OS DESAFIOS DE INOVAR ENTRE GRANDES CORPORACOES E EMPRESAS
NASCENTES DE BASE TECNOLOGICA (STARTUPS)

Silvia Alexandra Pefia Gonzdlez (UFMG) silvi.penagl8 @ gmail.com
Juliana Botelho da Silva (UFMG) botelhojulyana@ gmail.com

Resumo

O mercado de empresas nascentes de base tecnoldgica (startups) vem crescendo largamente
no Brasil, e de forma paralela, emergem modelos de inovagdo aberta, que focam em redes e
aliancas estratégicas entre pequenas empresas startups e grandes corporacdes buscando
ampliar suas fontes de inovacdo e prospectar novas ideias, produtos ou processos em fontes
externas. No entanto, nesses ambientes de inovagdo e incerteza, € uma estrutura desigual entre
as startups e as grandes empresas, tais relacionamentos apresentam pontos criticos.
Evidencia-se uma incapacidade das startups para resistir as pressoes implicitas e explicitas
exercidas pelas empresas maiores para que as mesmas sigam seus scripts, abordagens e
forma. O presente trabalho almeja apresentar um estudo de caso realizado num espaco de
conexodes “ORBI” trazendo uma andlise das mesmas e das interacdes estabelecidas entre as
diferentes startups da regido e as grandes organizacdes, assim como os riscos e oportunidades
desses relacionamentos. Para tanto realizou-se uma pesquisa empirica, de carater qualitativo,
e utilizou-se ferramentas como a andlise ergondmica e etnografica. Evidenciou-se que,
embora exista um enorme potencial de networking e oportunidades de negdcios entre startups
e grandes empresas no Brasil, € importante ressaltar a necessidade de suportar esses tipos de
conexdes, a partir de espacos colaborativos, como o “ORBI", que buscam acompanhar tais

relacionamentos e minimizar suas diferencas.

Palavras-Chaves: espacos colaborativos, grandes empresas, isomorfismo coercitivo,

inovacao, startups.

1. Introducao

O mercado brasileiro de startups ampliou-se nos dltimo anos. Todavia, este segmento tem
uma das maiores taxas de mortalidade, se comparado com outros setores. Diante desse
cendrio, Spinosa (2010) aponta que ambientes propicios ao empreendedorismo e a inovagao

como espagos colaborativos, de intercAmbio de conhecimentos, experiéncias e de interacdo



entre agentes, podem influenciar a capacidade dos empreendedores de assumir os riscos

necessdrios para desenvolver um produto inovador.

Paralelamente, emergem modelos de inovagdo aberta, que focam em redes e aliangas
estratégicas entre startups e grandes corporacdes, como resultado do reconhecimento destas
de uma dificuldade para por em prética todas as boas ideias com recursos internos, diante do
aumento dos custos em se manter estruturas de P&D robustas, e sua impossibilidade de
pesquisar a totalidade das areas do conhecimento que contribuem para a melhoria e inovagao

de seus produtos (BALESTRIN & VERSCHOORE, 2008).

Neste contexto, a incerteza dos ambientes de inovagdo e a estrutura desigual de recursos
tendem a gerar um continuum de dependéncia entre as startups e as grandes empresas, que
buscam estabelecer entendimentos coletivos e os manter através de acordos explicitos e/ou
tacitos. A construcdo de regras permite aos atores interpretar as agdes dos demais e também
estruturar scripts a serem seguidos (DIMAGGIO e POWELL, 2005). Embora os campos
apresentem, nos estigios iniciais de seus ciclos de vida, diversidade de abordagem e forma,
por causa da incerteza eles tendem a se tornar isomorficos, mesmo que inicialmente haja um

nimero expressivo de interacao entre os atores envolvidos (POWELL e COLYVAS, 2007).

Apesar das redes colaborativas e os modelos de inovacdo aberta ja estejam difundidas no
mundo, esse movimento € considerado recente no Brasil. Na regido metropolitana da capital
mineira, nasceu um espago de conexodes, denominado “ORBI”; como resultado da criagdao
conjunta entre uma comunidade de empreendedores tecnoldgicos “San Pedro Valley” e trés
empresas mantenedoras de grande porte e destaque nacional. Este espaco busca fomentar a
inovacdo e o empreendedorismo, através de diferentes conexdes e aliangas estratégicas que

agregam valor entre startups e grandes empresas.

Nesse contexto, o presente trabalho almeja apresentar um estudo de caso realizado no ORBI
trazendo uma andlise das conexdes e interacdes estabelecidas entre as diferentes startups da
comunidade e grandes empresas, assim como o0s riscos € oportunidades desses

relacionamentos, como a luta pelo poder e pela legitimacdo institucional entre os atores.

A fim de cumprir o objetivo dessa pesquisa, apresenta-se na segunda secao a fundamentacao
tedrica, que estd segmentada em duas partes, a saber: relacdo entre grandes empresas e

startups e isomorfismo institucional, que possui a subcategoria isomorfismo coercitivo. Na



terceira se¢do a metodologia é pormenorizada, e em seguida o estudo de caso. Posteriormente,
ha uma anélise e, sequencialmente, as conclusdes e reflexdes encerram as explanacdes desse

documento.

2. Referencial teorico

2.1 Relacao entre grandes empresas e startups

As startups sdo empresas nascentes de tecnologia com novos modelos emergentes de
inovacdo, que concentram seus esforcos no aumento de suas vendas em nivel global, para
obter boas participagdes de um nicho de mercado determinado rapidamente e com baixos
custos operacionais. Elas buscam desenvolver novas tecnologias nio disponiveis no mercado
ou adaptar as existentes a novos processos € funcionalidades, através da criatividade e

flexibilidade dos empreendedores tecnolégicos (ANTHONY, 2012)

As grandes corporagdes e as startups sdo empresas completamente diferentes, mas podem ser
complementares, pois em muitos casos a caréncia de uma € o ponto forte da outra. Assim,
essa natureza complementar indica que ambas podem se beneficiar da colaboracdo, onde
startups teriam ganhos de execucdo e desenvolvimento de seus negdcios, enquanto as outras

teriam suporte na busca por inovagdes (KOHLER, 2016).

No Brasil pode-se observar uma tendéncia crescente de grandes empresas para implementar
programas de relacionamento com sfartups. Uma andlise das experiéncias observadas em
organizagdes, como a Natura, Braskem e Bradesco, demonstrou que o objetivo principal da
criacdo dos programas para promocao de startups, € diversificar suas estratégias de inovacao

e manter-se atualizada frente as tendéncias tecnoldgicas de mercado (KOHLER, 2016).

As grandes empresas acabaram percebendo que a aproximagdo com startups poderia ser um
mecanismo de aprendizado, visto que as organizagdes nascentes seriam uma fonte de
inspiracdo, ideias e novos negocios para elas, com produtos e processos inovadores e
proximos da realidade do mercado (CARVALHO,2016). Por outro lado, para as startups, a
interacdo com grandes empresas que ja adotaram a estratégia de inovagao aberta torna-se uma
oportunidade de acesso a recursos financeiros/financiamento, a novos mercados, € maior

visibilidade, capacitacdo e mentoria.



Segundo a literatura existente, um ponto critico nesse relacionamento reside na incapacidade
das startups para resistir as pressdes implicitas e explicitas exercidas pelas empresas maiores
para que as mesmas sigam seus scripts, abordagem e forma. Esse tema serd pormenorizado no

capitulo a seguir.

2.2 Isomorfismo institucional

DiMaggio e Powel (2005) apontaram que o campo organizacional seria um espaco de lutas,
que pode ser socialmente construido por agentes que, dotados de recursos desiguais, se

afrontariam.

As institui¢Oes seriam capazes de fornecer regras e estruturas cognitivas, que permitiriam aos
atores interpretar as acdes dos demais e também scripts a serem seguidos em situacdes de
incerteza. Embora os campos apresentassem, nos estdgios iniciais de seus ciclos de vida,
diversidade de abordagem e forma, por causa da incerteza eles tenderiam a se tornar
isomorficos, desenvolvendo uma consciéncia mutua entre os participantes envolvidos em um

espaco comum (POWELL e COLYVAS, 2007).

Assim, foram identificados trés mecanismos de mudanca isomorfica institucional: coercitivo,
mimético e normativo. Para fins deste artigo serd dada especial atencdo ao isomorfismo

coercitivo e iremos nos referir somente a imposicdo direta e explicita de modelos

organizacionais a outras dependentes.

2.2.1 Isomorfismo coercitivo e Inovacao

O isomorfismo coercitivo estaria relacionado a pressoes formais e informais exercidas sobre
os atores por outros agentes dos quais dependeriam. As mesmas seriam percebidas como
coer¢do, persuasao ou convite para se unirem em conluio. Dentre elas estaria, por exemplo, a
adoc¢do de novas tecnologias pelas empresas para se adequarem as regulamentacdes impostas

(DIMAGGIO e POWEL, 2005).

Atualmente as empresas, para enfrentarem interdependéncias ndo administrdveis, buscam se
apoiar em outras mais fortes, seja para eliminar barreiras que a impediriam de inovar ou para
conseguir aquilo que necessitam para sobreviver. Desta forma, elas se tornam cada vez mais
homogéneas e organizadas dentro de determinados dominios em torno de rituais em

conformidade com as instituicoes maiores (DIMAGGIO e POWEL, 1983).



As empresas com maior prestigio e poder tendem, por imposicao, a estabelecer procedimentos
operacionais padronizados, assim como regras e estruturas legitimadas. As organizacdes
menores e dependentes sdo obrigadas a adotar préiticas compativeis com aquelas designadas
pelas maiores, dentre elas podem ser citadas avaliacbes de performance e planos

or¢camentarios (DIMAGGIO e POWEL, 1983).

Em ambiente de inovagdo, que sdo caracterizados por um alto grau de incerteza, os novos
entrantes que teoricamente seriam fontes de mudanca, tendem a ser limitados por préticas ja
estabelecidas dentro do campo organizacional. Isso ocorre porque as empresas maiores, ao
centralizarem os recursos, obrigam as menores a se adequarem as suas normas, regras €

padrdes. Caso contrdrio, elas tenderdo a se tornar ineficientes e serdo extintas (DIMAGGIO e

POWEL, 2005).

3. Metodologia

Para o cumprimento dos objetivos sugeridos no presente artigo, desenvolveu-se uma pesquisa
empirica, de cardter qualitativo. Escolheu-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa que
permite explorar e capturar a riqueza de fendmenos complexos e desconhecidos, onde seus

limites com o contexto nao sao claramente evidentes (YIN, 2003).

O estudo de caso apresentado representa um espaco de conexdes entre empreendedores
tecnologicos e grandes empresas, que busca promover a inovagdo e o empreendedorismo no
ecossistema mineiro. Neste contexto precisou-se de uma metodologia que permitisse fazer
uma andlise situada deste espaco denominado ORBI, com o objetivo de abordar as interacdes

e relacdes com as grandes empresas, e as estratégias implementadas.

Para o desenvolvimento da pesquisa, utilizou-se ferramentas como a andlise ergondmica e
andlises etnograficas. A coleta de dados foi feita a partir de varias fontes de informag¢do como
entrevistas abertas, e observacdes participantes e ndo participantes. Sendo que as entrevistas

representam a principal fonte de dados da presente investigacao.

Para a selecdo das pessoas a serem entrevistadas, foi usada uma amostragem deliberada, e nao
probabilistica. Foram selecionados a partir de amostras emergentes, usando a técnica de “bola
de neve” (MILES e HUBERMAN 2003), com o objetivo de identificar o sistema de

relacionamento existente no grupo. A partir desta l6gica, iniciou-se uma fase exploratdria de



entrevistas com os membros da equipe do ORBI ou também definidos como os membros do

“nucleo duro” (WENGER et al. 2002), que representam as pessoas que lideram a iniciativa.

A fase da coleta de dados ocorreu entre fevereiro e setembro de 2018 dentro do espago de co-
working existente no ORBI. Foram feitas um total de 20 horas de entrevistas ndo estruturadas
gravadas e registradas, com prévia autorizacdo dos interlocutores, que foram totalmente
transcritas. Os atores participantes da pesquisa sdo membros da equipe do espagco, membros
do Conselho Diretivo, empreendedores das startups residentes, e responsaveis das empresas

mantenedoras.

O segundo instrumento de coleta de dados foi a observagdo, que aconteceu tanto em carater
participante como ndo participante. As observacdes foram realizadas no periodo de trabalho
dentro do espacgo de co-working do ORBI. No entanto também foi preciso adotar uma posi¢cao
externa para observar como aconteciam reunides de conexdo entre empreendedores, com

outras empresas ou diferentes atores do ecossistema mineiro.

Para a andlise do material coletado, foi realizada uma triangulacdo e codifica¢do dos dados a
partir de categorias emergentes no curso da pesquisa, envolvendo conceitos da Grounded
Theory (GT). A GT foi utilizada para auxiliar na construcio e codificacdo dos dados, visto
que sua contribui¢do principal estd ligada as praticas analiticas, construcao de c6digos in vivo

a partir dos dados, e nao de hipéteses preconcebidas (TAROZZI, 2011).

4. Estudo de caso

O ORBI surgiu como uma resposta a uma necessidade latente de criar um espaco de encontros
para os empreendedores da comunidade San Pedro Valley SPV, onde pudessem ser discutidos
problemas em comum e criadas solu¢des conjuntas, em um espago que foi definido como a

“Casa do San Pedro Valley”.

Os empreendedores fizeram uma proposta a diretivos de um banco da regido, para se juntarem
com o objetivo de montar um espaco com startups da comunidade San Pedro Valley, no qual
pudessem acontecer conexdes com grandes empresas € fomentar uma cultura de inovagdo
dentro da regidao. A proposta foi aceita pelo presidente do banco, que chamou outras duas

grandes empresas, para serem empresas mantenedoras.



A principal proposta de valor do projeto € buscar conexdes para gerar negdcios entre grandes
empresas e startups, operando sob o modelo de “Venture Client”, no qual a empresa grande
vira cliente da startup, sem ter que fazer investimentos vultosos, mas também sem ganhar
equity das startups. O escopo de startups do ecossistema mineiro foi limitado aquelas que se
encontrassem em um estadgio de maior maturidade, também chamadas de “Early Growth”;
aquelas que j4 tivessem validado seu modelo de negdcios; tivessem feito vendas com alguns

clientes; e ja tivessem conseguido passar pelo “Valley da Morte”.

Figura 1 - Relagdes entre startups, empresas do ecossistema e o ORBI
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Fonte: Elaboragado propria

O ORBI comegou suas operacdes em novembro do 2017, e tem se posicionado dentro de Belo
Horizonte (MG) como um espaco de referéncia para a promog¢do de conexdes entre oS
diferentes atores que compdem o ecossistema mineiro de inovacdo e empreendedorismo,
atraindo a atencd@o de investidores, do governo, da academia e etc. A institui¢do prioriza as
conexoes entre startups residentes dentro do espaco, e as empresas mantenedoras. No entanto,
conforme apresentado na Figura 1, também podem acontecer conexdes com outras startups da
comunidade para atender demandas de uma empresa mantenedora, ou outras que acudam ao

ORBI em busca de conexoes.

Neste sentido, o ORBI tem definido como estratégia levar a cabo atividades como:
identificacdo de demandas das empresas mantenedoras, a partir do contato com o Orbital
dentro do espacgo; avaliagdo da oportunidade das startups residentes para oferecer uma
tecnologia que supra a demanda das empresas mantenedoras; acompanhamento dos

relacionamentos entre startups residentes e as empresas mantenedoras; dentre outras.



5. Analise

Para fazer uma andlise dos resultados das conexdes existentes no ORBI, neste trabalho optou-
se por realizar um acompanhamento de uma das empresas mantenedoras, a fim de entender

seus resultados, percepcdes e dificuldades.

O Orbital desta empresa, tem um papel chave no processo de busca de startups, como uma
ponte de conexdo entre elas e sua empresa. Este processo de identificacdo de startups, que
podem trazer produtos inovadores para o interior da empresa, pode ser originado de uma
empresa que define uma demanda ou problema especifico e comunica a equipe do ORBI para
iniciar a busca de uma startup especifica; ou através de uma busca de empresas de base
tecnologica sem apontar uma demanda especifica, buscando que este processo seja muito
mais aberto a novas ideias que emerjam neste espaco. As informagdes coletadas sdo levadas
aos representantes dos diferentes setores da companhia para serem avaliadas. Se as propostas
sdo consideradas oportunas, em termos do produto técnico ou servigo oferecido € 0 momento
para ser implementadas, sdo agendadas reunides entre os fundadores da startup e o pessoal
das dreas especificas para identificar uma possivel factibilidade técnica, legal e financeira; e

entdo iniciar um processo de negocia¢do conjunta.

Analisando este processo, cabe destacar que como uma das primeiras condi¢des para iniciar
este tipo de relacionamentos, é o fato de que as startups indicadas a um Orbital, sempre
passam por um primeiro filtro ou selecdo pela equipe do ORBI, evidenciando-se que estas
conexodes que surgem com as empresas, sdo baseadas numa relagdo de confianga reciproca

entre startups, equipe do ORBI e as empresas.

No entanto apontando o fato de que até agora ndo foi gerado nenhum contrato entre startups e
esta empresa em especifico, evidencia-se que existe uma certa complexidade envolvida neste

tipo de conexdo, que pode ser abordada desde diferentes perspectivas de andlise.

De um lado, a realidade de uma grande empresa diverge significativamente com a de uma
startup. A grande empresa presenta uma estrutura organizacional robusta e processos ja
consolidados, que imprimem uma certa burocracia e lentiddo na hora de reagir frente as
mudancas externas. Por outro lado, as startups caracterizam-se por ter estruturas enxutas,
processos flexiveis sem burocracia, e conseguem agir com uma velocidade muito maior frente

as mudangas externas. Assim o encontro destes dois mundos torna-se complicado ao tentar



conciliar tempos e processos de duas realidades diferentes, trazendo consigo desapontamentos

dos empreendedores frente as grandes expectativas criadas a partir deste tipo de conexdes.

“A gente também vai se adaptando a essa nova realidade, de trabalhar com as
startups, porque tém tempos diferentes, ¢ uma coisa que eles sdo stper rdpido, com
poucos documentos, e aqui eles tém que assinar aqueles tantos, entdo eles falam
assim isso ai eu consigo fazer para amanhd, eles conseguem ter umas vantagens
grandes, isso é bom, mas é um aprendizado para a grande empresa, que realmente
segue regras....." (Orbital, empresa mantenedora).
De outro lado, as startups que por conceito representam empresas nascentes ainda pequenas,
possuem certas dificuldades relacionadas principalmente a aspectos financeiros. Sendo que na
maioria das vezes ndo tém uma liquidez financeira que permita garantir sua sobrevivéncia ao
longo do tempo. Neste contexto, ao relacionar grandes empresas que acostumam pagar oS
seus fornecedores com prazos extensos e startups com limitacdes econdmicas, muitas das

vezes estas empresas pequenas podem acabar quebrando seus negécios, no meio deste

Pprocesso.

“Entdo como conciliar esses dois mundos, como fazer que a startup venha e consiga
fazer o trabalho dela, consiga receber um tempo dgil, porque nas grandes empresas
também existe um modelo de pagamento de notas fiscais que vocé recebe, e vocé paga
de 30 a 40 dias, entdo vocé sabe que isso para um startup é impossivel, entdo a gente
esta aprendendo a trabalhar com eles, mas ndo é uma tarefa facil” (Orbital, empresa
mantenedora).

Assim, aparece uma dimensdo para analisar que corresponde a uma certa fragilidade das

startups frente as grandes empresas. Os empreendedores tecnologicos t€m fraquezas

inerentes, que os coloca em desvantagem na hora das negociagoes.

“Como startup quando vocé esta comegando vocé chega muito fragilizado, muito,
entdo o grande desafio que eu vejo é como ndo chegar assim, porque sdo duas coisas
diferentes olha, a minha estrutura é pequena, mas eu tenho algo que sobrepde a sua
estrutura, que é a minha solugdo, eu tenho certeza de que o que eu estou fazendo é
muito bom” (Founder de uma startup residente no Orbi).
Os empreendedores amedrontados nos processos de negociacdo, com o intuito de esconder e
superar sua fragilidade, entram em processos de desenvolvimento de produtos tecnoldgicos
muito mais complexos, e com muitas mais funcionalidades das oferecidas e combinadas no
inicio da negociacdo. Neste contexto, as startups acabam se tornando numa espécie de
“fabrica de software” dentro destas grandes empresas, e portanto comprometendo sua equipe

e atividades exclusivamente para a grande empresa, € muitas das vezes comprometendo ainda

mais suas condi¢des financeiras.



“Quando uma startup comeg¢a a conversar com essa grande, ele tem que se
posicionar, e falar assim olha vocé é grande, vocé quer me ajudar? Se vocé quer me
usar? Estou fora.... olha eu s6 consigo fazer isso. Ahh entdo para mim vocé tem que
fazer de graca (grande empresa), ndo meu filho vocé ndo estd entendendo, estou
disposto a te ajudar, mas como vocé pode me ajudar? Ahhh eu te ajudo so dando
minha experiéncia (grande empresa)..., Ahh mas sé com experiéncia eu ndo
sobrevivo, eu preciso dinheiro, vocé vai faturar, vocé vai me pagar, nem que seja qual
é o minimo que vocé pode pagar, vamos conversar, e eu vou te falar no minimo que eu
posso fazer, eu estou totalmente disposto a receber o minimo seu, vocé estd disposto,
se vocé me ajudar, vocé tem um parceiro que vai construir algo tdo grande que é o
que vocé esta querendo!!!!” (Founder de uma startup residente)

“Eu sou uma startup, vocé tem que entender dessa forma, eu tenho capacidades de
fazer algo melhor, mas eu ndo tenho musculatura para fazer isso, eu sou criativo, na
verdade ndo tenho dinheiro mas tenho criatividade, pelo contrdrio das grandes
empresas que hoje tém dinheiro, mas ndo tém criatividade, entdo essa troca tem que
ficar muito clara” (Founder de uma startup residente)

Neste cendrio, o ORBI possui um papel muito mais importante do que estabelecer uma
conexdo e marcar as reunides, dado que sua atuacdo vai além do que isso, acompanhando
estes relacionamentos, e estabelecendo estratégias que permitam melhorar estes ambientes
para todos os atores envolvidos. Apds este tempo de funcionamento, e de uma anélise interna
dos resultados gerados, a equipe do ORBI percebeu que tanto as grandes empresas como as
startups nao estavam “prontas” para fazer frente este tipo de negociacgdes, e gerar acordos

“ganha- ganha”.

Assim, decidiu-se tomar algumas estratégias com o objetivo de facilitar a adaptagcdo destes
dois mundos. Por um lado, estratégias focadas em melhorar a apertura das grandes empresas
as startups, melhorar a cultura de inovagdo delas e dos seus funciondrios, desenvolvendo
dentro do espaco ORBI uma série de eventos e capacitagdes destinadas para o pessoal das
grandes empresas. Por outro lado, foram se desenvolvendo programas de capacitagdes para as
startups, focadas em fortalecer seus processos estratégicos de vendas, marketing, entre outros,
com o objetivo de preparar os empreendedores para afrontar novas negociacdes com grandes

empresas.

6. Conclusao

A partir do estudo desse espago chamado ORBI, foi possivel compreender as conexdes
existentes entre startups e grandes empresas, como elas ocorrem, a maneira como 0s atores

envolvidos interagem e os riscos assumidos nesse processo.



Ao analisar essas conexdes, fica evidente a importancia do chamado capital social presente
nas diferentes relacdes, o mesmo que foi amparado pelas relacdes de confianca reciprocas
entre os diferentes atores envolvidos. Vale ressaltar que essas relacdes de confianga passaram
a ser mecanismos que facilitaram o trabalho em rede e geram efeitos favordveis nas relagdes

de parceria desse espaco.

De outra perspectiva, embora exista um enorme potencial de networking e oportunidades de
negdcios entre startups e grandes empresas, como uma nova tendéncia observada no Brasil, é
importante ressaltar a necessidade de suportar esse tipo de conexado, proporcionando situagdes
favordveis para ambas. Reconhecido como um ponto critico nesse relacionamento hd uma
tentativa de homogeneizacdo das mesmas pelas grandes corporacdes, que através de seu poder
financeiro e politico buscam influenciar a tomada de decis@do em favor de suas regras e

procedimentos limitando, assim, as praticas estabelecidas dentro do campo organizacional

Nesse sentido, iniciativas como a ORBI se tornam estratégicas na busca por acompanhar essas
relacdes e minimizar as diferengas entre grandes empresas e as startups. Esses espacos
desempenham um papel fundamental no fortalecimento dos diferentes atores, buscando
superar a fragilidade identificada nas startups na fase de negociacdo e, por outro lado,

promovendo melhores condi¢des nas grandes empresas para adequar essas duas realidades.
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