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Estudo de Caso: nTime Mobile Solutions

Nesta parte do trabalho apresentamos os dados obtidos em pesquisa docu-
mental sobre e entrevistas com a nTime. A fim de construir o modelo sist€émico da
nTime com as suas principais relagdes, devemos contextualizar a empresa no es-
paco e tempo e identificar as principais entidades do seu ambiente. Assim, parti-
mos de dados secunddrios relativos a atividade empreendedora mundial, seguindo

uma particularizacio até chegarmos aos dados especificos da empresa envolvida:
(1) empreendedorismo no mundo.
(2) empreendedorismo no Brasil.
(3) incubadoras de negdcio.
(4) projeto Endeavor.
(5) capital-de-risco no Brasil.
(6) mercado de Internet-Movel.

(7) empresa nTime.

4.1
Empreendedorismo no Mundo

A pesquisa do Global Entrepreneurship Monitor (GEM 2003) investigou o
nivel da atividade empreendedora simultaneamente em 31 paises, representando
todos os continentes, com sua diversidade cultural, politica e econdmica. A Taxa
de Empreendedorismo (TEA — total entrepreneurship activity = porcentual da
forca de trabalho entre 18 e 64 anos que esta ativamente iniciando novos empre-

endimentos ou € proprietdria/gerente de empreendimentos com menos de 42 me-
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ses) do Brasil registrada em 2003 foi de 12,9% (sexto lugar na classificacio ge-

ral).

Em 2003, embora tenha registrado valores elevados, a TEA brasileira tem
apresentado uma trajetoria decrescente desde o inicio de sua participacdo: 21.4%
em 2000; 14,2% em 2001; 13,5% em 2002. Embora néo seja uma explicagdo de-
finitiva e dnica, € interessante ressaltar a seqiiéncia histérica: crise cambial em
1998, crise macroecondmica em 1999, forte desemprego em 2000 e aumento das

taxas de empreendedorismo.

Mesmo entre os paises latino-americanos, o empreendedorismo brasileiro
tem perdido para Chile e Argentina (vide quadro a seguir). Porém, o relatdrio
GEM 2003 apresenta uma conclusdo geral: ainda que fatores culturais afetem as
taxas de empreendedorismo, a economia € a varidvel que possui a correlacdo mais

forte com a tendéncia de criacdo de novos negdcios.

O GEM 2002 indica as nove principais condi¢des estruturais que favore-
cem empreendimentos de alto potencial: (a) recursos financeiros; (b) politicas
governamentais e prote¢do de propriedade intelectual; (c) programas governamen-
tais; (d) educagdo e treinamento; (e) transferéncia dos resultados de pesquisa e
desenvolvimento; (f) infraestrutura comercial e profissional; (g) abertura e tama-
nho do mercado interno; (h) acesso a infra-estrutura fisica; (i) padrdes culturais e
sociais favordveis ao empreendedorismo, incluindo participagdo da mulher em-

preendedora.

4.2
Empreendedorismo no Brasil

Segundo o GEM 2002 e 2003, estima-se que hoje no Brasil existam 11 mi-
Ihdes de empreendedores, dentro de uma forca de 85 milhdes de trabalhadores e
de uma populagdo de 182 milhdes de brasileiros. Os empreendedores brasileiros
tém tipicamente entre 18 e 44 anos (75%), pertencem a classe média e possuem
entre 5 a 11 anos de estudo. Quanto ao perfil demografico dos empreendedores

brasileiros, a tabela 12 é um bom “raio X:
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TEA NASCENTES/DISTRIBUIGAD (%)

TEA NOVASDISTRIBUIGAD (%)

CATEGORIAS
2000=2003 2003 Z000-2003 2003

SEXO Mazculing 106] &5 7.4 56 83 64 73| 52
Femining 58] 35 56| 44 54| 3 EB| 4B

Sollairn 9.2 kL 7.8 40 L] ] 5.5 26

ESTADO CIVIL G.e!s:m-c ?.C- 59 60] &2 75 63 7 B3
Wilivo 58 2 5.1 3 1.8 1 1,3 1

Oulrg 8.0 5 5.6 5 8.5 i 11,3 10

18 a 24 anos 36] 20 58] 23 54 16 6.0 13

25 a 34 ancs 106] 33 ] ] 90 36 82 3B

IDADE 35 a 44 anos 114] 30 35 AW 88 30 B8] 23
45 a 84 anos 6.3 10 47 12 83 13 i1 17

55 a 64 ancs 45 T 1.5 2 25 B 25 4

Mznos de 3 BN 7.0 41 58 56 5.0 38 B4 44

De 3 a6 SM 107] 238 89 10 81 27 86 14

Mais de 5 a 9 5SM 13,1 13 55 3 103 13 8.0 ]

FALXA DE RENDA Maiz de 9 a 15 5K 9.3 7 126 il 125 1 10,3 [
Mais de 15 5M 10,8 ] 125 3 85 7 15,6 4

Hacusou respander 12.4 3 8.0 2 86 3 g 1

Mo sabe 99 2 79 2 45 1 26 1

Sem Educacio Formal 6.8 B 15 2 3.7 5 2.5 1

™ 124 anos 8.1 48 51| 41 64 48 B0 45
EECOLARIDAC 5311 anos 107] 3t 91| 45 83 3 T
Mais de 11 ancs 10,6 13 9] 12 93 15 10,00 18

Narte 148] 12 6.5 7 93 9 4.3 4
Mardesis 83 2 8.3 i 8.4 26 i Al
REGIAD GEQGRAFICA Sul 114 19 72| 16 84| 18 B2 1B
Sudssts F 7 58 38 BE 40 B7l 41

Centro=Ceste 10 B 22 2 6.5 7 6.5 T

FOMNTE: Pasguisa GEM 2003

Apesar da recente estabilidade inflacionaria, dos avancos na alfabetizacgio,

da melhoria da infra-estrutura de telecomunicagdes, do grande mercado consumi-

dor, da criatividade do brasileiro e da renovacdo do parque industrial, a andlise

dos dados do relatério GEM 2003 sugere que o Brasil é um pais carente em mui-

tos aspectos importantes para o desenvolvimento de um ambiente de negdcios:

um dos

U$16.500/ano.

mais

baixos

PIB por pessoa empregada,

elevada taxa de desemprego, ie, aprox. 11%.

i€,

aprox.

mais alta concentracdo de renda entre os 31 paises pesquisados pelo

GEM 2003.

elevadissima carga tributdria, isto €, 61 tributos existentes.
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- burocracia pesada, ie, dezenas de milhares de leis, normas, préticas e o-

brigacoes.
- altos custos contdbeis e advocaticios devido a complexa regulamentacio.
- governo pouco eficaz e carente, além de sujeito a corrupgao.

- baixo investimento em pesquisa e desenvolvimento, ie, apenas 0,87% do

PIB.
- insuficiente oferta de meios de transporte para logistica de distribuicao.
- insuficiente nimero e volume de investidores de risco.

- curriculo escolar (faculdades/universidades) inadequado ao empreende-

dorismo.
- baixa transferéncia de tecnologia das universidades para o mercado.
- dispersdo dos programas e informacdes voltados ao empreendedorismo.
- barreira cultural que privilegia emprego formal e carreira planejada.

O GEM 2003 define como empreendimento de alto crescimento de merca-

do aquele, nos préximos 05 anos, capaz de gerar mais de 19 empregos, obter pelo
menos 11% do faturamento de exportagdes e ter no minimo 25% de seus consu-
midores a mais de uma hora de distancia via terrestre. Nesse sentido, o perfil dos
empreendimentos no Brasil mostra fortissima concentragdo (mais de 93%) em

negocios com nenhuma ou pequena possibilidade de expansdo de mercado.

N

Quanto a natureza da motivacdo empreendedora, em comparacdo com
2002, o GEM 2003 apurou a queda do empreendedorismo de necessidade (de 7,5

para 5,5) e a elevacdo do empreendedorismo de oportunidade (de 5,8 para 6,9).

O GEM 2002 e o GEM 2003 indicam uma pontuagdo geral para o Brasil
abaixo da média mundial, refletindo as péssimas condi¢gdes estruturais existentes
para o empreendedorismo. Mesmo assim, na percepcao dos especialistas do GEM
2002, o Brasil possui alguns setores dindmicos na utilizacdo de alta tecnologia,

sobressaindo-se a drea de software de servicos, e-commerce, internet, software

bancério e educacional e software para produtos.
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Ainda segundo os especialistas do GEM 2002, os maiores diferenciais do

empreendedorismo brasileiro sdo:
- elevada visdo para identificar oportunidades.
- diversidade étnica e cultural favorecendo a tolerdncia a diferencas.
- receptividade ao novo, a inovacao.
- criatividade, flexibilidade e maleabilidade.
- dimensdo e potencial do mercado interno.
- capacidade de adaptagdo a ambientes hostis de risco e incertezas.
- crescente receptividade do empreendedorismo no ensino e na pesquisa.
- ativos reais (recursos naturais, clima favoravel e belezas naturais).
- agOes pro-ativas, tais como incubadoras e parques tecnoldgicos.

Entre as muitas dificuldades e obstaculos contrarios ao sucesso do empre-
endedorismo tecnolégico no Brasil, destacam-se quatro iniciativas louvéveis: (a)
incubadoras universitarias; (b) incubadoras privadas; (c) Projeto Endeavor; e (d)
Associagc@o Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de Tecnolo-

gias Avancadas (ANPROTEC).

4.3
Incubadoras de Negoécios

As empresas incubadoras, que t€ém como principal objetivo dar apoio a pe-
quenos empreendedores, estdo em expansdo no pais. Segundo dados da Associa-
cdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de Tecnologias A-
vancadas (Anprotec), ao final de 2003 eram 207 empresas e mais 71 em implanta-

¢ao, crescendo a uma taxa de 30% ao ano.

Segundo seu site (acessado em julho/2004), a Anprotec apurou que cada

incubadora € responsdvel, em média, pela criacdo de 13 empresas, o que gera a
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cada ano 2.600 empreendimentos. A pesquisa revela que 90% das empresas que
comecam a partir de incubadoras conseguem lucros e forte representacdo no mer-
cado, em até trés anos. Da capacidade de formacdo de novos empreendimentos,
1.500 empresas ja estdo criadas, o que estd rendendo 8.600 novos empregos - a-
firma Bermutes. Para a criagdo dessas empresas, o custo anual das incubadoras é

de apenas R$ 250 mil e o retorno € garantido, com o prazo maximo de trés anos.

De acordo com seu site (acessado em julho/2004), o Sebrae afirma que o
processo de formacdo realizado pelas incubadoras é de extrema importincia: A-
pos receberem toda a orientacdo, as empresas saem mais solidas e mais prepara-
das, tendo, assim, melhor capacidade para responder as necessidades do mercado,
com qualidade e produtividade, gerando lucros importantes. As micro e pequenas
empresas sdo as grandes responsaveis por 80% dos empregos e ocupagdes do pa-
is. Apesar de nao serem grandes arrecadadoras de impostos, respondendo apenas

por 20% dos recolhimentos, sdo elas que sustentam a maioria dos empregos.

Ainda segundo o site (acessado em julho/2004) do Sebrae, a principal drea
de atuacgfo das incubadoras é no setor de empresas de informatica e de softwares:
55% do total. Em seguida, vem empreendimentos eletroeletronicos (16%) e de
agroindustria (11%). A grande surpresa revelada pela pesquisa em 2003 foi o sur-
gimento das empresas de design, que ja ocupam 8% do mercado de empresas in-

cubadoras.

4.4
Projeto Endeavor

Segundo o site-web da organizagdo (acessado em julho/2003), a Endeavor-
Brasil é uma organizacdo sem fins lucrativos que tem como missio gerar emprego
e renda através do fomento a cultura empreendedora baseada em oportunidade
e inovagdo. Estd presente no Brasil desde 2000 e apoiou 25 projetos até setem-

bro/2003, sendo que 24 seguiram em frente.

A Endeavor acredita que o empreendedorismo ¢é o fator determinante para

impulsionar o crescimento econdmico sustentavel, a mobilidade social e as mu-
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dancas culturais, tdo necessarios em paises emergentes. A formagdo de novas em-
presas gera empregos, distribui renda e cria oportunidades para toda a sociedade.
Empreendedores tornam-se exemplos, assumindo riscos ao transformar suas in-
dustrias e estimulando outros através de suas conquistas e determinacao. Portanto,
a promog¢do de um modelo de desenvolvimento baseado no estimulo a atividade
empreendedora é a forma mais eficiente de impactar a economia e a estrutura das

sociedades.

Para tanto, a Endeavor busca eliminar os fatores que t€m limitado o sur-
gimento de empreendimentos inovadores, como a falta de acesso ao capital, a
informacdo e 2 mecanismos de suporte qualificados, bem como suprir a inexistén-
cia de exemplos de empreendedores de sucesso que possam inspirar e educar futu-

ras geracdes. A figura 20 ilustra o modelo de atuacdo da Endeavor no Brasil:

0BJETIVOS Promover exemplos DOACOES PARA
de empreendedorismo 0 ENDOWMENT
T
Inicio uas\k\ |dentificar \ /_\‘\ Estimular o \\ Desenvolver Lfrr;a\
operagdes € apaiar “ empreendedorismo nova gerago '
no pais empreendedores & em laga escala zocialmente
inovadores },e _ _// responsavel
Construir um ambiente mais
favoravel para empreender
v v v v v
Capital Capital Capital Capital Capital
RESULTADOS Financeiro Humano Social Inteleciual Cultural

Figura 20 - Modelo de atuagao da Endeavor no Brasil (fonte: www.endeavor.com.br).

A atuacdo da Endeavor é muito relevante pois realiza premia¢des anuais
aos principais destaques na drea de empreendedorismo no pais e fornece apoio
empresarial através de sua valiosa rede de contatos (vérios executivos famosos
cedem gratuitamente algumas horas semanais para ajudar as empresas premiadas,

além de as vezes se tornarem verdadeiros tutores delas).
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4.5
Capital-de-Risco

O relatério GEM 2002 concluiu que a maioria dos novos negécios foi apa-
rentemente implantada a partir de recursos financeiros oriundos da prépria fami-

lia. Porém, logo apds sua fundagdo, as empresas necessitam do capital de risco.

Segundo o Jornal do Brasil (noticia publicada em 18.08.2003), hoje néo se
pode falar em inovagdo no Brasil sem associd-la ao capital de risco. E nessa fonte
que as empresas inovadoras, sobretudo as pequenas e médias, buscam recursos, e
por vezes até apoio gerencial, para desenvolver seus projetos. Mas o que € e como

atua o capital de risco?

Diversas sdo as fontes de financiamento para as empresas: lucros acumu-
lados, empréstimos bancérios, doagdes, prémios, adiantamentos de clientes, crédi-
tos de fornecedores, incentivos fiscais ou venda de participacdes aciondrias. A
modalidade utilizada pelos fundos de capital de risco € a compra de valores mobi-

lidrios, usualmente acoes.

Mais do que comprar agdes, o investidor de risco "aposta" na empresa a ser
investida. Ao adquirir as acdes torna-se s6cio da companhia. Sua remuneragdo se
da como a de qualquer outro acionista: através de distribui¢do dos lucros (divi-
dendos) e do ganho de capital quando da venda das participa¢des aciondrias para
terceiros. Ao se tornar socio do negécio, esse tipo de investidor passa a manter
uma relacdo com a empresa investida de alto envolvimento, muitas vezes de inter-
feréncia no negdcio, o qual tem custos e beneficios: implica, de um lado, a perda
de independéncia dos gestores da empresa; e, de outro, encaminha a empresa para
uma maior organizagdo, profissionalizacdo da gestdo e criacdo de processos. Por
essas caracteristicas, o capital de risco € apontado como uma das fontes de finan-
ciamento mais adequadas ao crescimento sustentado de pequenas e médias em-

presas.

Embora a industria de capital de risco exista no Brasil desde meados dos
anos 1970, foi somente a partir de 1994 que ela passou a se desenvolver verdadei-

ramente. O motivo foi o estabelecimento de bases importantes para o seu cresci-
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mento: estabilidade econdmica, com inflagcdo baixa, e um corpo regulatério. Ape-
sar de recente, a histéria ja produziu alguns casos de sucesso, como: Nu-
tec/ZAZ/Terra, Asga, Microsiga, Mddulo, Submarino, Cadé, Artecola, Digitel,
EverSystem, Conectiva, Batik, Couro Vegetal, Miner, Bematech, Automatos,

MHW, etc.

Mas a inddustria de capital de risco poderia se desenvolver com mais velo-
cidade e profundidade se alguns fatores criticos fossem mais bem equacionados.
Em entrevistas realizadas com gestores de institui¢des representativas da inddstria

de capital de risco, detectamos alguns fatores criticos.

Operacdo do fundo - O "negdcio” capital de risco tem dois processos es-
senciais: o acompanhamento dos negécios realizados (fator critico mais citado
pelos entrevistados) e a criacdo de procedimentos claros de selecdo de projetos.
Troca de informag¢des entre os fundos, a pratica e capacitacdo das equipes dos

fundos sdo ac¢des que podem fazer com que essas dificuldades sejam superadas.

Ambiente econdmico e regulatério - Manutenc¢do da inflacio baixa e esta-
vel, a economia em crescimento, com taxas de juros reais mais baixas no pais, e
uma regulamentagdo mais favoravel a participagdo dos investidores institucionais
e tributagdo diferenciada foram algumas das condicdes necessdrias para o desen-

volvimento da industria.

Mercado de capitais - Um dos entraves mais citado diz respeito aos meca-
nismos de saida dos investimentos. A inexisténcia de mercado de acdes publico
desenvolvido, com as caracteristicas necessarias para o processo de abertura de
capital de empresas inovadoras, restringe a ampliacdo da industria no Brasil. A-
1ém disso, as empresas investidas necessitam ter acesso a outras fontes de capital

(retorndveis ou nao).

Oferta de negécios - Importante que exista uma boa quantidade de empre-
sas com bons projetos e preparadas para receber o investidor e regras claras para a
participacdo da universidade e professores em empresas incubadas, além de equi-

pes gestoras capacitadas para gerenciar o crescimento.

Regido - A empresa a receber o investimento precisa se localizar na mes-

ma regido em que estd a dos investidores, pois facilita a prospec¢do de novos ne-
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gdcios, a avaliacdo das empresas (as informagdes sdo checadas através de conta-
tos locais do investidor) e o acompanhamento. Importante, portanto, incentivar a

criacdo de fundos regionais.

Por ser uma indistria recente no Brasil, a cultura do investimento de capi-
tal de risco esta ainda sendo criada. H4 um desconhecimento sobre a atividade
entre varios atores. Vive-se um dindmico processo de aprendizado, em que pre-
domina uma vontade de aprender e conhecer. Iniciativas estdo sendo criadas em
diferentes regides do pais. E com esse espirito que a indistria caminha atualmen-
te. E isso € fundamental, pois somente a certeza de cada ator em que todos estdo
cumprindo o seu papel fard com que o capital de risco se transforme numa reali-

dade em nosso pais e cumpra o seu papel de financiador das inovagdes.

Segundo a Associag@o Brasileira de Capital de Risco (ABCR), em 2003,
os investimentos em empresas ‘“ndo tecnoldgicas” alcangaram R$ 1.120 milhoes.
Nos dltimos quatro anos este segmento permaneceu na lideranga dos investimen-
tos de capital de risco, demonstrando uma cautela dos investidores em relagéo as
industrias de alta tecnologia. As empresas de Midia e Comunicagdes receberam
R$ 41 milhdes em 2003, bem abaixo dos R$ 351 milhdes em 2002. O setor de
Biotecnologia registrou investimentos de R$ 26 milhdes, uma reducio em relagado
aos R$ 39 milhdes em 2002. O setor de Empresas Relacionadas a Computador
recebeu R$ 15 milhdes, uma diminui¢ao frente aos R$ 57 milhdes recebidos no

mesmo periodo do ano anterior.

Por outro lado, apesar dos investidores se mostrarem avessos ao risco ele-

vado, 8% dos investimentos totais foram feitos em capital semente (seed money).

Este fato evidencia uma tendéncia saudavel do mercado e premia os esforcos da
FINEP e do SEBRAE na abertura de novos fundos de empresas emergentes (com

faturamento até R$ 100 milhdes) através da Instrug¢ao CVM 209.

Quanto a distribui¢c@o regional dos investimentos, Sdo Paulo permaneceu
como a regido mais atrativa. Das 54 empresas investidas 21 tém sede neste Esta-
do. Minas Gerais alcangou 18% deixando o Rio de Janeiro em terceiro lugar com
15%. Em quarto lugar ficou o Rio Grande do Sul com 9% e Santa Catarina com 4

empresas € 7% em quinto.
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Segundo Robert Edwin Binder da EAESP-FGV, Sdo Paulo (in GEM 2004:
74-76), a partir de 1999, temos assistido no Brasil ao surgimento acelerado de
vérios tipos de investidores em capital-de-risco. Considerado um especialista nes-

ta drea, adotaremos sua classificacdo para os investidores formais existentes:

(a) investidor “anjo”: Sdo individuos ou grupo de individuos que atuam
como investidores individuais em busca de oportunidades de investi-
mento em empresas inovadoras, aportando nos momentos iniciais de
vida da empresa emergente (ex: durante a fase de incubacio), além de
capital, também experi€ncia e orientacdo para as novas empresas. A
associacdo Gdvea Angels (Rio de Janeiro) é um dos exemplo raro des-

te tipo de investidor.

(b) fundos de capital semente: S3o programas formados em parceria entre
0 governo e a iniciativa privada, aportando capital normalmente no
momento de “graduacdo” da empresa emergente, ou seja, quando da
saida da incubagdo. Nao existem no Brasil atualmente fundos de capi-
tal semente. Tanto o Sebrae, 0o BNDES e a Finep estdo estudando me-
canismos para a criacao destes tipos de fundos. Constitui hoje a maior
lacuna no processo de desenvolvimento porque o programa de “incu-

badoras de empresas”, coordenado pelo ANPROTEC.

(c) fundos mutuos: Sdo regulamentados pela instru¢io CVM209 e equiva-
lem aos fundos americanos de “venture capital”. Sdo fundos privados
que se ocupam de investir em empresas com faturamento anual ndo
superior a R$100 milhdes. Ao final de 2003, havia 27 fundos registra-
dos na CVM. Segundo Binder (GEM 2004: 74), parece haver recursos
para investimentos em volume superior as alternativas qualificadas de

investimento.

(d) fundos de investimentos em participagdes: S@o regulamentados pela
instrugdo CVM391 e equivalem aos fundos americanos de “private
equity”. Sao fundos privados sem qualquer limitagdo por faturamento
ou setor. Normalmente, este tipo de fundo tende a investir em empre-

sas e participagdes maiores.
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investidor corporativo: Muitas empresas de grande porte, principal-
mente aquelas que se desenvolveram com investimentos de capital de
risco, alocam uma parte do seu caixa para investimentos de capital de
risco. As vezes criam empresas separadas como, por exemplo, a Voto-
rantim Capital Partners, e as vezes aportam recursos diretamente do
caixa da empresa, como, por exemplo, a Promon Engenharia. A multi-
nacional Intel investe em empresas que se encontram dentro das dire-
trizes estratégicas futuras da Intel. Outras ndo fazem distin¢ao de setor,

desde que seja um bom investimento.

Holdings: Como a legislacao fiscal brasileira ndo oferece qualquer
vantagem ao investidor de capital de risco, os investidores estrangeiros
normalmente prefrem constituir uma empresa holding em algum parai-
so fiscal ou nos seus préprios paises de origem e efetuar seus investi-
mentos desta forma. Um exemplo de um holding multinacional que re-
aliza investimentos em empresas brasileiras, muitas vezes startups, € a
Eccelera do Grupo Cisneiros (Venezuela). Esta forma de investimento
também é preferida por investidores internacionais que nao se sentem
confortdveis com a legislacdo brasileira para o capital de risco proque
esta ndo oferece protecdo adequada ao acionista minoritdrio e garantia

de aplicacao das cldusulas contratuais normalmente utilizadas.

gestores de recursos: Os gestores de recursos se organizam sob vérias
formas juridicas e podem administrar vérios tipos de funos, ou, no jar-
gdo do mercado, administram uma ‘“familia de fundos”. Um bom e-
xemplo de um banco de investimentos que administra uma familia de
fundos é o Banco Pactual, que entre seus fundos possui vérios focados
em capital de risco. Outro gestor que se organizou como um gestor de
recursos é o Investidor Profissional. E importante ressaltar que as ope-
racOes de capital de risco envolvem um tipo de conhecimento e pratica
que exigem um profissional especificamente preparado para aquele
fim. Muito sgestores se dedicam exclusivamente ao capital de risco,
como € o caso da CRP. Portanto, mesmo que fazendo parte de uma
familia de fundos, o fundo de capital de risco € normalmente adminis-

trado de forma distinta dos demais.
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(h) fundos de pensdo: Normalmente ndo investem diretamente em empre-
sas, mas podem fazé-lo, principalmente em grandes investimentos de
“private equity”. Normalmente os fundos de pensdo investem por meio
dos fundos de capital de risco. A legislagdo bédsica que disciplina os
investimentos dos funods de pensao, Resolu¢do BACEN2829, permite
que estes possam investir nos chamados fundos CVM209 ou
CVM391. Os problemas recentes da economia brasileira, principal-
mente aqueles relacionados ao déficit publico e a conseqiiente taxa de
juros interna, fizeram com que os fundos de pensdo se mantivessem
afastados dos investimentos de capital de risco. Em paises desenvolvi-
dos, os fundos de pensdo sdo responsdveis pela maior parte dos recur-

sos investidos em capital de risco.

Sem contar os investidores “anjo”, no final de 2003, atuavam no Brasil en-
tre 40 e 50 fundos de capital de risco em suas varias composi¢des juridicas anteri-
ormente descritas, sendo 38 vinculadas a Associag@o Brasileira de Capital de Ris-
co (ABCR). Os empreendedores brasileiros podem estar certos de que ndo ha falta
de recursos para empresas com alto potencial de retorno. No entanto, para que
possam chegar ao capitalistas de risco, precisam reunir condi¢des que ainda ndo
sd0 muito comuns no Brasil como, por exemplo: um produto comprovado e com-
petitivo, um plano de negdcios bem feito, uma contabilidade transparente e uma

estrutura de governanga aos acionistas.

Segundo o relatério GEM 2004, apesar do investidor tipo “anjo” ser mais
comumente observado no mercado americano, existem no Brasil muitos indivi-
duos e, mais recentemente, um grupo de individuos, o Gavea Angels do Rio de
Janeiro, que atuam como investidores individuais em busca de boas oportunidades
de investimento em empresas inovadoras. Ainda pouco desenvolvida, esta ativi-
dade € vital para o apoio inicial as empresas nascentes porque este tipo de investi-
dor, além do capital, normalmente aporta experiéncia e orientaco para as novas
empresas. O “capital semente” que os anjos injetam na economia estd na base do

desenvolvimento do capital de risco.
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4.6
Industria de Internet-Movel

Segundo um artigo da Andersen Consulting Research (2000), estamos en-
trando na terceira onda de tecnologia da informag@o, posteriores portanto as eras
do mainframe (1* onda) e dos microcomputadores pessoais (2* onda). A figura 21

ilustra os trés pilares da terceira onda:
- tecnologias de acesso sem-fio (mdveis, celulares, portateis ou pessoais).
- tecnologias de aparelhos celulares (integracdo de cameras, agendas, etc).

- plataformas de software (download, seguranca, email, instant-messaging,

etc).
“(Era PC)S
i
12 onda
{Era Mainframe} /. i
[0
" A
ERP~~ CRM l
1670 1880 1990 id e 2000 2010

Dispositivos mais rapidos com grande capacidade de armazenamento.. /

Source - MITH & Andersen Consulting Research

Figura 21 - As Trés Ondas da Tecnologia da Informagao (concepgao propria).

Segundo amplamente divulgado pelo noticidrio especializado (CNet, IDG,
IT Web, TelecomWeb) e fabricantes de celulares (Nokia, Ericsson, Motorola)
consultados neste trabalho, com a explosao do uso de aparelhos méveis como
celulares, o potencial de pessoas acessando servigos e informacdes pela web cres-

ce exponencialmente. Atualmente, a Nokia estima 1,5 bilhdes de linhas celulares
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em uso no mundo, enquanto o Gartner estima 400 milhdes de internautas web; ou
seja atualmente ja existem muito mais usudrios de celulares e outros equipamen-
tos moéveis do que usudrios de PC’s (personal computers). A disseminacdo de
celulares tende a ser muito maior devido a grande diferenca de precos entre um

celular (aprox. R$500) e um microcomputador pessoal (aprox. R$2.500).

Na realidade brasileira, a tendéncia também € de crescimento. Segundo a

Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (Anatel, site www.anatel.gov.br, visitado
em novembro/2004), em 1990, foi vendido o primeiro celular no Rio de Janeiro.
Mais recentemente, encerramos 2002 com quase 35 milhdes de assinantes celula-
res. Em 2003, o nimero de acessos modveis ultrapassou o nimero de acessos fixos

no Brasil chegando a 44 milhdes de acessos mdveis. Segundo apurou o site espe-

cializado IDG Now (site www.idgnow.com.br, visitado em dezembro/2004), as
estimativas de especialistas apontam que em 2004 serdo cerca de 63 milhdes de
linhas celulares no Brasil, superando o poderoso mercado alemao e alcancando o

quarto lugar mundial em niimero de linhas.

Esse cendrio sinaliza o alto potencial para novas e criativas aplicagdes, ex-
plorando ao maximo as caracteristicas fundamentais das aplicacdes da Internet-
Movel: sua capacidade de acesso imediato, presenca constante, personalizagdo 1-

a-1 e conhecimento da localizag@o geografica do usudrio.

A capacidade de acesso imediato ja ¢ realidade no Brasil com a “tecnolo-
gia de pacotes” (geracdo 2.5). Com essa tecnologia, o celular estd sempre dispo-
nivel para o acesso a Internet (“always-on”). Assim, um individuo, a qualquer
momento que precisar de informag¢do ou de realizar alguma transagdo, poderéa ter
acesso imediato a internet. Essa caracteristica, de ativar o celular e imediatamente
acessar a web, diferencia a internet mével do lento processo de inicializagio

(“boot”) e conexdo (“dialup”) de um PC ou notebook.

Essa facilidade pode ser explorada para envio de informacdes relevantes
como acesso a conta bancéria; contatos com o gerente do banco; modificacdes na
nossa agenda, como atraso de um v6o ou inicio de uma reunido; ou aviso de re-

clamacdes de um cliente importante.

O trabalho que comeca em um local pode prosseguir de maneira transpa-

rente e continua em qualquer outro lugar. A localizacio fisica, deixa de ser impor-
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tante para a execugdo das tarefas e com isso os atuais esquemas de horarios rigi-
dos nos escritdrios e os indicadores de desempenho, que medem a assiduidade dos
funciondrios, deverdo ser repensados. Esses, uma vez que terdo uma maior dispo-
nibilidade de tempo para executar atividades, ndo terdo de gastar tempo em deslo-
camentos indteis aos escritérios para obter informagdes, ji que poderdo obté-las

quando e onde precisarem.

Estaremos sempre disponiveis e conectados, o trabalho poderd ir onde es-
tivermos, a qualquer momento, dia e noite. Ao cortarmos os fios, nossa maneira
de trabalhar e os mecanismos de avaliagdo e controle de produtividade, também

deverdo mudar.

Ao contrario da sociedade industrial, na qual os conceitos organizacionais
giram em torno da fabrica e de seu posicionamento fisico (pessoas no mesmo lu-
gar, com fun¢des bem definidas e hordrios de trabalho rigidos), a nova Sociedade
do Conhecimento € baseada na mobilidade e flexibilidade. Servigos e informagdes
devem se mover para onde forem necessarios e ndo ao contrario, 0 usuario ou

cliente indo até a informagao e o servigo.

As diferencas entre a oferta de contetdo e servigos via Internet Fixa e M6-

vel podem ser assim resumidas na tabela 13:

Tabela 13 - Comparagéao entre Internet-Fixa e Internet-Mdvel (concepgéao propria).

Internet Fixa (PC) Internet Movel (Celular)

(1) global: conteidos genéricos. (1) contextual: situagdes especificas.
(2) anénima: qualquer publico. (2) intima: servicos personalizados.
(3) estatica: casa ou escritério. (3) deslocada: rua ou viagem.

(4) pesquisa: busca de informagées. (4) agao: solicitagao e/ou aquisicao.
(5) grupal: uso compartilhado. (5) individual: estilo pessoal.

(6) gratuita: conteudo disponivel. (6) paga: conteudo e transmissao.
(7) divulgativa: “vitrine” da empresa. (7) pagamento: carteira eletrénica.

A diferenca entre o que usamos atualmente, com o envio de mensagens
curtas, e o que poderemos usar no futuro, através de servicos multimidia, serd

similar a diferenca entre uma mensagem de telex e um videoclip. Provavelmente,
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a palavra telefone ndo deverd ser mais usada, uma vez que voz serd apenas uma
de suas diversas funcionalidades. Nao apenas ouviremos alguém no celular, mas o
veremos. A revolucao da tecnologia mével estd apenas comecando. Nao sabemos

até onde ela ira!

O consumidor final procura, além de status, as facilidades da Internet-
Movel devido as necessidades de dinamizagdo e adaptagdo ao mercado. Essa fer-
ramenta se torna um diferencial para o profissional, determinante na sua atuacio
no mercado de trabalho. Além disso, a procura por meios que disponibilizem o
conforto de suprir qualquer necessidade de internet que ele tenha em qualquer
lugar a qualquer hora. O jovem, por sua vez, se sente atraido pela possibilidade de
interagdo social (chats, e-mail) através do celular, por estar on-line em qualquer

ocasiao.

A nTime surge neste contexto de profundas mudangas tecnoldgicas. De-
tentora de um poderoso capital intelectual, a empresa identifica a possibilidade de
criar produtos que atendam as necessidades latentes dos usudrios de internet, se-

gundo o pacote de utilidades (valor) indicado na tabela 14:

Tabela 14 - Pacote de utilidades da nTime (concepgao prépria).

Necessidades Pacote de Utilidades
Acesso internet em qualquer lugar LUGAR
Acesso internet a qualquer hora TEMPO
Acesso simples / personalizado FORMA
Mais barato que a tecnologia fixa PROPRIEDADE

4.7
A nTime

SALIM et al. (2004) destaca a nTime Mobile Solutions como um de seus
estudos de caso sobre gestdo e estrutura organizacionais. Devemos informar que
SALIM (2004) e sua mulher Helene sdo ambos professores de Informética da

PUC-Rio e também investidores angels da nTime desde 2001. Combinando tal
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estudo de caso de dois sdcios angels com nossa observagdo participante durante
25 meses, esperamos realmente oferecer grande fidedignidade ao levantamento de

dados sobre a unidade de analise (nTime).

Segundo SALIM et al. (2004), a nTime Mobile Solutions é uma empresa
brasileira que cria e desenvolve produtos e aplicagdes personalizadas nas diversas
tecnologias wireless (Internet-Mdvel), promovendo assim novas utilidades para os
aparelhos celulares. Constituida, em sua esséncia, por engenheiros de computagio
da PUC-Rio e empresarios dos setores de telecomunicagdes e Internet, a nTime é
pioneira no Brasil no uso de tecnologias sem-fio e mantém uma forte relacdo com
universidades e centros de exceléncia em pesquisa. Seu grande ativo é o CAPI-

TAL INTELECTUAL.

Segundo material institucional da empresa, a nTime iniciou suas operacdes
em junho de 2000 como WAP Total, contando com 6 pessoas: Marcelo Sales,
Arthur Santos, Rafael Duton, Eduardo Bernardes, Leonardo Constantino € Vanes-
sa Andrade. Fabio Freitas e Leonardo Sales entraram em dez/2000. Em fevereiro
de 2001 a WAP Total se instalou na incubadora Génesis da PUC-Rio e, em se-
tembro, a Vanessa saiu da empresa. Ainda no final de 2001, em novembro, trocou
de nome para nTime e recebeu a entrada de trés socios “anjos” do grupo Gavea
Angels em 2001: Roger Douek, César Salim e Armando Souza. Entre os “anjos”,
vale a pena destacar a importincia de Roger Douek na industria brasileira de tele-
comunicagdes: fundador do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento — CPgD de
Campinas, diretor da Ericsson do Brasil, vice-presidente da operadora espelho de

longa-distanvia GVT.

Em 2002, ampliou seu quadro de colaboradores técnicos e comerciais, to-
talizando 12 pessoas na empresa e obtendo os primeiros contratos com portais €
operadoras. Surgiram entdo as parcerias com empresas estratégicas. Em marco de
2003 transferiu-se para a torre do Shopping Rio Sul, ja contando com uma equipe
de 30 pessoas. Em 2004, havia grande expectativa sobre a entrada de um grande
investidor-de-risco. Listamos a seguir os principais eventos, segundo apuramos no

site da empresa, nos questiondrios e nas entrevistas informais:
= 2000:

® maio — surgimento da idéia de criar uma empresa (Marcelo e Arthur).
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= junho — inicio do desenvolvimento das bibliotecas de software.

= novembro — plataforma WAP-FUN de jogos WAP (Marcelo, Cyber e
Arth).

= novembro — plano-de-negdcios da empresa (Rafael e Eduardo).

= dezembro — fundacdo da WAP-Total (Marcelo, Arthur, Cyber, Eduar-

do, Rafael e Vanessa).
» 2001:
= fevereiro — entrada do sécio Fabio.
= marco — entrada na incubadora Génesis (PUC-Rio).
= junho — assinatura do contrato de jogos WAP no portal SELIG.

= junho — prémio FAPERJ de Inovacdo Tecnoldgica com o Mobile-

Desktop.

®= julho — projeto (Telesp-Celular) de acesso WAP ao banco-de-dados
OESP.

= agosto — entrada dos investidores “angels”.
= setembro — prémio SEBRAE-BB de Empreendedorismo.
= setembro — parceria com Abril-sem-fio (grupo Abril).
= novembro — parceria com Nokia.
= 2002:
= margo — contrato com Telesp-Celular para projeto “Top Corporativo”.
* maio — contrato com ATL para jogo de Quiz SMS.

= junho — parceria com Abril-sem-fio para o Boldo-da-Copa (i-Mode,

Japao).

= agosto — contrato de servigcos com Racimec e jornal Lance.
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= setembro — rescisdo do contrato com SeliG.
= outubro — contrato com Telesp-Celular para jogo Quiz SMS.

= novembro — contrato com Damovo para distribuicdo do Mobile-

Desktop.
= dezembro — contrato com Telefonica-Celular para jogo Quiz SMS.

= dezembro — contrato com TCO-Celular e NBT para jogo Quis SMS.

= 2003:

= janeiro — vitéria na RFP de jogo SMS com Telecom Américas.
= janeiro — contratagdo de um diretor técnico (André Costa).

= janeiro — contrato do Mobile Desktop e jogo Quiz SMS com TCO-

Celular.

= fevereiro — demonstracdo do Mobile Desktop na TIM Maxitel (Belo

Horizonte).
= fevereiro — contrato de m-commerce com Racimec.

= fevereiro — contrato com Telesp-C para desenvolvimento de aplicagdes

BREW.
» marg¢o — contrato de operagdo do portal Terra-Mobile.
= abril — inicio do processo de investimento de risco com a Intel.
* maio — reunido geral de acompanhamento dos 72 projetos.
®= junho — implementacgdo de estrutura matricial (cliente vs produto).
= agosto — contratacdo de consultor financeiro (Franklin Luzes).
= setembro — re-estruturac@o da drea técnica em duas sub-dreas.
= outubro — parcerias com Buttman (SP) e VisionLab (RJ).

= outubro — langamento do Mobile-Mail e do jogo Senhor-da-Guerra.
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= novembro — demissdo do diretor técnico.
= novembro — parceria com Microsoft.
= dezembro — encerramento do processo de investimento com a Intel.

= dezembro — prémio Endeavor-Brasil, entregue no Uruguai.

= 2004:

= janeiro — encerramento do projeto Racimec.

= janiero — inicio do processo de investimento de risco com a Mercatto.
= janeiro — indicagdo de dois tutores Endeavor (financeiro e advogado).
= fevereiro — estabelecimento de metas ambiciosas para os jogos SMS.
= fevereiro — saida do consultor financeiro.

= mar¢o — evento TelaViva (SP) de conteddo para midia celular.

= abril — interrupc¢do de pagamentos da Vivo a todos os parceiros.

= maio — RedeTV inaugura programa Esporte Interativo com jogo Quiz.
* maio — levantamento de empréstimo para pagar salarios.

= junho — langamentos de jogos BREW com temas da Olimpiadas 2004.
® julho — falecimento do s6cio “anjo” Roger Douek.

= agosto — parceria com Petrépolis Tecnopolis (Instituto XML da Micro-

soft).
= setembro — contrato projeto XnoopY com Vivo-RJ.
= setembro — cancelamento do processo de investimento com a Mercatto.
= outubro — inicio do processo de recompra das quotas dos s6cios anjos.

= outubro — contratagdo do gerente técnico.
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Atualmente (outubro/2004), a nTime possui um quadro de 30 pessoas (s6-

cios ou ndo), distribuidas em trés tipos de negdcios: Corporativo, Entretenimento

e Servigos sob encomenda.

Na drea de Conteuddos para Entretenimento, a nTime oferece um conjun-
to de 16 jogos WAP (Forca, Masmorra, Poquer, Pénalti, Ténis, etc) e 03
jogos SMS (Paquera, Detetive, Futebol). Os jogos WAP tém geraram
aprox. 100.000 minutos por més na Telesp-Celular (com perspectivas de
crescimento com o langamento de terminais com tela colorida e alta re-
solug@o). Mas, o grande destaque € o jogo Quiz SMS, baseado em con-
teido das revistas Abril e dos portais Casseta e Planeta, CineClick e
Buttman, pois tem gerado aprox. 2.000.000 short-messages por més nas
operadoras celulares Vivo, Claro, Telemig-C e Oi (com perspectivas de
crescimento com o uso constante dos usudrios): (a) temas atuais em va-
rias categorias; (b) formato dindmico e automatico de perguntas didrias,
teasers, morte-subita; (c) divulgacdo direcionada (broadcast); (d) consul-
ta online de pontuagdo e ranking; (e) premiacdo virtual (“bam-bam-bam

da semana”).

Na drea de Aplicagdes Corporativas para pequenas € médias empresas, a
nTime oferece um m-PIM (mobile Personal Information Manager) cha-
mado Mobile Desktop. Além de alertar sobre a entrada de e-mails e/ou a
agenda de compromissos, o0 Mobile Desktop permite re-direcionar os e-
mails para um contato, ler os arquivos anexados (.doc, .ppt, .xls, .pdf),
acessar arquivos compartilhados de seu PC e imprimir um arquivo e/ou
e-mail em um fax proximo. As propostas de valor sdo muitas: aumento
de vendas, reducdo de custos, melhoria dos servigos, vantagem competi-
tiva, retorno acelerado. Através do software cliente instalado no PC do
usudrio, o Mobile-Desktop cria um canal tinico de comunicacio entre o
usudrio corporativo e a aplicagdo, visando a propaganda de novos servi-
¢os (da nTime e/ou da operadora). O Mobile-Desktop j4 estd em opera-
¢do na Vivo desde ago/2002 e foi premiado pela Revista Info Exame
como melhor aplicagio WAP em 2002. Outros produtos corporativos:
Wireless Content Manager (WAP-PUSH e MMS); Mobile Groups
(SMS/MMS); WI-DA (Wireless Interface Database Access).
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= Na drea de Servigcos (sob encomenda), a nTime desenvolve e coleciona
moédulos de software independentes e integraveis, que constituem uma
vasta biblioteca, permitindo a nTime construir solu¢cdes complexas de
forma rapida e econdmica: (a) interface de acesso a banco-de-dados; (b)
integracdo com sistemas de IT (call-center, estoque, RH, etc); (c) acesso
e gerenciamento de conteddo (servidor SMS/MMS, WAP-Push Groups,
etc); e (d) m-commerce (cadastro de usudrio, verificacdo de crédito, etc).

O prazo de entrega tipico da nTime é de apenas 03 (tr€s) semanas.

Segundo levantamento realizado em seu site (www.ntime.com.br) e em

documentos internos, apresentamos abaixo os principais resultados alcancados

pela nTime:

- fornecimento de 08 jogos (entre 10) do portal pioneiro SeliG, em

jun/2000.
- geragdo de 100.000 min/més de trafego WAP (jogos) na Vivo-SP.
- contrato com a Vivo do Escritério-Mdével para o mercado corporativo.
- Quiz da Copa 2002 para Claro, resultando em 15.000 SMS/dia.
- contratos de Quiz-SMS, gerando 4 milhdes de SMS/més.

- entrega de jogos em SIM-Card para lancamento da Claro-RJ (GSM) em
2003.

- 05 contratos de aplicagdes corporativas para MEXE (BREW) com a Vivo

em 2003.

- workshop "tecnologias celulares avangadas" para TV Globo, FGV,

ESPM, etc.

- curso externo sobre "servicos de valor agregado" para IEEE-Brasil

(2003).
- parcerias tecnoldgicas: Nokia, Ericsson, NEC e Samsung.

- parcerias de plataforma: Motorola e Microsoft.
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parcerias de negoécio: Yavox (mediador SMS/MMS) e Racimec (m-

Commerce).

parcerias de midia: Abril, Casseta e Planeta, CineClick, Terra, Grow e

Buttman.

prémios: Faperj/2001, Sebrae/2001, CNPq/2001, IEL/2002 e Endea-
vor/2003.

crescimento  de vendas: 2002/2001=500%; 2003/2002=200%:;
2004/2003=100%.

Em termos estratégicos, o site da nTime, desde 2002 até hoje (agosto de

2004), informa:

- Visdo: Tornar-se a lider brasileira na area de desenvolvimento de soft-

wares para Internet Movel.

- Missdo: Atuar de forma rentdvel em atividades de Tecnologia da Infor-
macdo e, em particular, na drea de softwares para transmiss@o de dados
por meio de dispositivos méveis (Internet Mdvel) e também nos negé-
cios a ele relacionados, mantendo um pioneirismo tecnolégico em ino-
vagdes para prover Informacgéo, Entretenimento e utilidades da Internet
para pessoas e organizagdes, considerando os interesses dos seus acio-
nistas, colaboradores, parceiros e clientes, e contribuindo para o desen-

volvimento do Pafs.

Ainda segundo material institucional, os 03 principais valores da nTime

sdo:
(a) capital intelectual: conhecimento técnico e experiéncia pratica.
(b) inovagao tecnoldgica: dinamismo de lancamento de produtos.
(c) ambiente harmonioso: liberdade criativa e respeito individual.

Porém, no curso normal de rapida evolucdo e forte crescimento de qual-
quer empresa iniciante de base tecnoldgica, a nTime ja enfrentava sérios proble-

mas desde a grande reunido de planejamento estratégico realizada em fevereiro de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0313142/CB


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0313142/CB

155
2003, envolvendo todo o primeiro escaldo (12 pessoas reunidas durante 02 dias):
Segundo Salim et al. (2004), “a empresa precisava resolver ao mesmo tempo”

diversos dilemas ou desafios:

(1) Formalizagdo da organizacdo empresarial: “A dificuldade de passar a

operar como uma empresa formal”, deixando de recorrer freqiiente-
mente ao mutirdo de sécios-herdis que resolvem qualquer problema a
qualquer hora e tornando-se uma empresa mais estruturada em termos
de papéis, responsabilidades, processos e governanca. Uma vez que
todos os socios séniors se concentravam na area de negocios (marke-
ting e comercial), representando 85% das quotas, entdo, apesar de
grande competéncia técnica individual, a drea de tecnologia estava
muito carente de experiéncia administrativa: constantes atrasos e re-

trabalhos, além de queda de produtividade.

(2) Profissionalizac@o da geréncia: Desde que o principal sécio e presiden-

te da nTime passou a dedicar-se inteiramente a drea de negdcios em
2002, “todos estavam de acordo a respeito da necessidade de estabele-
cer controles pois havia a sensacdo de que as coisas corriam meio sol-
tas” (SALIM et al. 2004), especialmente na area de tecnologia. Os s6-
cios tentaram jd por tré€s vezes sem sucesso re-estruturar a drea de tec-
nologia, mas sequer chegavam a um consenso sobre o perfil adequado
do coordenador técnico. Entdo, “como fazer valer a necessidade de in-
vestir em geréncia [profissional], aparentemente sem resultado visivel
para o cliente, numa cultura que ndo privilegia areas nio voltadas dire-
tamente para o desenvolvimento e operagdo técnicas? ...Por quanto
tempo a empresa ainda seria governada apenas pelo tino para negécios
dos sécios? Como absorver diretores (e talvez o presidente) eventual-

mente indicados pelo sdcio capitalista?” (SALIM et al., 2004).

(3) Estabelecimento de indicadores de desempenho: “Se a nTime ndo era
uma tipica empresa familiar, tinha todas as suas caracteristicas, com as
qualidades e defeitos desse tipo de estrutura, muito baseada na confi-
anca entre as pessoas” (SALIM et al., 2004). Até 2002 nao havia ne-
cessidade e tempo de medir o desempenho individual pois 80% dos

membros eram sécios da nTime, ou seja, naturalmente comprometidos
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com a eficiéncia e os resultados da empresa. Porém, a partir de 2003,
os contratos cresceram 500% em faturamento e o pessoal dobrou em
ndmero. A responsabilidade econdmica e a pressdo psicoldgica eram
enormes pois 0s novos contratos exigiam a disponibilidade do servigos
“em pelo menos 99,9% do tempo, resposta a problemas em no maximo
duas horas”, elaboracdo didria de andlises de desempenho, coordena-
¢do de uma pletora de empresas parceiras e fornecedoras. Por reunir
pessoas tio diferentes (engenheiros, artistas e administradores) em fa-
ses distintas da vida profissional (investidores, especialistas, séniors,
recém-formados e estagidrios), entéo, qual seria a forma mais justa de

atrair, manter, avaliar e remunerar os talentos da nTime?

(4) Remuneragdo e premiagdo do pessoal: A nTime sempre priorizou a

remuneragdo dos membros ndo-socios e estagidrios, antes mesmo dos
préprios sécios. Varios membros antigos se formaram e passaram a ser
regidos pela CLT (Consolidacdo das Leis Trabalhistas). “A nTime
cresceu a olhos vistos” (SALIM et al., 2004) mas ainda possui fortes
limitagdes orcamentérias. Como a nTime poderd garantir a manuten-
¢cdo de um grupo de elite sem “uma eventual participa¢do nos lucros?
Para os vendedores comissionados, a férmula de participacio € fécil,
mas e quanto ao “pessoal de tecnologia e operagdes? Como avaliar as
pessoas, em fungdo de sua capacidade, apoio ou rentabilidade para a
empresa? Como promover gratificagdes, prémios ou bonus por produ-

tividade?”

Comentarios

Reconhecemos o contrato com o portal SeliG em junho/2001 como um

marco histérico da nTime pois representa o inicio dos contratos e receitas. Assim,

a primeira fase (embridnica) da nTime compreende o periodo entre sua fundagio

até maio de 2001; e a segunda fase (emergente) se estende desde junho de 2001

até os dias atuais (outubro de 2004).
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Em sua fase embrionica, escutamos os principais sécios confirmarem a
importancia do processo de fundacido da nTime como modeladora de sua cultura e
sua personalidade: Ainda como estagidrios em outras empresas, 0s principais s6-
cios perceberam o grande potencial da janela de oportunidade em Internet-Movel
aberta em 2000 e, principalmente, a enorme diferenga entre o valor de seu traba-
lho (desenvolvimento de software) e o valor do contra-cheque mensal. Assim,
pediram demissdo e deixaram de receber saldrios. Logo se organizaram para dedi-
car um ano no desenvolvimento de servigos inovadores, vivendo praticamente de
mesadas dos pais (menores até que as remuneracdes de estidgio) e dos prémios que

ganharam da FAPERJ e do SEBRAE.

Em sua fase emergente (atual), identificamos mais 06 pontos de alta rele-

vancia para a formagdo da nTime:

(1) ago/2001: entrada dos trés investidores anjo. Até antes deste evento, a
nTime era constituida apenas por engenheiros recém-formados. Todos
muito talentosos em desenvolvimento de software e elaboragdo de pla-
nos de negdcio, mas sem experiéncia comercial. Os novos sécios (an-
jos) trouxeram uma ampla rede de contatos pessoais € a reputagio pro-
fissional que faltavam para alcancar qualquer escaldo nas operadoras
celulares. Os novos sécios demandavam muitos esforcos dos sécios na
drea comercial. Assim, até por questdes de perfil de trabalho, o princi-
pal socio e presidente da nTime foi deslocado da area técnica para a
drea comercial. Outrossim, a drea comercial foi ainda mais fortalecida
ao longo de 2002 pela contratagdo de pessoas experientes na area co-
mercial. Como resultado, os processos comerciais foram mapeados e
surgiram muitos contratos importantes e parcerias estratégicas em
2002. Por outro lado, apesar de seus talentos individuais, a drea técnica

ainda carecia muito da experiéncia em organizacao.

(2) jan/2003: contratacdo do diretor técnico. Considerando o volume e a
importancia dos contratos conseguidos ao longo de 2002 e planejados
para 2003, a nTime decidiu alocar pesados recursos para contratar um
diretor técnico. Apds buscar entre headhunters e contatos, a nTime en-
controu um reconhecido executivo da area de desenvolvimento, um

antigo e lendario aluno da PUC-Rio quem j4 tinha gerenciado com su-
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cesso a criagdo de um famoso portal de Internet no Brasil. Porém, ape-
sar de sua grande afinidade inicial com todos os membros da drea téc-
nica, um pequeno desgaste de comando teve inicio com a aproximacao
de dois s6cios-gerentes da drea técnica da nTime com a ideologia do
software pago (Microsoft, IBM e Oracle) em meados de 2003 pois o
diretor era muito favoravel a ideologia do software livre (Linux). Além
disso, as demandas imprevisiveis de desenvolvimento dos parceiros
estratégicos e a indefinicdo do mercado de comércio eletronico mével
(m-Commerce) refor¢cou o desgaste ainda mais. O diretor técnico foi
demitido em novembro de 2003.por ndo cumprimento dos prazos do
cronograma de desenvolvimento, por falta de conhecimento especifico
de Internet-Movel e por sua vontade declarada de voltar a programar.
Vale destacar aqui o conflito de comando do diretor quanto a sua as-
cendéncia sobre trés sdcio-gerentes da area técnica. Como li¢do apren-
dida, ficou claro para os s6cios que a nova re-estruturacdo da area téc-
nica deveria buscar um diretor com experi€ncia de gestdo de pessoas,
mas contando com a assessoria de pesquisa e desenvolvimento de dois

socios da area técnica.

ago/2003: contratacdo do consultor financeiro. A nTime decidiu prio-
rizar a organizacdo da drea financeira antes de uma nova re-
estruturacdo da drea técnica. Assim, através da amizade de um sécio
anjo, a nTime conseguiu trazer como consultor financeiro em regime
de tempo parcial um executivo aposentado da ex-Telebrds (Embratel,
Telerj e Telebahia). Além do grande conhecimento de gestao financei-
ra deste consultor, devemos destacar sua experiéncia anterior em outra
startup tecnoldgica de grande sucesso na drea de e-learning durante os
anos de 1999 a 2002. Apés viarios meses de consultoria intensiva e
cursos internos, a nTime conseguiu iniciar o ano de 2004 com um pe-

queno sistema informatizado de controle contdbil-financeiro.

(4) jan/2004: nomeagdo de dois tutores Endeavor para nTime. Em fungéo

da premia¢do em dez/2003, a Endeavor designou dois tutores com e-
norme experiéncia nas dreas financeira e legal, com €nfase em avalia-
¢do de empresas. O primeiro tutor foi ex-executivo do banco JP Mor-

gan e o segundo é advogado de um famoso escritério de Sdo Paulo. O
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objetivo dos tutores era orientar os sdcios nas negociagdes das condi-
¢des do contrato de investimento de risco. Assim, o processo de pro-
fissionalizacdo da area financeira, iniciado pelo consultor financeiro,
avancou ainda mais culminando com a aprovagao em se/2004 do “due-

diligence” sobre as contas da nTime.

(5) abr/2004: interrup¢ao dos pagamentos da Vivo a todos os parceiros.
Por motivos de for¢a maior, a Vivo atrasou em trés meses 0s pagamen-
tos de repasse de “revenue-share” aos seus parceiros. A perspectiva de
falta de caixa para honrar os saldrios acelerou o controle rigoroso dos
recebimentos e dos pagamentos. Mesmo assim, a nTime foi obrigada a
tomar um empréstimo de curto-prazo. Este epis6dio mostrou o amadu-
recimento dos sdcios pois estes priorizaram o pagamento dos salarios e

postergaram o pagamento dos fornecedores.

(6) parceria com a Racimec: Desde o primeiro contrato em ago/2002, o re-
lacionamento entre Racimec e nTime foi caracterizado por uma forte
confianga mutua. Desta parceria de mais de dois anos resultou o lema
“dividir pra conquistar” que guia a maioria dos modelos-de-negdcio da

nTime.

Desde janeiro de 2003, como um dos resultados da reunido de planejamen-
to estratégico, todos os gerentes da nTime reconheceram a necessidade do inves-
tidor de risco e reuniram grandes talentos num segmento altamente inovador,
competitivo e, conseqiientemente, turbulento. A empresa enfrenta atualmente o
desafio da sua propria re-invengdo, ou seja, de sua profissionalizacdo da area téc-
nica no caminho da fase expansiva. Para tanto, os sdcios também entenderam que
as mudangas sdo necessdrias, urgentes e profundas. Assim, a pressdo psicoldgica é
muito grande para descobrir como realizar uma interven¢do de mudanga de forma
a conservar as vantagens competitivas atuais, adquirir novos diferenciais susten-

taveis e estabilizar a organizag¢do na nova fase expansiva.
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