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FORMALIZAGCAO DA ESTRATEGIA EM EMPRESAS NASCENTES DE BASE TECNOLOGICA:
RECURSOS ALTERNATIVOS NA FRAGILIDADE DO NOVO.

RESUMO

O presente artigo busca investigar as potencialidades da utilizagdo de métodos alternativos no suporte a definicéo,
formalizacdo, execucdo e acompanhamento das estratégias de uma empresa nascente de base tecnolégica. Em um
contexto de fragilidade do novo, com limitacGes de recursos e de infraestrutura, o processo de ganho de escala de
startups pode ser dificultado por pontos como inexperiéncia gerencial, discrepancia competitiva e fragilidade frente a
instabilidades do mercado. Sob essa conjuntura, a busca por suporte para a estratégia do negocio em sua escalabilidade
se mostra vital, porém, ainda tido como distante devido aos custos envolvidos a aquisicdo deste tipo de apoio se
mostrarem impeditivos para empresas nascentes. O estudo prop0s a realiza¢do de uma intervencdo baseada na absorcao
de conhecimentos por meio de um Massive Online Open Course, mecanismo alternativo para superar os desafios acima
apresentados. Deste modo, a investigacdo, cujo método se estruturou na pesquisa-acdo, se atentou na identificacdo de
resultados gerados por esse modelo alternativo de suporte. A revisao teérica perpassou pelos tépicos: (i) o papel da
estratégia em empresas de base tecnoldgica, (ii) empreendedorismo tecnoldgico e a fragilidade do novo e (iii)
plataformas abertas de educacdo como elemento de capacitagdo em estratégia. Os resultados, além de levantamentos
colhidos em um grupo focal para identificacdo dos principais ganhos, se mostraram em relativo médio prazo, com a
empresa demonstrando resultados gerenciais relevantes.

Palavras-Chave: Estratégia; Startups; Massive Online Open Course.

STRATEGY FORMALIZATION IN EMERGING COMPANIES OF TECHNOLOGICAL BASIS:
ALTERNATIVE RESOURCES IN THE LIABILITY OF NEWNESS.

ABSRTRACT

This paper aims to investigate the potential use of alternative methods in supporting the definition, formulation,
implementation and follow-up of the strategies in an emerging technology-based company. In a liability of newness
context, with limited resources and infrastructure, the process of startups scale gain may be hampered by subjects as
managerial inexperience, competitive discrepancy and fragility against the market instabilities. Under this scenario, the
search for support for the business strategy in its scalability proves to be vital; however, still considered distant due to
the costs involved in the acquisition of such support, it proves to be prohibitive for emerging companies. The study has
proposed an intervention based on the absorption of knowledge through a Massive Online Open Course, an alternative
mechanism to overcome the challenges listed above. In this manner, the research, whose method is structured in action
researches, was based on the identification of the results generated by this support alternative model. The theoretical
review pervaded by the topics: (i) the role of strategy in technology-based companies, (ii) technological
entrepreneurship and the liability of newness and (iii) open education platforms as a training element in strategy. The
results, as well as the surveys collected in a focus group in order to identify the main gains, have appeared in a relative
medium term and the company has demonstrated relevant managerial results.

Keywords: Strategy; StartupS; Massive Online Open Course.
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ESTRATEGIA FORMALIZACION EN LOS NEGOCIOS DE BASE TECNOLOGICA SPRINGS RECURSOS
EN ALTERNATIVA NUEVA DEBILIDAD.

RESUMEN

En este trabajo se investiga el posible uso de métodos alternativos en el apoyo a la definicidn, formulacién, aplicacion y
seguimiento de las estrategias de una empresa incipiente de base tecnoldgica. En un nuevo entorno fragil, con recursos
limitados y la infraestructura, el proceso de nuevas empresas de escala de ganancia puede verse obstaculizado por
puntos como la falta de experiencia de gestién, discrepancia competitiva y fragilidad contra la inestabilidad del
mercado. Bajo este escenario, la busqueda de apoyo a la estrategia de negocio en su escalabilidad resulta vital, sin
embargo, sigue siendo visto como distante debido a los costos involucrados en la adquisicion de este tipo de apoyo
resultar prohibitivo para empresas de nueva creacion. El estudio ha propuesto llevar a cabo una intervencién basada en
la absorcion del conocimiento por un mecanismo alternativo Curso en linea abierto masivo para superar los retos
enumerados anteriormente. Por lo tanto, la investigacion, el método que se estructura en la investigacion-accion, si se
veia en los resultados de identificacion generados por este apoyo modelo alternativo. La revision teérica impregnada de
temas: (i) el papel de la estrategia en las empresas de base tecnolégica, (ii) la iniciativa empresarial tecnoldgica y la
fragilidad de la nueva y (iii) la educacién plataformas abiertas como elemento de formacion en la estrategia. Los
resultados, asi como encuestas recogidas en un grupo de enfoque para identificar los principales beneficios se han
demostrado en el término medio en relacién con la empresa que demuestra los resultados de gestion pertinentes.

Palabras clave: Estrategia; nuevas empresas; Massive Open Course on-line.
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1 INTRODUCAO

Um dos temas relatados em literaturas
académicas sobre empresas nascentes de base
tecnologica é a 'fragilidade do novo’ (liability of
newness), que resume um conjunto de caracteristicas
comuns ao estdgio inicial de novos negdcios
(Stinchcombe, 1965; Freeman, Carrol & Hannan, 1983;
Deeds & Rothaermel, 2003). Nesse estagio incipiente,
a fragilidade em empresas de tecnologia esta associada
a uma relativa escassez de recursos. Dentre estes,
destacam-se a falta de conhecimento sobre conceitos e
ferramentas ligados a estratégia de negdcios.

Com recursos escassos, as empresas nascentes e
jovens apresentam limitacGes para contratacdo de
empresas ou consultores especializados com o intuito
de apoiar a definicdo, formalizacdo, execugdo e
acompanhamento  das estratégias do  negécio
(Mizumoto et al., 2010). Tal contexto, geralmente, leva
ao descuido das empresas quanto ao seu espectro de
gestdo, fazendo-se necessaria uma busca por meios
alternativos para superar a fragilidade do novo e
formalizar uma estratégia clara para desenvolvimento
do negécio. O presente estudo traz o caso de uma
empresa jovem de base tecnolégica — denominada no
presente artigo como Black Bloom — que, vivenciando
tal situacdo, buscou novos formatos para aquisi¢cdo de
conhecimentos e direcionamento estratégico formal em
Seus processos.

Frente ao cenario de limitagdo de recursos em
empresas nhascentes de base tecnoldgica (ENBT) e a
consequente necessidade de se pensar em alternativas
para superar a fragilidade do novo, uma das
alternativas para a aquisicio de conhecimento
necessario para a formalizacdo estratégica de uma
empresa com essas caracteristicas poderia ser a
utilizacdo de plataformas abertas de educacdo para a
capacitacdo profissional.

Alinhando a necessidade da empresa com a
pouca disponibilidade de recursos advinda do seu
momento  organizacional e as  tecnologias
contemporéneas  disponiveis  para  capacitacdo,
desenhou-se uma intervencdo na empresa em estudo
nos moldes de uma pesquisa-agdo, buscando respostas
para a seguinte questdo: Dado o contexto de fragilidade
do novo, o uso de métodos alternativos para
formalizagéo estratégica traz resultados para startups?

A partir do questionamento realizado, que nasce
da percepcdo dos autores e da atualidade da tematica
no que concerne ao uso de plataformas abertas para a
capacitacdo profissional em empresas, objetivou-se
analisar os resultados obtidos com a participacdo de
uma empresa, inserida no contexto da fragilidade do
novo, em plataformas abertas de educacdo (MOOCS),
especificamente sobre o processo de formalizacéo
estratégica de uma empresa nascente, inserida em um
contexto da fragilidade do novo, a partir da percepcéo
de colabores e executivos envolvidos.
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Os pontos cobertos no artigo estdo centrados
em: (i) deficiéncias apresentadas por uma empresa
nascente de tecnologia brasileira; (ii) o mecanismo
encontrado para superar a fragilidade do novo; (iii) os
processos ligados & formalizagdo e disseminacédo da
estratégia da empresa.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo buscou-se apresentar alguns
trabalhos anteriores que fundamentaram a proposta
atual de forma a compor fundamentos para a
intervencdo realizada e a consequente pesquisa
empirica. De modo a responder ao questionamento
apresentado na secdo introdutdria, as principais
teméaticas discutidas nos proximos itens sdo:
empreendedorismo tecnoldgico, fragilidade do novo,
estratégia e plataformas educacionais alternativas.

O papel da estratégia em empresas de base
tecnoldgica

Berry (1998) destaca a importancia de um olhar
diferenciado para o desenvolvimento da estratégia no
contexto de empresas de base tecnoldgica. Para esta
autora, o processo de formalizacdo em empresas
nascentes de base tecnoldgica se d& de maneira
gradativa, evoluindo de acordo com o estagio de
desenvolvimento do negdcio. Ao passo que as
atividades e o suporte funcional as areas vao ganhando
complexidade, a estratégia da empresa comega a se
desdobrar e incluir elementos mais refinados -
desdobramento no qual os administradores tendem a
adotar uma abordagem de pensamento mais
estratégico, centrado em longo prazo, ndo somente
reagindo as mudangas que ocorrem com O
desenvolvimento do negécio.

Nesse processo, a empresa deixa de se estruturar
de maneira reativa e a passar a assumir uma posi¢do
proativa, centrada no gerenciamento e otimizacdo dos
recursos - momento que geralmente ocorre, segundo a
autora, apdés crises operacionais advindas do
crescimento. O processo de ganho de escala passa a
ser, portanto, dependente de visdo estratégica,
organizacdo operacional e perspectiva de longo prazo
para exploracdo proativa de oportunidades centradas na
otimizacdo de recursos. Embora a importancia do
pensamento  estratégico seja reforgada, estudos
demonstram que em empresas nascentes de base
tecnoldgica, esse é um recurso ainda deficiente - junto
a uma visdo estratégica de marketing, capacidade de
configurar dire¢des claras e lideranca de funcionérios a
partir destes pontos (Kasabov, 2013).

As competéncias estratégicas também estdo
presentes na habilidade de planejar um negécio
nascente - 0 business planning, que, como apresentado
por Chwolka e Raith (2012), envolve capacidades
como (i) identificar e analisar oportunidades, (ii)
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desenvolver modelos de negdcios, (iii) criar estratégias
de marketing, (iv) planejar estratégias financeiras, entre
outros.

Segundo Rezende (2003), o planejamento
estratégico em empresas de base tecnoldgica pode ser
definido da seguinte maneira:

Um processo dindmico e interativo para
determinacdo de objetivos, politicas e
estratégias (atuais e futuras) das funcdes
empresariais e dos procedimentos de uma
organizagdo. E elaborado por meio de
técnicas  administrativas de analise do
ambiente (interno e externo), das ameagas e
oportunidades, de seus pontos fortes e fracos,
possibilita aos gestores estabelecer o rumo
para a organizagdo, buscando certo nivel de
otimizagdo no relacionamento entre empresa,
ambiente ¢ mercado. E formalizado para
produzir e articular resultados, na forma de
integracdo sinergética de decisdes e agdes
organizacionais. (REZENDE, 2003, p. 147)

Apesar de ser um processo lento e com
detalhes, sdo inumeras as vantagens de se fazer um
planejamento estratégico formal dentro de uma
empresa. Embora proposto para o contexto de grandes
empresas, Hax e Majluf (1999) propdem vantagens do
planejamento estratégico alinhadas a possibilidade de
suprir deficiéncias de empresas nascentes apresentadas
por Kasabov (2013):

1) Para a deficiencia na clareza de
direcionamento: o processo de planejamento
estratégico ajuda a unificar as orientacfes da
corporagdo - com missdo, Vvisdo e
competéncias funcionais definidas, toda a
empresa passa a estar orientada a objetivos
comuns.

2) Para as dificuldades no crescimento e
orientacdo em marketing: a segmentacdo da
empresa melhora notoriamente a partir de
processo bem definido que reconhece o
potencial de cada mercado, bem como
reconhece a necessidade de integracGes
verticais e horizontais de cada setor.

3) Para a deficiéncia em pensamento estratégico:
0 processo de planejamento introduz o
conceito de Longo Prazo - a empresa passa a
pensar e se preocupar além das atividades e
problemas rotineiros. Ao impor a organizagao
um processo légico de reflexdo com uma
sequéncia de tarefas claramente definidos, o
processo de planejamento faz com que o
corpo diretivo passe a se orientar de forma
criativa aos assuntos de longo prazo.

Dentro desse contexto, o planejamento
estratégico ¢ o primeiro dentre todos os niveis de
planejamento que devem ser feitos em uma empresa e
passa a ser essencial, portanto, para empresas
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nascentes. Além de definir os objetivos gerais e
direcionar todos os membros da companhia em um
sentido comum, é um processo que traz aprendizado e
promove interagdo entre as equipes.

Segundo Pinho, Cértes e Fernandes (2002), as
empresas de base tecnoldgica se caracterizam pelo
elevado grau de conhecimento cientifico incorporado
as operacdes, geralmente se tratando de ciéncia
aplicada e engenharia. Tais autores apresentam alguns
pontos ligados aos entraves no desenvolvimento dessas
empresas - sendo (i) a baixa capacitacdo gerencial, (ii)
as dificuldades quanto ao processo de escala das
operacgBes e (iii) as dividas referentes as estratégias
tecnoldgicas a adotar em economias periféricas fatores
relevantes para o presente estudo. Quanto a capacitagéo
necessaria, a importancia do ensino e da formacéo
gerencial é reforgada por Suddaby e Greenwood (2001)
ao enfatizarem seu papel em gerar, mensurar e refinar
contelidos gerenciais por meio de pesquisa académica e
de préaticas de gestdo aplicadas ao ambiente
empresarial. Segundo os mesmos, “o processo de tentar
compreender 0 conhecimento existente produz novos
insights que formam a base de novas tendéncias
gerenciais” (Suddaby & Greenwood, 2001, p. 936).

Sutton e Rao (2014) reforcam a importancia
da formalizacdo da estratégia no sentido de fazer com
que os fundamentos sejam implementados e que
possam Vir a ser gerenciaveis nas empresas nascentes
de base tecnolégica. Para os autores, pilares como
alinhamento operacional, definicho de prioridades,
visdo estratégica e engajamento profundo garantem o
sucesso do processo de ganho de escala de uma ENBT:

O ganho de escala se desenvolve com menor
atrito e maior consisténcia quando as pessoas que 0
impulsionam concordam no que esté certo e errado - e
no que se deve prestar atencdo e o que ignorar. O
ganho de escala efetivo depende de acreditar e
vivenciar uma mentalidade comum entre o grupo,
divisdo ou organizacdo. (SUTTON & RAO, 2014, p. 7,
traducdo nossa)

Empreendedorismo tecnolégico e a fragilidade do
novo

Especificamente no campo de negécios em alta
tecnologia, Chorev e Anderson (2006) defendem que
este perfil de negdcio é o direcionador primario para
novas economias e seu nivel de crescimento, fazendo-
se necessario a concentragdo em startups de alta
tecnologia, que representam oportunidades de grande
crescimento e lucratividade. Um exemplo que sustenta
o0 argumento dos autores é o de Israel, considerado uma
das referéncias de mercados em alta tecnologia: de
1990 a 2000, a porcdo do PIB que o mercado de alta
tecnologia representava cresceu mais de 2,5 vezes, 0
nivel de emprego triplicou e o volume de exportacéo
cresceu em grande escala.

A realidade de empresas que estdo iniciando
suas operacOes é de grande instabilidade devido a
diversos motivos, como inexperiéncia, poucas
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conexdes, capital restrito e falta de posicionamento de
mercado. Para isso, surgiu o conceito de liabilities of
newness (Stinchcombe, 1965), traduzido para o
portugués como ‘a fragilidade do novo’.

Para Freeman et al. (1983), a fragilidade do
novo surge devido a dependéncia da cooperacdo de
estranhos, auséncia de legitimidade e discrepancia
competitiva com organizacbes ja estabelecidas. Os
autores citam Stinchcombe (1965) para apontar que,
com o tempo, as estruturas passam a se tornar mais
estaveis e as ligacbes com o mercado se solidificam,
diminuindo a taxa de mortalidade de tais companhias.

Venkataraman, Van de Vem, Buckeye e Hudson
(1990), complementados por Kasabov (2013),
exploram, além do aspecto da fragilidade do novo, um
conceito que vai um pouco além, mas que também se
aplica a empresas nascentes, especialmente empresas
com grande dependéncia de clientes: o conceito de
fragilidade do pequeno. Para os autores, a fragilidade
do novo, e do pequeno, em ambientes altamente
voléteis repercutem em alguns eventos que contribuem
para a quebra de empresas, tais como: crises
financeiras; incapacidade para administrar rapido
crescimento e mudancas; falta de experiéncia para lidar
com turbuléncias em indUGstrias especificas; equipe
inicial incompleta; planejamento inadequado pré-
startup e pos-startup para os empreendedores; falta de
motivagdo e compromisso; escolhas erradas em termos
de estratégias de nicho; falta de legitimidade;
incapacidade de lidar com o aumento da
competitividade do mercado; incapacidade de lidar
com a volatilidade dos ciclos de mercado. Mizumoto et
al. (2010) comentam que empresas jovens também
precisam lidar com tais dificuldades, pois, em geral,
permanecem nesse estagio como de pequeno porte.

Outra abordagem com s6lidas fundamentacoes é
a de Hager, Galaskiewicz e Larson (2004):

De fato, a fragilidade do novo era a
culminancia de uma variedade de condicdes,
problemas e caracteristicas organizacionais
que tipicamente acompanham as novatas.
Stinchcombe (1965) cita quatro destacadas
razbes pelo motivo de novas organizagdes
serem mais susceptiveis a faléncia: (1) as
dificuldades que novas organizagBes vivem
em reproduzir papéis, estabelecer-se em
processos operacionais, criar cultura e
aprender habilidades; (2) os altos custos (ou
ineficiéncias)  associados com  papéis
inventados e relagbes estruturais; (3)
problemas inerentes em estabelecer relacfes
de trabalho com estranhos (particularmente
empregados); e (4) a incerteza associada com
estabelecer ligacBes com aqueles que utilizam
0s servigos da organizagdo. (Hager et al.
2004, p. 161, traducédo nossa).

Aplicando o0 conceito de fragilidade a
realidade de startups de alta tecnologia, Chorev e
Anderson (2006) colocam, em seu artigo Marketing in
high-tech start-ups: Overcoming the liability of
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newness in Israel, as deficiéncias em relagdo ao contato
com o mercado como grande fragilidade nesse estagio
para tal perfil empresarial. Os autores apontam que 0s
riscos relacionados a aceitacdo do mercado aumentam
devido aos produtos serem fundamentados em novas
tecnologias  geralmente  desconhecidas  pelos
consumidores.

As novas tecnologias também sofrem impacto,
em termos de riscos de sucesso, pela falta de
experiéncia por parte dos fornecedores em
comercializar, distribuir e oferecer suporte a tal tipo de
produto. E, por Gltimo, ha a questdo de o perfil de alta
tecnologia geralmente ser liderado por empreendedores
com background exclusivamente técnico, fator que
gera menor atencdo, combinada com falta de confianca,
em questdes ligadas ao marketing da empresa.

Plataformas abertas de educagdo como elemento de
capacitacdo em estratégia

No presente trabalho, o papel da educacdo estd
centrado na questdo de criacdo e transmissdo de
conhecimentos, com énfase na transferéncia de
fundamentagdo tedrica para 0 suporte ao
empreendedor. Nesse sentido, utiliza-se 0 conceito de
educacdo empreendedora, apresentado por Andrade e
Torkomian (2001) da seguinte maneira:

Pode-se  estabelecer  que Educagdo
Empreendedora € o processo que objetiva o
desenvolvimento do ser humano no &mbito da
identificacéo e aproveitamento de
oportunidades e sua posterior transformagao
em realidade, contribuindo assim para a
geracdo de valores financeiros, sociais e
culturais para a sociedade na qual o ser
humano estd inserido. (Andrade &
Torkomian, 2001, p. 301)

A importancia da educacdo empreendedora, ou
ensino de empreendedorismo, é comprovada nos
estudos de Kabongo e McCaskey (2011), que apontam
uma significante e positiva relacdo entre a educagéo
empreendedora e a performance dos empreendedores.
A evolugdo nos programas de ensino e nas bases
tedricas de empreendedorismo € suportada por
Solomon (2007) no seguinte trecho:

O desafio para os educadores sera o de
desenvolver cursos, programas e campos de
estudo que atendam aos rigores da academia
enquanto mantém um foco realista e
empresarial no ambiente da experiéncia de
aprendizado. O empreendedorismo é um
processo continuo que requer uma miriade de
talentos, habilidades e conhecimentos guiados
por pedagogias Unicas capazes de estimular e
transmitir ~ conhecimentos de  maneira
simultanea (Solomon, 2007, p.168, tradugdo
nossa)
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Abordando a importdncia de ferramentas e
arcabougcos teoricos oriundos das escolas de negécios,
Suddaby e Greenwood (2001) enfatizam o papel das
mesmas para gerar, mensurar e refinar o contetdo,
através da pesquisa académica, de praticas de gestdo
aplicadas ao ambiente empresarial. Segundo 0s
mesmos, “o processo de tentar compreender o
conhecimento existente produz novos insights que
formam a base de novas tendéncias gerenciais”
(Suddaby & Greenwood, 2001, p. 936).

A transferéncia do conhecimento se mostra
relevante sob a 6tica da organizacdo de recursos para
exploracdo de oportunidades, especialmente no que
tange aos recursos humanos qualificados em
gerenciamento e visdo estratégica. No estudo
"Explaining Growth Paths of Young Technology-Based
Firms: Structuring Resource Portfolios in Different
Competitive Environments™ (Clarysse, Bruneel e
Wright, 2011), defende-se que um dos desafios de
empresas nascentes de tecnologia é a existéncia de
capital humano experiente e capacitado em gestdo nos
primeiros anos dessas empresas, bem como a
organizacdo de um portfélio claro. As competéncias
estratégicas destacadas nesse estudo, segundo Chwolka
e Raith (2012), podem ser ensinadas - abrindo assim
oportunidades  para  educadores  desenvolverem
programas de capacitacdo centrados nos aspectos
apresentados pelos autores no primeiro topico deste
referencial teorico.

Com o aumento da presenca de tecnologias, tais
como 0 acesso a internet de qualidade, novas
possibilidades surgiram para a transferéncia de
conhecimento - uma delas sdo os Massive Online Open
Courses (MOOCs), considerada por Rodriguez (2012)
um importante passo dentro da educagdo online, uma
vez que pode atender muitas pessoas de diferentes
localidades. A filosofia de tais cursos é baseada na
conectividade e mudancgas conceituais que entendem o
professor como facilitador do aprendizado. Tais
avancos nos horizontes de capacitacdo comecam a ter
suas implicacbes em ambientes corporativos, como
apresentado por Dodson e Kitburi (2015), que reforcam
0 papel dos MOOCs no suprimento de gaps de
competéncias e aumento de produtividade em seus
recursos humanos.

Para Yuan e Powell (2013), o crescente nimero
de instituicbes envolvidas com tal modalidade de
ensino surge visando a expansdo em termos de publico,
melhorias em marketing e branding, bem como o
potencial de conseguir novos meios de geracdo de
receita. O termo, utilizado pela primeira vez, em 2008,
representa uma metodologia emergente de ensino que
tem como caracteristica principal a conectividade
social, a facilidade de se ter um expert como facilitador
e 0 acesso livre ao conhecimento (Rodriguez, 2012). O
crescimento dos MOOCs tem também resultado em
questionamentos em termos de retencdo de alunos e
eficdcia na transferéncia completa do conteldo ao
longo do curso, reflexdo gerada no estudo de Breslow
et. al. (2013), que também direcionam o

RIBEIRO/ ROCHA
KRAKAUER/ PEDROSO

aprofundamento em questbes como as metas dos
alunos ao se engajar em um MOOC — e suas relagdes
com as intera¢fes no curso —, os fatores motivadores e
desmotivadores ao longo de um curso e outros pontos
mais profundos em termos de aprendizagem.

Radford, Coningham e Horn (2015) destacam
no estudo "MOOCs: Not Just for College Students -
How Organizations Can Use MOOCs for Professional
Development” o fato de que, embora seja um fenémeno
recente cuja riqueza dos dados ainda ndo permite uma
avaliacdo criteriosa sobre impactos em perfomance,
existe a percepcdo de impacto positivo no
desenvolvimento de capital humano. Um dos dados
levantados pelo estudo é o fato de 76% dos
funcionérios analisados afirmarem que enxergariam -
ou enxergariam a sua empresa - se utilizando dos
MOOCs para desenvolvimento profissional.

Vislumbrou-se no  presente estudo a
possibilidade de utilizagdo de MOOCs como
alternativa para a capacitagdo de profissionais de
startups - que por natureza estdo inseridas em um
contexto da fragilidade do novo e do pequeno, com
caracteristicas  particulares de tal realidade
(Venkataraman et. al.,1990). Tal escolha foi refor¢ada
pelo fato de se possuir como participantes gestores,
mentores e profissionais, fato que se alinha ao
mencionado no estudo de Rodriguez (2012) e Hew e
Cheung (2014), que acrescentam que uma das
motivacdes dos participantes de MOOCs € obter ajuda
para com o0 seu trabalho. Apesar dos estudos
investigados na presente revisdo tedrica ndo
mencionarem que a finalidade de tais cursos fosse a
capacitacdo  profissional, dado o perfil dos
participantes, essa seria uma possibilidade a ser
investigada com a atual pesquisa-acéo delineada.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Dado o cardter intervencionista da proposta, 0
método do estudo se embasou no conceito de pesquisa-
acdo, considerada por Soares et. al. (2009, p. 117)
como “um tipo de investigagdo participante que tem
como caracteristica peculiar o propdsito de acdo
planejada sobre os problemas detectados” e definida
por Thiollent (2008, p. 14) como “um tipo de pesquisa
social com base empirica que é concebida e realizada
em estreita associacdo com uma agdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos da
situacdo ou problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo”. Tal condigcdo atende a
proposta da atual pesquisa, uma vez que um dos
pesquisadores estava envolvido na gestdo da empresa e
foi um dos responsaveis pela elaboracdo da acédo de
intervencéo.

A empresa selecionada para a realizagdo da
intervencdo é uma empresa jovem, que, segundo
Mizumoto et al. (2010) faz com que tenha dificuldades
caracteristicas das listadas como da fragilidade do novo
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e do pequeno, caracterizando-a como elegivel para o
estudo da tematica desta proposta. Resguardada as
especificidades da empresa, seguiram-se  0S
procedimentos explicitados por Thiollent (2008), a
saber: (i) diagnostico inicial, (ii) definicdo do problema
prético a ser investigado, (iii) levantamento do marco
tedrico, (iv) execucdo da intervencéo, (v) realizagdo de
seminarios e (vi) coleta dos dados. Explicita-se que
para a andlise dos resultados obtidos, serd utilizada a
proposta de Mello et. al. (2012), apresentada na
préxima secao.

O problema pratico a ser investigado dizia
respeito a como solucionar questdes inerentes a
fragilidade do novo, principalmente as relacionadas a
recursos financeiros, de forma a obter conhecimentos
necessarios para suprir demandas relacionadas ao
processo estratégico, especificamente relacionada a
comercializacdo em escala dos servicos prestados pela
Black Bloom, dada a necessidade de momento da
startup.

Duas interacBes principais ocorreram no
segundo semestre de 2014 e no primeiro semestre de
2015: a primeira foi a participacdo em um curso online
da Stanford University, por meio da plataforma
NovoEd, e a segunda, a aplicacdo de um workshop
envolvendo alguns dos profissionais atuantes na area
estratégica da empresa, seguindo um dos passos
preconizados por Thiollent (2008), no que tange a
etapa ‘seminarios’.

Como procedimento de coleta de dados e
atendendo ao objetivo delineado para o presente
estudo, foi utilizado o grupo focal para levantar
percepgdes e opinides acerca dos resultados obtidos
com as interacBes realizadas. A opgdo por esse
procedimento considerou o preconizado por Gatii
(2005) que considera ser um procedimento adequado
para a pesquisa-acdo, sendo definido por Giovinazzo
(2001) como um método de pesquisa qualitativa onde o
foco ou objetivo da andlise é a interacdo existente no
grupo onde ocorre, sendo que o0s participantes
influenciam uns aos outros no momento da discusséo e
apresentacgdo de ideias.

Para Oliveira e Freitas (1998), quando aplicado
corretamente, o grupo focal traz resultados efetivos,
evidenciando como as pessoas pensam, sentem e até
mesmo permite depreender a forma como o publico
participante reage em relacdo aos temas discutidos.
Utilizou-se um roteiro, proposto por Santos e Fogliatto
(2002) para aplicacdo da técnica do grupo focal,
contento seis etapas sequenciais: (i) planejamento do
grupo focalizado, (ii) identificacdo dos participantes,
(iii) elaboracdo de questdes e roteiro, (iv) definicdo de
funcionamento e aspectos logisticos, (v) escolha do
moderador e condugdo de entrevistas, e (vi) analise dos
dados.

(i) Planejamento do grupo focalizado: esta etapa
foi  realizada ainda quando os
participantes estavam atendendo ao curso
online de Stanford, no momento em que
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se iniciaram as atividades de grupo e toda
a teoria ja havia sido discutida.
Determinou-se que o objetivo central da
realizacdo do grupo focal seria entender e
discutir com alguns socios-executivos da
empresa quais eram suas percepgdes
acerca de temas diretamente ligados a
estratégia e escalabilidade da empresa.

(ii) ldentificagdo dos  participantes:  foram

escolhidos para participar das discussfes
quatro socios-executivos da empresa,
diretamente ligados a operacdo e rotinas,
bem como mais quatro lideres de
diferentes areas como tecnologia e
produto.

(iii) Questdes e roteiro: as questdes foram

escolhidas de forma a abordar de forma
direcionada, temas como estrutura
organizacional, gestdo do conhecimento e
recursos humanos. Estes temas surgiram
da propria abordagem do curso online
realizado, que sugere esses como pontos
diretamente relacionados a escalabilidade
e bom desdobramento estratégico.

(iv) Funcionamento e aspectos logisticos: Uma vez

que o0s oito participantes estavam
localizados em cidades diferentes,
escolheu-se como local de realizagdo a
sede da empresa, onde estava a maioria
dos participantes. Selecionou-se uma data
para realizacdo do workshop e entdo
iniciaram-se  preparativos  para  as
atividades, como compra de passagens,
organizacdo do local e material necessario
para as discussoes.

(v) Escolha do moderador: o0 moderador escolhido

foi aquele que tanto tinha feito o curso
online quanto fazia parte do quadro de
s6cio executivo da empresa, para que
tivesse o0s dois contextos e pudesse
garantir melhor aproveitamento das
discussdes.

(vi) Realizacdo do grupo focal: o grupo focal

aconteceu em Manaus, cidade sede da
empresa e teve duracdo aproximada de 2
horas e meia. Os dados obtidos com a
coleta realizada no grupo focal foram
analisados  através dos  conteddos
transcritos, sendo que, na pratica, se
transformaram em agBes imediatas,
conforme serd explicado no préximo
item.

(vii)lmplementacdo e Acgles: Durante as

discuss@es, todas as percepcbes dos oito
participantes para cada uma das questfes
eram registradas em um formato onde o
moderador agrupava visfes convergentes
e divergentes. Em grande parte das
discuss@es, identificou-se necessidade de
mudanca em métodos e rotina da
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empresa. Ildentificadas as oportunidades,
quando se atingia um consenso entre 0s
participantes, gerava-se uma acdo
imediata para ser implementada na
empresa.

Informacdes adicionais sobre a empresa, de
forma que a mesma pudesse ser apresentada nesta
pesquisa, foram obtidas através da coleta de dados
secundérios, realizada através de documentos da
empresa e do site da mesma.

4 A PESQUISA-ACAO

Nesta secdo, serdo apresentados os elementos
percebidos com a pesquisa-acdo, seguindo a légica
proposta por Mello et. al. (2012) para a apresentacéo
das interagdes realizadas e os resultados alcangados: (i)
andlise dos dados, no qual hd uma apresentagdo do
contexto da empresa, suas relacbes com a teoria
apresentada e a motivacdo gerada para a pesquisa-acéao;
(if) implementacdo, momento em que € descrita a
intervengdo proposta e seu embasamento; (iii)
descricdo de resultados, com os dados coletados apos a
intervencgdo acerca de percepcOes e aprendizados.

Anélise de dados: o contexto da empresa e
propésito da pesquisa-acdo

A Black Bloom (nome ficticio) é uma startup de
tecnologia, que trabalha com capital prdprio nacional,
vindo de aporte de um grupo de investidores. A
empresa se divide em trés grandes grupos de gestdo:
investidores, tecnologia e negdcio. A empresa atua
como B2B (business to business), como fornecedora de
servigos de software que melhoram a experiéncia de
vendas de empresas que atuam no varejo, seja fisico,
seja eletrbnico.

No momento da realizacdo desta pesquisa a
empresa possuia 50 funcionarios e 20 clientes, sendo
que a receita € proveniente da venda de 4 solucGes
principais, e alguns derivados destes. Naquele
momento apresentava um crescimento no faturamento
de cerca de 45% e passava por um processo de
reestruturacdo e redesenho de processos, buscando uma
base para escalar sua operacdo, porém, sob receio de
assumir riscos e problemas relacionados a acdo de
escala.

Com trés anos de operacdo e consolidando sua
presenca no mercado, a empresa nasceu da venda de
um primeiro Unico produto, fruto da intencdo de um
grupo de pesquisadores em participar de um concurso
de mercado em tecnologia. Apds verificarem a
existéncia de mercado para o produto desenvolvido em
projeto pontual para este concurso, 0 grupo Comegou a
buscar um primeiro cliente para testar as regras e
funcionalidades do ativo desenvolvido.

Neste momento, enxergando potencial no
produto desenvolvido até aquela data, um grupo de
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investidores resolveu aportar capital e executivos para
operacionalizar o negécio, se envolvendo inicialmente
com frentes comerciais e juridicas daquela que
comegava a trilhar caminhos de uma nova startup. De
um grupo de sete pesquisadores e um protdtipo, a
Black Bloom se constituiu como empresa, com um
grupo de investidores-executivos e desenvolvedores e
ap0és um ano conseguiu seu primeiro cliente. Este
cliente wveio a ser um fator importante no
desenvolvimento dessa startup, pois foi através de
feedbacks e novas demandas vindas desse cliente, a
empresa COMeGou a crescer e iniciar seu processo de
escalar.

Em seu segundo ano de operacdo, a empresa
sentiu necessidade de formalizar éareas de: (a)
Atendimento ao cliente: técnico; (b) Atendimento ao
cliente: comercial; (c) Desenvolvimento: ajustes e
novas funcionalidades do produto e (d) Juridico e
financeiro: elaboragdo de contratos e controle de caixa.

Com essa estrutura a empresa cresceu O
suficiente para atender o cliente e melhorar seu
produto. Atingia-se, considerando s6cios e demais
pessoas contratadas ao longo do ano, um quadro de
cerca de 18 (dezoito) funcionérios. Ao longo de um
ano de operagdo com esse cliente, foram feitos testes de
validacdo do produto e intenso processo de melhoria
continuada, até atingir o estagio de produto maduro e
robusto, cujos socios consideravam estar pronto para
ser vendido a outros clientes.

Ao se projetar ao mercado, a startup deparou-se
com o desafio de entendimento mais profundo de cada
negocio de seus clientes. Foi percebido um
conhecimento profundo acerca do cliente atual, mas
havia a consciéncia de que, para ganhar novos clientes,
era necessario conhecer mais do seu meio de atuacdo,
0s problemas, os desafios e até mesmo imergir na
realidade do mercado para entender onde mais
poderiam lhes ajudar. Este momento da empresa se faz
interessante ao estudo por trazer dados empiricos
alinhados as premissas apresentadas na teoria -
destacando questbes como a fragilidade do novo e as
dificuldades de crescimento e ganho de escala.

Foi entdo que os s6cios da startup decidiram
agregar ao quadro de socios-executivos um grupo de
negocio - focado em agregar uma visdo nesta area, cujo
entendimento ainda era superficia. Com esse
movimento, melhorou-se o processo de expansdo e
busca de novos clientes - outro elemento correlato a
teoria de Berry (1998) da necessidade de evolugdo
estratégica para exploracao proativa de oportunidades.

Em seu terceiro ano de operagdo a empresa
conseguiu se expandir em duas dire¢des: (i) Expansdo
da carteira de clientes: Crescimento de um para cerca
de oito clientes. Foram integradas a carteira clientes de
diferentes setores, o que pode conferir a startup uma
diversidade de desafios e também de aprendizado sobre
os diferentes nichos existentes. (ii) Ampliagdo de
portfélio: Lancamento de um segundo produto. Por
meio da frequente interacdo com seus clientes, a
empresa percebeu a oportunidade de desenvolver um
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segundo produto que fosse ligado ao produto inicial e
que atenderia uma lacuna existente em grande parte de
seus clientes.

Dessa maneira, no momento do presente estudo
a empresa estava em seu quarto ano de operagdo e ja

atingia cerca de 20 clientes, contando com uma
estrutura de quase cinquenta funcionarios (Figura 1) e
com um quadro organizacional mais robusto.

Figura 1 - Estrutura organizacional da Black Bloom
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Com mais clientes, mais produtos e uma
estrutura hierarquica mais burocratica, a startup passou
a enfrentar desafios de consequéncia direta ao seu
crescimento. Questdes de escalabilidade,
questionamento estratégico, gestdo do conhecimento e
estrutura organizacional passaram a ser mais frequentes
nas discussdes do corpo diretivo da empresa. Neste
momento da empresa uma pesquisa-agdo desdobrou
sua intervencdo com o propdsito de formalizacdo da
estratégia e fortalecimento das operagdes frente aos
efeitos colaterais das ‘dores do crescimento’.

Implantacdo: a experiéncia de formalizacdo da
estratégia

No contexto da fragilidade do novo e limitagdo
de recursos, a proposta alternativa para aquisi¢cdo de
conhecimentos relativos ao processo de formalizacdo
da estratégia e escalabilidade foi a busca por
conhecimentos em uma plataforma MOOC (Massive
Online Open Course) da Universidade de Stanford,
vivenciando o curso Scaling Up Your Venture Without
Screwing Up. A utilizacdo do MOOC se mostrou
financeiramente mais interessante se comparada a
contratacdo de consultoria externa ou treinamentos in
company. No workshop, realizado apés a participacgao
no curso, discutiu-se sobre transferéncia dos
conhecimentos e formalizacdo da estratégia da
empresa.

O curso a distancia teve a duracao total de cinco
semanas e foi direcionado a fundadores e gestores de
startups que tivessem o interesse em se aprofundar nas
etapas e experiéncias de se escalar uma empresa.
Conduzidos pelos professores da Stanford University,
Robert Sutton e Huggy Rao, os mddulos foram
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baseados no livro Scalling up Excellence (Sutton &
Rao, 2014) e explorados em video aulas teoricas e
entrevistas com profissionais de mercado. Os seguintes
temas foram trabalhados no curso:

1. O fracasso — como lidar com histdrias e casos
de fracasso;

2. Mindset da empresa — como estd embasada e
disseminada a cultura dentro da empresa e
seus integrantes;

3. Padronizacdo vs Customizacdo — a decisdo se
a empresa servira seus produtos sempre da
mesma maneira ou se havera alguma
flexibilidade e customizacéo de acordo com os
clientes;

4. Fazendo a roda girar — a presenca de uma
causa maior que norteiam o0s integrantes da
empresa e a possibilidade de inovar e produzir
coisas diferentes e legais;

5. Complexidade — como estruturar a empresa
para diminuir burocracia, sobrecarga e
aumentar a autonomia entre os times;

6. Contratacdo de funcionarios — como contratar
e manter talentos. Como fazer com que 0s
funcionarios se sintam donos do negocio;

7. Conexfes em cascata — como disseminar
conhecimento, experiéncias e exceléncias
entre todos as areas da empresa;

8. O mal — como cortar 0 mal da empresa pela
raiz? Como promover o bom e evitar que
coisas ruins contaminem a empresa.

Para cada moédulo apresentado, foram feitos
exercicios em grupo e estes eram discutidos e
comentados por todos os alunos participantes de
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maneira colaborativa - formato peer review. Utilizando
um material que resumia e exemplificava cada um dos
topicos tratados ao longo do curso, promoveu-se o
workshop, nos moldes de um seminario, como proposto
por Thiollent (2008) com a participagdo dos socios da
empresa Black Bloom, que estavam diretamente ligados
a operacdo da empresa e quatro lideres de diferentes
assuntos da empresa. O contelido do material estava
concentrado em trés etapas principais:

(i) Teoria: apresentar o conceito de cada umas
das “etapas” para discutir a escalabilidade da empresa.

(ii) Reflexdo: exemplos praticos de algumas
empresas e aplicacio do conceito apresentado na Black
Bloom.

(iii) Exercicio: Criar um plano de agéo ou lista
de tarefas que pudessem ajudar na implementacdo
prética da teoria apresentada.

Resultados obtidos com a intervengéo

O grupo de discussdes promovido pela empresa
apo6s a participagdo dos socios e lideres no curso
descrito acima apresentaram certa complexidade,
porém, os resultados demonstraram um carater bastante
produtivo na reflexdo. Segundo Sutton e Rao (2014)
todo lider em uma organizacdo tem o desafio de
espalhar crengas e comportamentos construtivos de
inicialmente poucos, para posteriormente muitos
funcionarios na empresa.

As discussdes foram promovidas em torno dos
trés questionamentos: Complexidade, Contratacdo de
funcionéarios e Conexfes em cascata. Cada um deles
sera abordado a seguir.

Complexidade: O  processo  de
crescimento e amadurecimento €
inerente  as empresas de boa
performance, havendo uma
consequéncia  possivel - a da
construgdo de  uma  estrutura
burocratica e complexa onde as
pessoas perdem a capacidade e poder
de focar em coisas corretas e
importantes (Rao & Sutton, 2014).
Como resultado das  discussdes,
reflexdes e exercicios feitos sobre esse
tema, constatou-se que a empresa
estava engessada e muito burocratizada
com a estrutura verticalizada e
segregada que estava vigente. Percebe-
se a necessidade de implementar um
formato onde gerasse autonomia e mais
integracdo entre 0s times. Nesse
contexto, a empresa chegou ao final
das discussdes com uma nova proposta
de estrutura hierarquica (Figura 2).
Essa nossa estrutura foi pensada para
reunir as pessoas de acordo com temas
ou atividades que desempenham, em
grupos com autonomia e liderados por
uma pessoa, que por consenso toma
decisBes com demais lideres de outros
grupos - deixando assim a operagdo
mais simples e autdnoma.

Figura 2 - Nova estrutura hierarquica Black Bloom
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2. Contratacdo de funcionarios — Segundo
Sutton e Rao (2014), contratar pessoas
com valores, personalidade e
habilidades alinhadas a necessidade da
empresa € fundamental no processo de
escalar uma empresa nascente de base
tecnoldgica. Sendo assim, a empresa
refletiu e elaborou um processo de
busca continua por funcionarios,
fortalecendo  sua  parceria com
Universidades e melhorando sua
comunicacdo de vagas e perfil da
empresa.

3. Conexdes em cascata — Como proposta
para disseminar conhecimento,
experiéncias e exceléncias entre todos
as areas da empresa, propbs-se a
criacdo de duas rotinas dentro da
empresa: (i) Black Bloom School - com
a frequéncia inicial de uma vez a cada
quinze dias, um funcionario da
empresa dara uma “aula” aberta a todos
0os demais funcionérios sobre sua
expertise; (ii) Job Rotation - a empresa
devera estrutura um processo onde 0s
funcionarios trocam de funcdes e times
com uma certa frequéncia.

Durante as discussdes desses trés topicos
principais, demais temas que surgiram como cultura,
lideranca, as influéncias negativas e proposta de
atuacdo da empresa no mercado foram discutidos e
fortaleceram o posicionamento prévio de Missdo,
Visdo e Valores da empresa.

Complementando os dados ligados aos
resultados de curto prazo, cabe reforcar os resultados
mapeados a médio prazo - com dados relativos a
empresa apds um pouco mais de um ano da
intervencdo. A empresa Black Bloom atingiu cerca de
trinta clientes na carteira, mais de 60 (sessenta)
funcionarios e, em seu quinto ano de operacdo, foi
vendida para uma empresa de capital aberto em bolsa -
que adquiriu a Black Bloom e uma outra empresa
concorrente por mais de 78 (setenta e oito) milhdes de
reais. Pontos chave para o sucesso da negociacéo,
segundo um dos s6cios da empresa adquirida,
destacando em uma entrevista publica, foram o capital
intelectual da empresa e as estratégias bem definidas da
operagao.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o aumento da presenca de tecnologias,
como o0 acesso a internet de qualidade, novas
possibilidades surgiram para a transferéncia de
conhecimento, e uma delas sdo os Massive Online
Open Courses (MOOCSs). Para Yuan e Powell (2013), o
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crescente nimero de instituicbes envolvidas com tal
modalidade surge com o objetivo de expandir 0 acesso
em termos de puablico, melhorias em marketing e
branding, bem como o potencial de conseguir novos
meios de geracdo de receita.

Neste trabalho, percebeu-se uma grande
oportunidade de utilizar uma nova forma de
transferéncia de conhecimento para gerar discussdes e
atuar sobre possiveis falhas que estavam sendo
observadas no ciclo de desenvolvimento de uma
startup de tecnologia. Em uma empresa nascente de
base tecnolégica (ENBT), onde 0s recursos na maioria
das vezes sdo escassos, € vital que novas fontes de
conhecimento sejam procuradas e utilizadas como
forma de desenvolvimento.

A realidade da empresa Black Bloom exposta
nesse trabalho, se alinha ao conceito da “fragilidade do
novo” proposto por Stinchcombe (1965): ha
instabilidade no dia a dia da empresa, diretamente
relacionada a inexperiéncia dos executores, poucas
conexdes ou conexdes ndo devidamente estruturadas e
capital restrito. Neste caso, o tempo atrelado a uma
atividade realizada na empresa liderada por um dos
socios-executivos apds a execugdo de um curso online
foram fatores chave para trazer mais maturidade e
estabilidade ao processo da empresa, especialmente no
que diz respeito a estrutura organizacional e gestdo do
conhecimento.

Sem a necessidade de contratacdo de empresas
de consultoria e dispéndio de recursos que a empresa
ndo dispunha, apds a intervencgdo realizada e o trabalho
organizado por pessoas do préprio time, embasados
pela teoria do curso online, a startup ganhou:

1) uma nova estrutura organizacional, mais
colaborativa, funcional e menos
hierarquica, funcionando com lideres
eleitos e mais integrados entre si;

2) uma nova metodologia e processo de
contratagdo de recursos; e

3) dois novos processos voltados a promover
capacitagio e compartilhamento  de
conhecimento.

Com os resultados alcancados, percebeu-se que
um dos aspectos listados na literatura no que concerne
a fragilidade do novo e do pequeno (Venkataraman et.
al.,1990), relacionado a falta de recursos e pouco
conhecimento estratégico, pode ser transpassada com
criatividade e uso da tecnologia que possibilitou o
acesso a abordagens online de educacdo como 0s
MOOCs.

Outro tema que teve sua relevancia constatada
com o0s resultados foi o compartilhamento e
disseminagdo do conhecimento como geracdo de novas
tendéncias, como foi dito por Suddaby e Greenwood
(2201) “o processo de tentar compreender o
conhecimento existente produz novos insights que
formam a base de novas tendéncias gerenciais”
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(Suddaby & Greenwood, 2001, p. 936). Atendem
também a outro aspecto mencionado por Stinchcombe
(1965) no que diz respeito as dificuldades operacionais
existentes em empresas inseridas nessa realidade. Com
a aquisicdo do conhecimento e, principalmente, com a
transferéncia do mesmo, pode-se perceber um ganho
relacionado ao processo operacional da startup.

No que tange ao papel dos MOQOCs, foi
percebido o alinhamento com a teoria na proposi¢édo da
aplicacdo de tais ferramentas em processos de
desenvolvimento profissional e amadurecimento de
competéncias ao capital humano da organizacdo
(Dodson & Kitburi, 2015). Além disso, ao se comparar
com o estudo de Radford et al. (2015) e suas sugestdes
de estudos futuros, ha um avango na teoria no que
tange ao impacto gerado pelo papel dos MOOCs em
um contexto corporativo, trazendo neste estudo uma
primeira situacdo na qual h& impacto percebido em
termos de capacitagdo organizacional e resultados
documentados.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Com o presente estudo percebeu-se que o0s
conceitos apresentados em relacdo a fragilidade do
novo se aplicavam a realidade da Black Bloom,
especialmente em relacdo ao ganho de escala da
operacdo, disseminacdo do conhecimento e estrutura
organizacional da empresa. Conforme apresentado na
teoria, foi possivel utilizar novas plataformas de
ensino, como 0s MOOCs, para oferecer melhor
capacitacdo e embasamento para as decisdes referentes
aos problemas enfrentados, o que responde ao
questionamento da pesquisa. O uso de tal plataforma
foi, portanto, bastante Gtil na elaboracdo de um plano
de melhoria para as deficiéncias da empresa. Apesar
dos resultados obtidos com a intervencao, relatados nos
capitulos anteriores, a investigacdo carece de um
estudo ao longo dos préximos anos, de forma a coletar
dados que possam subsidiar uma analise do impacto de
tais resultados no planejamento estratégico da empresa
- sendo esta uma sugestdo para estudos
complementares.

A partir dos resultados obtidos, entende-se
como contribuicdo do estudo proposto a pratica
empresarial o reforco dado a dois elementos: (i) a
necessidade de maior orientacdo estratégica a empresas
nascentes de base tecnoldgica e (ii) a possibilidade do
uso de MOOCs como elemento de apropriacdo de
conhecimento em contextos de recursos escassos.
Como suporte a orientagdo estratégica, o0 presente
estudo trouxe elementos operacionais relevantes,
propostas para otimizar a gestdo do conhecimento e
abordagens em pontos estratégicos - como estrutura
organizacional. No aspecto das possibilidades do uso
de MOOCs, o estudo apresentou, com o0s resultados
alcancados e seu alinhamento com autores que
prop6em essa aplicacdo em ambientes corporativos,
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elementos que trazem primeiras comprovacOes de
oportunidades no uso desses recursos.

Destacam-se algumas limitages metodoldgicas
inerentes a propria escolha do método: (i) a
proximidade existente entre um dos pesquisadores e 0s
socios da startup que, por um lado, facilitou o acesso e
a intervencdo propriamente dita, mas, por outro, pode
ter causado viés; (ii) a coleta de dados restringiu-se a
realizacdo de um grupo de discussdo e aos socios da
empresa e (iii) os resultados obtidos restringem-se ao
contexto investigado, ndo cabendo, dada a escolha do
método, generalizar para outras startups. Sugerem-se
estudos futuros: estudos com multiplos casos e, na
sequéncia, levantamentos ~ quantitativos ~ com
participantes de cursos com esta natureza.
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