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Capacidade absortiva em startups: Alavancando as vantagens competitivas das Edtechs durante a pandemia da Covid-19

Resumo

Objetivo: Este trabalho investigou a contribui¢ao da capacidade absorti-
va de startups de educacio (Edtechs) para o desenvolvimento de inova-
¢Oes e vantagens competitivas sustentaveis, durante o primeiro ano de
distanciamento social da pandemia da Covid-19.

Originalidade/valor: Embora a capacidade absortiva seja considerada im-
portante para a inovagao e obten¢ao de vantagens competitivas (Cohen
& Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002), ela tem sido pouco investi-
gada no contexto das startups (Cajuela & Galina, 2020). Além disso,
considerando ainda o atual ambiente de negdcios de crescimento da uti-
lizagao de tecnologias na educagio, especialmente pela adogio do ensi-
no remoto (Ministério da Educa¢ao [MEC], 2020) durante a pandemia
da Covid-19, este estudo busca contribuir para a compreensao acerca do
crescimento das Edtechs nesse cendrio.

Design/metodologia/abordagem: A pesquisa foi realizada a partir de uma
abordagem qualitativa, e a coleta de dados ocorreu por meio de entrevis-
tas semiestruturadas, na ferramenta Google Meet. Adotou-se a andlise
tematica de Braun e Clarke (2006, 2012), por meio da qual foi possivel
definir cédigos, categorias e temas referentes aos dados.

Resultados: Os resultados evidenciaram a relagdo entre a capacidade
absortiva das startups e as inovagdes desenvolvidas, bem como as vanta-
gens competitivas adquiridas. Evidenciou-se ainda o desenvolvimento
das capacidades absortivas pelas relagdes interorganizacionais com
corporates e pelas interagdes com especialistas e mentores. Além disso, o
time interno e a cultura organizacional despontaram como fontes impor-
tantes de capacidades absortivas. Assim, como recomendagdes para pes-
quisas futuras, sugere-se a investigacdo desses dois construtos e sua
rela¢do com a capacidade absortiva das startups.

Palavras-chave: capacidade absortiva, startup, vantagem competitiva,
Edtech, Covid-19
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Abstract

Purpose: This work investigated the contribution of the absorptive
capacity of education startups (Edtechs) to the development of innova-
tions and sustainable competitive advantages in the first year of social
distancing during the Covid-19 pandemic.

Originality/value: Although absorptive capacity is considered impor-
tant for innovating and obtaining competitive advantages (Cohen &
Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002), it has been little investigated
in the context of startups (Cajuela & Galina, 2020). In addition, consi-
dering the current business environment of growth in the use of tech-
nologies in education, especially the adoption of remote education
(MEC, 2020) during the Covid-19 pandemic, this study seeks to con-
tribute to the understanding of the growth of Edtechs in this scenario.

Design/methodology/approach: The research consisted of a qualitative
approach, and data collection was conducted through semi-structured
interviews using the Google Meet tool. The data were analyzed based on
the thematic analysis by Braun and Clarke (2006, 2012), which enabled
us to define codes, categories, and themes for analysis.

Findings: The results showed the relationship between the absorptive
capacity of startups, the innovations developed, and the competitive
advantages acquired. Interorganizational relations with corporates and
interactions with specialists and mentors also evidenced the develop-
ment of absorptive capacities. In addition, the internal team and the
organizational culture emerged as essential sources of absorptive capa-
cities. Thus, as recommendations for future research, it is suggested to
investigate these two constructs and their relationship with the startups’
absorptive capacity.

Keywords: absorptive capacity, startup, competitive advantage,
Edtech, Covid-19
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INTRODUCAO

A pandemia da Covid-19 levou a populagdo mundial ao distanciamento
social (Walker et al., 2020), provocando a redu¢iao do consumo de varios
produtos e servigos e a suspensdo das atividades presenciais nas organiza-
¢oes de modo geral em todo o mundo. No Brasil, isso afetou “a operagao de
milhdes de pequenos negdcios [e abalou] setores inteiros, do varejo fisico ao
food service, turismo e entretenimento, com impactos diretos nas cadeias
associadas”, conforme relatério elaborado pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), publicado em setembro de 2020 (Morelix et al.,
2020, p. 6).

De acordo ainda com dados do relatério do BID, 75% das startups do pais
foram negativamente impactadas pela Covid-19, o que causou efeitos consi-
derados severos em pelo menos um quarto do universo das startups brasilei-
ras (Morelix et al., 2020). Na educacio, no entanto, esse cenario foi diferen-
te, uma vez que as institui¢des de ensino também tiveram que se adaptar e
passaram a adotar o ensino remoto emergencial, conforme a Portaria n°® 343,
de 17 de marco de 2020, do Ministério da Educacio (MEC, 2020), o que
impulsionou as startups relacionadas ao setor educacional, as chamadas
Edtechs.

Conforme o mapeamento realizado pela Associa¢ao Brasileira de Startups
(Abstartups) em parceria com o Centro de Inovagao para a Educagao Brasi-
leira (Cieb), em 2019 o pais contava com 449 Edtechs ativas (Abstartups &
Cieb, 2020). Esse namero se expandiu em meio a pandemia por conta da
adogio das tecnologias de informag¢do e comunicagiao (TIC) na modalidade
do ensino remoto emergencial (Matias, 2020), chegando a 559 Edtechs ati-
vas em dezembro de 2020, de acordo com dados do Edtech Report, relatério
publicado pela plataforma de inovagao Distrito (2020).

Considerando esse cendrio, o tema central do presente estudo estd rela-
cionado a compreensao da atuagio das startups de educagio durante a qua-
rentena da pandemia da Covid-19, em especial no que se refere ao desenvol-
vimento de capacidades absortivas paraa obten¢iao de vantagens competitivas,
o desenvolvimento de inova¢des e o incremento dos seus resultados. Como
principal justificativa, considera-se a crescente importancia da utilizagio de
recursos e tecnologias na educa¢ao, em especial no ensino remoto durante o
periodo de distanciamento social provocado pela pandemia (MEC, 2020).
Some-se a isso o fato de que, segundo Cajuela e Galina (2020), a capacidade
absortiva em startups tem sido pouco abordada na literatura.

Cohen e Levinthal (1990), os primeiros autores a desenvolver o concei-
to de capacidade absortiva, defenderam a importancia desta para a capacidade
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de inovagio organizacional. Além disso, Xie et al. (2018) identificaram que
varios estudos evidenciam a importancia da capacidade absortiva tanto para
a inovagao quanto para o resultado financeiro das organizagdes. Nesse con-
texto, Cajuela e Galina (2020, p. 553), defendem que “a inovagdo pode
aumentar a probabilidade de sobrevivéncia e sustentabilidade da vantagem
competitiva de uma startup, pois permite a criagao de capacidades dinamicas
e melhora a capacidade de absor¢ao da startup”.

Assim, percebe-se que a capacidade absortiva, a inovagao e a vantagem
competitiva sao conceitos inter-relacionados. Sendo assim, este estudo pre-
tende responder a seguinte pergunta de pesquisa:

* Como a capacidade absortiva contribuiu para a criagdo de vantagens
competitivas e inova¢des das startups de educaciao (Edtechs) durante a
quarentena da pandemia da Covid-19?

Para tanto, elenca-se como escopo deste trabalho a busca da compreen-
sdo de como as startups investigadas colocaram em pratica sua capacidade de
absor¢ao de conhecimentos externos durante a quarentena da pandemia da
Covid-19, de modo a inovar, obter vantagens competitivas e superar os desa-
fios impostos pelo distanciamento social.

Dessa forma, para este estudo foi elencada como objetivo geral a iden-
tificagdo das capacidades absortivas utilizadas pelas startups de educagio
durante a pandemia da Covid-19 para alavancar seu crescimento e incre-
mentar a inovagdo. Para tanto, definiram-se os seguintes objetivos especi-
ficos: a identificacdo das capacidades absortivas das Edtechs adotadas
durante a pandemia da Covid-19 e o levantamento da contribui¢do das
capacidades absortivas das Edtechs para seu crescimento e sua inova¢ao no
periodo pandémico.

Este artigo compde-se de seis partes, incluindo esta introdu¢do. Em
seguida, é apresentada a fundamentagio tedrica que da base a este estudo.
Posteriormente, sdo descritos os procedimentos metodolédgicos aplicados
para responder a pergunta de pesquisa e para alcangar os objetivos propos-
tos. Depois, apresentam-se os dados, bem como sua analise e as conclusdes.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, sdo levantados os temas investigados na literatura que
caracterizam o arcabougo tedrico deste estudo. Apresenta-se a seguir a con-
textualizagdo do conceito da capacidade absortiva em startups.
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Capacidade absortiva em organizacoes do tipo startups

A capacidade absortiva foi definida inicialmente por Cohen e Levinthal
(1990) como a capacidade das organizagbes de explotar o conhecimento
externo a fim de desenvolver a inovagdo. Os autores observam que a capaci-
dade de utilizagdo do conhecimento externo advém da capacidade de andlise
e reconhecimento do valor desse conhecimento, bem como da capacidade de
sua assimilacdo e aplicagao comercial.

Zahra e George (2002, p. 186) definem a capacidade absortiva “como
um conjunto de rotinas e processos organizacionais pelos quais as empresas
adquirem, assimilam, transformam e explotam o conhecimento para produ-
zir uma capacidade organizacional dindmica”.

Dessa forma, a capacidade de absor¢ao de conhecimento da organiza¢io
é importante para a criagio de valor, e a aquisicao de conhecimento é o pri-
meiro estigio desse processo, seguido da assimilac¢ao, da transformacao e da
explotagao (Zahra & George, 2002; Xie et al., 2018). Esses quatro processos
equivalem a quatro dimensdes na capacidade absortiva e sio complementa-
res (Zahra & George, 2002).

Ainda, segundo Freire et al. (2021, p. 45), a capacidade absortiva é

[...] a capacidade de identificar, assimilar, acomodar e equilibrar um
novo conhecimento interno ou externo ao ser, institucionalizando-o
no 4mbito das mudancas de rotinas e héabitos institucionalizados, a
fim de incrementar eficiéncia, competitividade e inovagio.

Considerando ainda que a capacidade absortiva é “uma capacidade dina-
mica relativa a criagdo e a utilizagdo do conhecimento que aumenta a capa-
cidade de uma empresa de obter e manter uma vantagem competitiva”
(Zahra & George, 2002, p. 185), a capacidade organizacional de obter conhe-
cimentos sobre o ambiente externo constitui fonte de vantagem competitiva
sustentavel para a organiza¢ao (Leal-Rodriguez et al., 2013).

Nesse sentido, a capacidade absortiva potencial refere-se a aquisi¢ao e a
assimila¢do do conhecimento, enquanto a capacidade absortiva realizada
trata da transformacgao e incorporagiao do conhecimento por meio da criagiao
de vantagens competitivas sustentaveis e da inova¢ao (Zahra & George,
2002). Sobre isso, Cohen e Levinthal (1990) enfatizam que a capacidade
organizacional de encontrar informagdes valiosas no ambiente externo e
aplica-las internamente é importante para sua capacidade de inovagao.

Por exemplo, Xie et al. (2018), em seu estudo, constataram uma relagao
positiva entre as dimensdes da capacidade absortiva e os resultados de ino-
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vagdo de empresas de tecnologia. Dessa forma, convém observar que tanto a
inovagao incremental quanto a inovagio radical podem ser beneficiadas
pelas capacidades absortivas. Na inova¢io incremental, a organizacao imple-
menta melhorias no que jé existe e, na radical, desenvolve algo totalmente
novo (Tidd et al., 2008).

Além disso, segundo Davila et al. (2018), as pesquisas tém demonstra-
do a importancia de estudar a influéncia da capacidade absortiva na inovagao
em nagoes em desenvolvimento, como o Brasil, justamente pelo carater tur-
bulento desses mercados. Nesse sentido, os autores constataram, em seu
estudo com organizagOes brasileiras, que a capacidade absortiva delas
influencia a inovagao e que a capacidade absortiva realizada influencia mais
os resultados de inovag¢ao do que a capacidade absortiva potencial.

Dado que a capacidade absortiva é considerada uma capacidade dinami-
ca que influencia também a obten¢ao de vantagens competitivas pelas orga-
nizacdes (Zahra & George, 2002), convém investigar a presenca dessa rela-
¢ao em empresas do tipo startups, caracterizadas por atuarem em contextos de
extrema volatilidade, como também tem sido o ambiente de negdcios expe-
rimentado durante a pandemia da Covid-19.

Considerando o estudo das capacidades absortivas em startups, Cajuela
e Galina (2020, p. 553) observam:

A relevancia das capacidades para startups é reconhecida no estudo de
Savarese, Orsi e Belussi (2016), no qual os autores mostram que o
desenvolvimento de capacidades dindmicas, por eles considerado um
investimento em recursos humanos e novas rotinas, é significativo
para o crescimento deste tipo de empresa. Porém, este topico é pouco
estudado.

Segundo Blank e Dorf (2014), uma startup é um tipo de organizagio que
possui um modelo de negécios flexivel e que visa torna-lo recorrente e esca-
lavel. Para Ries (2012), uma startup atua a partir do desenvolvimento de
novos produtos e servigos em ambientes de mercado altamente incertos.

As fases de desenvolvimento de uma startup sao a ideagao, a validagio, a
tracdo e a escala. Na fase de ideacgao, a startup desenvolve sua ideia inicial do
negdcio. Ja na validagio, ocorre a formatacio do modelo de negdcio, com a
valida¢do do minimo produto vidvel (minimum viable product - MVP). A fase de
tragdo é quando a startup busca crescer em numero de clientes e faturamen-
to. E na escala, por fim, o foco é crescer em ritmo acelerado, consolidando-se
como uma scale-up, ou seja, uma startup que esté escalando (Instituto Brasi-
leiro de Governancga Corporativa, 2019).
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No que se refere especificamente as startups de educagao, um mapea-
mento realizado em parceria pela Abstartups e pelo Cieb (2020) identificou
os principais segmentos educacionais de atuagdo das Edtechs no Brasil:
ensinos infantil, fundamental, médio e superior, educag¢ao corporativa, cur-
sos preparatdrios, cursos de idiomas e cursos livres. O mesmo estudo levan-
tou ainda os tipos de recursos educacionais digitais utilizados pelas Edtechs,
que se dividem em: software (conteudo, ferramentas e plataformas), hardware
e servigos, conforme apresentado na Figura 1.

Figura l
Classificacdo por tipos de recursos educacionais digitais
Software
Contelidos Ferramentas Plataformas
1. Objeto digital de 4. Ferramenta de apoio 11. Sistema de gestdo educacional
aprendizagem (ODA) a gestdo (SIG | SIS)
2.]ogo educativo 4.1. Ferramenta de captacdo 12. Sistema gerenciador de
de alunos sala de aula
3. Curso on-line 5. Ferramenta de avaliacdo 13. Ambiente virtual de

do estudante

6. Ferramenta gerenciadora
de curriculo

/. Ferramenta de autoria

8. Ferramenta de apoio a aula

9. Ferramenta de colaboracdo
10. Ferramenta de tutoria
Hardware
18. Ferramenta maker

19. Hardware educacional

aprendizagem (AVA)

14. Plataforma educacional

15. Plataforma educacional
adaptativa

16. Plataforma de oferta de
contetdo on-line

17. Repositério digital

Servicos

20. Servicos de tecnologia
educacional

Fonte: Abstartups e Cieb (2020, p. 15).

Convém observar que, de acordo com o mapeamento, “uma mesma
edtech pode ofertar recursos educacionais e/ou servico em mais de um
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grupo, sendo assim classificada em mais de um grupo de recursos digitais”
(Abstartups & Cieb, 2020, p. 14). Nesse sentido, cabe identificar a forma de
atuacao das startups a partir dos recursos educacionais ofertados, de modo a
classifica-las adequadamente.

Ao realizarem uma revisdo sistematica da literatura sobre a capacidade
absortiva nas startups, Martins e Freire (2021, p. 4) identificaram que “a
teoria aponta que a inovag¢ao contribui para a sobrevivéncia das startups
quando permite a criagdo de capacidade absortiva”. Além disso, um dos pon-
tos principais observados por Martins e Freire (2021, p. 4) foi o fato de que

[...] a capacidade absortiva nas startups estd diretamente ligada a sua
capacidade de aprender nos ambientes turbulentos em que atuam,
que pode ocorrer especialmente a partir das suas interacdes com
outras organiza¢des maiores e ja estabelecidas (Moon, 2011; Perez
et al., 2013; Joshi, 2018; Allmendinger & Berger, 2020; Cajuela &
Galina, 2020; Steiber et al., 2021).

Sendo assim, os principais achados de sua revisdo sistemadtica sdo rela-
tivos aos relacionamentos interorganizacionais das startups com organiza-
¢Oes de maior porte e a contribuicao da capacidade absortiva para a sobrevi-
véncia das startups (Martins & Freire, 2021), conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 1
Sintese da revisdo sistemdtica sobre capacidade absortiva em startups

Principais achados Autores

Startups que participam de programas de aceleracdo desenvolvem com maior — Cajuela e Galina
énfase a capacidade absortiva potencial, a partir da rede de mentores e das (2020)
interacBes com as corporates.

A capacidade absortiva realizada permite a startup inovar a partir das Cajuela e Galina
interacGes com as corporates. (2020)
Nas startups, o compartilhamento de conhecimentos com as corporates é Joshi (2018)

fundamental para o desenvolvimento da sua capacidade absortiva.

Facilitadores do compartilhamento de conhecimento entre as startups e as Joshi (2018)
corporates, equipes com metas em comum e participantes de uma ou mais
organizacdes.

Inibidores do compartilhamento de conhecimento entre as startups e as Joshi (2018)
corporates; equipes compostas por participantes de varios niveis hierarquicos,
prazos apertados, participacdo concomitante da startup em varias aliancas.

(continua)

O
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Tabela 1 (concluséo)
Sintese da revisdo sistemdtica sobre capacidade absortiva em startups

Principais achados Autores

Quando as startups e as corporates possuem caracteristicas em comum, isso ~ Perez et al. (2013)
contribui para o aprendizado da startup e a inovacdo.

Startups com até cinco anos de operacdo, em funcdo do seu crescimento Toole et al. (2015)
acelerado, tendem a ofertar mais vagas de emprego que as organizacoes
maiores.

Quanto mais alta a capacidade de absorcdo da startup em seu estagio inicial, ~ Jeong et al. (2020)
maior é 0 acesso a investimento de capital de risco, 0 que aumenta o seu
desempenho.

Crises, como a causada pela pandemia da Covid-19, reduzem a aprendizagem  Haneberg (2021)
interorganizacional das startups com outras organizacdes.

Fonte: Elaborada pelas autoras com base em Martins e Freire (2021).

Nesse sentido, importa compreender de que maneira as startups do tipo
Edtechs utilizaram suas capacidades de absor¢ao de conhecimento externo
durante o periodo de distanciamento social da pandemia da Covid-19 para o
desenvolvimento de inovagdes e como isso colaborou para a obten¢do de
vantagens competitivas sustentaveis, bem como para sua sobrevivéncia.

A préxima se¢ao apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados
para responder a pergunta de pesquisa, bem como para o alcance dos objeti-
vos elencados no estudo.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo foi desenvolvido por meio de uma pesquisa de natureza
exploratdria, bibliografica e descritiva. Com o intuito de responder a ques-
tao de pesquisa, inicialmente se buscou conhecer de modo mais aprofun-
dado os temas relacionados a capacidade absortiva das startups, por meio da
pesquisa exploratdria e bibliografica.

A pesquisa descritiva, por sua vez, auxiliou na descri¢ao do comporta-
mento adotado pelas startups de educagao (Edtechs) investigadas durante a
pandemia da Covid-19 para o desenvolvimento das vantagens competitivas.
A Tabela 2 apresenta os detalhes das Edtechs participantes da pesquisa.
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Caracterizacdo do perfil das Edtechs participantes da pesquisa

Edtech  Cidade/UF

Segmento(s)
educacional(is) de
atuacdo da Edtech

Tipo(s) de
tecnologia(s)

Faseda Tempo de
Startup operagdo

A Santo André/SP Ensino infantil; Plataforma educacional  Escala 8 anos
ensinos fundamental
e médio; ensino
superior
B Chapecd/SC Ensino superior Servicos de tecnologia  Tracdo 2 anos
educacional
C Florianopolis/SC  Ensinos fundamental Ferramenta de Escala 4-anos
e médio avaliacdo do estudante;
plataforma educacional
D Floriandpolis/SC  Educacdo corporativa  Servicos de tecnologia ~ Validacdo 1,5 ano
educacional
E Rio de Janeiro/R] Educacdo corporativa Curso on-line; Escala 9 anos
plataforma educacional;
plataforma de oferta
de conteldo on-line
F Floriandpolis/SC  Cursos livres Curso on-ling; Tracdo 1,5an0
plataforma de oferta
de contelido on-line
G Sdo Paulo/SP Ensinos fundamental Plataforma educacional; Tracdo 3 anos

e médio

plataforma de oferta de
conteldo on-line

Fonte: Elaborada pelas autoras.

A abordagem adotada foi de carater qualitativo, a qual procurou eviden-
ciar o entendimento das agoes realizadas pelas startups pesquisadas a partir
do ponto de vista de seus préprios gestores (Creswell, 2010; Merriam,
2009). Assim, como sujeitos de pesquisa (informantes) foram escolhidos
fundadores/gestores de startups do tipo Edtechs que obtiveram resultados
exitosos durante o ano de 2020, especificamente durante a quarentena
imposta pela pandemia da Covid-19, conforme apresentado na Tabela 3.

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 24(4), eRAMR230257, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMR230257 pt

11



12

N

Capacidade absortiva em startups: Alavancando as vantagens competitivas das Edtechs durante a pandemia da Covid-19

Tabela 3
Informantes da pesquisa de campo
Edtech Informante Cargo Possui experiéncia Tempq de
anterior em startups? entrevista
A 1 Cofundador/CEO Ndo 22 minutos
B 2 Cofundador/CEO Ndo 19 minutos
C 3 Cofundador/CO0 Ndo 53 minutos
D 4 ggf;rrg?:tizr/gestor Ndo 24 minutos
E 5 Cofundador/CEQ Sim 35 minutos
F 6 Cofundador/CEQ Sim 24 minutos
G 7 Cofundador Sim 33 minutos

Fonte: Elaborada pelas autoras.

A coleta dos dados ocorreu por meio da técnica de entrevista semiestru-
turada, realizada com apoio da ferramenta de videochamadas Google Meet.
O roteiro de entrevista foi o instrumento de coleta utilizado. As entrevistas
foram gravadas na prépria ferramenta Google Meet e transcritas posterior-
mente. Para participar, os entrevistados assinaram o Termo de Consenti-
mento Livre e Esclarecido, que informava sobre a natureza da pesquisa, bem
como sobre o sigilo no tratamento e na apresentagio dos dados.

A andlise dos dados coletados foi realizada por meio da andlise tematica
proposta por Braun e Clarke (2006, 2012) e procurou levantar as similarida-
des entre os resultados coletados de modo a responder a pergunta de pes-
quisa. Realizou-se a andlise em seis etapas, conforme proposto pelos auto-
res: familiarizagdo com os dados, geracdao de cédigos, procura de temas,
revisao dos temas potenciais, defini¢io e nomeac¢ao dos temas, e geragio do
relatério.

Na etapa inicial de familiariza¢ao com os dados, realizaram-se as trans-
cri¢des das entrevistas, bem como a leitura repetida do conjunto de dados, a
fim de buscar conhecé-los de modo amplo. Ao longo dessa fase, foram tam-
bém sendo tomadas notas de insights iniciais para posterior andlise. A etapa
seguinte, de geragao dos cédigos, exigiu das pesquisadoras a retomada da
lista inicial de ideias gerada na fase anterior, para a busca e producao dos
codigos percebidos (Braun & Clarke, 2006).

Na fase de procura por temas, foi necessario iniciar a andlise dos c6digos
gerados, bem como sua combinagio para a defini¢do das categorias e dos
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temas. Convém observar que a busca por temas dentro da andlise do conjun-
to de dados visou identificar “algum nivel de resposta padronizada ou signi-
ficado”. Dessa forma, adotou-se uma abordagem dedutiva (theory-driven)
buscando levantar temas a partir do conjunto dos dados, com base na com-
paragdo com o arcabougo tedrico pesquisado previamente (Braun & Clarke,
2006, p. 10).

Na etapa de revisao dos temas potenciais, foi realizado o refinamento
dos cédigos, bem como dos temas definidos, a partir de uma nova leitura do
conjunto de dados. Assim, foi possivel passar para a fase seguinte, de defi-
ni¢ao e nomeagao dos temas. Por fim, a descri¢ao da andlise foi gerada a par-
tir da inter-relagdo dos temas com a pergunta e os objetivos da pesquisa
(Braun & Clarke, 2006).

A seguir, serdo apresentados os dados levantados na pesquisa, bem
como a andlise realizada.

APRESENTACAO E ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

A partir do levantamento e andlise dos dados, foi possivel identificar os
temas que emergiram da codificacdo dos dados. Ao serem questionados se
as startups cresceram durante o primeiro ano do distanciamento social cau-
sado pela pandemia da Covid-19, todos os participantes da pesquisa afirma-
ram que elas cresceram, com incrementos registrados em faturamento, em
numero de clientes, em vendas e em numero de colaboradores. Conforme
ainda apontou o informante 2, as Edtechs passaram a ser mais valorizadas
depois da pandemia.

Dentre as startups participantes da pesquisa, uma praticamente dobrou
o numero de colaboradores, com 18 novas contrata¢gdes; uma quase tripli-
cou, com 70 novas contratagdes; uma startup aumentou o time em quase
sete vezes, com 17 novas contrata¢des; uma aumentou o time em 30% com
uma nova contrata¢io; e outra ampliou a equipe em 15%. Apenas uma startup
afirmou ter realizado uma demissiao e nenhuma contratacio. Esses dados
corroboram a grande oferta de vagas de emprego por startups com até cinco
anos de operacao (Toole et al., 2015). Nesse sentido, convém observar que
duas das startups que realizaram contrata¢des tinham mais de cinco anos de
opera¢io, enquanto trés tinham menos de cinco anos.

Sobre a participagdo em programas de apoio a startups, foi constatado
que trés das startups pesquisadas estavam participando de um desses progra-
mas (pré-incubacio, incubacgio, aceleragdo, programa de mentorias e/ou
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inovacao aberta) durante o distanciamento social da pandemia da Covid-19,
enquanto outras trés haviam participado em anos anteriores e uma nunca
participou. Entre as seis que participaram, foi possivel identificar o desen-
volvimento da capacidade absortiva potencial a partir das interacbes com
mentores e corporates em cinco delas (Joshi, 2018; Cajuela & Galina, 2020).

Quando se investigou se as Edtechs possuiam relag¢des interorganizacio-
nais com alguma corporate durante o ano de 2020, levantou-se que duas pos-
sufam parcerias para validagdo de MVP (uma multinacional e duas nacionais
de grande porte), uma possuia muitas parcerias para desenvolvimento con-
junto de produto com organiza¢des de pequeno e médio portes representa-
das por especialistas, uma possuia algumas parcerias (que nao contribuiram
para o aprendizado e crescimento durante a pandemia), outra foi adquirida
por um grande grupo logo no inicio da pandemia e duas n3o possuiam rela-
¢Oes com corporates.

Sobre essas relagdes interorganizacionais, quatro informantes declararam
que elas contribuiram de alguma forma para o crescimento da organizagio
nesse periodo, seja auxiliando na validagao ou no codesenvolvimento de pro-
dutos e servigos, ou contribuindo para o crescimento financeiro por meio de
investimento. Aqui nao foi possivel confirmar o entendimento de Haneberg
(2021) de que as crises tendem a diminuir a aprendizagem interorganiza-
cional das startups, dado que, em meio a crise decorrente da pandemia da
Covid-19, a maioria afirmou ter realizado aprendizados interorganizacio-
nais, seja com corporates, com mentores ou com clientes, nao inferindo redu-
¢ao nesses aprendizados em relagdo a periodos anteriores.

Sobre a capacidade absortiva potencial, todas as startups afirmaram que
precisaram adquirir novos conhecimentos durante o periodo de distancia-
mento social da pandemia ocorrido desde marco de 2020, em funcio das
grandes incertezas e mudangas no ambiente externo. As formas mais citadas
de aquisi¢ao de conhecimentos foram: busca de conhecimentos de especia-
listas, acesso a contetidos on-line, participacdo em cursos e palestras on-line,
participagdo em mentorias, criagdo de conhecimento interno a partir de ten-
tativa e erro, e networking dentro dos ecossistemas de inovagao.

Conforme relato do informante 1:

[...] as escolas contratando os hospitais, como o Sirio-Libanés e o
Einstein [...], acabaram transferindo esse conhecimento pra gente,
sobre o que precisava acontecer [...] eles aprenderam com os especia-
listas e transferiram pra gente esse conhecimento e ai o biomédico
validou tudo que a gente estava construindo.
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Ainda, o informante 6 refor¢ou a importancia da aquisi¢ao de conheci-
mento para o negdcio, por meio de especialistas e referéncias nos temas, que
foram chamados para transmitir o conhecimento que a startup estava buscando.

Ao serem indagados sobre quais as principais capacidades absortivas
que a Edtech possui, os informantes declararam as seguintes: capacidade de
aprender com os clientes se autodefinindo como centrados no cliente (client-
-centered), capacidade de compreender e antecipar tendéncias mundiais,
capacidade de aprender a partir do time interno, capacidade de se adaptar ao
ambiente externo, agilidade, flexibilidade, resiliéncia, cautela, planejamento,
manuten¢do de uma cultura de aprendizagem e de tolerdncia ao erro, melho-
rias de processos constantes, além da manuten¢ao da mente aberta para
novos aprendizados, por parte dos lideres.

Aqui se observa que, para esse conjunto de startups analisadas, o com-
partilhamento de conhecimentos com as corporates nao foi a principal fonte
de desenvolvimento da sua capacidade absortiva, conforme preconizado por
Joshi (2018). Esses achados, no entanto, corroboram a existéncia de capaci-
dade absortiva potencial (Zahra & George, 2002). Além disso, os dados
podem trazer indicios acerca de uma alta capacidade de absor¢ao das startups
estudadas que estdo em estagio inicial, dado que este aumenta o acesso a
capital de risco e incrementa o desempenho (Jeong et al., 2020).

Dessas startups, apenas uma encontra-se em estdgio inicial de validagao.
Outras trés estao em estdgio de tragao e trés em escala. Observa-se, no
entanto, que duas das startups que se encontram em estagio de escala ja rece-
beram investimento, e duas que estao em estagio de tragao também ja recebe-
ram, inclusive durante a pandemia, conforme afirmou o informante 7, o que
pode confirmar a relagdo proposta por Jeong et al. (2020), de que a capacidade
de absor¢io no inicio da startup contribui para o acesso a investimento.

Em seguida, ao serem questionados sobre como colocaram em pratica os
novos conhecimentos adquiridos, os informantes citaram as seguintes manei-
ras: cocria¢do de funcionalidades de produto, valida¢ao com os clientes por
meio de entrevistas e a partir do apoio do especialista e, por fim, a partir de
iniciativas de tentativa e erro, sendo essa a forma mais citada. Aqui se obser-
va a existéncia de capacidade absortiva realizada (Zahra & George, 2002).

Conforme relato do informante 1, a cocriacao de funcionalidades ocor-
reu de modo muito préximo aos clientes:

Sé pra vocé ter uma ideia, um aplicativo que a gente desenvolveu
durante a pandemia para esses novos processos, o leiaute do aplicati-
vo foi feito por alunos de um dos nossos clientes, porque estavam
desenhando uma solugdo internamente [...] e o cliente falou: “A gente
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tem um fornecedor que faz isso [...] e a gente fez uma colaborac¢io
com eles”. Entio foi bem préximo mesmo [ao cliente].

Sobre o desenvolvimento de inovagdes durante o distanciamento social
da pandemia da Covid-19, todas as startups afirmaram ter realizado inova-
¢Oes, tanto incrementais quanto radicais. Sobre essas inovagdes, quatro
informantes afirmaram que elas foram desenvolvidas com parceiros, espe-
cialistas, clientes ou corporates. Aqui é possivel inferir a relagio entre a capa-
cidade absortiva realizada da startup e as inovagdes a partir das interagdes
com as corporates (Cajuela & Galina, 2020).

Quando se questionou se a startup conseguiu obter vantagens competi-
tivas e superar os desafios impostos pela pandemia da Covid-19, foi possivel
detectar, com base no relato dos informantes, indicios de que sim, todas
obtiveram vantagens competitivas relacionadas especialmente a: identifica-
¢ao e atendimento das necessidades dos clientes potenciais, incremento das
funcionalidades dos produtos, metodologia de gestao agil para o modelo de
trabalho home office, foco em vendas e capacidade de realizagdao de networking.
Mais uma vez, verifica-se a existéncia da capacidade absortiva realizada
(Zahra & George, 2002).

Desse modo, observa-se neste estudo a relagdo entre as capacidades
absortivas, a inovagio e a obten¢ao de vantagens competitivas (Cohen &
Levinthal, 1990), dado que as capacidades absortivas utilizadas e/ou desen-
volvidas durante o distanciamento social da pandemia da Covid-19 apoia-
ram as inovagdes e as vantagens competitivas que foram desenvolvidas. Isso
é ilustrado no relato do informante 1:

O que a gente fez imediatamente foi comegar a levar conteudo pras
escolas, pra ajuda-las a passar por esse momento, porque a gente nao
sabia, ndo tinha o contetido, mas a gente comegou a convidar pessoas
pra falar com as escolas. E virou uma série de webinars que nos apro-
ximou das escolas, bastante. Ai, por conta disso, a gente conseguiu
entender melhor essas necessidades novas, e ai acho que se criou essa
vantagem, essa vantagem competitiva que vocé perguntou.

E também no depoimento do informante 7, que observou que foi neces-
saria a adogao de um alto grau de flexibilidade por parte da Edtech, dado
que o cendrio era incerto e as mudangas eram constantes. Dessa forma, a
startup adotou a pratica de testar a comunicagao via redes sociais, via e-mail
marketing, entre outras agdes, de modo a encontrar a melhor solu¢ao para o
momento.
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Além disso, demonstra a importancia da inovagio para o incremento da
capacidade absortiva da startup (Cajuela & Galina, 2020), conforme reportou
o informante 5:

Quando veio 2020 nio tinha mais palestras. [...]. Como que eu vou
criar uma estratégia de marketing para chamar atengio? Ai eu migrei
pras lives. Eu via as lives. Af a gente foi uma das primeiras empresas a
implementar lives semanais, entdo toda semana tinha uma live com o
RH. Ai o que a gente fez para atrair? [...] Primeiro comecei a chamar
cliente. Ai comecei a ver: quais empresas que eu quero abordar? [...].
Al a gente fechou muito projeto por causa disso também. Entdo foi
uma coisa assim, um tiro totalmente no escuro, um modelo muito
que os influenciadores digitais estavam fazendo, mas nenhuma
empresa estava fazendo. [...]. Entdo, ai, isso cria agilidade, isso cria
cultura do erro, adaptabilidade.

Além disso, foi observado o desenvolvimento da capacidade absortiva a
partir do time interno da organiza¢do, como explicou o informante 3, que
apontou que os colaboradores criativos, engajados e envolvidos tém sido os
grandes responsaveis pelo desenvolvimento dos projetos e pelo alcance dos
objetivos da startup.

Nesse sentido, evidenciou-se ainda a importancia da cultura organiza-
cional ante a inovagao e a obtengio de vantagens competitivas das startups.
Como declarado pelo informante 5, em sua startup

[...] cultura é essencialmente rotina e comunicacio. A gente tem uma
rotina e é muito regular da nossa rotina, para garantir que a gente
consiga executar. Entao, isso dai que eu vejo que as empresas no tém
essa disciplina. Entdao a comunica¢io é muito fluida, todo mundo sabe
0 que estd acontecendo sempre.

Isso também foi corroborado pelo informante 6, que deixou clara a
importancia da cultura organizacional e também da comunica¢do para o
sucesso da Edtech, por meio de uma cultura organizacional forte e coesa,
com total transparéncia na comunicac¢do, o que inclusive contribuiu para
que os efeitos da pandemia n3o fossem tao sentidos pela startup.

Por fim, quando se relacionaram os temas a teoria, foi possivel constatar
a confirmagao dos pressupostos tedricos apresentados na Tabela 4.
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Tabela 4
Alinhamento entre cédigos, temas e teoria
Cédigos Categorias Temas Teoria
Faturamento
Clientes
Incremento
\endas
Colaboradores
Procura pelos clientes Grande oferta de vagas de
Gaps nos sistemas Crescimento emprego por startups com
educacionais até cinco anos de operacdo
(Toole et al, 2015).
Escalabilidade
Pandemia

Digital

Concorrentes presenciais
sumiram

Orcamento reduziu

Corporate multinacional

Aquisicdo (mergers &
acquisitions - M&A)

Networking

Mentorias

Aprendizados

Validacdo de MVP

Programas de apoio

Capacidade absortiva

a startups ~ potencial desenvolvida nas
ionai RelacGes interacdes com mentores e
Corporates nacionais e interorganizacionais I ’ \
multinacionais corporates (Joshi, 2018;
: : Cajuela & Galina, 2020).
Desenvolvimento conjunto
IntegracBes de sistemas
complicadas Parcerias
Especialistas
Corporates nacionais Clientes
Aproximacdo com clientes
Colaboracdo com clientes
Apoio/ajuda aos clientes Capacidade absortiva
: Vantagens .
Clientes realizada (Zahra & George,

Contetdos on-line (webinares/
lives)

Conexdo com corporates
de todo pais

competitivas

2002)

(continua)
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Tabela 4 (continuacdo)
Alinhamento entre cédigos, temas e teoria

Cédigos Categorias Temas Teoria

Valorizacdo em funcdo da
pandemia

Clientes
Levantamento das

necessidades dos clientes

Andlise de cendrios

Reducdo da distancia entre Estratégia
concorrentes

Adaptabilidade

Capacidade absortiva
realizada (Zahra & George,
2002).

Aglieeae Vantagens
Autonomia competitivas

Cultura de home office Modelo de trabalho

Processos

Rotinas

Validacdo

Estabilidade da plataforma

Novas funcionalidades Produto

Diferenciais

Ajuda de amigos especialistas

Especialistas
Referéncias no mercado

Cursos on-line

Conteldo on-line

Conteldos on-line . .
Capacidade absortiva

Aquisicdo de novos

Mentorias . potencial (Zahra & George,

conhecimentos

2002).
Eventos Programas de apoio
Palestras a startups
Networking com o ecossistema
Fontes internas Fontes internas
Cocriacdo de funcionalidades
Clientes - . .

Validacdo Implementacdo Capacidade absortiva

de novos realizada (Zahra & George,
Ajuda de especialistas Especialistas conhecimentos 2002).
Tentativa e erro Tentativa e erro

(continua)
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Tabela 4 (conclusdo)
Alinhamento entre cédigos, temas e teoria

Cédigos Categorias Temas

Teoria

Cocriacdo de novas
funcionalidades com clientes

Desenvolvimento de
integracOes com clientes Incremental

Melhorias de processos

Adaptacdo para o ensino Desenvolvimento
remoto de inovacdes

Cocriacdo de novos produtos
com especialistas

Novos produtos Radical

Cocriacdo de novo servico com
corporate

A capacidade absortiva
realizada da startup gera
inovacGes pelas interactes
com as corporates (Cajuela &
Galina, 2020).

Antecipar tendéncias mundiais
futuras

Melhoria de processos

Agilidade

Adaptabilidade

(Capacidade evolutiva

. Modelo de gestdo
Comunicacdo transparente

Métricas claras

Resiliéncia

Flexibilidade Capacidades
absortivas

Cautela

Planejamento

Cultura de aprendizagem

Cultura

Tolerancia ao erro o
organizacional

Mente aberta

Aprendizados a partir do Time

Foco Time

Forca de trabalho

Client-centered Clientes

A capacidade absortiva, a
inovacdo e a obtencdo de
vantagens competitivas
estdo relacionadas (Cohen
& Levinthal, 1990).

Ainovacdo aumentaa
capacidade absortiva da
startup (Cajuela & Galina,
2020).

A aprendizagem do time
contribui para o
desenvolvimento das
capacidades da startup
(Savarese et al, 2016;
Cajuela & Galina, 2020).

Alta capacidade de absorcdo
em estagio inicial aumenta o
acesso a capital de risco,

0 queincrementa o
desempenho (Jeong et al,,
2020).

Fonte: Elaborada pelas autoras.
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Sendo assim, observa-se que as Edtechs estudadas possuem um amplo
conjunto de capacidades absortivas potenciais e realizadas, e conseguiram
utiliza-las durante o periodo de distanciamento social da pandemia da
Covid-19 para a realiza¢ao de inovagdes e obten¢io de vantagens competi-
tivas. A seguir s3o apresentadas as discussoes sobre a andlise dos dados.

DISCUSSAO

A partir da andlise dos dados, foi possivel caracterizar a contribui¢ao das
capacidades absortivas para o crescimento das Edtechs pesquisadas durante
a pandemia da Covid-19, dado que a maioria delas apresentou crescimento
expressivo nesse periodo, tanto em faturamento quanto em numero de
clientes e colaboradores.

Na pesquisa, também foi possivel constatar o desenvolvimento de ino-
vagles tanto incrementais quanto radicais. As incrementais foram realizadas
a partir da cocriagdo de novas funcionalidades com clientes, do desenvolvi-
mento de integracdes com clientes, pela melhoria dos processos organiza-
cionais e pela adaptagao da Edtech para o ensino remoto. As radicais ocorre-
ram a partir da cocriagdo de novos produtos com especialistas, da cocriagao
de novos servigos com corporates parceiras e pela criagdo de novos produtos
pelas préprias startups.

Essas inovagdes permitiram a obtenc¢ao de vantagens competitivas no
que tange especialmente aos clientes, a estratégia, ao modelo de trabalho e ao
produto. No que se refere aos clientes, a aproximagao, a colaboragio, o levan-
tamento das necessidades, a conexao e o apoio e ajuda a eles fizeram a dife-
renca para as startups, contribuindo inclusive para sua maior valorizagao por
parte deles. Sobre a estratégia, a capacidade de analisar cendrios e a redugio
das distancias entre concorrentes (pela atuagdo remota) também contribui-
ram. Assim, o modelo de trabalho se caracterizou pela adaptabilidade, agili-
dade, autonomia, valida¢do da cultura de home office e pelo foco nos proces-
sos e nas rotinas. Por fim, o produto ofereceu diferenciais, tais como novas
funcionalidades e maior estabilidade da plataforma em comparag¢ao com os
concorrentes.

A capacidade absortiva potencial se caracterizou pela aquisi¢ao e assimi-
lagdo de novos conhecimentos a partir da interacdo com especialistas, do
consumo de contetudo on-line e da participagdo em programas de apoio a
startups e também em fontes internas de desenvolvimento, relacionadas espe-
cialmente as equipes de trabalho e a cultura organizacional. Além disso, a
capacidade absortiva potencial se desenvolveu também por meio das relagdes
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interorganizacionais, com parceiros, clientes, socios (aquisi¢des) e progra-
mas de apoio a startups.

A capacidade absortiva realizada, por seu turno, se configurou pela trans-
formacio e implementacao dos novos conhecimentos a partir da cocriagao
de funcionalidades e validacao de solucbes e funcionalidades com os clien-
tes, e também pela ajuda obtida dos especialistas. Evidenciou-se ainda a
aplicagao dos novos conhecimentos a partir de iniciativas de tentativa e erro,
utilizadas pela maioria das startups pesquisadas.

Entao, de modo geral, foi possivel identificar capacidades absortivas
relacionadas ao modelo de gestdo das startups, a cultura organizacional, ao
time interno e ao relacionamento com os clientes. No que tange ao modelo
de gestao, as startups relataram capacidades absortivas relacionadas a: ante-
cipagdo de tendéncias mundiais futuras, a realizacdo de melhorias de pro-
cessos, a agilidade, a adaptabilidade, a evolugao constante, a comunicagio
transparente, a ado¢ao de métricas claras, a resiliéncia, a flexibilidade, a agao
cautelosa e ao planejamento.

Em seguida serdo apresentadas as conclusdes obtidas a partir do estudo.

CONCLUSOES € RECOMENDACOES

Este estudo trouxe um maior entendimento acerca da capacidade absor-
tiva das organizagdes do tipo startups, especialmente as relacionadas ao mer-
cado de educagdo (Edtechs). Quando se buscou responder a pergunta inicial
do estudo, foi possivel constatar uma evidente relagio entre as capacidades
absortivas relatadas pelos informantes e a criagdo de inovac¢des e vantagens
competitivas, por meio da aquisi¢ao e assimila¢ao de conhecimentos (capa-
cidade absortiva potencial) e da transformagido e implementacao desses
novos conhecimentos (capacidade absortiva realizada), durante a pandemia
da Covid-19.

Sendo assim, como principais contribui¢des a teoria, a pesquisa descre-
veu tanto a capacidade absortiva potencial quanto a realizada nas startups
estudadas durante a pandemia da Covid-19. Além disso, foi possivel cons-
tatar o desenvolvimento das capacidades absortivas a partir da interagdo
das startups com corporates e mentores, porém nao apenas a partir deles.
Nesse interim, foi observado o desenvolvimento da capacidade absortiva
também a partir da cultura organizacional e do time interno da organizag3o.
Convém ressaltar que os indicios das vantagens competitivas foram obser-
vados apenas a partir dos relatos dos informantes, sendo esta uma limita-
¢do deste estudo.
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Sobre a relagdo das capacidades absortivas com a cultura organizacio-
nal, constatou-se a existéncia de uma cultura de aprendizagem nas startups,
com tolerdncia ao erro e mente aberta ao novo, por parte dos lideres. Ficou
também caracterizada a capacidade absortiva das Edtechs a partir do time
interno, especialmente em razao dos seus aprendizados constantes, da
manutengio do foco nos objetivos organizacionais e da for¢a e capacidade
de trabalho. Por fim, a capacidade de absor¢ao também se caracterizou em
relagdo aos clientes, a partir de uma atuagao centrada neles e em suas
demandas e necessidades.

Desse modo, importa compreender como sao formados e gerenciados os
times, como se compde a cultura organizacional nas startups e qual sua rela-
¢3o com o crescimento e o desenvolvimento desse tipo de organizagio.
Assim, recomenda-se que, para estudos futuros, seja investigado o papel das
equipes de trabalho e da cultura organizacional no crescimento das startups,
considerando também sua relacao com o papel do lider, especialmente no que
tange a aplicag¢ao de capacidades absortivas para o desenvolvimento de ino-
vagOes e a obteng¢do de vantagens competitivas sustentaveis.
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