc, os trabalhos da pos-graduacgdo do entrevistado subsidiaram
a construcdo de alguns dos cursos da empresa, sendo o conhecimento técito
adquirido relevante nessa fase. Por outro lado, o trabalho de pesquisa foi uma fonte
externa de conhecimento explicito influente na fase de implementacdo, sendo os
conhecimentos conduzidos e adaptados pelo empreendedor e sua equipe a

realidade da empresa.

A entrevistada da Tecnogene destaca que a implementagdo foi uma fase em que
foram colocadas em execugdo as estratégias anteriormente pré-estabelecias. Os
servigcos da empresa foram implementados a medida que o mercado se desenvolvia
e crescia. O entrevistado da Redecom destaca o amadurecimento ao longo da fase
de implementacdo. No caso da Behold, a implementacdo comegou quando ainda

estavam no Hotel de Projetos.

No caso da Rota de Concursos, a implementacdo do site, iniciada em 2010,
permanece até o momento, e € caracterizada pela interagdo com os clientes para
aperfeicoamento e aprimoramento da base de dados e dos servigos oferecidos pelo
site. Nessa fase, os socios e funcionarios estdo atualmente aplicando os
conhecimentos tacitos adquiridos no Vale do Silicio em aspectos gerenciais e

técnicos.

Vale destacar que, no caso da Z Tecnologia, 0 entrevistado destaca uma parceria
com uma empresa norte-americana que fornecia amostras de seus produtos para
auxiliar os processos de P&D dessa empresa. Ou seja, houve uma fonte externa de
conhecimentos tacitos com a parceria e uma fonte externa de conhecimentos

explicitos pelo fornecimento de produtos.
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Organizacdo de recursos

Considerando os recursos necessarios a implementacdo, de acordo com Baron e
Shane (2007), para os casos da Z Tecnologia, Tecnogene, Mais E-duc e Behold, a
infraestrutura da incubadora foi relevante para a implementacédo do projeto. Para

todos os casos houve necessidade de recursos financeiros.

Os entrevistados dos casos Z Tecnologia e Optmedia apontaram que estar
associado a Universidade suscita maior confiabilidade, o que facilita a obtencéo de
recursos financeiros, inclusive de agéncias de fomento, conforme Vohora et.al
(2004).

No caso da Redecom, o empreendedor destaca que, a principio 0s recursos
financeiros foram um fator ndo menos importante na medida em que a empresa
crescia. Entretanto, destaca que houve crescente necessidade por recursos

humanos (fonte de conhecimento tacito de escopo interno).

No caso da Rota dos Concursos, 0s ventures capitals que apoiam a empresa
auxiliam com consultorias, configurando-se, assim, como uma fonte externa de

conhecimento técito, conforme Brigidi (2009).

Para terceira fase, de acordo com Zahra, Velde e Larrafieta (2007), em todos os
casos foi possivel identificar que essas empresas tiveram a CCC de configuracéo e
design de produtos/servicos potenciais e outras aplicagbes, pois buscavam
aperfeicoar e desenvolver novos produtos/servicos com base nos conhecimentos
adquiridos nessa fase. A capacidade de incorporagao e integragdo do conhecimento
em todos os casos € notavel com a forte participacdo dos empreendedores nessa
fase, uma vez que sdo eles os maiores responsaveis pelas aplica¢cdes e combinagéo

dos conhecimentos nessa fase da empresa.
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5.1.4 Quarta fase — Reorientacdo, sustentabilidade e criacdo de

valor econdmico

Reorientacdo

Em conformidade com Vohora et. al (2004), nos casos da Z Tecnologia, Redecom,
Mais E-duc e Behold foram casos que passaram por reavaliagdes de seus modelos
de negdcio. Observa-se que nos trés primeiros casos essas reavaliagfes estavam
atreladas as necessidades de diversificar produtos e atingir maiores mercados, ndo

havendo um abandono completo do modelo de negécio.

Nos trés ultimos casos, essa mudanga se sucedeu ao longo do amadurecimento da
empresa na incubadora e, por consequéncia, contou com algum apoio da

Universidade.

No entanto, nos caso da Behold, houve abandono completo do modelo de negécio,
uma vez que a empresa se focava em jogos de demandas organizacionais e focara

no mercado de jogos para entretenimento.

No caso da Tecnogene, houve aperfeicoamento do modelo de negécio a medida
que a empresa amadurecia, e novos servigos eram acrescentados e disponibilizados

aos seus clientes.

Entretanto, o caso da Rota dos Concursos ainda néo atingiu essa quarta etapa, mas
0 entrevistado aponta que possui consciéncia de que deverdo sofrer mudanca em
alguma proporgdo em um futuro préximo, quando comecarem a oferecer novos
servicos ndo s para pessoas que estudam para concursos, mas também para

pessoas que estudam para vestibulares, prova da OAB e outros testes em geral.

No caso do empreendedor da Z Tecnologia, que possuiu mais mudancas de
modelos ao longo de sua trajetéria, aponta que nesse contexto as diferentes fontes

de conhecimento foram essenciais e complementares para a empresa.

Nos casos da Redecom, Optimedia e Mais E-duc houve apoio da Universidade para

que a empresa tivesse a CCC de conceituacdo e visdo na identificacdo de outras
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oportunidades em termos de mercado e novas aplicagbes de conhecimentos. No
caso da Redecom, a expanséo para o mercado de Infraestrutura de Tl. No caso da
Optimedia, na aplicacdo do Astor ao Ensino a Distancia. E no caso da Mais E-duc,

na ampliacdo de curso para outras areas além da de saude.

Sustentabilidade

Em relacdo a sustentabilidade da empresa, os empreendedores da Z Tecnologia e
Redecom destacaram que estd intimamente relacionada ao amadurecimento da
capacidade da empresa de planejamento. A entrevistada do caso da Tecnogene

aponta o amadurecimento processual & propor¢cdo em que mercado se desenvolvia.

No caso da Optimedia, observa-se que a empresa estd no que Vohora et al. (2004)
denominam de “limiar da sustentabilidade”. A entrevistada aponta necessidade de

mudar, reconfigurar-se, e diz ndo ter certeza o que sera do futuro da empresa.

O entrevistado da Mais E-duc aponta que a empresa ainda ndo esti consolidada no
Brasil, mas que ela se sustenta com os cursos a distancia. Destaca ainda possuir
dificuldades para se afastar da empresa por ter a maior parte das atividades

centradas em si.

Para o entrevistado do caso da Behold, um passo importante para a sustentabilidade
foi a mudanca de foco para jogos de entretenimento e o apoio de um Capital Angel,
0 que levou os sécios a adquirirem experiéncias sobre investimentos. Ou seja,
aquisicdo de conhecimentos tacitos que serdo importantes para novas negociacoes,

conforme Brigidi (2009), uma fonte externa de conhecimento tacito.

O entrevistado da Rota dos Concursos destaca que a empresa estd chegando a
fase de crescimento, e que os desafios para sustentabilidade serdo contornados e
superados. Nesse sentido, de acordo com Brigidi (2009), o entrevistado aponta as
fontes externas de conhecimento explicitos advindas dos dados e informacdes
obtidas com as interagbes com clientes. Destacou ainda uma regra de ouro fail fast
(falha rapida) que aprendera no Vale do Silicio e que pode ser considerada como
uma fonte interna de conhecimento técito. Essa regra pressupde que ndo se deve
demorar em saber que algo resulta em erro, o importante é aprender a maneira de

fazer o certo, sendo esse principio que guiard a maneira de criar valor da empresa.
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Outra regra de ouro que destaca esse entrevistado é a regra que solicita que cada

um dos funcionarios dessa empresa se esforce para construir uma empresa de 1

bilhdo para tornar o pais melhor.

Criacao de valor econdmico

Y

Quanto a construcdo de sucesso (BARON; SHANE, 2007) e a criagdo de valor
(NDONZUAU ET AL., 2002), os empreendedores assinalaram:

1)

Para a criacdo de valor econdmico, o empreendedor da Z Tecnologia
ressaltou a importancia da inovagdo para sua empresa e a pratica sistemética
de P&D na busca de produtos e servigos voltados para o mercado. Destacou
a importancia da Universidade como fonte de recursos humanos e da

empresa para formacéo desses profissionais.

2) A empreendedora da Tecnogene destaca que a criagdo de valor econémico

3)

4)

5)

6)

7

ocorreu a medida que empresa concretizava a sua visao.

O empreendedor da Redecom aponta para aspectos do crescimento da

empresa e o0 pagamento de impostos e geragdo de empregos

A empreendedora da Optimedia destaca o papel da empresa na promocéo,

mesmo que de maneira indireta, para o bem estar social.

O empreendedor da Mais E-duc enfatiza que a criagdo de novos produtos e
servicos ndo disponiveis para capacitacdo de muitos profissionais é a

maneira de criar valor da empresa.

O empreendedor da Behold ressalta a quantidade de paises que os jogos de

sua empresa, conquistando milhares de jogadores.

O empreendedor da Rota dos Concursos destaca a importancia da interagao

mais intensa com clientes e capacidade de adaptacéo da empresa.

Observacoes gerais em relacdo a essa fase

No que tange ao vinculo com a universidade ap6s a incubacgdo, de acordo com

Brigidi (2009), nos casos da Z Tecnologia, Tecnogene, Redecom, Optimedia e Mais
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E-duc, os empreendedores apontaram que ainda possuem certo vinculo com a
Universidade. De forma geral, esse vinculo, as relagdes inter-organizacionais entre a
Universidade e essas empresas, se caracteriza como uma fonte de conhecimento

tacito de escopo externo para as empresas.

E interessante destacar que, nesse contexto, a geracdo de novas empresas pela
influéncia dessas empresas. Nos casos da Redecom e Behold, de acordo com
Constante (2011), houve a geracdo de novas empresas. No caso da Redecom, as
atividades de P&D da empresa conduziram a geragdo de Spin-Off Corporativo, a

IronBr, que é juridicamente vinculada & Redecom.

Entretanto, no caso da Behold, quando alguns de seus funcionarios tiveram que
deixar a empresa, um deles posteriormente criou uma nova empresa. Os
entrevistados da Behold e da nova empresa apontam que a Behold foi uma pioneira
no mercado de jogos do Distrito Federal, e que outras empresas tem sido criadas
por alunos da UnB e da IESB. Nessa perspectiva, de acordo com Constantino
(2011), é possivel inferir que as empresas desse mercado podem estar se
desenvolvendo como Spin-Offs Académicos dessas duas instituicbes de ensino e de
Spin-Offs Corporativos das empresas ja estabelecidas com algum nivel de fluxos de
transferéncia de conhecimento entre elas, conforme OECD (2004). Desse modo, a
geracdo de novas empresas também pode estar relacionada com a criacdo de valor

econdmico.

Na quarta fase, de acordo com Zahra, Velde e Larrafieta (2007), a maioria das
empresas possui as trés CCC, mas nao foi possivel identificar em intensidades e
niveis. E uma fase em que a empresa esta relativamente consolidada e possui
acesso a diferentes fontes de conhecimentos que podem favorecer a detecgcao de
novas oportunidades, desenvolvimento de protétipos de novos produtos/servigos e
aperfeicoamento de produtos/servigos existentes com a aplicacdo e combinagéo de

outros conhecimentos.



115

6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo investigar o papel dos conhecimentos no processo
de desenvolvimento de Spin-Offs Académico conforme percepgdo dos
empreendedores envolvidos nesse processo desde o comeg¢o. A comparagdo dos
casos a luz do referencial tedrico, permitiu atingir os objetivos da presente pesquisa

a saber:

1° Foi mapeado o processo de desenvolvimentos dessas empresas e identificados
0s conhecimentos iniciais que deram origem a empresa, conforme Fontes (2005) e
Karnani (2012).

2° Houve um esforgo na tentativa de identificar os conhecimentos tacitos e explicitos

pelas suas fontes, conforme Brigidi (2009);

3° Foi possivel analisar certo amadurecimento das Capacidades de Conversédo dos
Conhecimentos (CCC) da organizacdo responséaveis pela geracdo de valor pelo
desenvolvimento de produto e servigcos, de acordo com Zahra, Velde e Larrafeta
(2007).

Os resultados obtidos a partir dos casos considerados no presente estudo apontam
que as CCC séao desenvolvidas pelas empresas por meio dos empreendedores e
suas equipes, que buscam agregar e estruturar os conhecimentos de diferentes
fontes, em conformidade com Zahra, Velde e Larrafieta (2007). Assim, na medida
em que a empresa se desenvolve, essas capacidades podem se tornar mais
sistematicas dentro de suas rotinas e ao longo de seu desenvolvimento. Sugere-se
maiores estudos envolvendo essas capacidades, possivelmente uma replicacéo e
validagdo do estudo de Zahra, Velde e Larrafieta (2007) no contexto brasileiro,
buscando investigar as CCC em Spin-Offs Académicos e Corporativos

correlacionando-os com variaveis de desempenho.

E valido destacar gue, em cinco casos, houve a saida de sécios entre a terceira e
quarta fase, porém néo foi identificada relagdo com os conhecimentos da empresa.

Entretanto, os modelos de processo de desenvolvimento de Spin-Offs néo
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consideram esses 0s possiveis problemas que envolvem a saida de socios. Maiores
pesquisas podem avaliar como esses problemas impactam o desenvolvimento de

Spin-Off Académicos e quais seriam as relacdes com os conhecimentos.

Quanto a natureza dos conhecimentos, foi possivel, também, estudar em cinco
casos, conforme Karnani (2012), que os conhecimentos tacitos adquiridos no &mbito
da UnB foram importantes para o desenvolvimento dessas empresas. O caso da
Redecom indica a existéncia de complementaridade de conhecimentos tacitos
adquiridos em outras instituicdes de ensino para a fase inicial. Ja o caso da Rota
dos Concursos sugere a possibilidade da existéncia de empresas que ndo foram

apoiadas diretamente pela Universidade.

E interessante destacar que a Universidade atuou como fonte de conhecimento na
maioria das fases do processo de desenvolvimento dos casos, havendo maior
influéncia dos conhecimentos tacitos desenvolvidos e adquiridos na UnB para a
formacgédo das empresas. Entretanto, nos casos da Z Tecnologia e Optimedia, pode-
se identificar que o conhecimento inicial essencial foi adquirido com a experiéncia
profissional, embora os empreendedores tenham estudado na Universidade. Nesses
casos, a Universidade auxiliou em aspectos cruciais com conhecimentos técnicos,
gerenciais e perspectiva de mercado, cujos possiveis efeitos ainda repercutem na

realidade dessas empresas.

Em sintese, o gréfico a seguir representa as transferéncias de conhecimentos

essenciais para o desenvolvimento das empresas estudadas.
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Figura 2 — Atuacdo da UnB no processo de desenvolvimento SOA
Fonte: Elaborado pelo autor

Observando os conhecimentos transferidos do ambito da UnB para os 7 casos
estudados, foi possivel identificar seus efeitos ao longo da trajetoria das empresas e
em momentos distintos. Em contraposicdo a Karnani (2012), que aponta esses
conhecimentos como inputs inicias, a presente pesquisa, ao investigar o
desenvolvimento de novas empresas sem um rigido enquadramento dos casos
selecionados ao conceito estabelecido no referencial teérico, pdde visualizar que os
conhecimentos essenciais impactam no desenvolvimento dessas novas empresas
nas fases que empresa ainda nao esta madura. Assim, considerando Creswell
(2010), a margem de duvidas que cerca 0s casos a respeito deles poderem ser ou
nao Spin-Offs trata-se de cédigos de perspectiva tedrica mais ampla relacionados ao

préprio conceito de Spin-Off.

A presente pesquisa sugere que o conceito de Spin-Off pode ser estendido as
empresas cujos conhecimentos adquiridos, aperfeicoados e elaborados na
universidade interferem e beneficiam o desenvolvimento de Empresas de Base
Tecnolégica. Dessa maneira, considerando a transferéncia desses conhecimentos,

todos casos sao classificaveis como Spin-Offs Académicos.

Vale destacar que nenhum dos casos envolveu licenciamentos de bens de

Propriedade Intelectual - Pl (patentes, desenhos industriais, cultivares, softwares
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etc.) da Universidade para a empresa, conforme Carayannis et al. (1998), Ndonzuau
et al. (2002), Pirnay, Surlemont e Nlemvo (2003). Estes autores destacam que a
transferéncia de Pl conduz a um relacionamento com a Universidade em termos

contratuais com a distribuicdo de royalties.

Os casos estudados apontam para a existéncia de um grau de participagdo da
Universidade no desenvolvimento dessas empresas. Nesse sentido, considerando
as empresas investigadas e as empresas desenvolvidas a partir de bens de PI,

existem, na realidade pesquisada, quatro tipos de SOAs:

. SOAs baseados em conhecimentos adquiridos e/ou desenvolvidos na
Universidade com o processo de desenvolvimento mais autbnomo em

relacdo a Universidade — como no caso da Rota dos Concursos;

. SOAs baseados em conhecimentos adquiridos e desenvolvidos fora da
Universidade, mas com parte do processo de desenvolvimento influenciado
por conhecimentos da universidade com efeitos que repercutem na trajetoria

dessas empresas — como nos casos da Z Tecnologia e Optimedia;

.  SOAs baseados em conhecimentos adquiridos e desenvolvidos na
Universidade com o processo de desenvolvimento na prépria Universidade —

como nos casos da Tecnogene, Redecom, Mais E-duc e Behold;

IV. SOAs baseados em conhecimentos explicitos que envolvem licenciamento

de PI - casos néo investigados.

Os tipos I, lll e IV convergem com os modelos de Ndonzuau et al. (2002) e Vohora et

al. (2004), em que a Universidade é influente desde a primeira fase.

Em relagdo tipo |, é necesséario certo cuidado, pois até que limite poderiam ser
consideradas Spin-Off Académicos as empresas que tiveram apenas oS
conhecimentos adquiridos na Universidade para sua criagdo? O caso da Rota dos
Concursos sugere a Universidade como um ambiente propicio a unido de
competéncias para o desenvolvimento de empresas com proposta de negdécio
inovador, com forte aplicacdo de conhecimentos adquiridos na Universidade. Nesse
sentido, € necessario investigar outros casos semelhantes e comparar com outras

empresas comuns fundadas por outros membros da comunidade académica para
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visualizar melhor a influéncia dos conhecimentos tacitos desenvolvidos na

Universidade para o desenvolvimento de novas empresas.

O tipo Il é caracterizado por ndo possuir a fase 1, relacionada com a Universidade.
Para essas empresas, as fases 2, 3 e 4 sdo marcadas pela maior influéncia da
Universidade no processo de desenvolvimento. Nesse contexto, alguns

guestionamentos podem ser levantados:

7

1° Para uma empresa ser considerada Spin-Off Académico é necessario que o

empreendedor tenha tido necessariamente algum vinculo com a Universidade?

2° Serd possivel classificar como Spin-Offs Académicos todas as empresas
incubadas na Universidade, cujos conhecimentos académicos foram essenciais para
0 seu desenvolvimento, sem a necessidade destas terem sido fundadas por algum

membro da comunidade académica da prépria Universidade?

Nesse sentido, os dois casos classificados desse tipo ndo permitem generalizagdes,

e maiores investigacdes podem ser realizadas para obtencgéo de respostas.

O tipo Il é caracterizado pela aquisicdo e desenvolvimento de conhecimentos na
Universidade com o processo de desenvolvimento dentro da propria Universidade.
Esses conhecimentos podem auxiliar a concepgéo de ideias e reconhecimento de
oportunidade do negdcio, ou ainda, apenas o desenvolvimento dos produtos e/ou

servigos iniciais da nova empresa.

O tipo IV, 0 mais evidenciado na literatura da area, nao foi localizado para casos que
pudessem ser estudados para a presente pesquisa, sendo importante a realizagcéo
de estudos que investiguem as barreiras enfrentadas pela UnB para formar uma

empresa dessa natureza.

E interessante ressaltar que, apos a fase de consolidac&o, a empresa se distancia e
pode ou ndo permanecer com algum vinculo com a Universidade. Esse vinculo pode
ser de parcerias, consultorias, projetos em conjunto, contratagdo de funcionérios,

entre outros.

Assim, o conhecimento da universidade importante ao desenvolvimento de Spin-Off

Académicos ndo se restringe somente a primeira fase, podendo este ter participacdo
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relevante na historia das empresas nas trés primeiras fases de desenvolvimento e
um certo vinculo na ultima com possiveis beneficios para a Universidade e para as

empresas.

A figura a seguir representa o grau de participagdo que a UnB pode possuir no
desenvolvimento dessas empresas considerando os trés tipos de empresas

identificadas e o tipo de empresa que nao foi investigada.

SOAs baseadosemconhecimentos
adquiridos e desenvolvidos forada —
Universidade, mas com parte do processo SOAs baseadas em
de desenvolvimento influenciada por
conhecimentos da universidade com
efeitos que repercutem na trajetoria
dessas empresas

conhecimentos
explicitos que
envolvem
licenciamento de PI

Esse vinculo pode
permanecer em maior ou
o da universidade ao longo do desenvolvimento R menor grau em funcéo da

importancia da
universidade como fonte
de conhecimento

S0As baseadasem S0As baseadasem

conhecimentos adquiridos conhecimentos adquiridos
e desenvolvidos na e desenvolvidos na
universidade com o universidade com o
processo de processa de
desenvolvimento mais desenvolvimento na
autdnomo em relacdo a propria universidade -

universidade

Figura 2 — Grau de participacdo da Universidade no processo de desenvolvimento de SOA
Fonte: Elaborado pelo autor

Nessa perspectiva, sugere-se maiores pesquisas com outros casos para validar
esse modelo. Como o conhecimento tacito € maior e dificil de mensuragéo, é
possivel ainda a existéncia de outros tipos, podendo ser a realidade mais complexa
que o modelo desenvolvido. E importante destacar que futuras pesquisas ainda

podem tentar mensurar 0s impactos econdmicos dessas empresas para a regiao.

A Universidade, organizagdo-mée, atuaria realmente quase como uma “mae”. Ela
pode ser uma organizagcdo que propicia a geracdo da nova empresa e a auxilia nas
fases de maturagdo, alimentando essas empresas com conhecimentos. Ou a
mesma ser a “mae biologica”, cujo DNA de conhecimentos herdados e aplicados em
propostas inovadoras permaneceria nas trajetérias dessas empresas. Pode ser a
“mde adotiva”, aquela que pega um ser ainda pequeno, o alimenta com

conhecimentos e o faz crescer.
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Assim, conforme Martins (2008) as comparagbes dos sete casos permitiu a
construgdo de uma teoria a partir dos resultados comuns aos casos analisados, o
que possibilita explicar e prever fendbmenos semelhantes. O modelo proposto € uma
hip6tese e carece maiores investigacdes. Ndo ha respostas definitivas, e sim
perguntas a serem respondidas com uma escolha diferenciada de conceitos e

métodos.

Para a Universidade, é possivel desenvolver estratégias para promover maior
relacionamento com cada um desses tipos de empresas, de maneira a beneficiar os
envolvidos, propiciando maior fluxo de conhecimento entre a Universidade,
empresas e outras instituicdes de ensino. Nesse sentido, iniciativas que permitam os
membros da comunidade académica desenvolver planos de negécios que o0s
possibilitem aplicarem seus conhecimentos em propostas de empreendimentos
inovadores, sdo de grande valia. Outras iniciativas tais como prémios, concursos
tematicos, atividades em parcerias com outras instituicbes de ensino podem ser

alternativas para incentivo ao empreendedorismo e inovagao.

Nesse fluxo, sejam os conhecimentos tacitos ou explicitos, estes poderdo ser
combinados e estruturados pelos empreendedores e suas equipes com
conhecimentos advindos de outras fontes, conforme observado na presente
pesquisa, com a possibilidade de geracdo de inovagbes e, por consequéncia, de
levar ao desenvolvimento econdmico da regido, e possivelmente do pais, cumprindo
a nova missdo das Universidades na era da economia baseada em conhecimento,

ou mais especificamente, na economia de aprendizagem..

A presente pesquisa tem como principal limitacdo a utilizacdo de apenas uma
técnica de investigacdo: a entrevista/pesquisa baseada na percepcdo dos
empreendedores. Nesse contexto, alguns detalhes podem ter sido omitidos e outros

sequer lembrados pelos entrevistados, conforme Miller, Cardinal e Glick (1997).

A falta de experiéncia do pesquisador ao realizar as entrevistas também se configura
como uma limitacdo, o que pode ter contribuido para um menor detalhamento em
alguns casos. E interessante notar a forma como os entrevistados se esforcavam em
dar as informacbes além das necessérias ao estudo o que ndo permitia ao

entrevistador oportunidade de fazer perguntas para um maior detalhamento de
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certos dados. Pode-se assim afirmar que a presente pesquisa foi baseada em uma
visdo limitada do que realmente possa ter ocorrido ao longo da trajetéria dessas
empresas, pois de acordo com Miller, Cardinal e Glick (1997), pesquisas de
perspectiva retroativa possuem suas limitacbes e um grau de confiabilidade
questionavel, contudo recursos como o rapport foram utilizados para que houvesse

maior acesso a subjetividade dos entrevistados.

Outra limitacdo & pesquisa foi a realizacdo de entrevistas na maioria dos casos com
empresas incubadas no CDT, o que pode suscitar alguns vieses quanto ao papel
dos conhecimentos da Universidade para essas empresas. Dessa maneira, em
pesquisas futuras é possivel a investigacdo de outros casos que ndo tiveram esse
apoio. Nesse sentido, € importante também considerar que o presente estudo
investigou empresas atuantes em diferentes mercados e advindas de distintas areas
de conhecimentos. Assim, talvez uma possibilidade interessante de pesquisa seria a

de possiveis Spin-Offs do mercado de jogos (games) no Distrito Federal.

Dada a importancia do papel da Universidade na formagdo do conhecimento, bem
como na transferéncia deste para pratica produtiva e econdmica, destaca-se a
necessidade de estudos longitudinais, como forma de acompanhar e avaliar a
transferéncia do conhecimento académico ao setor produtivo. Estes estudos devem
ter inicio com a fundacédo, ou mais tardar, com a incubacdo das empresas com o
intuito de analisar as variac6es e caracteristicas destas por um periodo longo de
tempo.

Apbés esse processo de pesquisa, observou-se possiveis contribuicbes dos
conhecimentos adquiridos, aperfeicoados e desenvolvidos na UnB para as
empresas incubadas com reflexo direto na economia e produtividade regional.
Nesse sentido pode-se observar que as instituicbes de ensino, em geral, contribuem
para inovagado e empreendedorismo no Distrito Federal. Isto posto, verifica-se que o
conhecimento ndo se restringe aos varios quildmetros quadrados das Univerdades,
ele é humano, decorrente do trabalho e da aprendizagem, bem como da aplicacéo

deste em prol da propria humanidade.
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APENDICES

Apéndice A — Instrumento de pesquisa

1° Parte - Caracteristicas dos empreendedores e empresa

Nome do Entrevistado:
Formagdo:

Tipo de participagédo na empresa:
Nome da Empresa:

Ano de fundagéao:

Setor:

N o g bk~ W N PRE

Vocé poderia falar brevemente a trajetoria da empresa e seus principais

eventos em ordem cronologica?

2° Parte — Atores

8. Qual era o vinculo do empreendedor/pesquisador/membro da equipe/sdcio com

a Universidade de Brasilia?

9. Quais foram as contribuicbes e participagdo da Universidade ao

desenvolvimento do empreendimento?

10. Quais as principais fontes de financiamento utilizadas (publicas, privadas ou
proprias)?

3° Parte — Conhecimento transferido

11. A empresa em sua origem baseou-se em algum conhecimento especifico
adquirido, elaborado ou aperfeicoado na Universidade de Brasilia para compor

seus produtos e servigos iniciais?

12. Qual foi esse conhecimento?



13.

14.
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Esse conhecimento foi completamente documentado e descrito em detalhes no

ambito da Universidade? Foi descrito completamente em publicacdo?

Foi baseado no conhecimento pratico, o qual estava concentrado em uma
pessoa ou em poucas outras pessoas (membros de um trabalho em grupo)?

Foi baseado em uma experiéncia ndo documentada?

4° Parte — Processo de desenvolvimento e conhecimento

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Como surgiu a ideia do negécio?

Na sua percepc¢do, houve alguma mudanca no ambiente de negdcios que

permitiu a concepcao dessa ideia?

Quando vocé realmente decidiu empreender e arcar com 0S riscos que €

fundar uma empresa e levar o projeto para a etapa de implementagéo?
Como foi a fase de planejamento da organizagéo e de seus produtos/servicos?

Nessa fase quais foram os conhecimentos necessarios e por qual fonte foram
obtidos?

Em quais aspectos da organizagdo, produto ou servicos em que esses

conhecimentos foram aplicados?
Como foi a fase da implementagao do projeto (criacdo da empresa)?
Quais foram os recursos necessarios nessa etapa?

Nessa fase quais foram os conhecimentos necessarios, por qual fonte foram

obtidos e em quais aspectos eles foram aplicados?

Na sua visdo, como a empresa tornou-se em um negdécio sustentavel

(consolidado) apos sua criagdo?

Quais foram os principais desafios?



26.

27.

28.

29.

30.
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Nessa fase quais foram os conhecimentos necessarios, por qual fonte foram

obtidos e em quais aspectos eles foram aplicados?

O modelo de negdcio (maneira pela qual a empresa cria, vende e proporciona
valor aos clientes) sofreu alteragdes?

Em relagdo ao produto/servigos iniciais houve significativas mudancgas ao longo

da trajetoria da empresa?

Na sua percepcao, sua empresa € capaz de se adaptar a condi¢des internas e
ambientais, e de evoluir com o reconhecimento e comercializacdo de novas

oportunidades?

Como foi o seu distanciamento da empresa (Caso o empreendedor tenha se

afastado da gestédo da empresa)?
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Apéndice C — Quadro: Conhecimentos e suas fontes ao longo do

desenvolvimento



Natureza do
Empresa .
conhecimento/
s
Fases

Conhecimentos tacitos

Os conhecimentos e suas fontes ao longo do desenvolvimento

INTERNA

- Experiéncia profissional
aquisicdo em empresa que 0s
empreendedores trabalhavam
- Formacé&o académica UnB

(teve uma menor influéncia)

FONTES (Interna/Externa)

FASE 2

INTERNA

- Experiéncia Profissional
aquisicdo em empresa

- Intuicdo/Insights

- Professores/pesquisadores da
unB

FASE 3

INTERNA

- Competéncias adquiridas ao longo
da trajetéria na &rea gerencial

- Intuicdo/Insights para a execugéo do
projeto

EXTERNA

- Parceria com empresa norte-
americana

- Outras relagdes inter-organizacionais

- Professores/pesquisadores da UnB
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INTERNA

- Funcionéarios capacitados na UnB

EXTERNA

- Clientes/Consumidores

- Consultorias

- Relagdes inter-organizacionais
- Professores/pesquisadores da
unB

- Eventos

- Outros empresarios

Z Tecnologia

- Projeto (Interno) — iniciado na

- Pesquisas em parcerias com a UnB

(Interna/Externa)

INTERNA
- Patentes proprias
- Projetos de P&D

conhecimento e
Capacidade de
Converséo do
Conhecimento (CCC)

APLICACAO
- Conhecimentos aplicados na
realidade da empresa onde os

empreendedores trabalhavam

identificagdo da ideia e
reconhecimento da oportunidade
CcCcC

- Configuracéo e design de
produtos/servigos potenciais e

outras aplicagdes (Planejamento)

- Configuracdo e design de
produtos/servigcos potenciais e outras
aplicacdes

- Capacidade de incorporagéo e

integracdo do conhecimento

Conhecimentos EXTERNA
empresa
explicitos Projeto iniciado na empresa . ) EXTERNA
- Pesquisas em parcerias com a EXTERNA
- Fornecimento de produtos de L
UnB (Interna/Externa) ) - Publicag6es
empresa norte-americana
- Internet
APLICACAO
CCC
- Conhecimentos aplicados a CCccC
Aplicacdo do - Conceituagéo e visao

- Configuracao e design de
produtos/servigos potenciais e
outras aplicagbes

- Capacidade de incorporagédo e
integracdo do conhecimento
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Tecnogene

Conhecimentos tacitos

INTERNA
- Formacé&o académica (UnB)
- Experiéncia profissional

INTERNA

- Insight

- Formacéo académica

- Experiéncia profissional

EXTERNA

- Palestras

- Conversa com profissionais

- Professores e pesquisadores da
unB

INTERNA

- Aquisi¢do de competéncias
gerenciais

- Aquisi¢do de conhecimentos
técnicos

- Funcionarios capacitados

EXTERNAS

- Consultorias

- Relagdes inter-organizacionais
- Professores académicos

- Congresso

INTERNA

- Funcionarios capacitados

EXTERNA

- Clientes/consumidores

- Relagdes inter-organizacionais
- RelagBes com pesquisadores

académicos

Conhecimentos

INTERNA

- Plano de negécio (elaboracéo

- Pesquisas em parcerias com a UnB

(Interna/Externa)

- Participag&o em projetos de

pesquisa da UnB (Interna/Externa)

- EXTERNA com auxilio da UnB)
explicitos . o . INTERNA
- Tese (UnB) - Artigos cientificos (pesquisa) EXTERNA ] .
) 5 ] o ) Relatério (Planejamento
- Procedimentos padrées de - Artigos cientificos (pesquisa) o
~ Estratégico)
operacéo
APLICACAO
- Conhecimentos aplicados a
identificagéo da ideia,
reconhecimento da oportunidade, cce ccc
Aplicacdo do . f - - Conceituacao e visdo
A APLICACAO projeto e plano de negécios. - Configuragao e design de ¢

conhecimento e
Capacidade de
Converséo do
Conhecimento (CCC)

- Nao houve aplicagéo de
conhecimentos, foi uma fase de
producdo cientifica e aquisicdo

de conhecimentos.

Cccc

- Configuracéo e design de
produtos/servigos potenciais e
outras aplica¢des (Planejamento)
- Capacidade de incorporagédo e
integracdo do conhecimento

(Planejamento)

produtos/servigcos potenciais e outras
aplicacdes’
- Capacidade de incorporagéo e

integracdo do conhecimento

- Configuracéo e design de
produtos/servigos potenciais e
outras aplicagbes

- Capacidade de incorporagédo e

integracdo do conhecimento
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Redecom

Conhecimentos tacitos

INTERNA

- Formacéo Académica

(um sécio em Engenharia de
Redes e o outro em Técnico de
Telecomunicagdes)

- Experiéncia acumulada

INTERNA
- Insights
- Formacé&o académica

- Experiéncia acumulada

INTERNA

- Aquisi¢do de competéncias
gerenciais

- Experiéncia acumulada em
infraestrutura de Tl

- Formagé&o académica

- Funcionarios

EXTERNAS

- Relagdes inter-organizacionais
- Professores académicos

- Servigos da incubadora

(consultorias, palestras, cursos)

INTERNA
- Funcionérios

- Clientes/Consumidores

EXTERNA
- Consultorias CDT/UnB

Conhecimentos

Nao identificado

INTERNA
- Plano de neg6cio (como pré-

requisito da incubadora do

INTERNA

Plano de negdcio (incubadora do

INTERNA
- Patentes préprias
- Relatério (Planejamento

Estratégico)

explicitos CDT/UnB)
. CDT/UnB) EXTERNA
- Projeto (Guepardo) . L
- Relagdes inter-organizacionais
- Manuais e especificacdes de
projeto ABNT
APLICAGCAO
- Conhecimentos aplicados a
identificagéo da ideia, cc cce
Aplicagdo do reconhecimento da oportunidade, - Conceituagéo e vis&o

conhecimento e
Capacidade de
Converséo do
Conhecimento (CCC)

APLICACAO

- Nao houve aplicagéo de
conhecimentos, foi uma fase de

aquisicdo de conhecimentos

projeto e plano de negécios.

CCC

- Configuragéo e design de
produtos/servigos potenciais e
outras aplicagdes e Capacidade
de incorporacdo e integracdo do

conhecimento (Planejamento)

- Configuracdo e design de

produtos/servigcos potenciais e outras

aplicacdes’
- Capacidade de incorporagéo e

integracdo do conhecimento

- Configuracéo e design de
produtos/servigos potenciais e
outras aplicagbes

- Capacidade de incorporagédo e

integracdo do conhecimento
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Optimedia

Conhecimentos tacitos

INTERNA

- Experiéncia profissional

INTERNA

- Experiéncia profissional

INTERNA
- Aquisi¢do de competéncias

gerenciais

EXTERNA

EXTERNA

Relacdes inter-organizacionais

- Insight - Insight - Servicos da incubadora Clientes/consumidores
(consultorias, palestras, cursos)
- Professores/Pesquisadores da UnB
- Pesquisas em parcerias com a UnB
(Interna/Externa)
INTERNA
INTERNA
- Construcéo do software
. - Software INTERNA
Conhecimentos o EXTERNA
) Plano de Negdcio (Incubadora
explicitos EXTERNA - Internet
EXTERNA CDT/UnB)
- Internet
- Internet
EXTERNA
- Internet
ccC
APLICAGCAO
- Conhecimentos aplicados a - Configuracéo e design de
Aplicacéo do . . e - . -
APLICACAO identificagéo da ideia e CCC produtos/servigos potenciais e

conhecimento e
Capacidade de
Converséo do
Conhecimento (CCC)

- Conhecimentos aplicados na
realidade da empresa onde os

empreendedores trabalhavam

reconhecimento da oportunidade

CCC

- Configuracéo e design de

produtos/servigos potenciais e

outras aplicagdes (Software)

- Configuracdo e design de
produtos/servigcos potenciais e outras

aplicacdes

outras aplicagbes

- Conceituagao e visdo (com auxilio
daincubadora e de pesquisas
realizadas em parcerias com a UnB)
- Capacidade de incorporagédo e
integracdo do conhecimento
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Mais E-duc

Conhecimentos tacitos

INTERNA
- Formacé&o académica na UnB

- Experiéncia acumulada

EXTERNA
- Grupo NESPROM

INTERNA
- Formacé&o académica
- Experiéncia acumulada

- Insight

EXTERNA
- Palestras e cursos
- Grupo NESPROM

INTERNA

Formacéo académica
Aperfeicoamento de competéncias
gerenciais

EXTERNA

Consultorias

Professores académicos

Servigos da incubadora (consultorias,
palestras, cursos)

INTERNA
Necessidade de alguns funcionéarios
chaves capacitados.

EXTERNA

- Professores/pesquisadores da
UnB

- Relagdes inter-organizacionais
- Eventos e congressos

Conhecimentos

EXTERNA
- Trabalhos cientificos

INTERNA

- Plano de neg6cios

EXTERNA

- Pesquisas realizadas em

EXTERNA
- Projeto realizado em disciplina

oferecida pelo CDT a pés-

explicitos produzidos no o
EXTERNA especializacdo na UnB graduacao
NESPROM/CEAM/UnB o
- Regulamentacédo (MEC) -Trabalhos cientificos
APLICACAO
- Conhecimentos aplicados a
identificagéo da ideia, cce
APLICAGCAO i i ccc . .
Aplicagzo do reconhecimento da oportunidade, - Conceituag&o e visdo

conhecimento e
Capacidade de
Converséo do
Conhecimento (CCC)

- Desenvolvimento de cursos da
Universidade
- Fase de producéo cientifica e

aquisicdo de conhecimentos.

projeto e plano de negécios.

CCC

- Configuracéo e design de
produtos/servigos potenciais e
outras aplicagdes e Capacidade
de incorporacdo e integracdo do
conhecimento (Planejamentos )

- Configuracdo e design de
produtos/servigcos potenciais e outras
aplicacdes

- Capacidade de incorporagéo e

integracdo do conhecimento

- Configuracao e design de
produtos/servigos potenciais e
outras aplicagbes

- Capacidade de incorporagédo e

integracdo do conhecimento
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Behold

INTERNA

- Formacé&o académica na UnB

INTERNA
- Formacé&o académica UnB
- Experiéncia acumulada

INTERNA

INTERNA
- Formacéo académica UnB e

experiéncia acumulada dos novos

Conhecimentos tacitos . - Insight - Aquisicdo de competéncias .
- Experiéncia acumulada o sécios
gerenciais o )
EXTERNA - Experiéncia em negociagdo com
' ) investidores (Capital Angels)
- Hotel de projetos
EXTERNA
- Produtos de pesquisa
envolvendo jogos — INTERNA
) ) . EXTERNA
Conhecimentos Desenvolvidos em parceria - Plano de negécios (Hotel de Relacses | L EXTERNA
) ) - Relagdes inter-organizacionais
explicitos entre Instituto de Artes e pojetos/CDT/UnB) . . - Internet
Depart to de C tack promovidas pela incubadora CDT/UnB
epartamento de Computagdo
- Plano de Negécios de IAEL
(CDT/UnB)
APLICACAO
- Conhecimentos aplicados a
identificagéo da ideia, cce
APLICACAO ; ; cc ) .
Aplicagzo do reconhecimento da oportunidade, - Conceituag&o e visdo

conhecimento e
Capacidade de
Converséo do
Conhecimento (CCC)

- Conhecimentos foram
aplicados na construcéo de
alguns jogos. Foi uma fase de
producdo cientifica e aquisicdo

de conhecimentos.

projetos e plano de negécio.

Cccc

- Configuracéo e design de
produtos/servigos potenciais e
outras aplicagdes e Capacidade
de incorporacdo e integracdo do

conhecimento (Planejamento)

- Configuracdo e design de

produtos/servigcos potenciais e outras

aplicacdes
- Capacidade de incorporagéo e
integracdo do conhecimento

- Configuracéo e design de
produtos/servigos potenciais e
outras aplicagbes

- Capacidade de incorporagédo e

integracdo do conhecimento
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Rota dos
Concursos

Conhecimentos tacitos

INTERNA

- Formacé&o académica na UnB

INTERNA
- Formacé&o académica UnB

- Experiéncia acumulada

INTERNA

- Funcionarios capacitados (a maioria
na UnB)

- Aquisi¢do de competéncias
gerenciais

- Aquisicdo de conhecimentos
técnicos

EXTERNA

INTERNA

Regra de ouro

“fail-fast”

A construcdo de uma empresa de 1

bilhdo para contribuir para um Brasil

Conhecimentos

- Experiéncia acumulada insiaht - Eventos (S3o0 Paulo e EUA) melhor
e - Servigos da incubadora 500 Startups
(consultorias, palestras, cursos) EXTERNA
- Relagbes interorganizacionais Consumidores
(empresas incubadas)
- Ventures Capitals
- Consumidores
INTERNA
- Projeto piloto
INTERNA - Base de dados (Aperfeicoamento)

Néo identificadas

- Projeto da proposta do site

- Site (Aperfeicoamento)

Nao identificado

explicitos - Base de dados - Trabalho em curso na Universidade
- Site de Stanford
- Monografia de concluséo de curso
na UnB
APLICACAOQ - Conhecimentos
aplicados & identificagéo da ideia, ccc
Aplicagdo do reconhecimento da oportunidade, | <<€ - Conceituagéo e vis&o

conhecimento e
Capacidade de
Converséo do
Conhecimento (CCC)

APLICACAO
- Nao houve aplicagéo de
conhecimentos, foi uma fase de

aquisicdo de conhecimentos.

projetos e plano de negécio.

CCC - Configuracao e design de
produtos/servigos potenciais e
outras aplicagdes e Capacidade
de incorporacdo e integracdo do

conhecimento (Planejamento)

- Configuracdo e design de
produtos/servigcos potenciais e outras
aplicacdes

- Capacidade de incorporagéo e

integracdo do conhecimento

- Configuracéo e design de
produtos/servigos potenciais e
outras aplicagbes

- Capacidade de incorporagédo e
integracdo do conhecimento
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Sintese

Conhecimentos tacitos

INTERNA
- Formac&o académica

INTERNA

- Formac&o académica

- Experiéncia acumulada
- Intuicdo/ Insight

INTERNA

- Competéncias na area gerencial

- Formacé&o académica complementar
- Intuicdo/Insights para a execugéo do
projeto

- Funcionarios capacitados

- Regras de ouro

EXTERNA

INTERNAS

- Funcionarios capacitados na UnB
- Regras de ouro

EXTERNAS

- Clientes/Consumidores

- Consultorias

- Experiéncia profissional EXTERNA ~Outras relacées inter-organizacionais | - Relag@es inter-organizacionais
- Servicos da incubadora . N -org - RelagBes com a Universidade
- Pesquisadores académicos .
- Consultores - Servicos da incubadora - Professores/pesquisadores
- Palestras coS académicos
(consultorias, palestras, cursos) - Eventos
- Ventures Capitals v -
- Consumidores - Outros empresarios
- Eventos
INTERNA INTERNA INTERNAS

- Trabalhos académicos

- Plano de negdcios/ Projetos
- Software

- Base de dados
- Pesquisas académicas

- Patentes préprias
- Projetos de P&D

Conhecimentos - Site - Plano de negécio - Relat,or_lo (Planejamento
explicitos EXTERNA _ Site Estratégico)

- Pesquisas académicas EXTERNA

- i 0 o~ o . EXTERNAS

Proceglmentos padrdes d~e - Relagdes inter-organizacionais ST

operacdo e Regulamentacdes - Internet - Publicag6es

- Internet - Internet

APLICACAO

- Conhecimentos aplicados a
Aplicagéo do - Conhecimentos aplicados nas identificagao da ideia, ccc

conhecimento e
Capacidade de
Converséo do
Conhecimento (CCC)

realidades universitaria,
empresarial ou publica

- Trabalhos académicos em
geral

- Ocorréncia apenas de
aquisicdo de conhecimentos
tacitos sem aplicacdo imediata

reconhecimento da oportunidade,
projetos e plano de negdcio.

ccc

- Configuracéo e design de
produtos/servicos potenciais e outras
aplicacdes (Planejamento)

- Capacidade de incorporagédo e
integracdo do conhecimento
(Planejamento)

ccc

- Configuracdo e design de
produtos/servigcos potenciais e outras
aplicacdes

- Capacidade de incorporagéo e
integracdo do conhecimento

- Conceituagao e visdo

- Configuracéo e design de
produtos/servigos potenciais e
outras aplicagbes

- Capacidade de incorporagédo e
integracdo do conhecimento

Quadro 7 — Os conhecimentos e suas fontes ao longo do desenvolvimento
Fonte: Elaborado pelo autor




