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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo discutir a influéncia da insercdo social na criagdo e
desenvolvimento de novos negocios. Especificamente, analisase a relevancia dos
relacionamentos pessoais dos fundadores para a aquisicdo de recursos necessarios a criacdo e
desenvolvimento de negdcios. Para tanto, realizou-se um estudo comparativo de casos da
evolucdo de duas empresas de alta tecnologia a partir de trés periodos histéricos, os quais foram
denominados pré-incubacdo, incubacdo e graduacdo. Os resultados do trabalho sugerem que a
abordagem da insercdo social é importante para entender a trgjetéria das duas empresas. 1sso
significa que a insercdo dos proprietarios das empresas em determinado contexto social
influenciou a criagdo e o desenvolvimento dessas empresas no que diz respeito aaquisicdo de
recursos. Estar inserido socialmente abriu possibilidades para os fundadores obterem recursos
gue dificilmente seriam obtidos por meio de relacionamentos do tipo compra e venda. Neste
trabalho, os recursos adquiridos pelos fundadores foram classificados em recursos fisicos,
financeiros, sociais e organizacionais. Os resultados também indicam gque ndo ha um padréo
discernivel de aquisicdo de recursos por parte dos fundadores das duas empresas. Ou sgja, por
meio dos relacionamentos diadicos, os proprietérios acessaram diferentes recursos em diferentes
fases da evolucéo das empresas. O setor ao qual as empresas pertencem, o tipo de produto e a

forma como € comercializado parecem explicar as diferencgas de padréo de aguisi¢do de recursos.

Palavras-chave: inser¢do social, insercéo relacional, aquisicdo de recursos, relacionamento

diédico e novos negécios



ABSTRACT

This dissertation aims to discuss the influence of the social embeddedness on the creation and
development of new ventures. Specifically, we analyse the relevance of the relationships of the
founders to the acquisition of resources needed to the development of the ventures. In so doing,
we carried out a comparative case study of the evolution of two high-technologically-based firms
on the basis of three historica periods, which were named pre-incubation, incubation and
graduation. The results suggest that the social embeddedness approach seems to be important to
understanding the trajectories of the two ventures. This means that the social embeddeness of the
founders influenced the creation and development of the new ventures in relation to the
acquisition of resources. Being socialy embeddeded paved the way for the founders to obtain
resources that were not likely to be obtained through arm-length relationships. Here, the
resources acquired by the founders were classified into physical, financial, socia and
organisational. The results also suggest that there is no discernible pattern of resource acquisition,
i.e., through dyadic relationships, the founders accessed different resources in different phases of
the evolution of the ventures. The sector of the ventures, the type of product and and how it was

commercialised, seem to explain the differences of the pattern of the resource acquisition.

Key words. socia embeddedness, relational embeddedness, resources, dyadic relationships and

new ventures.
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1INTRODUCAO

1.1 Problema de pesquisa e justificativa

A criacdo de empresas e a atividade empreendedora tém sido objeto de inimeros estudos e
pesquisas nos ultimos anos, com a preval éncia dos aspectos psicol gicos das pessoas que iniciam
esses negocios (FILLION, 2001). Novas abordagens tém surgido, entretanto, enfatizando
aspectos sociais (BYGRAVE, 1997; JOHANNISSON, 1998), econdmicos (SHANE e
VENKATARAMAN, 2000; GARTNER, 2001), culturais e regionais (BY GRAVE e MINNITI,
2000; MINNITI E BYGRAVE, 1999) e relativos a andlise das redes de relacionamentos
(BIRLEY, 1986; ALDRICH e CLIFF, 2003; ALDRICH e ZIMMER, 1985; ALDRICH, ELAM E
REESE, 1997, BRUDERL e PREISENDORF, 1998; CHELL e BAINES, 2000; LECHNER e
DOWLING, 2003).

O argumento da insercdo socia tem sido utilizado nos estudos e pesguisas dessa Ultima
abordagem (ALDRICH e CLIFF, 2003; BRUDERL e PREISENDORF, 1998). Granovetter
(1985, 1992) afirma que a agdo econdmica dos individuos é tanto facilitada como dificultada
pel os relacionamentos que esse individuo possui. Afirma também que a acéo econdmica deve ser
vista dentro de contexto social. Ao fazer essas afirmagfes 0 autor argumenta que a agdo
econdmica esta inserida em um contexto social. Desenvolve, assim, 0 conceito de insercéo
social’, que pode ser insercdo relacional e insercdo estrutural. Ao tratar da insercdo relacional,
Granovetter (1985, 1992) sugere que o relacionamento entre duas pessoas ou empresas
(relacionamento di&dico ou diade) pode influenciar a ac80 dessas pessoas. JA a insercéo
estrutural, para o autor, trata da influéncia da rede de relacionamentos do individuo na agéo

econdmica.

! No original social embeddedness. Faria e Wensley (2001) utilizam o termo original em inglés embeddedness. Neste
trabalho embeddedness foi traduzido como insercéo, apesar de saber-se que esse termo ndo reflete completamente a
idéia de que a acdo econdmica é indissocidvel do contexto social (GRANOVETTER, 1985, 1992).
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Chell e Baines (2000) afirmam gue pesquisas em pequenas empresas tém levado em consideracéo
0 papel concreto das relacdes pessoais, conforme sugerido por Granovetter (1985, 1992). Além
disso Johannisson, Ramirez-Pasillas e Karlsson (2002) sugerem que a no¢éo de insercéo social
enfatiza que qualquer atividade econdmica reflete um complexo fendbmeno socioecondmico. Jack
e Anderson (2002) insistem na importancia de considerar os contextos individuais e sociais nos
quais a atividade econdémica se desenvolve. Afirmam que a¢es econdmicas sdo condicionadas
pela estrutura de relagdes socials, que, por sua vez, influenciam os resultados econdémicos. Nesse
sentido, para as autoras, 0 processo de criagdo de negoécios ndo pode ser analisado como sendo

desenvolvido por agentes econdmicos isolados do contexto social.

Mais especificamente, os relacionamentos diadicos sdo sugeridos como importantes fontes de
sustentac&o da atividade econdmica, nos aspectos de geracdo de suporte emocional (ALDRICH E
ZIMMER, 1985), geracdo de informacbes (JOHANNISSON, 2000), identificacdo de
oportunidades e identificacdo e acesso a recursos (BIRLEY, 1986), e sustentacdo econdmico-
financeira do empreendimento (PORTES e SENSEBRENNER, 1993). Os individuos podem,
inclusive, obter recursos financeiros via parentes e amigos, ou mesmo, encontrar pessoas de seu
relacionamento para tornarem-se socios (ALDRICH, ELAM E REESE, 1997).

Nesse sentido, Larson e Starr (1993) afirmam que, no inicio da criacdo de negocios, o foco do
individuo que cria e desenvolve negécios se detém no que as autoras chamam de diades
essenciais. O individuo utiliza seus relacionamentos na busca de informacdes, identificacdo de
parceiros e recursos. Buscam, assim, por intermédio da familia, de amigos e de contatos de
negocios, fontes de informagéo de recursos fisicos e de capital, vendas e suporte social, que sdo
necessarios para transformar sua idéia num negécio (ARAUJO, EASTON E BOWEY, 1998;
HITE; 2001, 2003).

Com relacdo a esses recursos que sdo acessados pelos individuos por meio de seus
relacionamentos diadicos, eles podem ser classificados e estudados de diversas maneiras. Aldrich
e Zimmer (1985), por exemplo, analisaram a acesso ainformagao, clientes e recursos financeiros.
Ja Reese e Aldrich (1995) e Aldrich, Rosen e Woodward (1987) ndo mencionam especificamente

recursos, mas a assisténcia que os individuos obtém de seus relacionamentos, relativamente aos
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aspectos legais, contdbeis e financeiros do negdcio, e acesso a investidores e outras pessoas que
possam colaborar para a implantagdo do negécio. E Hansen (1995) classifica como sendo

propriedade, informac&o, capital e crédito.

Essa argumentacdo da insercdo dos individuos em determinado contexto social, que pode
influenciar a aquisicdo de recursos para a criagdo e o desenvolvimento de negdcios, nos remete a
guestdo de pesquisa deste trabalho: quais recursos sdo obtidos por individuos, que criam e

desenvolvem negécios em incubadora de empresas, por meio dos relacionamentos diadicos?

Em relagcdo aescolha do tema e da questéo de pesquisa, cabe uma observacdo de ordem pessoal.
Nossa trgjetéria profissional sempre esteve ligada a consultoria e treinamento para pequenas e
médias empresas. Posteriormente, ampliou-se para a criagdo de novos negocios,
empreendedorismo e elaboracdo de plano de negocios. Além disso, paralelamente, passamos a
nos dedicar a atividades académicas, como professor de financas e empreendedorismo. A escolha
do tema insercdo social se deve ao fato de nos possibilitar um maior entendimento do fenémeno

de criacdo de novos negdcios.

Em termos tedricos, conforme mencionado anteriormente, 0s aspectos psicol 6gicos da pessoa que
cria novos negocios e 0s aspectos econdmicos, principamente relativos a identificacéo de
oportunidades e inovacdo, tém prevalecido nessas pesquisas (FILLION, 2001). Essas abordagens,
entretanto, parecem ser insuficientes para explicar um fendbmeno bastante amplo e complexo, que
envolve varias &eas do conhecimento (ALDRICH E ZIMMER, 1985; BIRLEY, 1986;
JOHANNISSON E MONSTED, 1998; ALDRICH E CLIFF, 2003). Por outro lado, as redes e
relacionamentos pessoais, familiares, de negécios e sociais, parecem exercer importante papel no
processo da atividade econémica (STARR e FONDAS, 1992; LECHNER e DOWLING, 2003).
Sua andlise pode contribuir para um maior entendimento do fenbmeno da criagdo de novos
negoécios, ao procurar anadisar a inser¢cdo dos individuos que criam esses negécios em
determinado contexto social, e para o entendimento do processo social de mobilizacdo de

recursos para a criagao de empresas.
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1.2 Objetivos

A busca a resposta para a questdo de pesquisa envolve acancar, também, alguns objetivos
especificos. Um primeiro deles que se apresenta refere-se a quais tipos de recursos os individuos
obtiveram? via relacionamentos diadicos, em cada fase a ser analisada. A consecucéo desse
objetivo envolve identificar e classificar o0s recursos que sdo adquiridos através dos

relacionamentos diédicos na criagdo e desenvolvimento de negécios.

Um segundo objetivo abrange verificar se os relacionamentos dessas pessoas que criaram 0S
negocios influenciaram a obtencdo dos recursos, ndo sd para a criagdo do negdcio, como para seu
posterior desenvolvimento. Para esse objetivo, € necessério identificar as pessoas com as quais 0s
individuos se relacionaram, nas trés fases, buscando desenvolver seus negocios. Essa andlise serd

realizada identificando as diades que foram relevantes em cada uma das fases analisadas.

Adicionalmente, serd estudada a evolucdo desses relacionamentos ao longo das trés fases
pesquisadas, 0 que implica atingir um terceiro objetivo especifico que é anadisar se 0s
relacionamentos sdo mantidos/ampliados ap6s o periodo de incubacdo (graduacéo) e, em caso
positivo, qual a diferenca entre os relacionamentos nos periodos anteriores e posteriores a
graduacdo. Dessa forma serdo realizadas comparacfes entre os relacionamentos atuais e 0s
anteriormente estabelecidos pelos individuos e a importancia desses relacionamentos para a

aquisi¢cao dos recursos necessarios para o desenvolvimento do negocio.

Assim, nosso problema de pesguisa abrange identificar quais relacionamentos foram relevantes
para a criacdo e desenvolvimento dos negécios, qual foi sua evolugdo e gue tipos de recursos
esses relacionamentos ofereceram para que 0s negécios fossem estabelecidos e se

desenvolvessem.

2 Neste trabalho, as expressdes obter recursos, acessar recursos, adquirir recursos e desenvolver recursos serdo
tratadas como tendo o mesmo significado.
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1.3 Estrutura da dissertacéo

Este trabalho estd estruturado da seguinte forma. No capitulo seguinte apresentamos a
fundamentagdo tedrica, relativa a argumentacdo da inser¢cdo social, sua operacionalizagdo e as
pesquisas, estudos, discussOes e exemplos que apresentam sua aplicagdo na criagcdo e
desenvolvimento de negdcios. Abrange também discussdes a respeito dos recursos que S0
adquiridos pelos individuos que criam novos negocios e sua classificagdo. Inclui, ainda, o

desenvolvimento do quadro de andlise utilizado na analise dos dados.

Abordamos, no capitulo terceiro, a metodologia utilizada para o desenvolvimento da dissertagéo.
Optou-se pelo estudo comparativo de casos, que permite observar as diferencas e semelhangas
entre os dados dos casos. Foram selecionadas duas empresas oriundas de incubadoras de
empresas de base tecnol 6gica, sendo uma do setor de engenharia aclstica e outra de tecnologia de
informacgdo. Apresentamos, ainda, nesse capitulo, a unidade de andlise (diades), o método e o

instrumento de coleta de dados e a metodol ogia de analise de dados, tanto intra como intercasos.

No quarto capitulo descrevemos e analisamos os estudos de caso. Em sua segunda secéo,
apresenta-se a descricdo e a andise do primeiro caso e, na terceira, os dados do segundo caso e
sua respectiva andlise. JA na quarta e ultima se¢éo € apresentada a andlise comparativa dos casos

descritos e estudados.

E finalmente, no capitulo quinto, apresentamos as conclusdes deste trabalho. Essas conclusdes
referem-se aos resultados da pesquisa realizada, arevisdo da questdo de pesquisa e dos objetivos
do trabalho e aapresentacdo das contribuicdes e limitagdes do trabalho e pesquisas futuras que

podem vir a ser realizadas, para um maior entendimento do tema.



16

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Introducéo

Novos negocios sdo iniciados quando individuos percebem oportunidades e se mobilizam para
obter 0s recursos necessarios para implementélas (JARILLO, 1989; SHANE E
VENKATARAMAN, 2000; GARTNER, 2001). Para acessar esses recursos, fisicos ou ndo, os
individuos entram em contato com outros individuos, procurando ajuda com amigos, familiares,
colegas de trabalho e com outras pessoas fora de seu circulo de convivéncia socia (BIRLEY,
1986; ALDRICH E ZIMMER, 1985). Esses contatos tém como objetivo ndo so obter os recursos
econdmicos parainiciar o negdcio como também buscar apoio para aidéa do negécio, conselhos
e informagdes e suporte social e emocional para a congtituicdo da empresa (JOHANNISSON,
1998; BARNIR E SMITH; 2002).

Essa interacdo na busca de recursos sugere que individuos que criam e desenvolvem novos
negocios estdo inseridos em determinado contexto social (BY GRAVE, 1997). A prépria decisdo
de iniciar um negdcio parece ser resultado desse contexto; de um processo de socializagdo do
individuo que antecede a criacdo do negdcio (STARR e FONDAS, 1992; BYGRAVE e
MINNITI, 2000). A andlise da criagdo e desenvolvimento de novos negdcios considera, em tal
perspectiva, tanto a histéria e o passado do individuo, quanto os relacionamentos existentes com
outras pessoas (LARSON, 1991, 1992; STARR e FONDAS, 1992).

Tendo isto em consideragdo, a fundamentac@o teodrica deste trabalho aborda a inser¢cdo dos
individuos que criam novos negécios em determinado contexto social e 0s recursos que buscam
adquirir por meio de seus relacionamentos. Assim, na secao seguinte, dividida em trés topicos,
apresentamos consideragdes sobre o conceito de inser¢do social, 0s conceitos associados a
insercdo social que buscam operacionaizé-la e, finamente, abordamos a insercdo social e a
criagdo e desenvolvimento de negdcios. Na terceira secdo, caracterizamos 0S recursos que séo

adquiridos pelos individuos na criacdo e desenvolvimento de negocios. Na quarta, apresentamos
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0 quadro de andlise. E a quinta e Ultima secdo traz as conclusdes da fundamentacéo tedrica da

dissertagéo.

2.2 Insercéo socia

2.2.1 ConsideragOes sobre inser¢éo social

O argumento da insercdo socia tem sido usado nos estudos em sociologia (PORTES E
SENSEBRENNER, 1993), aliancas estratégicas (POWELL, 1990, 1998; GRANDORI e SODA,
1995; OLIVER e EBERS, 1998), empreendedorismo (ALDRICH e ZIMMER, 1985; ARAUJO,
BOWEY e EASTON, 1998; CHELL e BAINES, 2000; JACK e ANDERSON, 2002;
ANDERSON e JACK, 2002), estratégia (BAUM e DUTON, 1996; GULATI, NOHRIA e
ZAHEER, 2000; ANDERSON, FORSGREN e HOLM, 2002), teoria organizacional (NOHRIA,
1992a; BARBER, 1995; DACIN, VENTRESCA e BEAL, 1999), capital social (BURT; 1992,
1997; 2000, 2001; ARAUJO, EASTON e BOWEY, 1998; BOWEY, 2002; ANDERSON e
JACK, 2002; DAVIDSON e HONIG, 2003) e redes (POWELL e BRATLEY, 1992; POWELL,
KOPUT e SMITH-DOERR, 1996; GNYAWALI e MADHAVAN, 2002; SIMSEK, LUBATKIN
e FLOYD, 2003; SANDBERG, 2003).

Para Dacin, Ventresca e Beal (1999), os trabalhos de Granovetter (1985, 1992) tém sido
fundamentais e precursores para a pesquisa em inser¢do social. Granovetter (1985, 1992) afirma
gue as concepcdes da acdo econdmica, entendida como a busca de bens e servigos escassos para a
satisfagdo de determinada necessidade, sdo vistas de forma isolada, e podem ser divididas em
duas grandes perspectivas. subsocializada e sobressocializada. A concepcdo subsocializada da
acdo econdmica tem sua origem nos economistas classicos e neocléssicos. Nessa visdo, ndo ha
nenhum efeito das estruturas ou relagdes sociais sobre a producéo, distribuicdo ou consumo de
bens. Ja a concepcdo sobressocializada, que tem sua origem nos estudos de sociologia, sugere que
0 ser humano é de tal forma socializado que normas, valores e formas de conduta estéo

internalizadas pelos atores econémicos. Os individuos agem de determinada maneira porque é
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costume, uma obrigacdo, ou é a maneira natural ou certa e apropriada de fazer algo. Assim, as

relagOes pessoal's exercem pouco ou nenhum efeito sobre a agdo econdmica

Em outras palavras, na visdo subsocializada, o sistema de pregos conteria todas as informagdes
necessérias para a realizacdo das trocas econdmicas e, dessa forma, todos seriam confidveis. Na
Visd0 sobressocializada, os atores estariam dispostos a confiar em todos com os quais realizassem
transagcOes econdmicas, baseados numa moralidade generalizada. Entretanto, a proposta de
Granovetter (1985, 1992) € de que ha uma preferéncia dos atores em transacionar com pessoas de
reputacdo conhecida. 1sso significa que os atores preferem confiar em indicagdes de outros
individuos do que apenas nas informagdes de mercado ou numa confiangca generalizada. Assim,
os atores buscam informagdes sobre os demais atores com pessoas de confianca, para evitar
problemas futuros. Para Granovetter (1985), isso ocorre porque ndo envolve custos; os individuos
confiam melhor na sua propria informac&o; porque, se ha relacionamento continuo entre duas
pessoas, ha uma motivagdo econdmica para ser confidvel e, finalmente, esse relacionamento

continuo acaba por se revestir de conteido social, carregando expectativa de confianca.

Dessa forma, o argumento da insercéo socia enfatiza o papel concreto das relagdes pessoais e
estruturas (ou redes) de tais relacdes em gerar confianca no contexto e nas relactes econémicas.
Para Granovetter (1985, 1992), a acdo econdmica € afetada tanto pelas relagbes com outra pessoa
(diade) como pela rede de relagdes em que determinado individuo esta inserido. O primeiro tipo

de relacdo é chamado de insercéo relacional e, o segundo, de insercéo estrutural .

Sobre a inser¢do relacional, Granovetter (1992) propde que ha um efeito direto deste tipo de
inser¢do sobre a agdo econdmica de um individuo. A interagdo entre dois individuos ndo seria
determinada somente pela formac&o ou atividade desses individuos, mas, também, pelo tipo de
relacionamentos pessoais que eles tém, e que sdo influenciados pela histéria de interacOes.
Assim, o fato de estar ligado a alguém, ou a outros individuos, poderia modificar a acdo

econdmica. Granovetter (1992) exemplifica aidéa de insercédo relacional com a possibilidade de

3 O autor ressalta que é necessario estar atento para ndo considerar ainsercgo relacional de maneiraisolada de todaa
rede, 0 que levaria a uma andlise subsocializada. Da mesma maneira, é importante evitar tratar as relacdes das
pessoas como se elas ndo tivessem histéria e passado, que moldam seu comportamento atual. Em relagdes
continuadas o ser humano carrega dentro de si as relagdes prévias que teve com os demais atores (GRANOVETTER,
1992).
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alguém ndo desgiar mudar de emprego, mesmo recebendo ofertas mais vantgjosas de outras

empresas, pelo fato de permanecer trabalhando e interagindo com seus colegas de trabal ho.

Outro exemplo de insercéo relaciona é a pesquisa de Chang [s.d.], no setor de computadores de
Taiwan. O autor propde 0s conceitos de proximidade relacional e compromisso relacional. O
primeiro refere-se ao grau de intensidade e proximidade de acesso do relacionamento, e € reflexo
de contato frequente, sentimento de intimidade, acessibilidade, reciprocidade e privilégios entre
dois atores. JA compromisso relacional refere-se ao grau em que um ator esta disponivel para
investir tempo e recursos para fortalecer o relacionamento com o outro. Envolve esforgos para
mostrar ao outro que h& possibilidades de escolhas, que pode ter havido desisténcia de outros

relacionamentos e para mostrar o que pode ser feito para manter o relacionamento.

Anderson, Forsgren e Holm (2002) aplicam o conceito de inser¢éo relacional para operacOes de
firmas multinacionais. Os autores propdem que insercéo relacional pode ser dividida em insercéo
de negécios e insercdo técnica. A primeira diz respeito ao fato de que as firmas realizam negocios
por longo tempo, conhecem-se uns aos outros, adaptam-se na condugdo dos negdcios com outros
e trocam informagdes com frequéncia. A segunda implica uma interdependéncia entre as firmas

em termos de desenvolvimento de processos de producéo e de produtos.

Para Granovetter (1992) a insercéo estrutural tem efeito menos direto sobre a agdo econémica.
Ao afirmar que a insercdo estrutural refere-se atoda rede de relacionamentos de determinado
individuo, o autor sugere que sua influénciaira depender do que é chamado de densidade da rede,
gue se refere aextensdo em que os atores estdo conectados entre si. Para Granovetter (1992), caso
todas as pessoas estgjam conectadas umas & outras, diz-se que ha uma ata densidade de rede.
Nesse caso, o individuo pode absorver de sua rede de relacionamentos determinados principios
de comportamento, o que influenciaria na ac8o econdmica. Pode ainda ser afetado pelas
informagdes disponiveis no grupo e que circulam rapidamente, ja que todos se conhecem. Dessa
forma, Granovetter (1992) sugere que uma alta densidade de rede teria um maior efeito no

comportamento econémico.
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Sinsek, Lubatkin e Floyd (2003) utilizam tanto a inser¢éo estrutural como a inser¢éo relacional
para apresentar proposicoes sobre o comportamento empreendedor das firmas. Para ilustrar a
insercdo estrutural, utilizam a densidade da rede, definindo-a como a presenca ou auséncia de
lacos entre os atores presentes na rede. Ou sgja, se 0s atores estdo conectados entre si, ha uma alta
densidade de rede. Dessa forma, Simsek, Lubatkin e Floyd (2003) propdem que “insercéo
estrutural esté positivamente relacionada com insercdo relacional, de tal forma que aumentando a
densidade da rede, aumentara o nivel de reciprocidade institucionalizada na rede” (SIMSEK,
LUBATKIN E FLOYD, 2003, p. 433) (Traduc&o do autor da dissertacao).

Gnyawali e Madhavan (2001) também utilizam o conceito de insercéo estrutural para elaborar
proposicdes sobre comportamento competitivo de empresas. Propdem, por exemplo, que
aumentando a densidade da rede: (1) diminui a possibilidade de uma firma iniciar uma agéo
contra outras firmas da rede; (2) aumenta a possibilidade de outras firmas iniciarem uma resposta

aessa acao.

Em suma, a idéia de insercdo social sugere que a atividade econémica € moldada e limitada por
lacos existentes entre atores e ndo ocorre independentemente do contexto social. Portanto, para
tal abordagem, a insercdo social podera influenciar o desempenho de novas empresas, gerando
oportunidades (informacfes, recursos, contatos etc.) e barreiras (organizagdo da atividade
econdmica e institucionalizagcdo de comportamentos). Em outras palavras, novas organizactes
s80 construcdes sociais (GRANOVETTER, 1985, 1992), e parecem ser resultado das agtes dos

individuos inseridos em relacionamentos pessoais, em nivel de diades e de redes.

2.2.2 A operacionalizagdo do argumento dainsercdo social

Uzzi (1996,1997) reconhece 0 argumento da inser¢do social, mas afirma, entretanto, que o0s
trabalhos de Granovetter (1985, 1992) ndo operacionalizam o0 conceito e ndo apresentam
descricdes empiricas de como ainsercdo social afeta a agdo econdmica. Chang [s.d.] sugere que a
literatura existente oferece poucas indicacdes préticas, ndo provendo uma ampla explanacéo de
como aplicar o conceito de insercdo socia em diferentes organizagbes. Diante disso,

apresentamos, neste topico, os demais conceitos relativos & diades e & redes, que sdo utilizados
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para abordar 0 argumento da insercdo socia e sua influéncia no comportamento econdmico dos

individuos.

Os principais estudos tém trabalhado a inser¢éo social analisando os lacos e as ligages entre
atores sociais, firmas ou individuos, (JOHANNISSON, 1998), e compreende uma ampla
variedade de arranjos de redes sociais (DACIN, VENTRESCA E BEAL, 1999). Sugere-se que
essa abordagem de lagos entre atores prové um arranjo tedrico que permite realizar estudos
empiricos anadlisando a influéncia dos lagos nas relagbes de troca, como se formam e como
afetam as estruturas internas e externas das firmas e outros atores organizacionais. Além disso, o
estudo das redes sociais® parece ter um papel central em consolidar a abordagem da insercéo
social (DACIN, VENTRESCA E DEAL, 1999).

Anderson e Jack (2002) afirmam, também, que a abordagem de redes sociais tem sido utilizada
ndo sd para demonstrar que a rede do individuo permite acessar recursos que ndo sdo tidos
internamente (OSTGAARD E BIRLEY, 1994), como, também, parailustrar tanto a influéncia da
insercdo social na acdo econdmica quanto a dindmica das trocas econémicas. E isso de duas
maneiras diferentes. Primeiro, as redes provém mecanismos para interpretacdo do ambiente, de
maneira mais ampla, e identificagdo e desenvolvimento das oportunidades. Segundo, as redes sdo
percebidas como importantes porque abrem oportunidades empreendedoras, provendo acesso a
informagdes Uteis, confidveis e exclusivas (JACK E ANDERSON, 2002).

Os conceitos associados ainser¢do social, que buscam operacionalizé-la, referem-se tanto adiade
(insercdo relaciona), quanto a rede de relacionamentos dos individuos (inser¢do estrutural).
Conforme apresentado na se¢do anterior, diade refere-se ao relacionamento entre duas pessoas,
podendo ser, também, entre pessoas de duas organizagbes, ou entre duas organizagdes
(GRANOVETTER, 1985; UZZI, 1996; JOHANNISSON, 1998). Diz-se que um individuo tem
um lago com outro individuo ao se relacionar com ele. Uma primeira idéia a respeito do conceito
de lagos diz respeito asua forga. Para Granovetter (1973), os lagos podem ser fracos ou fortes.

Lacos fracos sdo agueles em que os contatos com a diade sdo pouco freqlentes e de curta

* Neste trabalho consideramos redes e relacionamentos sociais e redes e relacionamentos pessoais com sendo a rede
de relacionamentos de um individuo.
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duracdo. Como ndo h& contatos freqlentes, s6 é acessado quando um dos individuos da diade
necessita de alguma informagao, recurso ou assisténcia (ALDRICH, ELAM e REESE, 1997). Ha
menos comprometimento, afeicdo e confianca entre os atores, sendo, assim, mais ambiguo e

incerto que lacos fortes.

Com relagdo aos lagos fortes, Granovetter (1973) identifica quatro propriedades que os
identificam: tempo, intensidade emocional, intimidade (confianga mutua) e servigos reciprocos
entre os individuos. Para o autor, a presenca de um desses atributos define um lagco como sendo
forte®> Também Aldrich e Zimmer (1985) afirmam que a forca do lago é dada pelo nivel,
frequéncia e reciprocidade dos relacionamentos entre os individuos. Por serem mais confiaveis
gue outros lagos, envolvendo confianca e aproximagdo emocional, os individuos dedicam-se mais
intensamente a este tipo de relacionamento (ALDRICH, ELAM e REESE, 1997).

Aldrich, Elam e Reese (1997) introduzem, ainda, o conceito contatos com estranhos. Esses
contatos tém propdsitos pragméticos e seriam melhor descritos como contato do que como lago.
Normamente ocorre com estranhos, ou com individuos sem lagos preexistentes. Podem ser
contatos via anuncios de jornais e folhetos, para obter informagdes. S0 chamados também de
contatos frios ja que ndo ha envolvimento emocional (BIRLEY, 1986). Para Aldrich, Elam e
Reese (1997) a separacdo entre esses tipos de lacos ndo € facil de se definir. Entre fracos e
estranhos seriam mais dificil ainda. Também Krackhardt (1992) afirma que as caracteristicas
desses lacos sdo dificeis de medir. Assevera, ainda, que ha ambigilidade no que constitui laco

fraco e forte. O autor questiona em que ponto o lago pode ser considerado como sendo fraco.

Introduz, assim, o conceito de philos®, que se caracteriza pela interagdo, afeicéo e tempo contidos
no relacionamentos entre os individuos. Para o autor, se h& interacdo entre duas pessoas, ha alta

possibilidade de uma pessoa ter acesso a informagdo de que a outra dispde, desde que essa

® Granovetter (1973) admite que essa definicdo de lagos fortes é suficiente para as discussdes contidas no artigo.
Apresenta, também, o conceito de ausénciade lago, que se refere tanto ainexisténcia de vincul os entre atores, quanto
acontato com vizinhos, que podem ser insignificantes na maioria das situacdes.

® Amigo, em grego. O autor prefere esse termo (philos) a amigo por causa da imprecisdo com que o Ultimo é
utilizado.
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interacdo segja freglente para prover oportunidade de trocar essas informagfes, muitas delas
confidenciais. Significa, também, que ha afeicdo entre as pessoas que se relacionam. E, sugere
gue ha histéria de interacdo entre duas pessoas, que tem durado por longo periodo. Interacéo cria
oportunidade, afeicdo cria motivagdo e tempo cria experiéncia, que leva atroca de informacoes
(KRACKHARDT, 1992). A combinacdo dos trés é que caracteriza um lago do tipo philos e gera
confiangca. Essas caracteristicas de lagos fortes estéo presentes, também, nos trabalhos de Uzzi
(1996,1997) e Hite (2003). Esses autores, entretanto, ndo utilizam essa terminologia — lagos

fortes. Usam, respectivamente, lacos inseridos e lacos de rede inseridos relacionalmente.’

Hite (2003) discute que a insercdo relacional € um argumento mais amplo que a forca dos lagos,
pois o lago pode ser inserido socialmente, mas ndo ser necessariamente forte. 1sso em fungéo de
sua argumentacdo de que a insercdo socia apresenta trés componentes. Os componentes
mencionados por Hite (2003) referem-se a relacionamento pessoal, interacdo econdmica diadica e
capital social. Cada uma dessas dimensdes tem elementos que as distinguem. Relacionamento
pessoal traz como elementos, por exemplo, o conhecimento pessoal, 0 respeito, o conhecimento
da vida e da familia do laco diadico e as atividades sociais. JA a interacdo econdmica, segunda
dimensdo, tem como elementos, por exemplo, a interdependéncia entre os lacos, a solugdo de
problemas, os objetivos comuns e o conhecimento das necessidades dos negdcios dentre outros.
Por fim, capital social tem como elementos as normas, expectativas e obrigagdes, no nivel da
diade, e o papel dos intermedidrios®, no nivel da rede. Além da forca do laco, outras
caracteristicas da rede de relacionamentos tém sido utilizadas na operacionalizagcdo do argumento
da insercéo socia. A primeira € o tamanho da rede. Para essa andlise, tem-se utilizado o niUmero
de lagos que determinado individuo tem como contato na rede (HANSEN, 1995; AHUJA, 2000;
BURT, 2000). Uma segunda caracteristica € se o contato é acessado diretamente pela pessoa, ou
se ela depende de outros para ter acesso a pessoa/organizacdo (DUBINI e ALDRICH, 1991,
AHUJA,2000). No primeiro caso, o contato € considerado direto e, no segundo, indireto. Os lagos

também podem ser formais ou informais. Se o0s lagos ocorrem com organizacdes

" No original, embedded ties e relational ly-embedded network ties, respectivamente.

8 No original, third party
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(independentemente de ser direta ou indiretamente), eles sdo caracterizados como sendo formais
(BIRLEY, 1986; DONCKELS e LAMBRECHT, 1997). Como lagos formais podem-se
exemplificar bancos, consultores, agéncias de desenvolvimento, associacbes comerciais,
associagoes profissionais, empresas etc. Informais sdo todos os canais de informagdo entre
individuos, ou lagos em que ndo ha a presenca de instituicdes, e podem ser com familiares,
amigos, contatos de negocios informais etc. (BIRLEY, 1986, DONCKELS & LAMBRECHT,
1997).

Uma ultima caracteristica da rede de relacionamento € a sua densidade e refere-se aextensividade
de lacos entre pessoas ou organizacfes. Sugere-se que sua medida € o numero total de lagos
presentes para 0 numero potencial que ocorreria se toda unidade da rede fosse conectada com
toda outra unidade (BURT, 2000). Se o laco de determinado individuo esta conectado com todos
os outros lagos do mesmo individuo julga-se a rede como sendo de alta densidade. Do contrario,
menos conexdes entre os membros, considera-se a rede como sendo de baixa densidade
(ALDRICH, ROSEN e WOODWARD, 1987; BURT, 1992; KRACKARDHT, 1992, 1995).

Em suma, as diades e a rede de relacionamentos em que um individuo esta inserido podem ser,
entdo, analisadas quanto ao tamanho (nimero de pessoas ou de lagos); tipo de contato (direto ou
indireto); forgca do laco (fraco, forte ou eventua); tipo de lagco (formal e informal) e ainda a
densidade (alta ou baixa).

Dessa forma, a utilizagdo do argumento da insercdo social, para andlise das atividades
econdmicas, ocorre a partir do estudo da rede de relacionamentos e suas caracteristicas e/ou da
andlise das diades que sdo estabelecidas ao longo da agdo econdmica de determinada
empresa/pessoa. No topico seguinte, utilizam-se 0s conceitos apresentados de inser¢do social,

diades e redes para averiguar sua influéncia na criacdo e desenvolvimento de negocios.

2.2.3 Insercdo social e criacdo e desenvolvimento de negdcios

Para a andlise de pegquenas empresas, objeto de pesquisa deste trabalho, por meio de redes ou
diades, Johannisson (1998, 2000) e Hite (2003) propdem que se devem estudar os
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relacionamentos pessoais dos proprietarios, pois, em pequenas empresas, 0 proprietério € o
detentor do conhecimento. E que, apesar de as pesquisas de redes privilegiarem organizacOes
€/ou seus representantes, em pequenas empresas, dever-se-ia tratar das mesmas como interagoes

pessoai s dos proprietarios.

No inicio do desenvolvimento do negdcio, sugere-se que os individuos se voltam, primeiro, para
a familia, contatos de negocios anteriores, amigos e ex-empregadores, em busca de recursos
fisicos e de capital, vendas e suporte emocional, necessarios para transformar sua idéia em
negocio (LARSON e STARR, 1993; JOHANNISSON, 1998). Nesse sentido, sdo orientados
socialmente para redes primérias, para lagos preexistentes com amigos e familiares, que sdo 0s
canais principais para se obter recursos (ALDRICH, ELAM e REESE, 1997; UZZI, 1996; HITE;
2001, 2003). Necessitam de suporte social dessas pessoas para manter confianca e acessar
recursos sociais, isto é envolvem-se em trocas que ndo exigem reciprocidade imediata
(JOHANNISSON, 1998). No estudo de Lechner e Dowling (2003), a primeira relacéo
estabelecida por todas as empresas andisadas era baseada em relagbes sociais preexistentes,
freqlentemente estabel ecidas com o primeiro empregador. Para os autores, sem relacionamentos
sociais, as empresas analisadas ndo teriam tido condigdes de estabelecer relacionamentos de

negocios.

Em outras palavras, no processo de criagdo de negécios, os individuos mobilizam sua rede de
relagOes pessoais para obter recursos (fisicos, informagéo, suporte emocional, capital, contatos de
negaécios etc.) e transformar visdes e planos de negocio em realidade (BIRLEY, 1986; ALDRICH
E ZIMMER, 1985; ARAUJO, BOWEY e EASTON, 1998; JOHANNISSON, 1998, 2000). Essa
mobilizac8o de relacionamentos pessoais denota o processo de construcéo social das atividades
econdmicas (GRANOVETTER,; 1985, 1992), e a dependéncia que os individuos tém de sua rede
para obter recursos (ALDRICH e ZIMMER, 1985; ALDRICH, ROSEN e WOODWARD, 1987;
HANSEN, 1995; BRUDERL e PREISENDORF, 1998, JOHANNISSON, 2000) que, por
variadas razfes, ndo estdo disponiveis internamente na empresa (OSTGAARD e BIRLEY, 1994),
e gue, de outra forma, ndo seriam facilmente acessados por meio de transagoes de mercado
(PORTES e SENSEBRENNER, 1993).
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Tem-se observado que, no inicio da formagdo do negoécio, os relacionamentos com lacos fortes
sio importantes (BRUDERL e PREISENDORF, 1998; JENSSEN e KOENIG, 2003).
Posteriormente, alguns sdo selecionados, outros sdo abandonados e novos sdo adicionados
(LARSON e STARR, 1993). Essas pessoas que compdem a rede pessoal do individuo podem
tornar-se socios, emprestar recursos financeiros necess&rios para iniciar o negoécio, tornar-se
clientes e fornecer informacbes e conselhos (ALDRICH, ROSEN e WOOWARD, 1987,
JOHANNISSON, 1987, 2000). Durante os primeiros meses de funcionamento do negécio, a
pessoa € muito dependente de sua rede pessoal como rede de seguranca. Uma vez que se

estabel ece 0 negdbcio, utiliza-se essa rede mais como banco de recursos (JOHANNISSON, 1987).

Associado ao conceito de philos (KRACKHARDT, 1992), que diz respeito ainteracdo, afeicdo e
tempo existentes no relacionamento, sugere-se que 0s lagos fortes permitem acessar recursos
mais facilmente (UZZI, 1996). Entretanto, se a pessoa/lempresa dispde de rede densa em lagos
fortes, torna-se dificil acessar recursos fora da rede (PORTES e SENSEBRENNER, 1993; UZZI,
1996, 1997). Jenssen e Koenig (2002) propdem que lacos fracos provém mais informagdes que
lacos fortes, que sdo importantes ao oferecerem motivagao e recursos financeiros. Afirmam que
lacos fracos ndo oferecem somente mais informacdo, mas também provém informacfes ndo

redundantes que séo de alto valor.

Simsek, Lubatkin e Floyd (2003) também afirmam que lagcos fracos sdo importantes para
encontrar novas informagdes, perceber mudangas no ambiente e descobrir novas oportunidades
empreendedoras. E que lagos fortes ndo geram informacfes novas, mas s&o mais Uteis para trocar
informagbes de alta qualidade, conhecimento, recursos e explorar novas oportunidades ja
conhecidas ou existentes dentro das firmas. No caso de cooperacdo entre firmas, BarNir e Smith
(2002) afirmam que os lagos fortes cumprem um papel importante como fonte de suporte
econdmico e socia e, conseguentemente, € provavel que aumentem a confianca e a disposicéo de

assumir riscos nessa cooperacao.

Outro ponto importante em relacdo ainsercdo social e acriagdo e desenvolvimento de novos
negocios € que as caracteristicas da rede de relacionamentos podem influenciar o desempenho

das empresas. Hansen (1995), por exemplo, encontrou relagcdo entre crescimento das empresas no
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primeiro ano de operacOes e densidade da rede. Aldrich, Rosen e Woodward (1987) nédo
encontraram relagdo positiva entre tamanho e diversidade da rede e a fundagéo de empresas. Mas
acharam relacdo entre lucratividade e rede com membros proximos (contatos diretos). E Reese e
Aldrich (1995) n&o se depararam com relagdo entre tamanho e tempo investido em desenvolver e
manter a rede com sobrevivéncia e desempenho. BarNir e Smith (2002) ndo encontraram relagcéo
entre tamanho da rede e cooperacdo entre empresas. Para 0s autores, a cooperacdo esta mais
relacionada a qualidade dos relacionamentos do que a quantidade de lagcos. Oliveira (2003)
encontrou forte relagdo entre sobrevivéncia das empresas andlisadas e uso de redes de
relacionamentos e concluiu que a rede de relacionamentos contribuiu para o crescimento do

negécio em 67% das empresas pesquisadas.

Papel importante exercem, também, os intermedidrios’ na criacdo e desenvolvimento de
negocios. Nos relacionamentos indiretos eles conectam outros individuos e sdo fontes de
informagdes valiosas (UZZI, 1996, 1997). Também permitem que pessoas antes desconectadas
desenvolvam relagdes de confianga e trocas econdmicas (LARSON, 1991,1992; UZZI, 1996,
1997; HITE, 2001). Ou sga, esses intermediarios proporcionam confianga no relacionamento
criado, sgja por terem tido relacionamento econdmico anterior, seja por serem amigos, familiares
ou conhecidos (HITE, 2003). Para Hite (2001), esses lacos introduzidos por intermediérios
evoluem mais rapidamente para um alto grau de inser¢éo, gerando confianca, comprometimento,
afeicdo e trocas econdmicas. Em pesquisas com empresas de alta tecnologia, Nohria (1992b)
concluiu que os participantes dessas empresas buscavam conhecer as ligagdes em comum entre as

pessoas, para poder aumentar a percepcao de confianga Nos NOVOS parceiros.

A insercdo relacional pode, ainda, oferecer a firmas iniciantes suporte institucional, legitimagdo e
status (NOHRIA, 1992b; GNYAWALI e MADHAVAN, 2001). No inicio do negdcio, as
empresas sdo desconhecidas dos demais atores, sentem dificuldades por serem novas e
necessitam de legitimagdo e suporte institucional (NOHRIA, 1992b). Ao se relacionarem com
determinada empresa, podem adquirir status e legitimacdo em fungdo do relacionamento
estabelecido (GNYAWALI e MADHAVAN, 2001). Arajjo, Bowey e Easton (1998),

identificaram que os recursos trocados pelos gerentes de uma associacdo de empresas de alta

° No original broker, go-between e third party
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tecnologia podem variar datroca de produtos e servicos, viainformagado, para consel hos e suporte
afetivo, no nivel da diade. E que o grupo de gerentes obtém conhecimento, conselhos e suporte
afetivo, discutindo e ouvindo os problemas e como foram resolvidos, por meio de debates e
discussdes. O grupo pode ainda, de um lado, prover acesso a recursos fora da rede, ao oferecer
reputacdo para se ter acesso a outros recursos, como clientes, fornecedores, consultores,

financiamentos, etc., atuando como intermediarios.

Em uma perspectiva dindmica, o argumento da inser¢do social, sgja via rede ou diades, inclui a
andlise da evolugdo da rede e dos relacionamentos diadicos na criagdo e desenvolvimento de
negécios (ALDRICH e ZIMMER, 1985; EASTON, 1992; JOHANNISSON, 1998; BY GRAVE e
MINNITI, 2000). Essa dindmica pode provocar, ao longo do tempo, mudancas na rede em
relacdo ao contelido/recursos que prové e na sua estrutura (tipos e caracteristicas dos lagos),
especialmente durante as fases iniciais de implantagdo do negocio (JOHANNISSON, 1998). Os
lacos, também, evoluem devido a mudancas internas que ocorrem nas organizagdes e mudancas
no mercado (HAKANSSON™, citado por JOHANNISSON, 2000). No caso de empresas de alta
tecnologia, notadamente aquelas desenvolvidas em universidades, parques industriais e
incubadoras de empresa, ao longo do tempo, a rede de relacionamentos se amplia, deixando os
relacionamentos com aguel as instituicdes, de onde se origina, e se insere ao mercado, na medida
em que se iniciam as trocas econdmicas com clientes e fornecedores. Pode-se, assim, mudar
consideravelmente sua estrutura com relacdo aos atores com 0s quais a empresa mantém lacos
(JOHANNISSON, 1998).

Ainda em uma perspectiva dindmica, os relacionamentos de troca podem sofrer alteragdes ao
longo do tempo evoluindo de simples trocas econémicas, baseadas em condi¢cdes de mercado,
para um relacionamento baseado em confianga, reciprocidade e adaptacdo (GRANOVETTER,
1985; POWELL, 1990; LARSON, 1991; LARSON e STARR, 1993; UZZI, 1996, 1997,
ANDERSON, FORSGREN e HOLMN, 2002; HITE, 2003). Os relacionamentos da empresa
baseados em condi¢gdes de mercado, puramente econdmicos, podem ser caracterizados como

distantes. Nesse caso, ndo ha preocupacdes de ordem social, e as trocas séo mediadas unicamente

10 HAKANSSON, H. Industrial technological development — A network approach. London: Croom Helm. 1987
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pelo mecanismo de preco (LARSON, 1991; 1992; UZZI, 1996, 1997; ANDERSON,
FORSGREN & HOLMM, 2002). Ou sgja, sdo relagcOes de compra e venda, em que os atores
podem ser trocados em funcdo de preco ou de outras condicdes. Nesse caso, 0 grau de insercéo é
baixo (UZZI, 1996, 1997; ANDERSON, FORSGREN E HOLM, 2002).

Com o desenvolvimento do negdcio, esses relacionamentos podem evoluir para outro extremo,
para um alto grau de inser¢do, se os atores mantém relagdes e tém realizado negocios por longo
tempo, se adaptaram mutuamente quanto a condugdo dos negocios e trocam, freglientemente,
informagdes sobre o mercado. Ha a criacdo de comprometimento e confianga (UZZI, 1996;
LARSON, 1992; ANDERSON, FORSGREN e HOLMM, 2002; HITE, 2003). Sugere-se que esse
tipo de relacionamento pode proporcionar aos atores a obtencdo de informagdes refinadas,
inclusive transferéncia de conhecimento, gerando confianga, solucdo de problemas em comum e
comprometimento com a diade. H& um contrato tacito entre os atores, que gera expectativas
positivas e cria oportunidades, diferenciando da |6gica econémica do comportamento de mercado
(POWELL, 1990; LARSON, 1992; UZZI, 1996, 1997).

Larson (1991,1992) também identifica forte correlaco entre confianca e troca de informacdes e
evolucdo da forca dos lacos, de fraco para forte. Fortalecer a rede é tornar lagos diretos em lagos
fortes envolvendo expandir circulo de confianga (DUBINI e ALDRICH, 1991) e obtendo os
beneficios dos relacionamentos com lagos inseridos. Dessa forma, ha uma evolucdo no
relacionamento dos parceiros, de baixo grau de inser¢do para um alto grau (LARSON, 1991,
1992; LARSON e STARR, 1993; UZZI, 1996, 1997; POWELL, 1998; HITE, 2003).

Na medida em que o relacionamento evolui, gerando confianca e reciprocidade, permite ainda
integracBo operacional, administrativa e de comunicages e estratégia (pesquisa e
desenvolvimento, novos produtos, inovacdo e melhorias de qualidade), em que troca de
informacéo é importante (LARSON, 1992). Nesse extremo dainsercdo, o controle € realizado por
meio de relagfes socials, em que contratos formais tendem a ser menos importantes que contratos
informais (LARSON, 1992; UZZI, 1996, 1997).
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Argumenta-se, portanto, que um ato grau de insercdo, aém de prover 0S recursos e
oportunidades acima descritas, pode tornar-se um recurso estratégico para a empresa, pois 0S
atores sd0 mais capazes de trocar informagoes e de aprender com outras organizagdes na solucdo
de problemas (POWELL e BRANTLEY, 1992; POWELL, 1996; GULATI, NOHRIA e
ZAHEER, 2000; ANDERSON, FORSGREN e HOLM, 2002). Pode, ainda, interromper velhos
padrées e mudar comportamentos (LARSON, 1992). Essas novas caracteristicas que 0s
relacionamentos assumem podem ser, inclusive, pré-condigdes para 0 sucesso do negocio
(PORTES E SENSEBRENNER, 1993)*.

Assim, ao apresentar essa argumentacao de grau de inser¢do, alto e baixo graus, a inser¢édo social
deveria ser tratada como uma variavel continua, que esta sempre presente em um dos extremos
abordados, baixa insercéo ou relacdo puramente econémica, distante e baseada em mercado, ou
atainsercdo, com relacionamentos econdmicos e pessoais, ao inves da dicotomia se esta presente
ou ndo. (UZZI, 1996, 1997; DACIN, VENTRESCA e BEAL, 1999; ANDERSON, FORSGREN
e HOLM, 2002; HITE, 2003).

2.3 Recursos

Na secdo anterior vimos o argumento da insercdo social e sua influéncia na criacdo e
desenvolvimento de negdcios. Argumentou-se que a insercdo social, notadamente a insercéo
relacional, € importante na aquisicdo dos recursos que os individuos necessitam para iniciar
negocios. Nesta se¢do, apresentamos as caracteristicas desses recursos e a tipologia utilizada para
classificalos. Mostramos, ainda, em que contexto, na literatura pesquisada, 0s autores

caracterizaram e classificaram esses recursos.

11 Entretanto, cabe ressaltar que ha desvantagens de se ter uma rede de relacionamentos com alto grau de insercéo.
Pode-se, nesse caso, ndo ter acesso a informagdes valiosas, ter poucos contatos com lagos fracos e obter essas
informacBes, ou mesmo, ter a acdo dificultada pelos constrangimentos que um alto grau de insercdo provoca
(PORTES e SENSEBRENNER, 1993; UZZI, 1996, 1997; BURT, 2002; HITE, 2003).
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A guestdo dos recursos que as empresas utilizam, sejam eles fisicos, financeiros ou humanos, tem
sido importante nos relacionamentos de negécios, porque se acredita que nenhuma empresa
dispde de todos os recursos de que necessita. Assim, € necessario adquiri-los externamente.
Acesso e controle sobre 0s recursos tem sido sugerido como sendo uma vantagem para a empresa
(HAKANSON E SNEHOTA, 1995). Barney (1991, 1995), inclusive, desenvolve a argumentacio

da vantagem competitiva sustentavel das empresas baseada nos recursos com que ela conta.*?

Acessar, adquirir, combinar e desenvolver os recursos de gque os individuos ndo dispdem tém sido
reconhecidos, também, como importante atividade para se iniciar um novo negocio (BRUSH,
GREENE e HART, 2001; NOHRIA, 1992b), recursos esses que podem incluir aidentificacdo de
uma oportunidade, o desenvolvimento de uma idéa inovadora, a busca de capital, a contratacéo
de funcionarios e gerentes, e a identificacdo de fornecedores de produtos e servigos (NOHRIA,
1992b). Essa atividade de busca de recursos é dindmica, pois hd mudancas na combinacdo dos
recursos técnicos, de capital, de gestdo e servicos de suporte que sdo requeridos em diferentes

estagios do desenvolvimento do negocio (NOHRIA, 1992b).

Na Figura 1, obtida na revisdo da literatura sobre os recursos que sdo acessados e adquiridos
pelas empresas, tem-se uma sintese dos autores pesquisados, os tipos de recursos utilizados e em
gue contexto/abordagem foram utilizados. A Figura 1 pretende apenas organizar a literatura
pesquisada por abordagem e ndo pretende ser conclusiva a respeito das abordagens e
classificagdes de recursos encontradas na literatura de redes, aliangas, estratégia e outras
abordagens. Essas abordagens ndo podem ser entendidas como sendo mutuamente excludentes.
Ou sgja, ha recursos semelhantes em cada umadelas. A classificagdo utilizada por Aldrich e Cliff
(2003), no contexto de redes, empreendedorismo e criagdo de negocios, por exemplo, é baseada

em Brush, Greene e Hart (2001), que a utiliza na categoria vantagem competitiva.

12 Entretanto, o processo pelo qual as empresas criam e desenvolvem esses recursos, de forma relacional, ndo tem
recebido muita atencdo, pois é assumido que, de algum modo, as empresas desenvolvem esses recursos internamente
(GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000).
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AUTORES TIPOS DE RECURSOS
1-CRIACAO DE EMPRESAS
Katz e Gartner (1988) Fisicos, humanos, financeiros, propriedade e crédito

2—-VANTAGEM COMPETITIVA

Brush, Greene e Hart (2001)

Organizacionais, tecnol dgico, sociais, humanos, fisicos e financeiro

Barney (1991, 1995)

Fisicos, humanos, financeiros, organizacionais

3 - REDES, EMPREENDEDORISMO E CRIACAO DE NEGOCIOS

Birley (1986)

Custos fixos, vendas e financiamento

Hansen (1995)

Propriedade, informacéo, capital e crédito

Aldrich e Cliff (2003)

Financeiro, humano, fisico, social, informacional, tempo

Reese e Aldrich (1995)

Assisténcia — legal, financeira e contabil, empréstimos e acesso a

investidores e outras pessoas

Aldrich, Elam e Reese (1997)

Assisténcia— legal, financeira/contabil, financiamento e conselhos

Aldrich, Rosen e Woodward (1987)

Recursos financeiros, suporte social, idéias de produtos, mercado e

informacéo

Aldrich e Zimmer (1985)

Informacao, clientes e financeiros

Jarillo (1989) Recursos fisicos e outros recursos
Nohria (1992b) Habilidades especializadas e conhecimento técito
Jenssen e Koenig (2002) Informagao, recursos motivacionais e recursos financeiros

Figura 1 — Autores, tipos de recursos e abordagens (continua)
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AUTORES TIPOSDE RECURSOS

4-REDESSOCIAIS

Tichy, Tushman e Fombrun (1979) | Afeto, influéncia ou poder, informacéo, bens e servicos

5—-REDESE ESTRATEGIA

Ostgaard e Birley (1994) Contatos com novos clientes, informacdo de mercado, acesso a canais
de distribuicdo, propaganda boca-a-boca, desenvolvimento de
produtos e servicos, informacdo sobre concorrentes, novos contatos,

conselhos gerais e, assisténcia em obter crédito e investidores

6 —CAPITAL SOCIAL

Burt (1992, 2000, 2001) Capital financeiro, capital humano e capital social

7-RELACIONAMENTO DE NEGOCIOS

Hakanson e Snehota (1995) Tangiveis e intangiveis

Perks e Easton (2000) Baseado em valor e complexidade

8—COLABORACAO E ALIANCAS

Ahuja (2000) Ativos, conhecimento e habilidades

Gnyawali e Madhavan (2001) Ativos, informacdo e status

Gulati, Nohria e Zaheer (2000) Bens e servicos, informagao, acesso a mercados e tecnologia

Figura 1 — Autores, tipos de recursos e abordagens (Conclusao)
Fonte: Elaborada pelo autor da dissertacéo.
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A aguisicdo e a combinagdo de recursos constituem uma das quatro propriedades que sdo
necessérias e suficientes para caracterizar a congtituicdo de novas empresas (KATZ E
GARTNER, 1988). Nesta primeira abordagem, criagdo de empresas, recursos humanos,
financeiros, fisicos, informacdo e crédito formam a base da maioria das organizacfes. E a
identificacdo dos individuos que procuram adquirir esses recursos, por meio de consultas a
anuncios de jornais, agéncias imobiliarias, listas de novos compradores de equipamentos e

solicitantes de empréstimos em bancos aponta para intencdo de se constituir um novo negécio.™

JA na segunda abordagem, aqui denominada vantagem competitiva, Barney (1991), ao
desenvolver sua argumentacdo de que os recursos utilizados pelas firmas sdo fundamentais para
elas alcancarem vantagens competitivas em relaco a seus concorrentes, utiliza uma classificacéo
de recursos em trés tipos: recursos fisicos, recursos humanos e recursos organizacionais.** O
primeiro tipo, recursos fisicos, inclui tecnologia, fabrica e equipamentos, localizagdo geogréfica e
acesso a matérias-primas. Ja 0 segundo tipo diz respeito aos recursos humanos e engloba
treinamento, experiéncia, inteligéncia, relacionamentos e idéias dos gerentes e funcionarios das
empresas. E, finalmente, recursos organizacionais, que se compdem da estrutura forma da
empresa, planggamento formal e informal, sistemas de coordenacdo e controle e relagbes
informais entre os individuos da empresa e entre a empresa e outras instituicdes no seu ambiente.
Posteriormente, Barney (1995) menciona, além dos recursos fisicos, humanos e organizacionais,
os recursos financeiros, que podem ser capital proprio, capital de terceiros e lucros retidos
acumulados e amplia 0 conceito de recursos organizacionais, ao incluir neste tipo de recurso a
historia, os relacionamentos, a confianca e a cultura organizacional que sdo os atributos dos

grupos de pessoas Vinculados aempresa.

13 As trés outras propriedades que caracterizam a constituic&o de empresas seriam: (1) aintencdo dos individuos de
iniciarem um negécio, identificada pela busca de informagBes e recursos; (2) o estabelecimento de limites,
caracterizado, por exemplo, pela contratagdo de funcionarios ou aluguel de espago fisico; (3) o inicio das trocas com
0 ambiente (KATZ e GARTNER, 1988).

4 Para Barney (1991, 1995), a simples posse de recursos ndo garante vantagens competitivas para a firma. E
NEecessario que esses recursos sejam inimitéveis, valiosos e raros. Essa abordagem é comumente conhecida como
Resource Based View - RBV.
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Ainda nessa segunda abordagem, Brush, Greene e Hart (2001), ao analisarem o caso de duas
empresas de tecnologia, classificaram 0s recursos acessados por essas companhias em duas
dimensbes. A primeira diz respeito acomplexidade dos recursos e podem ser recursos simples ou
complexos. E a segunda dimenséo se refere asua aplicagdo no processo produtivo, podendo ser
instrumental ou utilitario. Para as autoras, recursos simples sdo agueles que sdo tangiveis e
baseados em propriedade, tais como recursos financeiros. JA 0s recursos complexos sdo
caracterizados por serem, freqlentemente, intangiveis, sendo dificil identifica-los e mensuré-los.

Citam, como exemplo, 0s recursos humanos.

Na segunda dimensdo, aplicacdo no processo produtivo, os recursos utilitérios, para as autoras,
sd0 aqueles que sdo aplicados diretamente no processo produtivo ou sdo combinados para
desenvolver outros recursos. Citam, como exemplo, recursos fisicos, como maguinas ou espaco
fisico, que podem ser considerados utilitérios, pois sdo utilizados para produzir um bem ou um
Servico. Ja 0s recursos instrumentais sdo empregados especificamente para prover acesso a outros
recursos. Citam, como exemplo, recursos financeiros, que € considerado instrumental, pois pode

ser utilizado para obter outros recursos, como eguipamentos, que sdo recursos fisicos.

Barney (1991, 1995) também menciona a questdo de recursos complexos. Para esse autor,
reputacdo, confianga, amizade, trabalho em equipe e cultura sdo exemplos de recursos
socialmente complexos. Menciona, ainda, recursos complementares, que, para Brush, Greene e
Hart (2001) sdo instrumentais. Para Barney (1995), recursos organizacionais Ssao
complementares, pois isolados ndo oferecem vantagens para as empresas. Mas, se combinados
com outros recursos, podem capacitar a empresa a obter vantagens competitivas. Recursos
complementares, para Barney (1991, 1995), e recursos instrumentais, para Brush, Greene e Hart
(2001), sdo recursos que permitem O acesso a Outros recursos, ou proporcionam combinagdes

COM OUtros recursos.

Na terceira abordagem, redes, empreendedorismo e criagdo de negOcios, 0s autores procuram
investigar como as pessoas que criam e desenvolvem negocios utilizam sua rede de
relacionamentos para adquirir recursos de que néo dispdem internamente. Ao analisar o papel das

redes no processo empreendedor, Birley (1986) utiliza uma ampla categorizagéo dos recursos que
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os individuos buscam acessar, agrupando-os em custos fixos, vendas e financeiros. O grupo
custos fixos diz respeito a matérias-primas e fornecedores, equipamentos, locagdes e
funcionarios. O grupo vendas refere-se a potenciais fontes de receitas, e o grupo financeiro tem a
ver tanto com a busca como a fontes de financiamento. Ja Hansen (1995), ao analisar o uso da
rede para acessar recursos, recorre a Katz e Gartner (1988) para caracterizar 0S recursos que so
acessados e utiliza propriedade, informac&o, capital e crédito como sendo 0s recursos necessarios

para constituir organizacoes.

Aldrich e Cliff (2003) ampliam as categorias de recursos ao analisarem ainfluéncia da familia na
constituicdo de novas empresas. Sugerem que 0s recursos que sdo mobilizados pelos criadores de
negocios sdo: fisicos, humanos, sociais, financeiros, informagdo e tempo. Reese e Aldrich (1995)
nd mencionam, especificamente, recursos que sdo adquiridos pelos individuos que criam
negaocios, mas, sim, assisténcia que buscam em sua rede de relacionamentos. Para os autores, essa
assisténcia diz respeito a assisténcia legal, financeira e contébil, assisténcia para obtencédo de
empréstimos ou acesso a investidores e, finamente, assisténcia para identificar pessoas gque
tenham experiéncia em determinado ramo de atividade e que possam auxiliar na criagdo do
negoécio. Também Aldrich, Elam e Reese (1997) ndo mencionam recursos, especificamente, mas
assisténcia legal, financeira e contabil, financiamento e conselhos. Aldrich, Rosen e Woodward
(1987) ndo definem os recursos acessados, mencionando apenas recursos financeiros, suporte
social, idéias de produtos, mercado e informagdo. Também Aldrich e Zimmer (1985) se referem

apenas aos recursos como sendo informagéo, clientes e financeiros.

Também nessa abordagem, ao andlisar 0 uso de recursos externos utilizados por firmas
empreendedoras, Jarillo (1989) ndo especifica quais tipos de recursos sao utilizados por estas
empresas. Menciona apenas recursos fisicos e outros recursos que as firmas adquirem na busca
do crescimento e sobre os quais ela ndo tem propriedade. Utiliza, para avaliar 0 uso de recursos
externos, a relagdo vendas sobre ativos totais. Desta forma, sugere que quanto maior esse indice

maior 0 uso de recursos externos.

Também na criagdo de novos negocios, Nohria (1992b) afirma que, em empresas de ata

tecnologia, encontrar quem pode prover recursos complementares em bases convenientes € o
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problema central enfrentado pelos participantes dessas empresas. Para 0 autor, 0S recursos que
precisam ser combinados ndo podem ser classificados aleatoriamente em categorias homogéneas,
tais como tecnologia, capital, gestdo e servicos, em funcéo de suas especificidades. Para Nohria
(1992b), habilidades especializadas e conhecimento técito s80 0s recursos que tém que ser
acessados para darem suporte acriacao e construcéo de empresas baseadas em tecnologia

Ainda na abordagem de redes, empreendedorismo e criagdo de negoécios, Jenssen e Koenig
(2002) propdem a categorizacdo dos recursos em trés amplas &reas. recursos materiais,
motivacionais e informag&o. Os autores afirmam que essas categorias cobrem os tipos de recursos
mais relevantes e as utilizam para analisar a influéncia dos lagos fortes e fracos no acesso a

recursos e constitui¢do de empresas.

Do ponto de vista da andlise de redes sociais, quarta abordagem, Tichy, Tushman e Fombrun
(1979) identificam quatro tipos de recursos que podem ser transacionados nessas redes. Séo eles
afeto, influéncia, troca de informagdo e troca de bens e servicos. Afeto € relativo aamizade e a
afeicdo existente entre os individuos. Influéncia diz respeito a poder e influéncia de determinados
individuos sobre as demais e, normamente, sdo estabelecidos em redes que podem ser
centralizadas, como as interagdes mediadas por supervisdo formal. Troca de informagdes e de

bens e servicos referem-se a mercadorias e informagdes trocadas na rede.

Na quinta abordagem, Ostgarrd e Birley (1994) anadlisaram a relacdo entre estratégia da firma e
uso da rede e dos recursos que ela prové. Para a definicdo dos recursos acessados, selecionaram
agueles que poderiam explicar a estratégia competitiva utilizada pelas empresas analisadas,
notadamente desenvolvimento de produtos e marketing. Dessa forma, selecionaram, como
recursos, contatos com novos clientes, informagdo de mercado, acesso a canais de distribuigéo,
propaganda boca-a-boca, desenvolvimento de produtos e servigos, informagdo sobre
concorrentes, novos contatos, conselhos gerais e, finamente, assisténcia em obter crédito e
investidores. Concluem, sugerindo gque a rede pessoal dos individuos gque iniciam negécios € o

mais importante recurso da empresa.

Na sexta abordagem, capital social, Burt (1992, 2000, 2001) n&o utiliza o conceito de recurso

para identificar 0 que os atores econémicos procuram adquirir. Utiliza o conceito de capital, que
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podem ser de trés tipos: capital financeiro, capital humano e capital social. O primeiro, capital
financeiro, compde-se dos recursos financeiros disponiveis, tais como dinheiro em caixa, reservas
financeiras, investimentos, linhas de crédito disponiveis. O segundo, capital humano, caracteriza-
se pelas habilidades naturais dos individuos, como salde, inteligéncia e estilo de vida,
combinados com habilidades adquiridas na educacdo formal e experiéncia profissiona. E,
finalmente, capital social, que se refere aos relacionamentos dos atores com outros atores, dentro
e fora da firma, por meio de amigos, familiares, colegas de trabalho e contatos em geradl,
possibilitando aos atores a oportunidade de usar seu capital financeiro e humano, que sdo

instrumentais.

Ao andlisarem o relacionamento de negocios entre as firmas, sétima abordagem, Hakansson e
Snehota (1995) utilizam uma categorizacdo geral de recursos. Sugerem que 0S recursos podem
ser tangiveis e intangiveis. Como recursos tangiveis, mencionam recursos materiais e financeiros.
E, como recursos intangiveis, conhecimento e habilidades, disposicdo, confianca, base de clientes
e fornecedores e imagem da empresa. Entretanto, para Hékansson e Snehota (1995), o conceito
de recurso é relativo. Para algo ser considerado um recurso, segundo os autores, depende do uso
conhecido que se tem para 0 recurso em questéo. Varios elementos, fisicos ou ndo, podem ser
considerados recursos, mas néo terdo valor se ndo houver um uso potencial para quem os adquire.
Assim, nenhum elemento sem uso conhecido pode ser considerado um recurso (HAKANSSON e
SNEHOTA, 1995). Recursos sempre mostram dois lados, o do fornecedor e da pessoa que
usufrui do recurso. Dessa forma, recursos sdo vistos como relacfes entre duas empresas. Essas
relagbes sdo entendidas como 0 mecanismo que permite & empresas tanto acessar como
desenvolver recursos. Ao apresentar essa argumentacao, Hakansson e Snehota (1995) introduzem
a questéo do relacionamento na caracterizagdo dos recursos, pois seu valor dependera do uso que
serd dado a ele por quem o esta adquirindo. Perks e Easton (2000) sugerem, também, que ha
varios tipos de relacionamento entre organizagdes. Sugerem que ha um numero diferente de
maneiras de realizar trocas, e estas trocas sao determinadas pela natureza dos recursos que estédo
envolvidos e o processo pelo qual essas trocas sdo realizadas. Desse modo, o tipo de recurso €
gue determinard como as trocas serdo reaizadas. Havera variacdo nas maneiras de redlizar as

trocas em funcéo do valor percebido e do tipo de recurso.
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Ao introduzirem a questéo dos relacionamentos, Hakansson e Snehota (1995) e Perks e Easton
(2000) sugerem que o proprio relacionamento entre as empresas passa a Ser um importante

recurso. Hakansson e Snehota (1995), inclusive, afirmam que

relacionamentos podem ser, e argumentamos que sdo, 0 mais significativo recurso que faz
uma empresa capaz de obter um desempenho Unico. S0 um tipo de ativo que é dificil de
reproduzir e ser conseguido por outras empresas e € critico para o desempenho das
empresas (Hakansson e Snehota, 1995, p. 137-138). (Traducao do autor da dissertacéo).

Ja na oitava abordagem, colaboracdo e aliancas, Gulati, Nohria e Zaheer (2000) argumentam que
a rede de relacionamentos da empresa € um importante recurso, pois prové ndo sO bens e
servicos, mas, também, informacdo, acesso a mercados e tecnologia, permitindo & empresas

atingir seus objetivos estratégicos.

Ahuja (2000) distingue dois tipos de beneficios associados a rede de colaboracdo e aiancas:
compartilhamento de recursos e colaboracdo. No primeiro caso 0s recursos que as firmas
compartilham sdo ativos fisicos, conhecimento e habilidades. No segundo, a colaboracdo pode
servir como canais poro meio dos quais novas descobertas tecnologicas, novas solugdes de
problemas e os problemas em determinadas atividades trafegam de uma firma para outra. Ou

sgja, mantém canais que podem acessar conhecimento e habilidades.

Também para investigarem redes cooperativas Gnyawali e Madhavan (2001) propdem a
classificagdo dos recursos em trés categorias: ativos, informacdo e status. O primeiro compde-se
de recursos financeiros, equipamentos, tecnologia e habilidades organizacionais. O segundo tipo,
informagdo, refere-se ainformacdo e ao conhecimento sobre estratégias, recursos e intencoes
competitivas das empresas conectadas na rede. E, terceiro, status, tem a ver com o fluxo de
legitimagdo, poder e reconhecimento. Exemplificam com a possibilidade de uma empresa
iniciante estabelecer uma alianga com uma grande empresa. Caso empresa tenha reputacéo,
sgja em termos de tecnologia, estratégia ou relacionamentos confiaveis, a empresa iniciante
obtém, imediatamente, legitimacdo e status, pelo fato de operar ou ter alianga com essa empresa.

Gnyawali e Madhavan (2001) sugerem, também, que 0s recursos de que as empresas hecessitam
também se encontram na sua rede de relacionamentos e sdo importantes para as empresas.

Apresentam 0s seguintes argumentos para estabelecer relacdo. Primeiro, relacionamentos
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S80 potenciais condutores para 0s recursos internos mantidos pelos atores relacionados. Segundo,
gue as capacidades criadas dentro da rede de competicdo ou de colaboracéo sdo, freqlientemente,
complementos para 0s recursos internos das empresas. Terceiro, que a taxa de retorno dos

recursos internos € determinada por qudo bem estruturada é a rede da empresa.

Finalizando a discussdo das oito abordagens que relacionam recursos a criagdo de empresas,
empreendedorismo, redes, redes sociais, estratégia e vantagem competitiva, capital social,
relacionamento de negocios e colaboracdo e aliangas, trés observactes se fazem necessérias.
Primeiro, observa-se gque essas abordagens representam diferentes linhas de raciocinio em que a
caracterizac8o de recursos € utilizada. Ha tanto abordagens sociais quanto relativas a estratégia e
aliangas. Segundo, percebe-se também que ha diferentes classificagcbes de recursos, mesmo
dentro de uma mesma abordagem, ndo havendo, inclusive, o detalhamento dos tipos de recursos
gue sdo descritos. E, terceiro, observa-se que ha pouca concordancia a respeito dos recursos que
s80 acessados e desenvolvidos pelas empresas. Além disso, ndo foi percebida uma classificacéo
gue pudesse distinguir 0s recursos necessitados por empresas industriais, comerciais ou
prestadoras de servicos. Ou sgja, as classificagOes pesquisadas mencionam apenas recursos que as
empresas procuram mobilizar ou adquirir, sem apresentar distingdes em funcdo do setor de

atividades ou tipo de bens/servicos produzidos e comercializados.

2.4 Quadro de andlise

Nas secOes anteriores deste capitulo, apresentamos a fundamentagcdo teorica relativa aos
conceitos de inser¢do socia e recursos. Argumentamos que a atividade econémica esta inserida
em um contexto social que influencia a agdo de individuos (GRANOVETTER, 1985, 1992).
Apresentamos, ainda, 0s conceitos que buscam operacionalizar 0 argumento da insercéo social,
bem como sua influéncia na criacdo e desenvolvimento de negocios. Por fim, mostramos os
recursos gque podem ser acessados pelos individuos que criam esses negocios. Nesta secéo,
encontra-se 0 quadro de andlise desta dissertacdo, elaborado a partir dos conceitos e da

argumentacdo Vistos nas segoes anteriores.
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Conforme explicado anteriormente, o conceito de insercdo social abrange a insercéo relacional e
ainsercdo estrutural (GRANOVETTER, 1992). Insercdo social significa que a agdo econdémica,
definida como a busca de recursos escassos para a satisfagao de determinada necessidade de um
individuo, € facilitada e dificultada pelos relacionamentos que esse individuo mantém
(GRANOVETTER, 1985, 1992; UZZI, 1996, 1997; HITE, 2003). Esse argumento enfatiza que
esses relacionamentos tém influéncia e desempenham papel importante nas decisdes dos

individuos.

A insercéo relacional abrange apenas determinado relacionamento do individuo, considerado
individualmente. Ou sgja, a agdo econdmica € afetada pelas relagbes do individuo com outro
individuo (diades ou relacionamentos diédicos). Ja ainsercdo estrutural considera a influéncia da
rede de relagfes do individuo na acdo econdmica (GRANOVETTER, 1992). O autor argumenta
gue ainsercdo relacional tem efeito direto sobre a agdo econdmica e que ainser¢do estrutural tem
efeito menos direto. O fato de um individuo estar ligado a alguém, ter determinado tipo de
relacionamento, influenciara ndo s6 a agdo econdmica do individuo mas também o
comportamento desse individuo e o tipo de informacfes que ele recebe de seus relacionamentos
(GRANOVETTER, 1985, 1992). JA a insercdo estrutural abrange a influéncia da rede de

relacionamentos no comportamento econémico dos individuos/empresas.

Para operacionalizar o conceito de inser¢éo social, tem-se buscado identificar e analisar os lagos
gue determinado individuo mantém com outros individuos. A andlise das redes de
relacionamentos dos individuos, principalmente as diades mantidas por esses individuos, tém
cumprido papel importante no desenvolvimento e evolugdo do argumento da insercdo social
(DACIN, VENTRESCA E DEAL, 1999; ANDERSON E JACK, 2002; JACK E ANDERSON,
2002). As caracteristicas dos lagos que os individuos mantém com os demais é que podem
influenciar a agdo econdmica. Argumenta-se, por exemplo, que os lacos fortes, que se referem ao
afeto, reciprocidade, confianca e freqiiéncia de contato entre duas pessoas, podem proporcionar
informagdes confiaveis sobre o ambiente econdmico, fornecer suporte emocional e moral e servir
como canal para busca de informagdes e recursos (ALDRICH E ZIMMER, 1985; BIRLEY,
1986; DUBINI E ALDRICH, 1991; OSTAGAARD E BIRLEY, 1994; UZZI, 1996; 1997; HITE,

2003). Argumenta-se, ainda, que os lagos fracos, por outro lado, podem proporcionar
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informagdes que ndo estdo disponiveis entre os lagos fortes do individuo, pois essas informagtes
ndo sdo conhecidas pelos demais membros da rede (BURT, 1992; JENSSEN E KOENIG, 2002,
SIMSEK, LUBATKIN E FLOY D, 2003).

No caso de criacdo e desenvolvimento de negdcios apresentou-se a argumentacdo de que se deve
analisar a rede de relacionamentos do individuo que inicia esses negdcios, pois, Nessas empresas,
a rede de relacionamentos da pessoa se confunde com a rede da empresa (JOHANNISSON,
1998; HITE, 2003). Sugere-se que nesses negdcios os individuos se voltam, inicialmente, para
sua rede de relacionamentos pessoais, em busca dos recursos necess&rios para a criagdo e
posterior desenvolvimento do negocio (JOHANNISSON, 1998, 2000; LARSON E STARR,
1993).

Dessa forma, nosso quadro de andlise diz respeito ainsercdo relacional, aidentificacéo das diades
qgue foram/sdo relevantes para 0 negécio. Ndo abrange a identificacdo de toda a rede de
relacionamentos do individuo, que seria 0 caso da andlise utilizando-se o argumento da insercéo
estrutural. Assim, ao identificar as diades relevantes para 0 negécio, procuramos analisar 0s

efeitos e a evolugdo dessas diades sobre a criagdo e o desenvolvimento do negdcio.

O argumento da inser¢do social também pressupde que estar inserido proporciona os beneficios
de acessar recursos que ndo estariam disponivels apenas por meio de transacOes de mercado
(PORTES e SENSEBRENNER, 1993). Ao se relacionar com outros individuos alguém pode
obter acesso a recursos sociais, que ndo exigem reciprocidade e que ndo envolvem trocas
econdmicas (JOHANNISSON, 1998). Esses recursos podem variar de apoio emocional, moral e,
até mesmo, financeiro (ALDRICH e ZIMMER, 1985; DUBINI e ALDRICH, 1991). Conforme
abordado anteriormente, essas diades podem, inclusive, vir a ser parceiros nos negocios, sgja
tornando-se socios ou emprestando recursos financeiros necessarios a criagdo do negocio
(ALDRICH, ELAM e REESE, 1997). Podem, ainda, fornecer informagdes sobre clientes,
concorrentes e fornecedores (BIRLEY, 1986; LECHNER e DOWLING, 2003). Assim, o quadro
de andlise abrange néo sO identificar as diades relevantes como, também, 0s recursos acessados

por meio dessas diades.
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O esguema conceitual da andlise dos recursos que sdo adquiridos é baseado em Brush, Greene e
Hart (2001). Conforme explicado anteriormente, por meio das dimensdes grau de complexidade,
e grau de aplicagcdo no processo produtivo, as autoras propdem classificar 0s recursos em seis
tipos: fisicos, financeiros, sociais, humanos, tecnol gicos e organizacionais. A primeira dimensdo
refere-se a complexidade dos recursos, que podem ser ssimples ou complexos. Recursos simples
sS40 tangiveis e podem ser, por exemplo, maguinas e equipamentos. Ja recursos complexos sdo
intangiveis, dificeis de serem mensurados e podem ser, por exemplo, 0s recursos humanos. Ja na
dimensdo aplicacdo no processo produtivo 0s recursos podem ser utilitarios ou instrumentais.
Recursos utilitarios sdo utilizados diretamente no processo de producgéo, tais como tecnologias de
producdo. JA os recursos instrumentais sdo utilizados indiretamente no processo de producéo, tais

como 0s recursos financeiros. A Figura 2 apresenta essa classificagéo.

‘ ORGANIZACIONAL ‘
Experiéncia funcionérios
COMPLEXO
Intangivel TECNOLOGICO SOCIAL
Sistémico Contatos no setor
Baseado em Relacionamento
conhecimento HUMANO Clientes/Fornecedores
Experiéncia
Educacéo
Reputagdo
SIMPLES
Tangivel
Baseado em -
propriedade Flsico
FINANCEIRO

DIMENSOES
UTILITARIO INSTRUMENTAL

Figura 2 - Desenvolvimento de recursos
Fonte: BRUSH, GREENE e HART (2001, p. 69-70) (Tradugdo do autor da dissertacéo)

Os recursos fisicos considerados no quadro de andlise sGo méaquinas e equipamentos, veiculos,
imoveis e localizacdo fisica da empresa. Ja os recursos tecnoldgicos abrangem patentes de
propriedade da empresa, licencas de uso de tecnologias e outras tecnologias utilizadas no
processo de producéo dos bens e servicos (BRUSH, GREENE E HART, 2001).



Os recursos financeiros dizem respeito ao capital préprio e & reservas de lucro da organizacéo e
aos capitais de terceiros que ela obtém, tais como crédito junto a bancos e fornecedores
(BARNEY, 1991, 1995).

Recursos humanos referem-se & pessoas que trabalham na organizacdo e dizem respeito a sua
educacdo forma e informal, sua experiéncia profissional e seus conhecimentos e habilidades.
Conforme mencionado na secdo anterior, Barney (1991) considera os relacionamentos como
sendo tanto recurso humano como organizacional, ao afirmar que abrangem as relagdes informais
das pessoas e da empresa com outras instituicdes do ambiente. Entretanto, Brush, Greene e Hart
(2001) classificam relacionamentos como sendo recursos sociais. Neste trabalho, considerar-se-
a0 os relacionamentos de um individuo como sendo recursos sociais, porque dizem respeito a
relacionamentos com outras pessoadingtituicdes, e ndo a habilidades, competéncias e
conhecimento tidos por determinado individuo (BARNEY; 1991, 1995; BRUSH, GREENE E
HART, 2001; BURT, 1992, 2000, 2001). Sdo considerados também como recursos sociais, além
dos relacionamentos do individuo, a confianga, a reciprocidade, a reputacéo e a legitimagdo com
gue o individuo conta com as demais pessoas e ingtituicdes com as quais se relaciona (BURT,
1992, 2000, 2001). Sdo também recursos sociais 0 apoio emocional e mora que as pessoas
recebem de membros proximos com os quais se relacionam (TICHY, TUSHMAN E
FOMBRUN, 1979).

Os recursos organizacionais abrangem o conhecimento que os individuos da organizagdo tém do
negécio e das atividades e sua experiéncia (tomados em conjunto), os sistemas formais e
informais de informag&o, controle e gestdo, a estrutura organizacional, a cultura organizacional.
Informagdo € um recurso organizacional porque diz respeito ao negocio e ao setor em que esté
inserido e pode ser acessada e tida pelos membros da organizagdo e serd utilizada para o
desenvolvimento do negdcio (BARNEY; 1991, 1995; BRUSH, GREENE E HART, 2001).
Podem ser informacOes sobre tecnologia, produtos e servigos, clientes e fornecedores, e sobre
outros aspectos do negocio. Na Figura 3 apresentamos um resumo da classificagdo adotada dos

recursos e os tipos enquadrados em cada uma das classificacOes.



CLASSIFICACAO

RECURSOS

Fisicos

Matérias-primas e insumos, méaquinas e equipamentos, veiculos,
imoveis e localizacdo fisica

TECNOLOGICOS

Patentes, licencas e tecnologias aplicadas ao processo de producéo

FINANCEIROS Capital proprio e de terceiros (crédito junto a bancos e
fornecedores)

SOCIAIS Legitimagdo, reputacdo, relacionamento com clientes/fornecedores,
relacionamentos informais e formais com outras instituicoes,
reciprocidade, confianga e apoio e suporte emocional e moral

HUMANOS Pessoal — educacdo forma e informal, experiéncia profissional,

conheci mentos/habilidades

ORGANIZACIONAIS

Conhecimento que os individuos da organizacdo tém do negécio e
das atividades e sua experiéncia (em conjunto); sistemas formais e
informais de informagéo, controle e gestéo; estrutura organizacional
e cultura organizaciona

Figura 3 — Classificacéo de recursos

Fonte: Elaborada pelo autor da dissertacéo..
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Desta forma, nosso quadro de andlise abrange ndo s a identificagdo das diades relevantes para a

criacdo e desenvolvimento do negdcio, como também a identificacéo e classificagcdo dos recursos

gue foram obtidos a partir do relacionamento com essas diades. A Figura 4 ilustra o quadro de

andlise a ser utilizado. Observa-se, nessa figura, que tanto os relacionamentos podem acessar

recursos, como também 0 acesso e a aguisicdo de recursos podem desenvolver novos

rel acionamentos.



Insercéo Social

v

Insercéo Relaciona

A

Recursos
Fisicos, Sociais, Organizacionais

Financeiros, Tecnol 6gicos e Humanos

Figura 4 — Quadro de analise
Fonte: Elaborada pelo autor da dissertagéo..
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3METODOLOGIA

3.1 Introdugéo

Nos capitulos anteriores, apresentamos a questdo e os objetivos de pesquisa, bem como a
fundamentagdo tedrica e o quadro de andlise da dissertagdo. Neste capitulo, procuramos explicar
a metodologia e os passos utilizados na busca da resposta a questéo de pesquisa. Este capitulo
esta dividido da seguinte forma. Na segunda, mostramos 0 método utilizado, estudo comparativo
de casos. Na terceira segdo, detalhamos os procedimentos adotados para a coleta de dados, com
énfase nas entrevistas realizadas e no instrumento de coleta de dados. Na quarta secéo,
descrevemos a unidade de analise e os passos utilizados para analisar os dados e, finalmente, na

quinta e Ultima se¢do, apresentamos as consideracdes finais rel ativas a metodol ogia de pesquisa.

3.2 Método de pesquisa— estudo de caso comparativo

A metodologia utilizada para a elaboracéo deste trabalho é o estudo de caso comparativo, ou
estudos de caso muiltiplos (YIN, 2001). Em que pese nosso objetivo ndo ser o de prover
generalizacOes estatisticas a respeito de nossas conclusdes, até por serem os estudos qualitativos,
em sua maioria, inapropriados parata fim (MILES e HUBERMAN, 1994; NUMAGAMI, 1998),
0 estudo de caso comparativo permite aumentar as possibilidades de realizar generalizacOes
analiticas (YIN, 2001), na medida em que obriga o pesquisador a procurar saber mais sobre suas
descobertas e as possiveis aplicagdes em outros contextos, além dos casos especificos analisados
(MILES e HUBERMAN, 1994).

O estudo de caso comparativo permite, ainda, que se busque similaridades e diferencas entre os
casos estudados (MILES e HUBERMAN, 1994; EISENHARDT, 1995) a partir de andlises
intercasos realizadas de diferentes maneiras, aprofundando o entendimento do objeto de estudo,
reforcando a teoria (MILES e HUBERMAN, 1994) e provendo descrigdes (EISENHARDT,
1995).
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O estudo de caso &, também, sugerido como apropriado para a andlise de empresas nascentes
(HITE, 2003). Das empresas andlisadas, uma delas foi fundada em 1994 e, a outra, em 1996.
Como nosso estudo € do tipo longitudinal, abrangendo a andlise das empresas desde sua
fundac&o, parece-nos apropriada a sugestéo da autora para a andlise proposta. O estudo de caso
permite, ainda, que se analisem o0s relacionamentos diadicos em diferentes estégios do
desenvolvimento dos negoécios, buscando entender sua influéncia na aquisicéo de recursos e sua
evolucdo em todos os periodos considerados. Dessa forma, é possivel entender melhor as relactes
gue as pessoas estabelecem em diferentes estégios do desenvolvimento do negécio (LECHNER
E DOWLING, 2003).

Dacin, Ventresca e Bea (1999) sugerem 0 uso de estudos de casos comparativos, para o
desenvolvimento de pesquisas em inser¢do social, e afirmam que tal metodologia no estudo de
insercdo socia tem apresentado consideravel evolugdo nos ultimos anos. Afirmam, ainda, que as
andlises de redes e de eventos historicos tém permitido o estudo de uma ampla variedade de

temas, examinando as estruturas sociais e as consequéncias dos relacionamentos.

Bonoma (1985) e Eisenhardt (1995) sugerem que estudos de caso provém o método adequado
para realizar descricOes e classificacbes. No presente trabalho, o estudo de caso comparativo
pretende identificar e descrever 0s recursos gque as empresas adquirem, bem como as diades que
proveram ou facilitaram 0 acesso a esses recursos. Além da descricdo, procura-se classificar os

recursos que sao obtidos pelas empresas.

3.3 Coleta de dados

MILES E HUBERMAN (1994) afirmam que o processo de coleta de dados em pesguisas
gualitativas envolve algumas decisdes conceituais referentes ao quadro de andlise, aquestdo de
pesquisa, adefinicdo dos casos e, conseqlientemente, da amostra e dos instrumentos de coleta de
dados.

O nosso principa passo para a coleta de dados foi a selecéo de empresas oriundas de incubadoras

de empresas de base tecnol 6gica(graduadas).
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Para a selecdo das incubadoras de empresas, optou-se por pesquisar incubadoras localizadas na
Regido Metropolitana de Belo Horizonte, o que facilitaria 0 acesso & incubadoras, & proprias
empresas e o trabalho de coleta de dados. Entramos em contato com o Servico de Apoio & Micro
e Pequenas Empresas de Minas Gerais — SEBRAE-MG, gue nos forneceu um exemplar do
Catdlogo da Rede Mineira de Incubadoras — Edicdo 2002. Este catdlogo contém a relacdo das
incubadoras de empresas de Minas Gerais, com seus dados e de suas gestoras e das empresas
residentes. Apesar de haver o nome dos gerentes das incubadoras no mencionado catdl ogo, um
funcionario do SEBRAE-MG nos indicou as pessoas que deveriam ser procuradas em cada

incubadora, pois houve ateracdo nas geréncias.

A seguir selecionamos duas incubadoras localizadas na Regido Metropolitana de Belo Horizonte:
Incubadora Tecnoldgica de Betim — ITEBE — e Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica em
Informatica de Belo Horizonte — INSOFT. A ITEBE é uma incubadora multisetorial, ou sga,
abriga empresas de diversos setores de atividade. Ja a INSOFT tem a tecnologia de informacéo
como area de atuacdo. A selecdo das empresas foi realizada via contatos com os gerentes das
incubadoras de empresas. A gerente da ITEBE nos indicou uma empresa e 0 proprietario se
dispds a nos receber. Ao fina da entrevista, perguntado se poderiamos entrevistar as pessoas
mencionadas por ele durante a entrevista, o entrevistado ndo se opds e nos forneceu os telefones

para contato.

Quanto a empresa oriunda da INSOFT, a gerente da incubadora nos indicou trés empresas
graduadas que talvez pudessem nos receber. No primeiro contato, a empresaria se dispds a
conceder a entrevista. Ao término da entrevista, com duragdo de aproximadamente uma hora e
trinta minutos, perguntada se poderiamos entrevistar as pessoas mencionadas, a empresaria disse
gue ndo, pois ndo gostaria de incomodar pessoas de seu relacionamento com entrevistas. A
empresaria, entdo, foi informada de que haveria necessidade de entrevistar as demais pessoas,
pois essas entrevistas eram fundamentais para o desenvolvimento do estudo de caso. Ela
respondeu que ndo poderia gjudar. O caso foi, entdo, abandonado. Na segunda empresa com que
entramos em contato, 0 empresario se dispds a nos receber e nos informou que seria possivel,
também, entrevistar as demais pessoas que, por ventura, ele viesse a mencionar durante as

entrevistas. N&o se opds a fornecer os telefones dessas pessoas.
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Concomitantemente a selecdo das empresas, foi elaborado o roteiro de entrevistas. Das muitas
fontes de evidéncias disponiveis para o entendimento de determinado fenbmeno — entrevistas,
andlise de documentacdo, registro em arquivos, observacdo direta e observacdo participante —
(EISENHARDT, 1995; YIN, 2001), optamos pelas entrevistas. As entrevistas sdo uma das mais
importantes e essenciais fontes de informacéo para a elaboracéo de estudos de caso. As pessoas
entrevistadas fornecem ao entrevistador importantes informagoes a respeito do objeto de estudo,
sendo uma fonte essencial de evidéncia, pois, normalmente, as entrevistas sdo utilizadas para
tratar de questfes relativas ao comportamento humano. As entrevistas permitem, ainda, que se
enfoguem diretamente os topicos do estudo de caso (Yin, 2001).

O roteiro de entrevistas, para Miles e Huberman (1994), deve estar circunscrito naquilo de que o
pesquisador procura obter algum entendimento. Ou sga, o instrumento de coleta de dados deve
permitir que se coletem os dados referentes ao tema que se procura investigar, evitando-se
instrumentos amplos demais, que poderiam gerar dados que seriam desnecessarios ao objetivo da
pesquisa (MILES e HUBERMAN, 1994).

Tendo isso como referéncia, o roteiro de entrevista foi elaborado em trés partes (APENDICE A).
Na primeira parte, procuramos contextualizar 0 negocio pesquisado, sendo os entrevistados
solicitados a informar qual era sua atividade antes de se tornarem empresarios e como foi o
desenvolvimento da idéia do negdcio e dos produtos/servicos oferecidos. A seguir, solicitamos
aos entrevistados que informassem quais pessoas, fisicas ou juridicas (clientes, fornecedores e
outras instituigdes) participaram ou tiveram influéncia no desenvolvimento do negocio em cada
uma das trés fases. Para a definicdo dessa pergunta, recorremos a Hite (2003), que solicitou aos
entrevistados que identificassem os lagos diédicos que haviam sido relevantes para 0 sucesso das

empresas pesguisadas, em cada fase.

Na medida em que os entrevistados relatavam as pessoas que tiveram participagdo no
desenvolvimento do negdcio, na segunda parte do roteiro, era solicitado que descrevessem as
caracteristicas do relacionamento com essa pessoa (GRANOVETTER, 1973; KRACKDHART,
1992). Dessa forma, procuramos identificar, aém da pessoa, como o0s entrevistados a
conheceram, qual a freqliéncia do contato (ALDRICH, ELAM e REESE, 1997), h& quanto tempo
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a conhecia (GRANOVETTER, 1973, KRACKHARDT, 1992) e que recursos a pessoa ofereceu

para o desenvolvimento ou criagdo do negdcio.

Na terceira e Ultima parte do roteiro de entrevista, era solicitado que informassem algum fato
relevante que tenha acontecido ao longo do desenvolvimento do negdcio e se houve algum tipo
de problema com alguma diade €/ou se algum relacionamento foi abandonado. Procuramos, com
essas perguntas finais, identificar fatos relevantes da histéria da empresa que pudessem nao ter
sido mencionados por meio das perguntas anteriores e que poderiam compor 0 contexto de

andlise dos dados e identificar abandono ou problemas nos rel acionamentos com as diades.

Definidos 0 método e o instrumento de coleta de dados, foram realizadas as entrevistas. Com 0s
proprietérios das empresas, foram feitas duas entrevistas com cada um. A primeira com duracéo
meédia de 90 minutos. A segunda entrevista, nos dois casos, foi realizada apds a transcricéo das
gravacdes das primeiras entrevistas. Isto pelo fato de que, apds a leitura das entrevistas,
retornamos aos entrevistados para sanar algumas duvidas. A segunda entrevista, nos dois casos,
teve duracdo de, aproximadamente, 15/20 minutos. Com as diades relevantes mencionadas pelos
entrevistados foram realizadas, ao todo, nove entrevistas, sendo quatro pessoas do primeiro caso
e cinco do segundo. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas, totalizando,

aproximadamente, nove horas de gravagdo e 125 paginas transcritas.

AplGs as entrevistas com 0s proprietarios das empresas, passamos a contatar as pessoas
mencionadas como tendo sido relevantes para 0 desenvolvimento do negdcio. Essas entrevistas
foram agendadas ap0s atenta leitura das transcrigdes das entrevistas com o0s proprietarios, o que
nos possibilitou identificar os relacionamentos que efetivamente foram relevantes para a criagéo e
desenvolvimento dos negocios, e analisar os depoimentos dos proprietarios relativos a cada uma
dessas pessoas. Hite (2003), em suas sugestfes de pesquisas futuras, indica a necessidade de
incorporar a perspectiva de ambos os atores das diades, entrevistando-as, buscando capturar os
pontos de vista sobre o relacionamento diadico, pois dessa forma, obtém-se maiores evidéncias
sobre os dados coletados. Dacin, Ventresca e Beal (1999) também sugerem, em suas discussdes
sobre metodologia de pesquisa em insercéo social, a necessidade de abordar os relacionamentos

diadicos a partir de diferentes pontos de vista.



52

Com relacdo & entrevistas com essas pessoas, devemos mencionar que quatro delas néo foi
possivel entrevistar. Trés foram mencionadas no primeiro caso, da Clima Engenharia. Com uma
das pessoas, ndo conseguimos O contato. Foram realizadas pelo menos seis ligagdes para
telefones fixo e celular e ndo conseguimos o contato. Em todas as ocasifes, a pessoa estava
vigiando. Foram deixados recados, tanto com a secretéria da empresa, quanto na secretaria
eletronica do telefone celular, e ndo houve resposta. Abandonamos, assim, a entrevista com essa
pessoa. A segunda pessoa trabalha na cidade de Séo Paulo, e ndo foi possivel nos deslocarmos até
S80 Paulo para a realizagdo da entrevista. Com relacdo aterceira pessoa, falamos pelo telefone
com ela pelo menos trés ou quatro vezes. Foi explicado o motivo da entrevista, mas ela alegou
falta de tempo, e que ndo seria possivel a entrevista. Ela foi informada, em todas as tentativas,
gue a entrevista duraria ndo mais que 30 minutos, e que era muito importante em funcéo de nossa
metodologia. Ela nos informou que seria muito tempo e que ndo poderia gjudar. A pessoa néo foi,

entdo, entrevistada.

Na segunda empresa analisada, Ad Hoc Informética, todas as diades relevantes mencionadas
foram entrevistadas, com excecdo de uma elas, que nos informou que ndo havia participado
ativamente do desenvolvimento da Ad Hoc, que deveriamos entrevistar seu marido, pois ele é

gue apoiava a empresa. E ndo se dispbs a conceder a entrevista, alegando também falta de tempo.
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A Figura 5 mostra um resumo das entrevistas realizadas, por empresa.

EMPRESAS DIADESRELEVANTESE TEMPO DE ENTREVISTA
ENTREVISTAS TEMPO (EM ENTREVISTASNAO
REALIZADAS MINUTOS) REALIZADAS
AD HOC INFORMATICA Annibal 70
Bruno — socio-proprietario — Miguel 30
duas entrevistas totalizando 01 Eduardo 35 Sra Jilia
hora e 45 minutos
José Maria 40
Marina Patrus 60
CLIMA ENGENHARIA Gustavo 30
Sr. Giovani
Rodrigo — socio-proprietério — Guilherme 25
. . Sr. Rivaldo
duas entrevistas totalizando 01 Eduardo 0
hora e 45 minutos Sra. Tania
Féatima 30

Figura 5 — Entrevistas realizadas por empresa

Fonte: Elaborada pelo autor da dissertagéo..

3.4 Andlise dos dados

Eisenhardt (1995) sugere que se faga, iniciadmente, uma descricdo ampla dos casos, pois esse
procedimento permite uma andlise preliminar dos dados coletados. E que a andlise intracaso é o
primeiro passo para se obter uma interpretacdo de dados qualitativos. JaA Miles e Huberman
(1994) sugerem um processo ciclico e iterativo de andlise, que envolve a coleta dos dados, sua
representacdo em matrizes e tabelas, sua selecdo e simplificacéo e as conclusdes. Para os autores
a apresentacdo dos dados em tabelas e matrizes e o proprio quadro de andlise e o roteiro de coleta

de dados fazem parte da andlise.
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Assim, a andlise dos dados iniciou-se pela leitura das transcricfes das entrevistas, de cada caso.
Foram realizadas pelo menos duas leituras de cada entrevista. A seguir cada caso foi redigido
sem termos a preocupacdo de obter a redacdo fina de cada um deles. Compomos apenas
descricdes dos casos, em ordem cronol 6gica, detalhando cada fato, diade, e a histéria da empresa.
Esse procedimento permitiu obter as informagdes iniciais para a andise preliminar dos dados
(EISENHARDT, 1995).

Em seguida, foram elaboradas tabelas, matrizes e graficos, buscando organizar, observar e
analisar os elementos levantados de cada caso. Neste passo, ainda ndo estdvamos preocupados
com a comparagdo dos casos. Ou sga, estdvamos redizando a andlise de cada caso
(EISENHARDT, 1995). Em seguida, passamos a andise ciclica e iterativa (MILES E
HUBERMAN, 1994, EISENHARDT, 1995). Isso significa repetir a andlise e retornar a
fundamentagdo tedrica e ao quadro de andlise para a elaboracdo das tabelas, em busca de novos
elementos que poderiam referenciar nossa andise. O passo seguinte, também iterativo, foi
elaborar o quadro de analise que seria utilizado, tanto na analise final de cada caso (intracaso)
como na analise comparativa dos casos. Pelo menos nove quadros de andlise foram elaborados. A
cada quadro desenvolvido, retorndvamos a literatura, em busca das referéncias tedricas que
permitissem maior solidez para nossa andlise e para o quadro de andlise final. Esse processo pode

ser visto naFigura 6.
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FUNDAMENTACAO
DADOS TABELASE
MATRIZES
QUADRO DE
ANALISE

ANALISE
PRELIMINAR

QUADRO DE
ANALISE

ANALISE FINAL
DE DADOS

FUNDAMENTACAO

Figura 6 — Processo de andlise de dados

Fonte: Elaborada pelo autor da dissertagéo..

Em outras palavras, esse processo ciclico e iterativo (MILES E HUBERMAN, 1994) permitiu
gue os dados fossem observados por meio de diversas maneiras (EISENHARDT, 1995). Dessa
forma, € que chegamos aunidade de andlise — diade — e aos recursos oferecidos por cada diade,
gue compdem o quadro de andlise. Nos topicos seguintes, abordamos a unidade de andlise e a

classificagao dos recursos.

3.4.1 Unidade de andlise - diades

Conforme mencionado anteriormente, diades referem-se a relacionamentos entre pessoas €/ou
instituicbes (GRANOVETTER, 1985, 1992), caracterizando 0 que o0 autor denomina insercéo
relacional. A literatura sugere que uma diade pode ser a relacdo entre duas pessoas ou entre duas
empresas, por meio de seus representantes (GRANOVETTER, 1985, 1992; LARSON, 1992;
HITE, 2003; UZZI, 1996, 1997).
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Para efeito desta dissertacdo consideramos como diades relevantes para 0 desenvolvimento dos
negadcios aquelas estabel ecidas entre os proprietarios das empresas pesquisadas e pessoas fisicas
ou representantes de empresas e instituigdes, ambas externas & empresas pesquisadas. Assim, as
diades consideradas neste trabalho referem-se aos proprietarios das empresas analisadas, de um
lado, e pessoas de sua relacdo (amigos, parentes etc.) ou representantes de empresas e
instituicbes, de outro, com as quais 0s proprietarios estabeleceram relacionamentos que
extrapolaram as transagdes de compra e venda. Devemos salientar, novamente, que se trata de um
estudo longitudinal, ou sgja, a unidade de andlise sera observada ao longo das trés fases definidas

neste trabal ho, quais sejam, pré-incubagdo, incubacdo e graduacao.

Para a definicdo da unidade de analise deste trabalho, sdo necessérias duas outras consideracdes.
De um lado da diade, a definicdo do ator da empresa analisada e, de outro, as pessoas
mencionadas como terem tido participagdo e/ou influéncia relevantes para a criagdo e
desenvolvimento do negdcio. Ou sgja, 0 ator da empresa analisada compde uma diade com a
pessoa mencionada como tendo sido relevante. Desse modo, cada empresa pesguisada tem vérias
diades, formadas pelo proprietario e pelas demais pessoas mencionadas.

Johannisson (1998) sugere que no caso de pequenas empresas, a organizacdo e o individuo, como
unidade de andlise, coincidem, pois a empresa é dependente de seus fundadores, tanto em relacéo
a gestdo do negdcio, quanto em relacdo aos seus relacionamentos para a obtencdo de recursos. No
primeiro caso, Clima Engenharia, no lado da diade da empresa, o ator € o Sr. Rodrigo Salim,
fundador da empresa. Nesse caso, 0 ator foi definido como sendo o Sr. Rodrigo por ser 0 socio
majorité&rio e fundador da empresa. Portanto, todas as diades sdo do ponto de vista dos
relacionamentos do Sr. Rodrigo. Ja, no caso da Ad Hoc Informética o ponto de vista da diade é a
partir do Sr. Bruno. Quando do contato com a gerente da incubadora de empresas, foi-nos
informado que deveriamos procurar 0 Sr. Bruno Junqueira. Portanto, o ator, no caso dessa
empresa, foi definido como sendo o Sr. Bruno. Assim, a unidade de analise considerada neste

trabalho € a diade estabel ecida por cada um desses dois empresarios mencionados.

A segunda consideracdo diz respeito adefinicdo das pessoas que foram apontadas como tendo
sido ou sendo relevantes para a criagdo e desenvolvimento do negocio e que compdem a diade

com os proprietarios das empresas. Conforme mencionado anteriormente, é necessario identificar
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essas pessoas para que o lago diddico pudesse ser conceitualmente estabelecido, e a outra parte,
entrevistada (HITE, 2003).

No caso da Clima Engenharia, foi mencionado, claramente, um representante da incubadora
ITEBE, nafigura de sua gerente, Sra. Fatima, como tendo sido relevante para o desenvolvimento
da empresa. Porém, os recursos tornados disponiveis por essa diade sdo de natureza distinta
daqueles oferecidos usualmente pelas incubadoras (workshops, treinamentos, acesso a
instituicdes de apoio, linhas de crédito etc.). Assim, optamos por descrever o relacionamento da
Clima Engenharia na incubadora como a ocorréncia da diade Rodrigo-Fatima, e ndo como sendo
Rodrigo-I TEBE.

Ainda, com relacdo a segunda consideracdo, é necessario esclarecer o papel dos socios das
empresas. Em que pese estar bastante claro o relacionamento dos proprietarios com essas pessoas
gue sdo socios e algumas delas terem sido mencionadas como tendo influenciado o
desenvolvimento dos negdcios, preferimos ndo considerd-las como diades relevantes para efeito
de andlise. I1sso pelo fato de que essas pessoas foram ou sdo socios das empresas analisadas, e
nosso problema de pesqguisa se prende a atores externos & empresas com as quais 0s proprietarios
se relacionaram e que participaram ou tiveram influéncia na aquisicdo €/ou acesso a recursos
externos para o desenvolvimento dos negocios. No nosso entendimento, recursos proporcionados
por sOcios ou outras pessoas das empresas representam recursos desenvolvidos internamente.

Assim, essas diades ndo foram consideradas.

Outro ponto importante diz respeito ao fato de ndo termos conseguido entrevistas com trés das
pessoas mencionadas como tendo sido relevantes no primeiro caso e uma pessoa no segundo.
Dada a relevancia das diades para o desenvolvimento dos negécios, do ponto de vista dos
proprietérios das empresas, mantivemos as diades nas analises, mesmo sob o risco de se obter
somente um ponto de vista e contrariando a sugestdo de Hite (2003). E necessario esclarecer, com
relacdo a essas decisdes, que os resultados das pesquisas poderiam ser diferentes dos
apresentados neste trabalho, pois o0 ponto de vista das pessoas entrevistadas poderia divergir a
respeito da importancia e da relevancia de determinados atores para o desenvolvimento dos

negocios e dos recursos que esses atores of ereceram para 0 negdcio. Reconhece-se, ainda, que as
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pessoas que ndo foram entrevistadas poderiam oferecer maiores evidéncias para a resposta ao
nosso problema de pesquisa (YIN, 2001; HITE, 2003), e isso ndo foi possivel realizar. Neste

trabal ho, reconhecemos essas limitagdes e suas implicagdes para os resultados finais do trabal ho.

3.4.2 Recursos

Conforme discutido na revisdo de literatura, a busca de recursos externos é uma das razoes pelas
guais pessoas estabelecem relacionamentos na criagdo e desenvolvimento de negocios
(HAKANSON E SNEHOTA, 1995). Além do mais, sugere-se que, ao longo do desenvolvimento
do negdcio, 0s recursos necessarios podem variar de natureza ou de combinagdo, 0 que pode
indicar que essa atividade ocorre de forma dinamica, ao se considerarem as diferentes fases da
evolucdo dos negdcios (NOHRIA, 1992b).

Tendo isso como referéncia, ao analisarmos os dados e revermos a fundamentacéo tedrica e os
guadros de andlise elaborados, percebemos que os dados continham fortes evidéncias que nos
levavam a perceber que os relacionamentos diadicos haviam oferecido importantes recursos para
0S negobcios se estabelecerem e se desenvolverem. E que esses recursos haviam sido adquiridos,
acessados ou desenvolvidos fora do mercado de transagfes, em gue o mecanismo de preco regula
sua aquisicdo. As evidéncias apontavam, assim, para a aquisicdo de recursos via insercéo
relacional ndo so na criaco dos negdcios como também ao longo de seu desenvolvimento. Dessa
forma, decidimos que 0 acesso a recursos poderia ser utilizado para analisar a influéncia da

insercdo relacional na criagdo e desenvolvimento de negocios.

Tendo definido recursos como variavel da nossa pesquisa, buscamos na literatura uma
classificagdo que pudesse oferecer a coeréncia desejada, principa mente na andlise intercasos. Foi
necessario rever o quadro de andlise e a literatura diversas vezes, novamente de forma ciclica e
iterativa (MILES e HUBERMAN, 1994; EISENDHARDT, 1989), em busca de referéncias
solidas que dessem suporte a uma classificagdo satisfatoria e a coeréncia necesséria nas analises.
Apdbs nova pesguisa bibliografica chegamos a classificacdo utilizada por Brush, Greene e Hart
(2001) e que foi adotada para a andlise dos dados, conforme discutido anteriormente. As autoras

classificam os recursos em fisicos, tecnol dgicos, financeiros, sociais, humanos e organizacionais.
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3.4.3 Andlise de dados intracaso

Definidas e identificadas as diades que foram relevantes para a criagdo e desenvolvimento do
negocio e definida a classificacdo dos recursos que elas ofereceram utilizamos figuras para
organizar os dados coletados e analisa-los. Na Figura 7 a andlise ocorreu tanto no sentido vertical,
guais recursos determinada diade ofereceu, quanto horizontal, quais diades ofereceram
determinado tipo de recurso. Procuramos, assim, obter informagdes sobre os recursos que cada
diade ofereceu para o desenvolvimento do negocio, bem como verificar se determinado tipo de

recurso foi tornado disponivel por mais de uma diade.

DIADES
A B C

RECURSOS

- Fisicos

- Recurso 1

- Recurso 2
FINANCEIROS

- Recurso 1

- Recurso 2
HUMANOS

- Recurso 1

- Recurso 2
SOCIAIS

- Recurso 1

- Recurso 2
ORGANIZACIONAIS
- Recurso 1

- Recurso 2
TECNOLOGICOS
- Recurso 1

- Recurso 2

Figura 7 - Recursos por diades

Fonte: Elaborada pelo autor da dissertacéo..

Ja na Figura 8 procurou-se identificar os tipos de recursos que foram adquiridos em cada fase
analisada. Da mesma forma gque na Figura 7, analisou-se em quais fases os recursos foram

acessados, bem como que tipo de recurso prevalece em cada fase.
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FASES

RECURSOS PRE-INCUBACAO INCUBACAO | GRADUACAO

Fisicos

- Recurso 1

- Recurso 2
FINANCEIROS

- Recurso 1

- Recurso 2
HUMANOS

- Recurso 1

- Recurso 2
SOCIAIS

- Recurso 1

- Recurso 2
ORGANIZACIONAIS
- Recurso 1

- Recurso 2
TECNOLOGICOS
- Recurso 1

- Recurso 2

Figura 8 — Recursos por fase
Fonte: Elaborada pelo autor da dissertagéo..

Por fim, procurou-se obter um resumo de cada diade, apresentando a evolugdo do

relacionamento, quais recursos ofereceram e em que fase. A Figura 9 foi utilizada para esse fim.

DIADES EVOLUCAO DA DIADE E RECURSOS - POR FASE
PRE-INCUBACAO | INCUBACAO | GRADUACAO

A | RECURSOS

EVOLUCAO

B | RECURSOS

EVOLUCAO

C | RECURSOS

EVOLUCAO

Figura 9 — Recursos por diades e por fase e evolucéo da diade
Fonte: Elaborada pelo autor da dissertacéo..
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3.4.4 Analise comparativa de casos

Com relagdo a andlise comparativa dos casos, procuramos identificar as similaridades e
diferencas entre os dois casos analisados (EISENDHARDT, 1989; MILES e HUBERMAN,
1994). Eisenhardt (1995) aconselha selecionar categorias e dimensdes que podem ser sugeridas
pelo problema de pesquisa ou pela literatura existente, ou o pesquisador pode simplesmente
escolher algumas dimensdes. Para a autora, a idéia € obrigar 0 pesquisador a ir além das
impressdes iniciais, especiamente por meio de andlises redlizadas de diversas maneiras. Esse
procedimento, para Eisenhardt (1995), melhora a possibilidade de se obter uma teoria mais
proxima dos dados e aumenta a possibilidade de o pesquisador capturar novas descobertas que

podem existir nos dados.

Ja Miles e Huberman (1994) afirmam que a andlise comparativa de dados permite aprofundar o
entendimento do objeto de andlise e também que se questione se as descobertas fazem sentido

caso sgjam aplicadas em outros contextos ou outros casos.

Desse modo, e seguindo a sugestéo de Eisenhardt (1995), procedemos a uma comparacéo entre
0s casos recorrendo a nossa questdo de pesquisa e ao quadro de andlise, ambos discutidos
anteriormente. Procuramos, assim, comparar os recursos que foram adquiridos, em funcéo de sua
importancia para a criacdo e desenvolvimento dos negdocios. Observamos, de acordo com a
classificagdo de recursos apresentada anteriormente, quais tipos de recursos foram obtidos.
Comparamos, entéo, quais os tipos de recursos prevaleceram em cada caso analisado, se houve
recursos acessados em mais de uma fase, e de que tipo, e se houve recursos gue prevaleceram em
todas as fases. Como nosso quadro de andlise abrange a inser¢éo relacional, que é sugerida como
importante para a criagdo e desenvolvimento de negécios, adicionamente abordamos as diades
gue foram relevantes para 0s negoécios analisados. N&o procuramos, por ndo ser objeto de nossos
estudos, classificar e tipificar as diades. Apenas identificamos as diades e apresentamos a

importéncia dainsercéo relacional para 0os negécios pesguisados.
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3.5 Consideragoes finais

Neste capitulo discutimos a metodologia utilizada para a realizacéo deste trabalho. Apresentamos
as vantagens da utilizacdo de estudos de caso comparativos, bem como definimos a unidade de
andlise utilizada e caracterizamos tanto as diades quanto os recursos que elas ofereceram. Nesse
caso, procuramos delimita-la claramente, buscando maior coeréncia para a andlise comparativa.
Esclarecemos, também, os motivos que nos levaram a escolher empresas oriundas de incubadoras
de empresas para a realizacao das pesquisas. Além disso, procuramos descrever os procedimentos
adotados tanto na coleta de dados quanto na sua andlise. Enfase foi oferecida no processo ciclico
e iterativo de andlise (EISENHARDT, 1995; MILES e HUBERMAN, 1994), da mesma maneira
gue apresentamos 0s passos para realizé-la. No capitulo seguinte apresentaremos a descricdo e a

andlise dos estudos de caso.
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4 DESCRICAO E ANALISE DE DADOS

4.1 Introdugéo

Neste capitulo, apresentamos a descricdo e a andise dos dados dos estudos de caso: da Clima
Engenharia e da Ad Hoc Informatica. Posteriormente, elaboramos a analise comparativa dos dois

casos estudados nas duas secdes anteriores.

As secOes de descricdo e andlise dos dados das empresas, por sua vez, estdo divididas em quatro
topicos: historico da empresa, descricao das diades, recursos e conclusdes. No topico histérico da
empresa, procuramos narrar o desenvolvimento do negocio, desde sua criagéo até a data atual, e
esta dividido em trés fases, pré-incubacao, incubacdo e graduacdo. No segundo tépico, descricdo
das diades, descrevemos brevemente as diades que foram relevantes para a criacdo e
desenvolvimento do negdcio. No terceiro tépico, recursos, apresentamos 0S recursos que as
empresas obtiveram, por meio das diades, durante as trés fases mencionadas. Finalmente, na

ultima secdo, trazemos a andlise comparativa dos casos e as conclusdes da andlise dos dados.

4.2 Caso 1 — Clima Engenharia

4.2.1 Histérico

A Clima Engenharia Ltda foi fundada em 1994 pelos Srs. Rodrigo Salim e Gustavo Henrique
Wykrota Tostes, com participagdo societaria de 70 e 30%, respectivamente. Desenvolve projetos
de revestimentos acusticos para empresas industriais e comerciais. Tais projetos procuram dotar
os ambientes de trabalho, sgam escritorios, salas de treinamento e/ou de convencbes, de
condi¢Bes que permitam desenvolver as atividades sem interferéncia de ruidos provocados pelo
ambiente externo. O Sr. Rodrigo Salim € engenheiro mecanico de formacdo, e o Sr. Gustavo
Tostes é advogado.
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O Sr. Rodrigo Salim iniciou suas atividades profissionais em revestimento acustico em 1993,
guando foi contratado como estagiario de engenharia na empresa Brastermo, especializada em
revestimento térmico. Participou de processo de selecdo e foi também indicado por uma ex-
namorada, prima do proprietério. Essa empresa, de propriedade do Sr. Giovani Regiane de Lima,

encerrou suas atividades em 1994.

Periodo de pré-incubacéo — 1994 A 1996

O Sr. Rodrigo percebeu que o setor de revestimento acustico representava uma boa oportunidade
de mercado e, por ter se destacado em suas atividades como estagiario, foi convidado a
desenvolver essa nova linha de produtos para a Brastermo. A Brastermo ndo dispunha de
tecnologia e ferramentas necess&rias para 0 desenvolvimento do segmento de revestimento
acustico. E, apbs pesquisas no mercado nacional, concluiram que ndo seria possivel desenvolver
essa linha de produtos/servigos com o que estava disponivel no Brasil. Seria necessario adquirir
tecnologia e ferramentas no exterior. Assm, os Srs. Giovani e Rodrigo identificaram um centro
de pesquisa em acUstica em Dortmund, Alemanha. O Sr. Giovani decidiu aenviar o Sr. Rodrigo a
Alemanha, financiando seus estudos de especiaizacdo e pesquisas em revestimento acUstico.
Antes de sua ida para a Alemanha, o Sr. Rodrigo foi contratado como funcionario, com o
compromisso de desenvolver essa linha de produtos/servicos para a Brastermo, como forma de

amortizacéo do investimento realizado pela Brastermo.

Ao retornar da Alemanha, em 1994, o Sr. Rodrigo encontra a Brastermo em situacéo financeira
delicada. No final de 1994, a Brastermo encerra suas atividades. Com o fechamento de sua
empresa, o Sr. Giovani, pessoamente, apresentou o Sr. Rodrigo a dois clientes, FIAT e
Mannesmann, informando que o Sr. Rodrigo iria iniciar uma nova empresa e que poderia vir a
atendé-los. O Sr. Rodrigo cria, assim, em 1994, a Clima Engenharia, em sociedade com o Sr.
Gustavo. O convite ao Gustavo se deveu a dois motivos. era amigo pessoal, de confianca e

advogado recém-formado.

O primeiro servico, redlizado para a FIAT Automoves, so foi possivel porque o Sr. Rodrigo

negociou com fornecedores crédito para a compra de produtos e materiais necessarios para sua
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realizacdo. O crédito foi obtido em funcéo do conhecimento anterior que o Sr. Rodrigo tinha com
fornecedores de materiais (Sr. Rivaldo — da empresa Rogue Fibras, localizada em Séo Paulo), por
meio de indicagdo do Sr. Giovani. As ferramentas necessarias para a realizacdo dos servicos

foram cedidas pelo Sr. Giovani.

Como a prestacdo do servico era realizada na sede do proprio cliente, a localizacdo da Clima
Engenharia era na casa do Sr. Gustavo. Ocupavam um quarto de um irméo do Sr. Gustavo, que
estava vigjando. Com o retorno do irméo do Sr. Gustavo, em 1995, a empresa se transferiu para a
casa do Sr. Rodrigo. N&o havia recursos financeiros para aquisicdo dos materiais, dai a
necessidade de obtenc&o de crédito junto a fornecedores.

Periodo deincubacéo — 1996 a 1997

Em 1996, os socios da empresa decidem tornar a Clima uma empresa incubada. A decisdo se
deveu a fatores de localizacdo, pois poderia oferecer melhores instalagdes, redugdo de custos e
possibilidade de acessar novos clientes. No inicio de 1996, a Clima Engenharia participa do
processo de selecdo para ingressar na incubadora de empresas ITEBE, gerenciada pela Refinaria
Gabriel Passos — REGAP - da PETROBRAS, em Betim (MG) e nelalocalizada. A ITEBE néo é
uma incubadora de base tecnoldgica segmentada, como ocorre com outras localizadas em Belo
Horizonte, tais como a INSOFT (software) e BIOMINAS (biotecnologia). Dessa forma, a

atividade da Clima Engenharia se enquadraria nos objetivos da incubadora.

O periodo de incubagdo permitiu a Clima reduzir custos operacionais, principamente os gastos
com energia elétrica, que era fornecida pela REGAP. A ITEBE ofereceu ainda espaco fisico

adequado para as operacOes da empresa.

"... Eu acho que eu pagava telefone, sO pagava telefone, eles me deram
uma oficina enorme, e ai, eu consegui fabricar... um contrato para a
Cosipa... se eu fosse fazer fora, eu ia gastar uma fortuna em energia

elétrica, que pra eles ndo significa nada, sobra energia...”.(Sr. Rodrigo)



66

Além da reducdo de custos, a incubadora forneceu treinamento gerencial, via SEBRAE-MG e
linha de crédito, pelo Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais - BDMG. Os treinamentos
gerenciais do SEBRAE-MG foram considerados fundamentais para o desenvolvimento do
negécio, pois o Sr. Rodrigo ndo tinha o0s conhecimentos empresariais necessarios para o
desenvolvimento do negdcio. Por meio desses treinamentos, 0 Sr. Rodrigo pode ter contato com
técnicas gerenciais desconhecidas até entdo, tais como fluxo de caixa e administragdo de
pegquenos negocios. O Sr. Gustavo também participou desses treinamentos. O Sr. Rodrigo ficou
preocupado se seria possivel gerenciar o negocio, dados os seus conhecimentos de gestédo, mas o
Sr. Gustavo terminou por se incubir de sua gestdo. Nessa fase, com 0 aumento dos servigos e do
faturamento, o Sr. Gustavo dotou a empresa de relatorios e procedimentos administrativos,

inexistentes até entdo em fungdo do volume de trabalho e vendas.

A empresa obteve, ainda, financiamento junto ao BDMG, por meio do acesso que a incubadora
proporciona a instituico. Normalmente, incubadoras de empresas mantém convénios
cooperativos com ingtituicbes de apoio. Ha convénios com ingtitutos de tecnologia,
universidades, bancos e 6rgaos de apoio gerencial, como SEBRAE e, no caso de Minas Gerais,

BDMG. Dessaforma, al TEBE proporcionou acesso a esse Banco.

A permanéncia na incubadora também permitiu a Clima acessar novos clientes, principamente a
propria REGAP. O fato de ser uma empresa incubada, de uma incubadora gerenciada pela
REGAP, né&o influiu, porém, na contratacdo dos servicos. Para a aquisicdo de bens e servicos, a
REGAP redliza licitacOes para a contratacdo das empresas. O acesso &s licitagbes de compra da
REGAP € que se tornou possivel por estar presente na incubadora. Para o Sr. Gustavo, o fato de a
Clima Engenharia participar da incubadora de empresas facilitou o0 acesso a pessoas e
informagdes relevantes. Por ser uma empresa incubada, oferecia esses contatos, pois a propria
REGAP desglava que a incubadora obtivesse sucesso. Com isso, foi possivel participar de outras
licitagOes de outras unidades da PETROBRAS, e indicar a REGAP como cliente para outras

empresas.

Além desses aspectos mencionados durante o periodo de incubagdo, é importante ressatar o

papel exercido pela gerente da incubadora, Sra. Fétima. A Sra. Fatima oferecia aos
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empreendedores 0 apoio necessario a0 desenvolvimento dos negdcios. Como gerente da
incubadora, a Sra. Fatima preparava os projetos das empresas para apresentacdo & diversas
instituicdes de apoio (SEBRAE-MG, BDMG etc.). Além disso, orientava os empresarios que

participavam da Incubadora.

A Sra. Fatima plangjava também palestras, cursos e workshops, tanto para os empresarios como
também com outras institui¢cdes, que poderiam apoiar as empresas incubadas e ampliar a rede de

contatos dos empresarios.

“... Em aguns momentos, nés fizemos um pequeno workshop, chamando
pessoas de fora. Venham conhecer a incubadora, venham conhecer nossas
empresas, ou em reunides, buscando identificar algumas pessoas que

poderiam trazer algo que 0 empresario usou”.(Sra. Fatima)

No caso da Clima, que poderia ser fornecedora da REGAP, a Sra. Fétima permitiu e/ou facilitou
gue houvesse uma reunido entre o Sr. Rodrigo e o superintendente da REGAP. Além disso,

incentivava o Sr. Rodrigo a persistir no desenvolvimento da empresa.

Durante esse periodo de incubagdo, o Sr. Rodrigo tinha uma namorada, Tania. Por ter um
relacionamento bastante amplo, a Sra. Téania apresentou 0 Sr. Rodrigo a vérias pessoas, em
jantares, festas e outros compromissos sociais, ampliando, assim, 0 seu relacionamento. Boa parte
dos conhecidos do Sr. Rodrigo € oriunda dessa época em que namorava a Sra. Tania. Para o ele

esses rel acionamentos sociai s S8o importantes porque

“... Se vocé ndo tiver avida social intensa... se vocé ndo freguentar, vocé

ta roubado, vocé ndo consegue desenvolver seu negocio...”. (Sr. Rodrigo)

O Sr. Gustavo, no inicio da empresa, era apenas socio, ndo se dedicava aos negocios. Na fase de
incubacdo e apods a saida da incubadora é que iniciou as atividades de coordenacdo administrativa
e financeira, apds a realizagcdo de treinamentos gerenciais promovidos pelo SEBRAE-MG. Com o

crescimento dos negécios, o Sr. Gustavo obteve créditos junto ao sistema financeiro e a pessoas
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fisicas. Como o Sr. Gustavo tinha relacionamentos no sistema financeiro e com outras pessoas,
obteve crédito a baixo custo para a Clima Engenharia, por meio de empréstimos com conhecidos
e parentes, para que a Clima Engenharia pudesse operar. Procurava, ainda, elaborar os contratos
de prestagdo de servigos e de aquisicdo de materiais de forma clara, evitando problemas com

clientes e fornecedores.

Periodo de graduacéo — 1997 em diante

Normamente, o contrato de permanéncia de empresas em incubadoras € por dois anos. Dessa
forma, a Clima Engenharia deixa a incubadora no final de 1997 e passa por profundas mudangas.
Em 1999, apls a redizagdo de servigos para a COPASA, de valores acima da capacidade
financeira da Clima, a empresa passou por sérias dificuldades. Com a néo liberacdo dos recursos
por parte da Copasa, a Clima tornou-se insolvente. Ocorreram trés pedidos de faléncia e 36 titulos
protestados. Além disso, houve a realizacdo de servicos sem a elaboracéo de contratos, o que

acarretou mais prejuizos.

Nesse periodo, 1999, o Sr. Gustavo deixou a sociedade, transferindo suas cotas para 0 Sr.
Rodrigo. O Sr. Rodrigo desgjava que o Sr. Gustavo tivesse maior participacdo na administragdo
da empresa. O Sr. Gustavo afirmou que ndo tinha como dedicar mais tempo a empresa, tendo
ainda o escritério de advocacia. E como era uma empresa de engenharia, e o Sr. Gustavo era
advogado, optou por deixar a sociedade. O Sr. Gustavo trabalhava nas duas empresas. Como as
duas empresas apresentaram crescimento elevado, em que pesem os problemas financeiros, o Sr.
Gustavo achou por bem transferir suas cotas, pois se tornou dificil conciliar as duas atividades. O
Sr. Gustavo manteve ainda seu escritorio de advocacia, que ja havia sido constituido desde o
inicio das atividades da Clima, e permaneceu prestando servigos de advocacia para a Clima
Engenharia.

A estabilizaco ocorre no ano de 2000, e houve, também, mudanca na composi¢éo acionaria da

Clima Engenharia.
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“... Fiquei um ano sem socio... esperando, procurando a pessoa, 0 parceiro
estratégico... e, curiosamente, hoje, 0 socio estratégico € socio do Gustavo

no escritdrio, que é o Guilherme”. (Sr. Rodrigo)

O fato de o Sr. Guilherme ser advogado e ser amigo do Sr. Gustavo influiu na decisdo de torna-lo

socio daempresa.

“... Que eu ndo fico sem advogado, nunca fiquei. Em nenhum momento

de minhavidafiquel sem amparo de advogado”. (Sr. Rodrigo)

S80, entdo, admitidos como socios os Srs. Guilherme de Paula e Eduardo Barbosa. A
composicao acionaria passa a ser: Sr. Rodrigo — 60%, Sr. Guilherme — 20 % e Sr. Eduardo —
20%. O Sr. Guilherme é socio do Sr. Gustavo no escritorio de advocacia. O Sr. Eduardo foi
admitido com o objetivo de gerenciar as finangcas da Clima Engenharia. O Sr. Eduardo foi
convidado a se tornar sbcio em fungdo de ser conhecido do Sr. Guilherme. As é&reas
administrativa e financeira da Clima Engenharia sdo gerenciadas por esses dois socios. O Sr.
Guilherme, por ter o escritério de advocacia juntamente com o Sr. Gustavo, ndo trabalha em
tempo integral na Clima. Comparece s tercas e sextas-feiras pela manha e quando solicitado. E
responsavel pelos contratos de prestacdo de servico da Clima Engenharia e por todas as questdes
juridicas do negécio. O Sr. Eduardo trabalha em tempo integral, e € responsavel pela gestéo
financeira do negocio. Atua também na organizagdo de todos 0S processos, operacionals e

administrativos.

Esses novos socios dotaram a Clima Engenharia de uma coordenac&o administrativo-financeira
até entdo inexistente na empresa. O Sr. Eduardo desenvolveu sistema de acompanhamento de
obras e sistemas de informagdes gerenciais, que proporcionaram a Clima Engenharia melhores

condi¢des de gestéo tanto operacional quanto administrativo-financeira.

“... O Eduardo faz o controle geral... eu tenho agui na minha tela.... o
fluxo de caixa, né? Até marco do ano que vem... e nés j4 estamos

trabalhando é, com nove meses, quer dizer eu t6 pago até marco... entéo
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foi uma sistemética muito interessante que foi o Eduardo que implantou”.
(Sr. Rodrigo)

Atualmente, a Clima Engenharia dispGe de uma carteira de clientes representada por grandes
empresas — PETROBRAS, FIAT, CST e Vale do Rio Doce, por exemplo. Todos 0s servigos séo
realizados via elaboracdo de propostas técnicas e comerciais e contratos de prestacdo de servigos.
Esses Ultimos, supervisionados pelo escritorio de advocacia dos Srs. Gustavo e Guilherme.
Entretanto, independentemente de contratos, a Clima Engenharia é respeitada ndo sO pela
tecnologia e qualidade dos servigos, como também pela confianga transmitida pelo Sr. Rodrigo,

gue influencia na contratacdo dos servigos pelo cliente.

A carteira de fornecedores € peguena, em funcdo das especificidades dos servicos de engenharia
aclstica, materiais utilizados e localizagdo das obras. Tais caracteristicas fazem com o
relacionamento com fornecedores seja baseado em confianga. Por exemplo, por realizar obras em
plataformas maritimas de extragdo de petrdleo, a Clima Engenharia necessita que os materiais a

serem empregados tém que ser transportados de uma Unica vez.

...A gente tem os itens, quer dizer, nos trabalhamos em quase dois mil
itens, entdo quer dizer, ... vocé manda o negdcio para a plataforma de
petréleo, ndo tem o parafuso certo, eu preciso de um parafuso de ago e tal
gue resista ao torque Y, ai 0 cara fala que ndo resiste...e vocé tem uma
caixa com mil parafusos daquele |& na plataforma de petréleo. Entendeu?’
(Sr. Rodrigo)

Além disso, sdo necess&rias rapidez e confianca na entrega. Todos os relacionamentos com

fornecedores sdo informais, baseados na confianga adquirida ao longo dos anos.

"...Eu sl esse cara aqui huncava me deixar naméo...esse cara aqui € 8%
mais caro que o mercado. Agora, se eu chegar agui agora e ligar pro cara,

e falar: 0 negdcio é o seguinte, eu preciso de 18 toneladas de material
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dobrado, cortado, furado assim, ele para a producéo dele e me atende, ta

entendendo? Ent&o, eu pago pela confiabilidade." (Sr. Rodrigo)

A situacdo financeira da Clima Engenharia € estavel atualmente. Ha sobra de caixa para
investimentos e ampliagdo. Para o Sr. Rodrigo, situacdo é fruto do trabalho desenvolvido
pelo Sr. Eduardo.

O ano de estudos, pesquisas e estdgio na Alemanha proporcionaram ao Sr. Rodrigo a
oportunidade de conhecer empresas européias do setor de engenharia acUstica. Atuamente, a
Clima Engenharia, por meio do Sr. Rodrigo, participa de uma associagdo de empresas européias
do setor — EURONOISE. E uma associaggo informal de cinco empresas européias e a Clima
Engenharia. Segundo o Sr. Rodrigo a associagdo foi formada na base da amizade, da
camaradagem. Assim, foi formado o grupo. Rellnem-se duas vezes por ano para troca de
experiéncias, tecnologias, parcerias e informagdes de mercado. O Ultimo encontro da associacéo

Euronoise

“... fol agora em abril, eu passel mais que recebi, eu acho que eu recebo
mais do que passo, esse Ultimo agora eu passei mais do que recebi... eu

descobri umas coisas bem legais...” .(Sr. Rodrigo)

A EURONOI SE desenvolveu software de andlise acustica, de uso exclusivo no Brasil pela Clima.
Esse software oferece algumas vantagens a Clima pelo fato de propiciar a redizacdo de

diagndsticos precisos de acustica e 0 consequiente desenvol vimento de projetos.

“... Esse software, ele transmitiu todo o conhecimento das cinco
empresas, que estdo dentro desse software. Entdo, todas as experiéncias,
empiricas ou técnicas, e resultados, foram colocadas dentro desse

software”. (Sr. Rodrigo)

O software foi adquirido por €5 20.000 (vinte mil euros), com uso exclusivo da Clima

Engenharia no Brasil. Esse preco so foi obtido em funcdo do relacionamento que o Sr. Rodrigo
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desenvolveu com as empresas nos Ultimos anos. Do contrario, segundo o Sr. Rodrigo, 0 preco

seriamuito mais elevado.

4.2.2 Descricao das diades

Conforme abordado anteriormente, ao apresentar a metodologia, as diades a serem analisadas e
descritas e que foram relevantes para a criagdo e desenvolvimento do negécio, referem-se a
pessoas do relacionamento do proprietario da empresa e que ofereceram recursos externos para o
negocio. Assim, as diades a serem consideradas so os Srs. Gustavo, Giovani e Rivaldo, e as
Sras. Taniae Fatima.

A primeira diade € Rodrigo-Giovani. O Sr. Giovani € o ex-proprietario da Brastermo, empresa na
gual o Sr. Rodrigo trabalhou como estagiario e, posteriormente, como funcionario. Como
funcionario da Brastermo, o Sr. Rodrigo estabeleceu um relacionamento de confianca com o Sr.
Giovani, tanto que foi enviado a Alemanha para realizar estudos no setor de engenharia acustica.
Segundo o Sr. Rodrigo, ele poderia, inclusive, ter se tornado socio da Brastermo. Desde o
encerramento das atividades da Brastermo, os Srs. Rodrigo e Giovani ndo mantém contatos
freglentes, encontram-se esporadicamente, uma vez por ano, e ndo falam de negocios. O Sr.
Giovani €, atualmente, funcionario de uma empresa de revestimento térmico. O Sr. Rodrigo €
muito grato ao Sr. Giovani, pois considera que o0 gudou muito. Além do treinamento em
engenharia acustica, apresentou fornecedores e clientes e cedeu as ferramentas necessarias para

iniciar 0 negaécio.

O Sr. Rodrigo conheceu a Sra. Tania, segunda diade, em eventos sociais, e tornaram-se
namorados. O Sr. Rodrigo tem muita gratiddo a ela, e € considerada como pessoa-chave para o
desenvolvimento do negocio. Conforme abordado anteriormente, a Sra. Tania tem muitos
relacionamentos e, durante o periodo em que namorava o Sr. Rodrigo, apresentou-o a diversas
pessoas, ampliando seu relacionamento. Encontram-se ocasionalmente, uma ou duas vezes por

ano.
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A terceira diade, Rodrigo-Fétima, foi estabelecida durante a permanéncia da empresa na
incubadora de empresas. Atualmente, o Sr. Rodrigo tem contato ocasional com a Sra. Fatima, &
vezes, falam-se pelo telefone. Eventualmente, o Sr. Rodrigo realiza palestras para as empresas
incubadas sobre gestéo e empreendedorismo, a convite da ITEBE. Ela € considerada uma pessoa
gue ajudou muito o Sr. Rodrigo e a Clima, conforme serd abordado na secéo recursos. O Sr.
Rodrigo procura apoiar a Sra. Fatima nas atividades da incubadora, em retribuicdo ao apoio
recebido quando sua empresa era incubada.

A quarta diade é Rodrigo-Rivaldo. O Sr. Rivaldo trabalha na Roque Fibras, fornecedor de
materiais localizado em S&0 Paulo. O Sr. Rodrigo conheceu o0 Sr. Rivaldo por meio do Sr.
Giovani, pois a Roque Fibras era fornecedora de materiais da Brastermo, empresa ha qual o Sr.
Rodrigo trabalhava antes de iniciar a Clima Engenharia. Tém relacionamento comercial, pois a

Roque Fibras ainda fornece materiais para a Clima Engenharia.

Segundo o Sr. Rodrigo, o Sr. Gustavo, quinta diade, € amigo de infancia. Para o Sr. Gustavo sdo
amigos de juventude, conhecem-se ha 10 ou 12 anos. Eram amigos e, posteriormente, tornaram-
se socios. Como os recursos foram oferecidos por esse ator antes de a empresa iniciar suas
operacdes a diade ndo esta sendo considerada, no periodo de pré-incubacéo, como sendo socio da
empresa e, sim, amigo do fundador. ApGs a saida do Sr. Gustavo da sociedade, em 1999,
deixaram de ter relacionamento pessoal. O relacionamento € somente comercial, pois o Sr.
Gustavo € socio do Sr. Guilherme, e o escritério de advocacia presta servicos para a Clima
Engenharia.

A Figura 10 apresenta um guadro-sintese das diades.
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DIADES ORIGEM
RODRIGO-GIOVANI Ex-empregador
RODRIGO-TANIA Ex-namorada

RODRIGO-FATIMA Gerente da incubadora de empresas I TEBE
RODRIGO-GUSTAVO | Amigo e ex-socio
RODRIGO-RIVALDO Fornecedor

Figura 10 — Diades
Fonte: Elaborada pelo autor da dissertagéo..

4.2.3 Recursos

Neste topico, apresentamos e analisamos 0s recursos acessados por meio das diades. Esta andlise

esta dividida em trés fases — pré-incubagao, incubagéo e graduacéo.

Fase pré-incubacdo

Nesta fase, a empresa, por meio das diades, acessou quatro dos recursos que estdo sendo
considerados neste trabalho — fisicos, sociais, organizacionais e financeiros — e sdo provenientes

de trés diades — Srs. Giovani, Gustavo e Rivaldo.

Os recursos fisicos séo as ferramentas e a sede da empresa. O primeiro deles, ferramentas, foram
obtidos por meio da diade Giovani. O Sr. Giovani, quando do encerramento das atividades de sua
empresa, cedeu algumas ferramentas para que o Sr. Rodrigo pudesse iniciar as operagdes da
Clima Engenharia. De acordo com o Sr. Rodrigo, o ativo fixo da empresa era algumas

ferramentas que o Sr. Giovani |he cedera.
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A sede da empresa foi 0 segundo recurso fisico acessado nessa fase. Os Srs. Rodrigo e Gustavo
eram amigos a época da fundagéo da empresa. O Sr. Gustavo foi convidado para ser socio da

empresa e cedeu um quarto de sua casa para instalaggo da Clima Engenharia.

“... N0s comecamos a funcionar no quarto do irmdo do Gustavo... que

estavavigjando...”. (Sr. Rodrigo)

Os recursos financeiros dizem respeito a credito de fornecedores, obtido junto ao fornecedor
Roque Fibras, de S&o Paulo, representado pelo Sr. Rivaldo, para a aquisicdo dos materiais para a
realizacdo do primeiro servigo. Esse fornecedor foi apresentado ao Sr. Rodrigo pelo Sr. Giovani,

pois erafornecedor da empresanaqual o Sr. Rodrigo trabalhava antes da fundagdo da Clima.

“... Pelo fato de eu trabalhar na Brastermo eu conheci os fornecedores que
€eu precisava para comecar, né? Quer dizer, eu conhecia os fornecedores.
Cheguel 1a na Rogue Fibras, que € outra pessoa que me gudou muito, o
Rivaldo, e tudo bem... eu te dou o crédito”. (Sr. Rodrigo)

Os recursos sociais acessados nesta fase referem-se aapresentacdo, pelo Sr. Giovani, aclientes e
fornecedores. Com relagdo aos clientes, o Sr. Rodrigo obteve acesso a Fiat Automoveis e
Mannesmman. O Sr. Giovani foi pessoal mente a essas empresas e apresentou 0 Sr. Rodrigo como

provével fornecedor de servicos para essas empresas. De acordo com o Sr. Rodrigo

“...Ele foi 1a comigo e falou assim: ...’0 negécio € o seguinte: vou fechar
as portas e da uma oportunidade para esse rapaz aqui que ele vai abrir
uma empresa pra ele ... essa empresa [Brastermo] me deixou dois

clientes... perfeito... e, €, 0 acesso aos fornecedores’. (Sr. Rodrigo)

O recurso organizacional acessado nessa fase é relativo aconstituicdo juridica da empresa. Esse
recurso foi oferecido pelo Sr. Gustavo, amigo e, posteriormente, sdcio do Sr. Rodrigo. Como o
Sr. Rodrigo ndo conhecia os procedimentos para iniciar um novo negécio, convidou o Sr.

Gustavo, advogado, para se tornar socio e proceder ao registro da empresa nos diversos 0rgaos.
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Na Figura 11 apresentamos um resumo dos recursos acessados na fase de pré-incubacéo e as

respectivas diades que possibilitaram esse desenvol vimento.

DIADES

Giovani Gustavo Rivaldo

RECURSOS

FisICcOS
- Ferramentas X
- Sede daempresa X
FINANCEIROS

- Crédito de fornecedores X
SOCIAIS

- Clientes - Apresentacdo aFIAT e Mannesmman X
- Indicagdo Fornecedores — Roque Fibras X
ORGANIZACIONAIS

- Assessoriajuridica | | X |

Figura 11 — Resumo dos recursos acessados e diades - fase preincubacéo

Fonte: Elaborada pelo autor da dissertacéo..

Dos recursos acessados, adquiridos e/ou desenvolvidos nessa fase, pré-incubacdo, ndo ha uma
prevaléncia de um dos seis recursos. Pode-se argumentar, entretanto, a respeito da importancia
dos dois recursos sociais obtidos por meio da diade Giovani, pois o Sr. Rodrigo péde obter acesso
a dois importantes clientes, FIAT e Mannesmman. Esse acesso aos clientes possibilitou a Clima
Engenharia iniciar suas operacdes, readlizando seus primeiros servicos, aém da indicacdo do
fornecedor, obtida, também, pelo relacionamento com o Sr. Giovani. E houve, ainda, a concessao

de crédito por parte desse fornecedor.

Percebe-se, ainda, aimportanciado Sr. Giovani para a criacéo do negécio, pois proporcionou trés
dos recursos adquiridos, sendo que dois deles, indicacdo de clientes e fornecedores, foram
importantes para o inicio do negécio, pois possibilitaram a realizacdo do primeiro servico. Ha,
também, a importancia das ferramentas que foram cedidas pelo Sr. Giovani para que os primeiros
servigos pudessem ser realizados. Como ndo existiam os recursos financeiros necessarios para a
aquisicdo dessas ferramentas, caso ndo acontecesse a cessao das ferramentas, poderia ndo haver

como prestar 0s servicos, pelo menos naguele momento.
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De menor importancia pode-se observar o recurso fisico sede da empresa e 0 recurso
organizacional assessoria juridica. Como 0 servigo era prestado nas instalacbes do cliente, a
localizagdo da Clima Engenharia ndo influenciaria no inicio do negécio. Da mesma forma, a
assessoria juridica obtida nessa fase diz respeito aconstituicdo da empresa, que poderia ser obtida

junto a contadores, advogados e 6rgéos de apoio.

Periodo deincubacéo

No periodo de incubagdo, observa-se a aquisi¢do de apenas recursos sociais, provenientes de duas
diades, Sras. Fatima e Tania. O primeiro recurso social refere-se adiade Sra. Fatima. Trata-se do
apoio emocional que a Sra. Fatima oferecia aos proprietarios das empresas incubadas. Como
havia contato freguiente da Sra. F&tima com os proprietarios das empresas, ela procurava orienta
los nas questOes relativas a condugcdo dos negécios e atuava como conselheira, também, nas
dificuldades pessoais que 0s proprietarios encontravam ao desenvolver seus negécios. Ofereceu,

ainda, exemplo de perseveranca e forca de vontade.

Quando eu tava um pouco desanimado assim, eu chegava e olhava pra
Fétima....a Fatima, ela me deu uma no¢do muito boa de vida... 90% da
perseveranca que tenho hoje eu adquiri com a Fatima. Entdo, quer dizer,
vocé buscar uma coisa com aguela intensidade, aquilo foi um exemplo

impar.

Ainda, em relagdo aos recursos sociais tém-se 0s novos relacionamentos sociais que também
foram obtidos nessa fase. Segundo o Sr. Rodrigo, esses relacionamentos foram acessados via a

Sra. Tania.

“.. .Essa época eu estava com uma namorada muito bacana, me gjudou
pra caramba... €la era uma pessoa de altissimo relacionamento... hoje eu

tenho um relacionamento que foi a partir dela’. (Sr. Rodrigo)
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Um quadro com o resumo dos recursos acessados na fase de incubacdo e as diades que

propiciaram esse acesso € apresentado na Figura 12.

RECURSOS DIADES
Fatima | Tania
SOCIAIS
- Apoio emocional X
- Exemplo — perseveranca e forca de vontade X
- Novos relacionamentos sociais X

Figura 12 — Resumo de recursos acessados e diades - fase incubagdo
Fonte: Elaborada pelo autor da dissertagéo..

Cabe salientar, nessa fase, 0 apoio emaocional oferecido pela gerente da incubadora, Sra. Féatima,
ndo sO ao proprietario da Clima Engenharia, como aos demais proprieté&rios das empresa
incubadas. Além disso, percebe-se o valor do exemplo de persisténcia, perseveranca e forca de
vontade que a Sra. Fatima representava para 0S empresarios proprietérios das empresas
incubadas. Cabe ressaltar agui a importancia da Sra. Fatima, ndo sd para os proprietarios das
empresas incubadas, como também para a propria incubadora. A Sra. Fatima ainda € a gerente da

incubadora.

Graduacao

Na fase de graduacdo, ndo houve aquisicdo de recursos externos. O relevante, nessa fase, segundo
o0 entrevistado, foi 0o desenvolvimento interno de recursos organizacionais, proporcionados pelos
novos socios Srs. Guilherme e Eduardo, e dizem respeito a implantagdo de sistema de
informagbes gerenciais e de normas e rotinas, tanto operacionais quanto administrativo-
financeiras. Segundo o Sr. Rodrigo, 0 Sr. Eduardo é a pessoa mais importante para a Clima

Engenharia nessa fase de graduagéo.
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4.2.4 Conclusdes

Na Figura 13 apresentamos um resumo dos recursos acessados, classificados de acordo com o

tipo e em que fase ele foi acessado, adquirido e/ou desenvolvido.

FASES

RECURSOS PRE-INCUBACAO | INCUBACAO
FisSICOS
- Ferramentas X
- Sede da empresa X
FINANCEIROS
- Crédito de fornecedores X
SOCIAIS
- Clientes— Apresentacdo a FIAT e Mannesmman X
- Indicagio Fornecedores — Roque Fibras X
- Apoio emocional X
- Exemplo — perseveranca e forga de vontade X
- Novos relacionamentos sociais X
ORGANIZACIONAIS
- Assessoriajuridica X

Figura 13 — Resumo de recursos acessados por fase

Fonte: Elaborada pelo autor da dissertagéo.

Observa-se, no quadro acima, a prevaléncia dos recursos sociais, nas duas fases analisadas. Na
fase de pré-incubacdo é que ocorreu 0 acesso a fornecedores e clientes, importantes para o inicio
do negocio. Ressalte-se que esses recursos foram acessados a partir da diade Giovani, ex-
empregador do Sr. Rodrigo. Os recursos financeiros, crédito de fornecedores, também foram
importantes nessa fase, pois permitiram a aquisicdo dos materiais necessarios ao inicio das

operacoes.

Ha também, na fase de incubagdo, importantes recursos sociais, relativos a apoio emociona e
exemplo, proporcionados pela gerente da incubadora e os relacionamentos sociais que foram

acessados por meio da Sra. Tania.
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Apresentamos, ainda, na Figura 14, um resumo dos recursos obtidos, com as respectivas diades e

fases e a evolugdo do relacionamento com a diade.
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DIADES EVOLUCAO E RECURSOS— POR FASE
PRE INCUBACAO INCUBACAO GRADUACAO
RODRIGO/ | RECURSOS | Sededaempresae assessoriajuridica
GUSTAVO EVOL UCAO | Eram amigose 0 Sr. Gustavo tornou-se sicio Deixou a sociedade, mas o | Relacionamento comercial
DIADICA escritério continua prestando | — assessoriajuridica
servicos de assessoria juridica
— relacionamento comercia
RODRIGO/ | RECURSOS Apoio emocional e exemplo
FATIMA aitudinal
EVOL UCAO | N&o se conheciam Relacionamento profissional e | Encontram-se e falam-se
DIADICA pessoal pelo telefone
ocasionalmente
RODRIGO/ | RECURSOS | Crédito parainicio do negécio
RIVALDO EVOLUCAO | Conheceram-se por meio do Sr. Giovani — | Relacionamento comercial - | Relacionamento comercial -
DIADICA Relacionamento comercial cliente/fornecedor cliente/fornecedor
(institucionalizado) (institucionalizado)
RODRIGO/ | RECURSOS | Ferramentas, indicacdo de clientes e fornecedores,
CIERAN] EVOL UCAO | O Sr. Giovani era proprietério da Brastermo e ex- | Nd  ha  relacionamento, | Ndo ha  relacionamento,
DIADICA empregador do Sr. Rodrigo apenas contatos esporadicos | apenas contatos esporadicos
RODRIGO/ | RECURSOS Relacionamentos
TANIA EVOL UCAO | N&o se conheciam Conheceram-se por meio de | Ndo ha relacionamento,
DIADICA relacionamentos  sociais — | apenas contatos esporédicos
relacionamento pessoal

Figura 14 — Diades e sua evolucdo e recursos por fase

Fonte: Elaborada pelo autor da dissertacéo.
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Observa-se que, das cinco diades que foram relevantes para a criagdo e desenvolvimento do
negécio, trés delas apresentam, atualmente, uma fregiiéncia de contato bastante reduzida, e as
demais permanecem como relacionamento profissional e/ou comercial. Note-se, ainda, que

nenhuma diade of ereceu recursos em mais de uma fase.

Apenas com duas diades que foram relevantes para a criagéo e desenvolvimento do negécio ainda
ha relacionamento. Trata-se do Sr. Rivaldo, da Roque Fibras, de Sdo Paulo, que continua como
fornecedora de materiais, e 0 Sr. Gustavo, que presta servigos de assessoria juridica para a
empresa em seu escritorio de advocacia. Com relagdo ao fornecedor, vale destacar que ndo ha
propriamente oferecimento de recursos relevantes nas demais fases. Parece ser mais procedente
afirmar que esse relacionamento diadico € um recurso de que o Sr. Rodrigo dispde, em funcéo de

suaimportancia para 0 negdcio.

Vé-se, ainda, que o Sr. Rodrigo obtém, ao longo das fases, diferentes recursos provenientes de
diades distintas. Nota-se, também a importancia de trés diades na fase de pré-incubagdo, que

permitiram a aquisi¢ao de importantes recursos para a criagdo do negacio.

4.3. Caso 2 — Ad Hoc Informética

4.3.1 Histoérico

A Ad Hoc Informética foi constituida, formalmente, em novembro de 1996 pelos Srs. Bruno
Junqueira, Annibal Sobero, Paulo Araljo e Rafael Funquel, com o objetivo de desenvolver
produtos e servigos de tecnologia de informac&o. Entretanto, j& funcionava informalmente desde
julho de 1996. Todos os socios iriam concluir, nesse ano de 1996, o curso de Ciéncia da
Computacdo, do Departamento de Ciéncia da Computacdo — DCC — da Universidade Federa de

Minas Gerais.
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Periodo de Pré-incubacdo — Julho de 1996 a janeiro de 1997

Em 1995, no terceiro ano do curso, os fundadores da Ad Hoc assistiram & apresentacdes do juri
de empreendimentos dos formandos daguele ano. O DCC oferece a disciplina de
Empreendedorismo no Ultimo semestre do curso. A disciplina tem como objetivo fomentar o
empreendedorismo e a criago de negocios de base tecnoldgica entre os alunos do curso. E
necesséria a elaboracéo de um plano de negdcio, que € apresentado para uma banca examinadora

(juri de empreendimentos) como trabalho de conclusdo da disciplina.

Apés assistirem a apresentacdo dos trabalhos, em 1995, os socios da Ad Hoc se entusiasmaram
com aidéia e a possibilidade de possuir um negocio préprio. A oportunidade surgiu em julho de
1996.

O primeiro produto/servico foi desenvolvido pela Ad Hoc em uma empresa na qual trabalhava
umatiado Sr. Bruno Junqueira, Sra. Julia, que os indicou para o desenvolvimento do software. A
Sra. Jllia intermediou 0 contato com a Sra. leda, proprietéria da empresa. Para 0 Sr. Bruno,

houve confianca da Sra. leda naindicacdo da Sra. Jilia.

A Sra. leda € proprietaria de uma distribuidora de cosméticos. O software foi desenvolvido parao
controle geral da empresa. Seria, segundo o Sr. Bruno, um software de prateleira (que pode ser
vendido em lojas de produtos de informética). Este software tinha o nome de Charm, e o
plangamento era comercializa-lo, também, para fabricantes de cosmeéticos e seus distribuidores.
O desenvolvimento desse software proporcionou as primeiras receitas de vendas da Ad Hoc e foi

desenvolvido durante o segundo semestre de 1996.

N mesma época inicia-se, também, o desenvolvimento do segundo produto da Ad Hoc. Por meio
do Sr. Miguel, marido da Sra. Julia, a Ad Hoc inicia o desenvolvimento de um software para uma
empresa de transportes, a Rodoviario Camilo dos Santos , localizada em Juiz de Fora. O Sr.
Miguel é consultor de empresas e presta servicos de consultoria para a Rodoviario Camilo dos
Santos , de propriedade do Sr. Eduardo Santos, seu irm&o. A consultoria necessitava saber se 0

gue a empresa tinha em termos de software, atendia & necessidades da empresa, ou se seria
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necessario uma nova solucdo. Era preciso uma nova solucéo, e a Ad Hoc se prop6s a desenvol vé-

la

Os servicos para a empresa de transporte foram desenvolvidos paralelamente a conclusdo do
curso, com os proprietérios da Ad Hoc trabalhando apenas nos finais de semana (de sexta a
domingo). Segundo o Sr. Eduardo Santos, proprietario da Rodovi&rio Camilo dos Santos , a
contratagdo da Ad Hoc se deveu a motivos de ordem técnica, financeira e social. Como a Ad Hoc
estava iniciando suas atividades, poderia oferecer seus servigos a custos mais baixos, reduzindo o
investimento em softwares da Rodovidario Camilo dos Santos. Para isso, entretanto, seria
necessario a Rodoviério Camilo dos Santos, por meio de sua equipe, transferir o conhecimento do
mercado e dos processos operacionais de uma empresa de transporte de cargas para a equipe da
Ad Hoc. Eratambém indicagdo do Sr. Miguel, o que representava credibilidade, tanto em termos
técnicos, de conhecimento de andlise e desenvolvimento de softwares, como de integridade

pessoal dos proprietarios da Ad Hoc.

Para 0 Sr. Bruno, tal contrato proporcionou a Ad Hoc o conhecimento sobre empresas de
transportes e suas operacdes, e isso sO foi possivel porque a Rodovidio Camilo dos Santos
transferiu esse conhecimento. Além disso, foi também, para o Sr. Bruno, o cliente certo. Para o
Sr. Bruno a Rodoviério Camilo dos Santos detém um modelo de gestéo que permitia desenvol ver
um bom produto, e que poderia ser oferecido, posteriormente, para outras transportadoras. Caso o
cliente ndo dispusesse de um modelo de gestdo adequado, o produto a ser desenvolvido poderia

ndo ser adequado para ser oferecido a outras empresas.

Segundo o Sr. Eduardo Santos, proprietario da Rodovidrio Camilo dos Santos, o inicio dos
trabalhos foi realizado sem nenhum tipo de contrato com a Ad Hoc, pois a integridade das
pessoas da Ad Hoc era suficiente, dada a indicagdo do Sr. Miguel. Hoje mantém contrato de
prestacdo de servigos e, caso sga rompido, o programa-fonte é de propriedade da Rodoviério
Camilo dos Santos. Mas, para o Sr. Eduardo Santos, o contrato ndo devera ser rompido, pois ha
interesse em manté-lo. O Sr. Eduardo Santos, via Rodoviario Camilo dos Santos, auxilia na

comercializagdo do produto, pois apresenta 0 sistema a outras transportadoras. Para a Ad Hoc
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comerciaizar o sistema para outras transportadoras da regido de Juiz de Fora, é necessario uma

consulta préviaao Sr. Eduardo Santos.

Nessa fase foi desenvolvido, ainda, um terceiro produto, o T-Drive. Novamente com a
participagdo do Sr. Miguel, que indicou a Ad Hoc para desenvolver um software para uma
empresa de uma irma, Sra. Rita, proprietaria de uma clinica credenciada junto ao Detran para a

realizag@o de exames médico-psicotécnicos.

Durante esse periodo, segundo semestre de 1996, os proprietarios da Ad Hoc cursaram a
disciplina de empreendedorismo e desenvolveram o plano de negécio da Ad Hoc. Participaram
do jari de empreendimentos, apresentando a Ad Hoc como desenvolvedora/fornecedora de dois

produtos — Charm (para empresas de cosméticos) e Rodoviario (para empresas de transportes).

“...Acreditavamos que se faldssemos dos trés, eles iam faar que a gente

tinha gue escolher um”. (Sr. Bruno)

O plano de negbcio da Ad Hoc conseguiu a segunda colocagdo no juri de empreendimentos. O
jari premiava os primeiros colocados. Essa segunda colocagdo gerou, como prémio patrocinado
pelo SEBRAE-MG, a participacdo na Fenasoft de 97, um curso de qualidade na Xerox, uma
bolsa para a participacéo do curso Empretec, do préprio SEBRAE-MG, e alguns softwares. Para
0 Sr. Bruno, a disciplina de empreendimento e a formagdo obtida no DCC foram muito

importantes paraa Ad Hoc.

“O DCC foi muito importante. A nossa formagdo devemos ao DCC e

gostamos muito do que foi nossaformagéo”. (Sr. Bruno)

Provavelmente os proprietarios da Ad Hoc néo teriam cogitado de iniciar uma empresa se ndo

fosse a disciplina de empreendimentos oferecida pelo DCC, finaliza o Sr. Bruno.

A disciplina de empreendimentos, a elaboracdo do plano de negdcio, a participagdo no juri de

empreendimentos e sua consequiente premiacdo contribuiram para o ingresso da Ad Hoc na
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incubadora de empresas INSOFT. Para a participagao do processo de selecdo, reestruturaram o

plano de negdcio que havia sido apresentado no juari de empreendimentos.

Periodo deincubacéo — 1997 e 1998

A Ad Hoc permaneceu na INSOFT durante dois anos, do inicio de 1997 até o final de 1998.
Durante esse periodo a Ad Hoc ampliou suas instalagtes na incubadora, ocupando a maior area
da INSOFT. Além de fornecer &rea, a INSOFT/UFMG oferecia cartas de apresentacéo da Ad

Hoc a clientes potenciais, 0 que representava legitimagdo para a empresa.

“... Usdvamos o recurso da incubadora para que as clinicas acreditassem

gue existia uma coisa por tras, né?’. (Sr. Bruno)

Além disso, h4 a participagdo do Ingtituto Euvaldo Lodi — IEL — que oferecia estagiérios e
consultores para as empresas incubadas. Para os Srs. Bruno e Annibal, ndo houve outros apoios

relevantes provenientes da INSOFT e outras institui¢cdes que participam daincubadora.

A empresa iniciou o periodo de incubagdo comercializando os trés softwares desenvolvidos
durante o periodo de pré-incubagdo — Charm (empresas de cosmeéticos), T-Drive (clinicas de
exames meédico-psicotécnicos) e Rodoviario (empresas de transportes). O  T-Drive,

comercializado para clinicas do Detran, era 0 menos ambicioso mas

“... era 0 que dava um dinheirinho todo para vocé...vender quatro por
mé&s, cinco por més, jada ai dois mil, trés mil reais, que faziam a empresa

girar...”. (Sr. Bruno)

Significou, também, a tentativa da Ad Hoc de vender softwares de prateleira. Utilizaram como
estratégia de comercializacdo e comunicacdo 0 envio de malas diretas para as clinicas e a
publicacdo no outdoor da incubadora, buscando oferecer maior confiabilidade & empresa e ao
produto. Com estratégia, conseguiram cerca de 60% do mercado de Minas Gerais. A

estimativa do Sr. Bruno € que havia cem clinicas no estado de Minas Gerais e que a Ad Hoc
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havia atendido cerca de 60 dessas clinicas. O software era vendido para as empresas, que
arcavam com as despesas de viagem, quando localizados no interior, e recebiam oito horas de

treinamento. N&o havia contrato de manutencéo entre o adquirente e a Ad Hoc.

O produto Charm, para o Sr. Bruno, era mais ambicioso. A intencdo era informatizar as
distribuidoras de cosméticos e, a partir das distribuidoras, tentar oferecer o produto para as
fabricas. O foco era comercializar o produto para os fabricantes Contém 1 Gr e Racco, de
Curitiba. Conseguiram implantar 0 sistema na Racco. Mas ndo chegaram a instal&lo nas
distribuidoras, pois as empresas eram de menor porte, de baixo faturamento, e ndo dispunham de

recursos financeiros para aguisi¢do de softwares.

Apbs um ano na incubadora, a Ad Hoc decide abandonar o software T-Drive. Segundo o Sr.
Bruno, uma venda do Rodoviério equivalia a todas as vendas ja realizadas do T-Drive. De forma
gue ndo compensava manter o produto em linha, pois 0 Rodovi&rio necessitava de maiores
investimentos por parte da Ad Hoc. A maneira encontrada pelos proprietarios para retirar o
produto de linha foi cedé-lo para os funcionarios. Os funcionarios da Ad Hoc passaram a
comercidlizar o produto. Alguns desses funcion&rios ainda estdo na Ad Hoc e continuam

trabalhando com esse software.

Também, durante o periodo de incubagdo, no Ultimo semestre de 1998, a Ad Hoc inicia o
desenvolvimento do software Rodovidario em mais dois clientes — Satus e Patrus. Para o Sr.
Bruno comeca um periodo de transformagdo na Ad Hoc, pois um desses novos clientes, Patrus
Trangportes, exigiu uma nova versdo do software, pois a empresa apresentava caracteristicas
operacionais que o primeiro cliente, Rodoviario Camilo dos Santos , ndo tinha. E a nova versao
também foi utilizada na Camilo dos Santos. O contato com a Patrus Transportes foi comercial, e
a Ad Hoc concorreu com outras empresas de Sdo Paulo para o fornecimento do software. A

Status n&o exigiu 0 mesmo esforgo da equipe da Ad Hoc, pois era uma transportadora menor.

Segundo a Sra. Marina Patrus, diretora da Patrus Transportes, a contratacéo da Ad Hoc se deveu,
principalmente, pela sua localizagdo. Como os concorrentes da Ad Hoc sdo situados em S&o

Paulo, haveria necessidade de desembolso com transporte e hospedagem dos analistas, 0 que néo
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era o caso da Ad Hoc. Por outro lado, a Sra. Marina Patrus afirma também que acreditava que,
pelafato de a Ad Hoc ser uma empresa nova, seus profissionais poderiam realizar |levantamentos
e andlises mais apuradas das operacdes de transporte de carga. A Sra. Marina havia tomado
conhecimento de que a Ad Hoc ja havia realizado os levantamentos, andlise e desenvolvimento

na Rodoviério Camilo dos Santos, o que também contribuiu para sua decisao.

“A gente ndo confiou na empresa, a gente confiou nas pessoas.” (Sra.
Marina Patrus)

Ainda, segundo a Sra. Marina, sua contribui¢cdo pessoal para o desenvolvimento do produto foi
decisiva, pois 0 software sofreu muitas melhorias e evolugdes a partir de demandas da Patrus
Transportes. Houve, igualmente com a Patrus Transportes, tanto quanto com a Rodoviario
Camilo dos Santos, transferéncia de conhecimento em operacOes de transportes de carga para a
Ad Hoc. Para a Sra. Marina, existe uma relagdo comercial de confianca entre a Patrus e a Ad

Hoc, em fungdo do comportamento de seus proprietéarios ao longo desses anos.

Essas empresas ainda séo clientes da Ad Hoc. E passam a ser referéncias da Ad Hoc para a
comercializacdo de produtos. Os nomes dessas empresas s80 citados nas apresentacoes que a Ad
Hoc realiza para clientes potenciais, 0 que contribui para 0 aumento da reputagdo da Ad Hoc

como desenvolvedora de sistemas para empresas de transportes.

Ao final da incubagdo, final de 1998 e inicio de 1999, a Ad Hoc decide retirar também de sua
linha de produtos o software Charm. O software Charm havia sido desenvolvido e
comercializado pelo socio Sr. Paulo. No final daincubagéo, o Sr. Paulo deixa a sociedade. Como
€le havia desenvolvido o produto e os demais socios ndo participaram do projeto, com sua saida,
a Ad Hoc ndo tinha como permanecer comercializando-o. Além disso, as vendas realizadas eram
muito pequenas. Nao houve problemas para abandonar o produto, pois o cliente de Curitiba,

Racco, era proprietario do programa-fonte, de forma que ela continuou com o produto.

Quando deixou a incubadora de empresas, no inicio de 1999, a Ad Hoc ocupava a maior area da

INSOFT. No inicio, contava com dois estagiarios e deixaram aincubadora com seis funcionarios.
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As transformagdes mencionadas pelo Sr. Bruno sdo de ordem tecnoldgica e de produtos. Com
novos clientes, foi necess&rio o0 desenvolvimento de solugbes que atendessem novas
necessidades, e que poderiam ser utilizadas por outros clientes. N&o houve transformagdo em

nivel de organizacéo.

“...Tudo iss0 que eu estou falando é em nivel de produto, ndo € de

organizagdo.” (Sr. Bruno)

Nesse periodo, final da incubagdo, os socios Paulo e Rafael deixam a sociedade. Segundo o Sr.
Bruno, a contratacdo da Ad Hoc pela Patrus Transportes gerou um estresse grande entre os
sOcios, pois 0 projeto era muito grande, com alocagdo de muitos recursos e exigiria grande

dedicacdo de todos, e o periodo de incubacdo iriaterminar no inicio de 1999.

Periodo de graduacéo — 1999 em diante

A entrega do produto para a Patrus havia sido marcada para junho de 1999. Quando da saida do
Sr. Rafael da sociedade, a negociacdo entre os socios foi que ele sairia apds a entrega do projeto
da Patrus. O projeto para a Patrus foi, realmente, entregue em junho de 1999 e o Sr. Rafael deixa
a sociedade.

Em setembro de 1999, a Ad Hoc negocia contrato de prestacdo de servigos com a Expresso
Nepomuceno, LavrassMG. Para os Srs. Bruno e Annibal, esse contrato possibilitou o
desenvolvimento da terceira versdo do software Rodoviario, significando uma evolugdo do
produto iniciado na Rodoviario Camilo dos Santos, cuja segunda versdo foi desenvolvida na
Patrus Transportes. Representou, ainda, a continuidade das operacfes da Ad Hoc, pois os
recursos financeiros para a manutencéo do negocio haviam se esgotado. O produto foi entregue

para a Expresso Nepomuceno em dezembro de 1999.

Com a venda do produto para o Expresso Nepomuceno, que originou a terceira versao do
Rodoviario, a empresa passa a obter maior credibilidade, pois o sistema foi adquirido por

empresas conhecidas - Rodoviario Camilo dos Santos, Patrus Transportes e EXxpresso
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Nepomuceno — 0 que representa uma nova fase para a Ad Hoc, que se inicia no ano de 2000. A

Ad Hoc passa a ser visitada por clientes potenciais para conhecer o produto Rodoviério.

O contato com a Expresso Nepomuceno ja é fruto de atividades de comercializacdo
desenvolvidas pela Ad Hoc. A partir desse periodo, segundo os Srs. Bruno e Annibal, a Ad Hoc
passa a ser mais ativa do ponto de vista comercial. O Sr. Annibal, como responsavel pela area
comercia da empresa, comeca a redizar viagens para apresentacdo do produto. E utiliza as
empresas com as quais trabalha, principalmente, Patrus Transportes, para demonstragdo do

produto.

No inicio de 2000, a Ad Hoc inicia a implantacdo do que o é chamado de quarta versdo do
Rodoviédrio. E fechado um contrato com uma transportadora de Blumenau-SC, Itanorte
Transportes. Segundo o Sr. Annibal, haveria necessidade de desenvolver varios modulos, ainda
inexistentes, para empresa. E, apos, a implantagdo, segundo o Sr. Annibal, o Rodovi&rio ja

era o melhor software de gestéo de transporte de carga do Brasil.

No ano seguinte, 2001, a Ad Hoc é contratada pela Gefco Transportes, empresa francesa do
Grupo Peugeot/Citroen. O fato de a Ad Hoc ser fornecedora de sistemas para a Patrus foi
decisivo para a contratagdo. Também no ano de 2001, o Sr. Annibal deixa de participar do dia-a-
dia dos negdcios da Ad Hoc, pois vigja para a Inglaterra em companhia da esposa. Vem ao Brasil
periodicamente. E no ano seguinte se muda definitivamente para la. Dessa forma, a Ad Hoc

contrata um funcionario para a area comercial.

Nessa fase consolidam-se o produto Rodoviéario e sua tecnologia de informagéo para empresas de
transportes de carga. As varias versoes do sistema, demandadas pelos diversos clientes a partir de

1999, permitiram que

“sem sombra de dividas, o0 Rodoviério ja era 0 melhor sistema, com as
adaptacOes que a gente fez ndo fata mais nada no sistema. Para

transporte, claro”. (Sr. Annibal)



91

O atendimento a Itanorte, de Santa Catarina, gerou duas parcerias para a Ad Hoc. Como a Ad
Hoc ndo oferece a solugdo completa de tecnologia de informagéo para seus clientes, somente a
gestédo das operacOes de transporte, os Srs. Bruno e Annibal se aliaram a uma empresa de
Blumenau, buscando oferecer os demais modulos para seus clientes, principamente
administrativo e financeiro. Dessa forma, associaram-se a empresa de Santa Catarina,
Benner, e com uma de S&o Paulo, Prouser. A Benner, com solucdes administrativo-financeiras e

a Prouser, de Sao Paulo, com solucdo de gerenciamento de manutencéo de frota.

Os desafios que a Ad Hoc vem enfrentando, segundo o Sr. Bruno, referem-se ndo sd a questdes
mercadologicas, de concorréncia, como também internas, tecnologicas e organizacionais. E
necessério fortalecer as parcerias, conforme mencionado, para oferecer soluctes completas para
os clientes, em face dos novos concorrentes que estdo entrando no mercado. E € preciso, também,

desenvolver-se do ponto de vista tecnol 6gico e de gestéo de pessoas.

Desde a sua fundagdo, a Ad Hoc contrata servicos de contabilidade da Papyrus Contabilidade, de
propriedade do Sr. José Maria. Como a Papyrus Contabilidade ofereceu seus servigos a todas as
empresas da incubadora, os precos a serem cobrados poderiam ser inferiores se cobrados
individualmente. O relacionamento com a Papyrus Contabilidade se ampliou e, hoje, segundo o
Sr. Bruno, os servicos prestados pela Papyrus tém contribuido para o desenvolvimento da Ad
Hoc, pois o Sr. José Maria atua como espécie de consultor da Ad Hoc. Além da prestacdo dos
servicos de contabilidade, os Srs. Bruno, Annibal e José Maria reuném-se periodicamente para
plangiamento tributério do negécio e discussdo e andlise de outras questbes gerenciais e
societarias. Para o Sr. José Maria, ha uma relagdo de confianga entre as empresas.

4.3.2 Descricao das diades

Conforme abordado nos capitulos anteriores, as diades relevantes para a criagdo e
desenvolvimento do negécio sdo as pessoas do relacionamento do Sr. Bruno, externas aempresa,
e gue a ela ofereceram recursos. Dessa forma, ndo serdo considerados os socios anteriores ou
atuais do Sr. Bruno. As diades relevantes para a criagdo e desenvolvimento da Ad Hoc séo

Bruno-Jdlia, Bruno-Miguel, Bruno-Eduardo, Bruno-Marina e Bruno-José Maria.
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A primeira diade € Bruno-Jdlia. A Sra. Jilia é tia do Sr. Bruno. Mantém relacionamento familiar
em fungdo do parentesco, encontrando-se em eventos da familia e sociais. Recomendou o Sr.
Bruno e seus sicios para 0 desenvolvimento de software na empresa na qual trabalhava. Apos
essa participacdo na criagcdo da Ad Hoc, indicando cliente, ndo ofereceu outros recursos para o

desenvolvimento do negécio. O relacionamento € apenas familiar.

Com relagdo adiade Bruno-Miguel, ocorrem, também, contatos familiares e sociais, pois o Sr.
Miguel € marido da Sra. Jilia. O Sr. Miguel indicou dois clientes quando da criacéo da Ad Hoc,
Rodoviario Camilo dos Santos e clinica médica do DETRAN. Permanece sendo uma espécie de
consultor da Ad Hoc, em fungdo das reunibes que realiza com o Sr. Bruno, para
acompanhamento dos trabalhos e plangamento do negdécio. Participou da criagdo do negocio e

mantém o relacionamento, tendo participado do desenvolvimento do negdcio em todas as fases.

A diade Bruno-Eduardo Santos iniciou-se por meio do Sr. Miguel, que indicou a Ad Hoc para
desenvolver o sistema para a Rodoviario Camilo dos Santos. No inicio, ndo havia contrato de
prestacdo de servicos, pois tratava-se de uma indicagdo do Sr. Miguel e, para o Sr. Eduardo
Santos, isso era o bastante. Havia apenas um acordo verbal. Para o Sr. Eduardo Santos no inicio
era fio de bigode. Esses dados parecem indicar que o relacionamento ja se inicia de forma
diadica, em fungdo da apresentacdo dos atores pelo Sr. Miguel e das caracteristicas dos recursos
obtidos. Assim a diade € considerada nas trés fases. Atuamente, ha contrato de prestacdo de
Servigos, mas existe também uma percepcéo de confianga no relacionamento. Ha uma clausula
gue obriga a Ad Hoc a consultar o Sr. Eduardo Santos quando da venda do produto para a regido
de Juiz de Fora. Mas para o Sr. Eduardo Santos se néo tivesse ndo faria diferenca. Nos primeiros
anos dos trabalhos, o contato era grande, dada a necessidade de desenvolver e implantar o
sistema. Atualmente, o contato é esporadico, pois a Ad Hoc mantém um funcionario em tempo
integral na Rodoviario Camilo dos Santos. Segundo o Sr. Eduardo Santos hoje ndo ha mais

contato, ndo sabendo precisar a data em que os contatos cessaram.

O relacionamento da diade Bruno-Marina Patrus iniciou-se em 1999 como cliente-fornecedor. A
Patrus Transportes contratou a Ad Hoc tendo por base a localizagdo da empresa e informagdes de

gue Ad Hoc havia realizado andlises apropriadas na Rodovi&io Camilo dos Santos. Esse
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relacionamento cliente-fornecedor tem se ampliado, com evolugdo da percepcao de confianca ao
longo do tempo. Como os relacionamentos séo bastante dinamicos, torna-se dificil precisar com
exatiddo em que determinado momento ele torna-se diadico e ndo de compra-venda. No caso
dessa diade, em func@o dessa dificuldade, optamos por consideralo no periodo de incubagéo
como oferecendo conhecimento e no periodo de graduacdo como proporcionando status e
reputacdo. 1sso pelo fato de que o trabalho de andlise das operacfes e, consequentemente,
transferéncia de conhecimento, iniciou-se no periodo de incubacdo, e a implantagdo do sistema

ocorreu ja na graduagéo.

"Olha, eu confio no Bruno, pela relagdo profissiona que eu tenho com ele
ha cinco anos, em dois aspectos. primeiro, ha competéncia que ele tem
com relacdo ao Rodoviério — eu falo o Bruno porque ele € andlista. E,
segundo, porgue ele me provou isso ao longo do tempo. Ele sempre teve a
humildade de dizer isso eu posso, 1SS0 eu ndo dou conta; isso eu preciso de

um més, um ano... 1sso, pramim, tem muito valor." (Sra. Marina Patrus)

A diade Bruno-José Maria também ocorre durante todas as fases, pois a empresa do Sr. José
Maria presta servicos de contabilidade e assessoria para a Ad Hoc desde sua fundacdo. No inicio,
havia apenas a prestacdo de servicos de contabilidade. Posteriormente, amplia-se para a
assessoria tributéria e de plangamento do negécio. Em funcéo da dificuldade de considerar o
momento em que ha evolugdo do relacionamento, da mesma maneira que a diade anterior,
optamos por considerar o oferecimento de apoio emociona apenas a partir da fase de incubacéo.
Esse relacionamento tem evoluido positivamente também, ampliando a confianca. Ha reunides

para a discussdo de problemas rel ativos ao negocio e pessoais.
“...s0 o relacionamento, sO o fato de eles serem clientes antigos, ha muito
tempo com a gente, existe um clima muito bom de amizade, e eles séo

SErios, sao pessoas serias.” (Sr. José Maria)

NaFigural5 tem-se um resumo das diades e da origem do relacionamento.
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DIADES ORIGEM
BRUNO-JULIA Tia— relacionamento familiar
BRUNO-MIGUEL Tio — relacionamento familiar

BRUNO-EDUARDO SANTOS | Indicagdo Sr. Miguel
BRUNO-MARINA PATRUS Contatos comerciais
BRUNO-JOSE MARIA Incubadora I nsoft

Figural5 — Diades
Fonte: Elaborada pelo autor da dissertagéo..

4.3.3 Recursos

Neste tépico apresentamos e analisamos 0s recursos acessados por meio das diades acima

descritas, divididos em trés fases. pré-incubacdo, incubacdo e graduacao.

Pré-incubacédo

Os recursos adquiridos na fase de pré-incubacdo podem ser classificados como sociais e
organizacionais. O recurso socia refere-se aindicacdo e acesso a clientes. O acesso a clientes e o
conseqguiente desenvolvimento dos produtos ocorreu por meio de duas pessoas. O primeiro
produto, Charm, foi desenvolvido para a empresa na qual trabalhava umatia do Sr. Bruno, Sra

Jllia. A Ad Hoc foi indicada pela Sra. JUlia para desenvolver um software para a empresa.

“...umatia minha que conhecia alguém gue precisava de um software, que

foi o primeiro software que a gente comecou afazer.” (Sr. Bruno)

Os demais clientes foram indicados pelo Sr. Miguel, marido da Sra. Jilia. O Sr. Miguel
trabalhava como consultor na Rodovidrio Camilo dos Santos, em Juiz de Fora, e intermediou a

realizacdo do trabalho de desenvolvimento de um software para a transportadora. Segundo o Sr.
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Miguel a indicacdo do Sr. Bruno e seus socios se deveu ao conhecimento que ele tinha do

potencial do Sr. Bruno para o desenvolvimento do sistema.

"Entdo, o Miguel que colocou a gente...ele fez a ponte. Entdo, afigura do
Miguel é a pessoa que intermediou de novo a Ad Hoc com uma empresa
gue queria um software. Entéo, ai nasce o contato com Eduardo Santos,
gue é o dono da Rodoviario Camilo dos Santos, que € 0 nosso primeiro

cliente da area de transportes." (Sr. Bruno)

O terceiro cliente, também indicagdo do Sr. Miguel foi uma clinica credenciada do Detran para
realizacdo de testes psicotécnicos, de propriedade da Sra. Rita, irma do Sr. Miguel. A Ad Hoc

desenvolveu o software para essa empresa, e passou a comercializa-lo com o nome de T-Drive.

“...Eles tinham desenvolvido um programa pra teste psicotécnico,
medicinado trabaho...” (Sr. Miguel)

“Miguel tem uma irmd, entdo Miguel indica a gente pra irma, que é uma
clinica do DETRAN, dessas que fazem exame médico-psicotécnico.
Entdo, nasce o terceiro software da Ad Hoc, que € um software pra
controlar as clinicas do DETRAN.” (Sr. Bruno)

Com relacdo aos recursos organizacionals, ha a aquisicdo de dois deles: conhecimento e
plangjamento do negdécio. O primeiro refere-se a conhecimento de operacfes de transportes de
cargas. Os socios da Ad Hoc, ao desenvolverem o sistema para a Rodoviério Camilo do Santos,

iniciam o aprendizado sobre as operacdes de empresas de transporte de carga.

“Entdo, ao longo...No fina de noventa e seis, a gente conheceu 0 negdcio
deles.” (Sr. Bruno)

"Houve ...guda mutua...passamos conhecimento para eles.” (Sr. Eduardo
Santos)
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Ressalte-se que esse conhecimento obtido via relacionamento com o cliente € incorporado ao

produto Rodoviario.

O segundo recurso organizacional refere-se ao plangjamento do negécio. Esse recurso € oferecido
pelo Sr. Miguel, por meio de reunides que realiza com o Sr. Bruno. Como o Sr. Miguel
trabalhava na Rodoviario Camilo dos Santos oferecia também conhecimento do setor de

transportes de carga.

A Figura 16 apresenta um quadro-resumo dos recursos acessados no periodo de pré-incubagéo.

RECURSOS DIADES
Miguel | Jdlia | Eduardo Santos
SOCIAIS
- Acesso a Clientes — indicacdes X X
ORGANIZACIONAIS
- Plangjamento e apoio na conducdo do negécio X
- Conhecimento operagfes de empresas de transportes X X

Figura 16 — Recursos acessados e diades - fase pré-incubacdo

Fonte: Elaborada pelo autor da dissertacéo..

Nessa fase, observa-se a importancia dos recursos sociais para a constituicdo e desenvolvimento
do negdcio. Por meio daindicacdo de seus parentes, Srs. Miguel e Jllia, 0 Sr. Bruno e seus socios
puderam desenvolver trés produtos em trés clientes diferentes. Nota-se a importancia desse
recurso pelo fato de o Sr. Bruno e seus socios ainda serem estudantes no DCC. Nesse periodo de
pré-incubacdo, sendo que, de julho a novembro de 1996, a empresa operava de maneira informal.
A obtenc&o de acesso a trés clientes viabiliza o inicio do negécio e 0 seu registro em novembro
de 1996. Permite, conseqlientemente, a obtencdo das primeiras receitas de vendas da empresa.
Além disso, o fato de obter clientes e receitas de vendas, aiado ao desenvolvimento de trés
produtos distintos, permitiu a empresa participar do edital da incubadora INSOFT. Havia como

preparar um plano de negdcio para apresentar, exigéncia da incubadora, e participar do edital.
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Importante também é a transferéncia de conhecimento ocorrida com o cliente Rodoviario Camilo
dos Santos. Conforme mencionado anteriormente, esse cliente optou por contratar a Ad Hoc em
funcéo de custos e da indicacdo do Sr. Miguel, mas era necessério transferir conhecimento, pois o
Sr. Bruno ndo tinha know how das operacOes de transporte de cargas. Essa habilidade era
necesséria para o desenvolvimento do produto/servico para a empresa. Este recurso possibilitou
ndo sd o desenvolvimento como também ofereceu a Ad Hoc o direcionamento mercadol 6gico

para 0 que aempresa € hoje.

Incubacéo

Na fase de incubagdo, também ocorre a aquisi¢ao de recursos sociais e organizacionais.

O primeiro recurso social dessa fase diz respeito a apoio emocional. Além de prover 0s servicos
de contabilidade para a Ad Hoc, o Sr. José Maria procura oferecer assisténcia ndo sd aos socios

da Ad Hoc, mas a todos os clientes de seu escritorio. De acordo com o Sr. José Maria

"Tanto o Annibal quanto o Bruno...tém chegado até mim, isso sim sO o
tempo pra vocé conseguir. Sempre essa facilidade, possibilidade de
vocé ir abrindo o coragdo e falando, a confianga, né?...Um sbcio ou outro,
um vem ca chorar suas magoas, falar sobre o outro sécio e vice-versa,
VOCcé tem que estar aqui para escutar e aconselhar, sem tomar partido,
né?' (Sr. José Maria)

O segundo e terceiro recursos sociais estdo associados, e referem-se a aquisicdo de status e
reconhecimento e apresentacdo do produto. S&o provenientes do relacionamento com a
Rodoviario Camilo dos Santos. Essa empresa passou a ser referéncia para a comercializagdo do
produto permitindo a Ad Hoc ampliar sua carteira de clientes. Conforme mencionado
anteriormente, a Rodoviério Camilo dos Santos, segundo o Sr. Bruno, foi o cliente certo para o
desenvolvimento do produto, em funcéo de seu modelo de gestdo, o que oferecia reputacéo a Ad

Hoc como desenvolvedora de sistemas.
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“Os concorrentes vinham ver o sistema funcionando. Eu gjudo a vender o
produto”. (Sr. Eduardo Santos)

Para a Sra. Marina Patrus o fato de a Ad Hoc ter desenvolvido o sistema para a Camilo dos

Santos contribuiu, também, para a sua contratacéo, além de estar localizada em Belo Horizonte.

“...Tinham tido uma experiéncia em uma transportadora, quer dizer, eles
ndo eram completamente leigos no ramo do transporte rodoviario de

cargas.” (Sra. Marina Patrus)

Recursos organizacionais sd0 0 segundo tipo de recursos obtidos nessa fase e referem-se a
conhecimento de negocios de transporte de cargas e plangamento e apoio na conducdo do
negocio. Esses recursos sdo obtidos por meio do Sr. Miguel, que auxilia na condugdo dos
negocios, discutindo, principalmente com o Sr. Bruno, questdes relativas a negocios em geral e
transportes de carga em particular. Isto ocorre durante reunides periédicas da diade Bruno-

Miguel. Esses encontros sdo informais e ndo tém periodi cidade definida nem sdo agendados.

“Eu tenho contato, com agenda marcada ndo, mas, sempre que eu
preciso, e até a fim de sentir estrategicamente como € que a Ad Hoc esta
pensando no seu futuro, a gente bate papo...por exemplo, vamos almocgar,
mas ai sO nos dois, ‘vamos amogar e ver como € que estdo as coisas”.
(Sr. Migue!)

“... E uma pessoa que hoje é a pessoa mais importante pra Ad Hoc, do
ponto de vista de caminho da Ad Hoc... assim...ele € uma espécie de
consultor, auxilia, dadicas e tudo o mais.” (Sr. Bruno)

Entretanto, uma visdo um pouco divergente é apresentada pelo Sr. Miguel.

"N&o. Eu ndo diria que sou consultor da Ad Hoc. A gente troca

informacdes, € muito mais, eu ndo sou técnico de informatica, entdo €
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muito mais eu querer saber o que a Ad Hoc esta pensando em termos de

desenvolvimento, para o futuro, como negdocio. Agora, evidentemente, se

a gente conversa alguma coisa de gestdo, eu posso, informamente, dar

algumaopini&o." (Sr. Miguel)

Ainda, com relagdo a conhecimento do setor de transportes de carga ha, nessa fase, uma

associagdo entre esse recurso, obtido via Sr. Eduardo Santos e o desenvolvimento do produto. Ha

a aquisicdo de conhecimento e o consequiente desenvolvimento da tecnologia de informagéo que

€ incorporada ao produto Rodoviario. A aquisicdo desses recursos foi importantes para o

desenvolvimento tanto do produto como do préprio negaécio.

“Nés passamos conhecimento para eles...no inicio, informagdes do setor

de transportes, era comigo, 0 sistema era ‘minha card. Hoje ndo tem

mais, em funcdo das atualizagbes.” (Sr. Eduardo Santos)

Esse recurso também é oferecido pela Sra. Marina Patrus. Antes da implantacdo do sistema, em

junho de 1999, ja na fase de graduacdo, ocorre a andlise das operacOes da Patrus, com a

transferéncia de conhecimento.

Na Figura 17 apresentamos um resumo dos recursos adquiridos na fase de incubagéo.

DIADES

RECURSOS JoséMaria | Miguel | MarinaPatrus | Eduardo Santos
SOCIAIS
- Apoio emocional X
- Satus, reconhecimento e reputacao X
- Apresentagdo do produto X
ORGANIZACIONAIS
- Conhecimento setor de transportes X X X
- Plangjamento e apoio na condugéo do negdcio X

Figura 17 — Recursos acessados e diades - fase incubacéo

Fonte: Elaborada pelo autor da dissertagéo..
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Percebe-se, também nessa fase, a prevaléncia de recursos sociais e organizacionais. Ha, durante
os dois anos de permanéncia na incubadora de empresas, a busca de maior estruturacdo da
empresa, com a aquisicdo desses recursos organizacionais, principalmente os relativos a gestéo

do negécio e conhecimento do setor, prestados pelo Sr. Miguel.

Observa-se, também, que os relacionamentos mantidos nessa fase, principamente com dois
clientes, proveram importantes recursos sociais, que auxiliaram na consolidacdo da Ad Hoc na
fase de graduac8o. A esse respeito € importante salientar o reconhecimento e o status que ser
fornecedor da Rodoviario Camilo dos Santos proporcionou a Ad Hoc. Esse recurso permitiu a Ad
Hoc ampliar sua carteira de clientes, pois havia como indicar clientes para clientes potenciais,
guando da apresentagcdo do produto. Ha ainda, a propria indicagdo da Ad Hoc como

desenvolvedora e a apresentacéo do sistema pelo Sr. Eduardo Santos.

Em relacdo afase anterior, de pré-incubacdo, mantém-se 0s mesmos tipos de recursos que sdo
obtidos por meio do Sr. Miguel, quais sgjam conhecimento do setor de transporte e apoio na
gestdo da empresa. Tais recursos proporcionam a estruturacdo do negocio e seu desenvolvimento.
Ressalte-se que ndo ha, nessa fase, indicacdo de clientes, tal como ocorreu no periodo de pré-
incubacdo. O que ha é a apresentacdo do produto desenvolvido na Rodoviario Camilo dos Santos

para clientes potenciais, que é realizada pelo Sr. Eduardo Santos.

Graduacéo

Na fase de graduacdo, permanece a aquisicdo dos mesmos recursos sociais e organizacionais que
foram adquiridos na fase de incubagdo. H4, entretanto, a ampliacéo dos recursos oferecidos pela

diade Bruno-Marina Patrus, que passa a oferecer tanto recursos sociais quanto organizacionais.

Mantém-se, portanto, nessa fase, 0s recursos sociais apoio emocional, oferecido pelo Sr. José
Maria, e status e reconhecimento e apresentagdo do produto, proporcionados pelo Sr. Eduardo
Santos. Com relagdo a status e reconhecimento, estes recursos passam a ser oferecidos, também,
pelo relacionamento com a Sra. Marina Patrus. Com a implantagdo do sistema na Patrus

Transportes, ampliase a reputacdo da empresa como desenvolvedora de tecnologia de
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informacéo para empresas de transportes. Os novos clientes, principamente, Gefco, Expresso
Nepomuceno e Itanorte, sdo fruto do sistema desenvolvido na Rodovi&rio Camilo dos Santos e
Patrus Transportes. O fato de ser fornecedor de uma grande transportadora, conhecida
nacionalmente, oferece status e reputacdo aAd Hoc. No caso da Gefco, por exemplo, quando da

apresentacéo do produto para seus representantes

“...eles olharam para 0 mapa de Minas, e Minas Gerais € um estado do
tamanho da Franca. E eles falaram, ‘puxa, esse cara é fornecedor de uma
transportadora que cobre um estado do tamanho da Franga', esse sistema
deve ser bom.” (Sr. Annibal)

"...Entdo, a Patrus escolhe a Ad Hoc, acredita, entéo eles tém também
uma parcela no nosso sucesso, estdo com a Ad Hoc até hoje, sdo
referéncia... Camilo e Patrus sdo referéncias de empresas que até hoje
vendem pro nosso sistema, quero dizer, vocé acaba vendendo a empresa
.. (Sr. Bruno)

"...Entdo eu tenho uma Patrus, que é uma referéncia em nivel nacional,
gue ganha muitos prémios, entdo... Eu tenho uma Camilo, que tem uma
estrutura organizacional muito privilegiada... entdo isso € um diferencia

também..." (Sr. Bruno)

Com relagdo aos recursos organizacionais, mantém-se 0s mesmos recursos adquiridos na fase de
incubacdo, conforme mencionado anteriormente, oferecidos pelos Srs. Joseé Maria e Miguel.
Também em relac@o a esses recursos hé apenas a adicdo da diade com a Sra. Marina Patrus,
oferecendo um importante recurso organizaciona e se refere a conhecimento das operagdes de
transportes de carga. Da mesma maneira que nas fases anteriores, na fase de graduagéo, a Patrus
Transporte transferiu conhecimento para os profissionais da Ad Hoc, conhecimento este que €

incorporado ao produto. Como exemplo dessa transferéncia de conhecimento,
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...Ele pegou a minha experiéncia, eu até brinco com eles hoje, falo ‘olha,
eu tenho que ter royalties nesse produto ai’, e tal, porque o Rodoviario,
ndo é que ele é a minha cara, ndo, mas 90% das melhorias que ele sofreu,
das evolugdes, foram demandas que nasceram aqui dentro da Patrus. E até

hoje a histéria é assim." (Sra. Marina Patrus)

"E eu sempre apoiei, quanto a isso eu tenho a consciéncia tranquila, tanto
financeiramente, nunca cobrei um tostdo, absolutamente nada de nenhum
know-how, de nenhuma tecnologia, de nenhuma evolugdo que eles
aprenderam aqui dentro. Pelo contrario, sempre paguei por todas elas.”
(Sra. Marina Patrus)

A Figura 18 mostra um resumo dos recursos acessados na fase de graduacéo.

DIADES

RECURSOS Marina | Miguel | JoséMaria | Eduardo Santos

SOCIAIS
- Apoio emocional X
- Satus, reconhecimento e reputacao X X
- Apresentacdo do produto X
ORGANIZACIONAIS
- Conhecimento operacfes do setor X X
- Planejamento e apoio na condugdo do negdcio X

Figura 18 — Recursos acessados e diades - fase graduacdo
Fonte: Elaborada pelo autor da dissertacéo..

Da mesma maneira que nas fases anteriores, pré incubacdo e incubacdo, nessa fase, mantém-se o
acesso apenas de recursos sociais e organizacionais, conservando, também, as diades que foram
essenciais para o desenvolvimento do negocio. H4, nessa fase, a adicéo da diade Bruno-Marina
Patrus, oferecendo 0s mesmos tipos de recursos que se encontraram nas fases anteriores, quais

sgjam, status e reputacdo e conhecimento das operagdes do setor.

Conforme descrito anteriormente, esses recursos foram importantes para o desenvolvimento do

negocio e sua consolidacdo nessa fase de graduacdo, tanto em termos de desenvolvimento do
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produto, que é fruto do conhecimento adquirido com clientes, principal mente Patrus Transportes,
guanto em termos de ampliagdo da base de clientes, fruto do mesmo cliente, Patrus, que oferece
status e reputacdo a Ad Hoc. Com relagdo ao recurso status e reputacdo, € importante salientar
gue, caso o relacionamento houvesse sido interrompido, o Sr. Bruno permaneceria de posse do
recurso. Entretanto, o relacionamento ndo sO permanece como evolui, 0 que confere maior

credibilidade aempresa e 0 oferecimento continuo do recurso.

4.3.4 Conclusdes

A Figura 19 mostra os recursos que foram acessados nas trés fases, classificados por tipo e em

gue fase ocorreu sua aquisiGao.

FASES
RECURSOS PRE [ INC | GRA
SOCIAIS
- Apoio emocional X X
- Status, reconhecimento e reputacéo X X X
- Acesso a clientes — indicagtes X
- Apresentacdo do produto X X X
ORGANIZACIONAIS
- Plangjamento e apoio na conducéo do negécio X X X
- Conhecimento operagdes de empresas de transportes | X X X

Figura 19 — Recursos acessados por fase

Elaborada pelo autor da dissertacéo..

Percebe-se na Figura 19 a prevaléncia de recursos sociais e organizacionails para 0O
desenvolvimento do negdécio, tendo sido adquiridos em todas as fases analisadas. Com excecéo
da indicac&o de clientes, que ocorre somente na fase de pré-incubagdo e do apoio emocional, que

ndo ocorre nessa fase, todos 0os demai's recursos sao obtidos em todas as fases.

Nota-se, ainda, que houve transferéncia de conhecimento dos clientes para a Ad Hoc em todas as
fases. 1sso possibilitou, conforme mencionado anteriormente, 0 desenvolvimento tecnologico da

empresa, referente & versdes que o produto Rodoviario obteve. Nesse tipo de empresa
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conhecimento preval ece sobre os recursos fisicos e financeiros. Dessa forma, torna-se importante
sua aquisicdo e, no caso da Ad Hoc, ele ocorreu via relacionamento com os clientes. Ou sgja,
conhecimento das operaces de transportes rodoviario de cargas que € incorporado ao produto.
Como o contrato de prestacdo de servico envolve relacionamento de médio e longo prazos, tanto
com relacdo aimplantacdo do sistema quanto com sua posterior manutencdo, é necessario uma
profunda nogdo das operagdes do cliente para o desenvolvimento dos servigos. Houve, ainda no
caso da Patrus Transportes, necessidade de se incorporar algumas evolugdes no produto que
foram demandadas pela empresa. Assim, o conhecimento das operacdes é transferido dos clientes

paraaAd Hoc, que o incorpora nas novas versoes do sistema.

Com relagdo aindicacdo de clientes pelas diades do Sr. Bruno, ela ocorre, conforme mencionado,
somente no periodo de pré-incubacdo. A partir dessa fase, 0 acesso a clientes passa a ser através
da reputacdo e do reconhecimento obtidos via diades Bruno-Eduardo Santos e Bruno-Marina
Patrus. E importante salientar, novamente, que tanto o recurso organizacional, conhecimento,
guanto o recurso social, reputacdo, que foram importantes na fase de graduagéo, séo provenientes
das mesmas diades e permitem aempresa se consolidar como desenvolvedora de sistemas para

transportes de carga.

A Figura 20 apresenta um resumo das diades e de sua evolugdo e dos recursos que foram

adquiridos, por fase.
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DIADES EVOLUCAO E RECURSOS-POR FASE
PRE-INCUBACAO INCUBACAO GRADUACAO
BRUNO/ RECURSOS Acesso aclientes —indicagoes
JULIA EVOLUCAO Relacionamento familiar e social Relacionamento familiar e social Relacionamento familiar e social
DIADICA
BRUNO/ RECURSOS Acesso aclientes —indicaces, Conhecimento operagdes do setor; Conhecimento operagdes do setor;
MIGUEL conhecimento operacdes do setor, planejamento e apoio na condugao do planejamento e apoio na conducéo
Planejamento e apoio ha condugao do negicio do negécio
negocio
EVOLUCAO Relacionamento familiar e de negdcios Relacionamento familiar e de negdcios Relacionamento familiar e de
DIADICA (informal) (informal) negacios (informal)
BRUNO/ RECURSOS Apresentacdo do produto; status, Apresentac&o do produto; status, Apresentacdo do produto; status,
EDUARDO reconhecimento e reputacao; reconhecimento e reputagéo; conhecimento | reconhecimento e reputacdo
SANTOS conhecimento setor de transportes setor de transportes
EVOLUCAO Relacionamento diédico - confianca Relacionamento diédico, com evolucdo da Mantém o relacionamento diédico,
DIADICA percepcdo de confianca porém nao ha contatos freqlientes
(institucionalizado)
BRUNO/ RECURSOS Conhecimento operagdes do setor Conhecimento operagdes do setor;
MARINA status, reconhecimento e reputacao
PATRUS EVOLUCAO Relacionamento comercial Relacionamento comercial com
DIADICA evolucdo da percepcdo de confianga
BRUNO/ RECURSOS Apoio emocional Apoio emociona
JOSE
MARIA EVOLUCAO Relacionamento comercial Relacionamento diadico — evolugao Relacionamento diédico — evolugdo
DIADICA percepcdo de confianca percepgdo de confianga

Figura 20 — Diades e sua evolugéo e recursos por fase

Fonte: Elaborada pelo autor da dissertacéo..
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Na Figura 20 percebe-se que, das cinco diades analisadas, e que foram importantes para a criagdo
e desenvolvimento do negocio, trés delas tém participagdo importante em todas as fases de
desenvolvimento do negécio. Dessas trés diades, percebe-se, também, que a diade Bruno-Miguel
€ a Unica em que ndo ha transacdo de bens e servigos. Ha& apenas troca de recursos sociais e
organizacionais, sem transacdo econdmica. Ressalte-se, ainda, que 0s recursos sociais (indicacéo
de clientes) ocorrem apenas na primeira fase, pré-incubagdo. As demais diades sd0 estabelecidas
com clientes, Eduardo Santos e Marina Patrus, e fornecedores, Jose Maria, da empresa. Papyrus
Contabilidade.

Com relagcdo a questdo da transferéncia de conhecimento relativa e operacOes do setor de
transporte de carga, deve ser ressaltado que os programas-fonte sdo de propriedade da Ad Hoc,
pois sdo comercializadas licengas de uso. Dessa forma, o conhecimento € incorporado ao produto

gue &, posteriormente, comercializado para outros clientes.

Observa-se, ainda, que nenhum relacionamento foi abandonado. Ha apenas o fato da Sra. Jllia,
gue indicou clientes na fase de pré-incubacéo, e ndo teve papel relevante nas demais fases. Mas o
relacionamento permanece, pois a Sra. Julia é tia do Sr. Bruno, mas ndo ha mais o oferecimento
de recursos. O relacionamento com as demais diades permanece ao longo das fases e oferecem
recursos em todas elas. Mesmo ndo havendo relacionamento freqlente com a diade Eduardo
Santos, pois a empresa é atendida atualmente por funcionarios da Ad Hoc. Ela ainda continua

oferecendo recursos, principalmente sociais.

E importante mencionar, também, o papel da diade Bruno-Miguel. Parece haver uma evolugdo no
relacionamento, dada a importancia que sua atuagdo passa a ter para a empresa, conforme
mencionado pelo Sr. Bruno. Ao atuar como uma espécie de consultor, o Sr. Miguel oferece, em
todas as fases, informalmente, em funcéo de seu relacionamento com o Sr. Bruno, importantes

recursos organizacionais que auxiliam na consolidac&o do negécio.

Com relacdo ao fornecedor de servicos Sr. José Maria, ha também uma evolucdo do
relacionamento em fungdo da confianga que se estabelece ao longo das fases, passando 0 mesmo

a oferecer recursos sociais ao Sr. Bruno.
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Ja as diades com os clientes evoluem positivamente a medida que a empresa se consolida. Parece
haver um comprometimento com o relacionamento, evidenciado pela relacéo de confianga que se
estabelece. H4, ainda, a ampliagdo dos recursos oferecidos, consolidando a empresa como

fornecedora de tecnologia de informagéo.

4.4 Analise comparativa dos casos

A andlise comparativa dos casos foi elaborada tendo como base o quadro de andlise,
desenvolvido no Capitulo 2. Serdo abordados os recursos que foram obtidos, em que fases
ocorreram, quais diades ofereceram os recursos e, adicionamente, qual foi a evolugdo do

relacionamento dessas diades para a criagdo e desenvolvimento do negdcio.

4.4.1 Recursos

Inicialmente é importante destacar que, nos dois casos analisados, ha o fato de que estar inserido
parece ter sido importante para a criagdo dos negoécios. Estar inserido refere-se a insercéo
relacional, aos relacionamentos diadicos que oferecem acesso a recursos ou mesmo propiciam
determinados recursos. Ou sgja, parece ser procedente sugerir que a abordagem da insercéo socia
€ importante para entender a criacdo e desenvolvimento de negdcios jA que, nos casos
pesquisados, percebe-se que os relacionamentos diadicos tiveram um papel relevante na

aquisicao dos recursos necessarios a esses negocios.

Especificamente, vemos que a criagdo e o desenvolvimento da Clima Engenharia e da Ad Hoc
envolveram recursos fisicos, sociais, organizacionais e financeiros. Ndo ha, entretanto,
uniformidade de recursos acessados, sgja em termos de tipo, sgja em termos de fase em que
foram adquiridos. Na Clima Engenharia, ha a aquisicdo de quatro recursos na fase de pré-
incubagdo, somente recursos sociais na fase de incubagdo e nenhum recurso foi acessado na
graduacdo. Ja na Ad Hoc apresenta-se uma uniformidade de recursos ao longo das fases. Ou sgja,
0 proprietério desenvolve 0os mesmos tipos de recursos, quais sgjam, socialis e organizacionais,

nas trés fases analisadas.
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Ha uma prevaéncia de recursos organizacionais e sociais adquiridos pelas pessoas, nos dois
casos analisados. Por meio das diades, a Ad Hoc obteve recursos sociais e organizacionais em
todas as fases. J& a Clima Engenharia obtém, via relacionamentos diadicos do proprietario, além
desses recursos, recursos financeiros e fisicos, somente nas fases de pré-incubagéo e incubacéo.
Nota-se ainda que a Clima Engenharia ndo obteve 0 mesmo recurso em todas as fases. Jaa Ad

Hoc conseguiu varios recursos em todas as fases, notadamente recursos sociais.

Percebe-se, também, que a Ad Hoc ndo obteve, por meio das diades do Sr. Bruno, em nenhuma
das fases abordadas, recursos fisicos, humanos, financeiros e tecnoldgicos. Esse fato, talvez,
possa ser explicado pelas caracteristicas do negécio. Tecnologia de informagdo pode ser
desenvolvida, a principio, apenas com o0s conhecimentos técnicos dos proprietarios (recursos

humanos) desse tipo de negdcio.

RECURSOS\ ATORES RODRIGO (CLIMA) BRUNO (AD HOC)
PRE INC GRA PRE INC GRA

Fisicos X

FINANCEIROS X

SOCIAIS X X X X X

ORGANIZACIONAIS X X X X

Figura 21 — Recursos adquiridos, por ator

Fonte: Elaborada pelo autor da dissertagéo..

Fase pré-incubacdo

Com relacdo afase de pré-incubacéo observamos que o proprietério da Clima Engenharia acessa
guatro tipos de recursos e 0 da Ad Hoc apenas recursos sociais e organizacionais. Com relagcdo a
recursos fisicos e financeiros, observamos que a Ad Hoc ndo acessou, via relacionamentos
diadicos, esses recursos, tendo ocorrido sua utilizacdo no caso da Clima Engenharia, e esses
recursos foram importantes na fase de pré-incubacdo. Os recursos fisicos referem-se a
ferramentas para produgdo dos servicos e localizagdo da empresa. E os recursos financeiros
dizem respeito ao crédito obtido junto a fornecedor para aguisicdo de materiais. Esses recursos

foram importantes para a Clima Engenharia iniciar suas operacdes, ja que se trata das ferramentas
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e materiais necessarios para a prestacdo dos servicos pela empresa. Os setores de atividades das
empresas analisadas (engenharia e tecnologia de informac&o) podem ser indicagdo dos tipos de
recursos necessitados pelas empresas. As caracteristicas do negécio da Clima, engenharia
acustica, podem indicar a necessidade de acesso a recursos fisicos e financeiros, pois, nesse tipo
de atividade, ha necessidade de méqguinas e ferramentas para a execucdo dos servigos (recursos
fisicos). Além disso, é preciso adquirir materiais (matérias-primas e outros insumos) para a
prestacéo dos servicos, o que demandaria investimentos em capital de giro (recursos financeiros)
para o desenvolvimento do negocio. Ou sga, para a prestagdo dos Servigos seriam necessarios
ferramentas (recursos fisicos) e materiais (capital de giro — recursos financeiros para aquisi¢éo de

materiais), e esses recursos foram obtidos por meio das diades.

Com relagao aos recursos sociais observa-se bastante similaridade entre as duas empresas. Ambas
obtém, por meio de seus fundadores, indicagdes de clientes e/ou fornecedores na fase de pré-
incubacdo. O proprietério da Clima Engenharia obteve indicagdo de dois clientes e um fornecedor
e 0 da Ad Hoc, de trés clientes. Nos dois casos, esses clientes foram responsaveis pelo inicio das
operacdes das empresas. Na Ad Hoc, inclusive, um dos clientes indicados, Rodoviario Camilo
dos Santos, foi responsavel pelo direcionamento das atividades da empresa — tecnologia de
informacéo para empresas de transporte de carga. O fato de serem empresas nascentes pode
explicar a aquisicdo desses recursos, na mesma fase, pelas duas empresas. Ao iniciar as
operacOes, as empresas necessitam acessar clientes e fornecedores para a aquisicao de materiais e
venda dos produtos. Como sdo empresas novas, sdo desconhecidas dos mercados fornecedores e
compradores. Dessa forma, 0 acesso a esses mercados € fundamental, sendo a indicacdo de
pessoas conhecidas uma importante fonte de informagOes. Novamente as caracteristicas
operacionais da Ad Hoc podem explicar a inexisténcia de acesso a fornecedores, pois a empresa

n&o necessita adquirir matérias-primas e outros insumos para a prestagdo dos servigos.

Com relacdo aos recursos organizacionais, apesar de ambos 0s empresarios acessarem esse tipo
de recurso na fase de pré-incubacéo, por meio de relacionamentos diadicos, percebe-se uma
diferenca importante, qual seja, o Sr. Rodrigo obtém, via diades, um Uanico recurso
organizacional, proveniente de relacionamentos informais, e refere-se a assessoria juridica

guando da criacdo do negdcio. Esse recurso foi oferecido por um amigo, quando da constituicéo
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do negocio. Quanto ao proprietario da Ad Hoc, os recursos organizacionais dizem respeito a
conhecimento de negdcios em geral, e do setor de transportes em particular, e esse conhecimento
€ proveniente de seus relacionamentos diadicos, tanto com o Sr. Miguel como com clientes. No
primeiro, caso ha apoio na conducéo e plangjamento do negoécio, por meio de reunides periodicas

dadiade. O Sr. Miguel é uma espécie de consultor da Ad Hoc.

Ja com relagcdo a clientes, ocorre a aquisicdo de conhecimento sobre as operagtes do setor. O
produto comercializado pela Ad Hoc foi desenvolvido pelo relacionamento com clientes,
principalmente Rodoviério Camilo dos Santos, que foi o primeiro cliente do setor de transportes,
na fase de pré-incubagcdo. Conforme mencionado anteriormente, a Ad Hoc é proprietéria dos
programas-fonte que comercializa. Assim, o conhecimento obtido € incorporado ao produto, que
€ comerciaizado para outros clientes. Dois fatores podem apontar 0s motivos dessa importante
diferenca entre os recursos organizacionais adquiridos pelas empresas. Em primeiro lugar, em
empresas de tecnologia de informagdo, conhecimento prevalece sobre os recursos fisicos e
financeiros. Desse modo, torna-se importante sua aquisicdo e, no caso da Ad Hoc, esse
conhecimento ocorreu via relacionamento diaddico com os clientes. Ou sgja, conhecimento das

operacdes de transportes rodoviério de cargas que é incorporado ao produto.

Um segundo fator refere-se aos produtos/servigos comercializados. A Ad Hoc, para a prestacéo
dos servicos de informatica, necessita conhecer profundamente as operagcdes dos clientes, sem o
gue ndo seria possivel desenvolver os servigos. O software ndo € simplesmente comercializado
para o cliente. Para seu desenvolvimento e/ou implantagdo, é necessaria uma andlise cuidadosa de
todos os procedimentos operacionais e administrativos dos clientes, sgja para o desenvolvimento
de novas versdes do software, sgja para a implantagdo de versdes atuais. Ou sgja, o tipo de
relacionamento estabelecido entre as diades difere dagueles usuamente encontrados nas
operagdes de compra e venda entre cliente-fornecedor. 1sso ndo ocorre com a Clima Engenharia,
gue presta servicos de acordo com os projetos demandados pelos clientes, em determinadas
unidades fisicas (auditorios, escritorios etc.), sem necessidade de maior conhecimento e
envolvimento com as operacdes do cliente. Além disso, o conhecimento necessario para a
prestacdo do servico reside nos profissionais da empresa, principamente na pessoa de seu
proprietario, Sr. Rodrigo.
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Fase deincubacéo

Ja, nafase de incubacdo, o proprietario da Clima Engenharia adquire apenas um recurso socid, e
0 da Ad Hoc mantém os demais recursos sociais e organizacionais. NO caso de recursos sociais,
as pessoas obtém um mesmo recurso, qual sgja, apoio emociona. Os dados parecem indicar,
entretanto, que esse recurso foi mais importante para a Clima Engenharia do que paraa Ad Hoc,
j& que Sra. Fatima, gerente da incubadora ITEBE, teve papel importante pelo apoio emocional
oferecido e pelo exemplo de perseveranca e forca de vontade que representava para o Sr.
Rodrigo. No caso da Ad Hoc, o apoio emocional refere-se a discussdo de problemas com o
contador, Sr. Jose Maria.

Outro fator similar em relacdo a recursos sociais € que, nos dois casos, ndo ha indicacdo de
clientes/fornecedores nas demais fases pelas mesmas diades da fase de pré-incubagéo. Ha no caso
da Ad Hoc, a apresentagdo do produto por um dos clientes a clientes potenciais. Tal auséncia
pode ser explicada pelo fato de que, ao desenvolver relacionamentos com clientes/fornecedores,
0s negocios se estabelecem e se desenvolvem, ndo havendo necessidade de acesso a informagtes
e indicactes de clientes e fornecedores por meio daquelas diades. Em outras palavras, 0 acesso a
clientes e fornecedores passa a ocorrer a partir dos relacionamentos de negocios e dos recursos
gue se obtém ao se inserirem no mercado e ndo a partir de indicagdes dagqueles relacionamentos
diadicos. Veja-se 0 exemplo da Ad Hoc. Os clientes passam a ser contatados a partir da mencéo
de outros clientes e do reconhecimento que a empresa passa a ter no mercado, sem indicacéo dos
atores diadicos da fase de pré-incubagéo.

Ainda, com relagdo a recursos sociais, vale ressaltar a importancia, para a Ad Hoc, dos recursos
status e reputacéo e apresentacéo do produto para clientes potenciais, que sdo adquiridos na fase
de incubacdo. Esses recursos tém importancia significativa para o desenvolvimento da empresa,
pois permitem o acesso a novos clientes, pelo fato de oferecerem maior credibilidade aempresa.
Ao ser fornecedor de empresas de reputagdo, conhecidas nacionalmente, a Ad Hoc obtém, via
diades, status e reconhecimento como fornecedora de tecnologia de informacéo para o setor de
transporte rodovi&rio de cargas. Esses recursos ndo sdo adquiridos pela Clima Engenharia por

meio dos relacionamentos diédicos mencionados pelo entrevistado. Foi mencionado, entretanto,
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gue o fato de ter prestado servicos para a REGAP, ocorreu a possibilidade de participar de
licitagbes de outras unidades da PETROBRAS. E a empresa veio, posteriormente, a prestar
Servigos para essas outras unidades. Parece ter havido, nesse caso, a aguisi¢ao de reputacao ao se

relacionar com a REGAP, em fungdo das possibilidades que se tornaram possiveis.

O setor de atividade e o tipo de produto comercializado podem ser indicagdo da importancia da
aquisicdo desse recurso. Sendo necessario 0 conhecimento das operagfes dos clientes para o
desenvolvimento dos servigos, iSso parece sugerir que € importante que se tenham credibilidade e
reputacdo, para que se possam analisar detalhadamente todas as operacfes antes da implantacéo
do sistema. Ou sgja, para a prestacdo do servico, ha um grande envolvimento ndo s6 com as

operagOes como também com o pessoal do cliente envolvido naimplantagcéo do sistema.

Mantém-se também, nessa fase, no caso da Ad Hoc, a aguisi¢do de conhecimento, por meio do
relacionamento com clientes, com a incorporagdo da diade Bruno-Marina Patrus, que
proporcionou conhecimento para o desenvolvimento de novas versdes do produto. Permanece,

igualmente, o apoio no plangamento e conducdo do negécio, oferecido pelo Sr. Miguel.

Fase de graduacao

Ja na fase de graduacdo, observa-se que a Clima Engenharia ndo obtém, por meio dos
relacionamentos diadicos, nenhum recurso. A empresa se desenvolveu organizacionalmente, em
termos de sistema de informagdes e estruturagdo administrativa, sem a utilizacdo de recursos
externos provenientes de relacionamentos diadicos. Esses recursos foram desenvolvidos
internamente via novos socios da empresa. Esses novos sOcios passam a gerenciar a empresa, do
ponto de vista administrativo/financeiro, desenvolvendo internamente 0S  recursos
organizacionais. Os dados parecem ndo ser suficientes para indicar claramente outros motivos
gue possam explicar a nd aquisicdo de recursos nessa fase. Foi mencionado, entretanto,
claramente, que a admissdo dos novos socios contribuiu  significativamente para o
desenvolvimento do negécio nessa fase. Inclusive, 0 Sr. Rodrigo menciona que a pessoa mais
importante para a empresa na fase de graduacdo é o Sr. Eduardo, gerente administrativo-

financeiro.
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Ja o proprietario da Ad Hoc mantém a aquisicdo dos mesmos recursos apresentados na fase de
incubacdo. Nessa fase, a aquisicdo de conhecimento, via relacionamentos diadicos com clientes,
consolida o produto da empresa como um dos principais do mercado para o atendimento das
empresas de transporte de carga. Parece ser procedente afirmar que esse recurso foi mais
utilizado nessa fase do que nas anteriores, para a ampliacdo da base de clientes da empresa, pois o

sistema foi comercializado para outras grandes transportadoras e operadores |ogisticos.

4.4.2 Diades

As diades observadas nas andlises sdo tanto representantes de clientes e fornecedores das
empresas, como pessoas fisicas. No caso das pessoas fisicas, ndo ha transacdo econdmica, pois as
pessoas ndo representam empresas/instituicdes. Em outras palavras, séo relages informais com
amigos, parentes e outras pessoas que compdem o relacionamento diadico. No caso das pessoas
juridicas, em ambos os casos, ha, aém da troca de bens e servicos, a obtencdo de outros recursos,
gue vao além dos bens/servicos transacionados. Ou sgja, na relagéo cliente-fornecedor, ocorre a
trocalaquisicdo de outros recursos que ndo estdo relacionados a troca de bens/servicos que
originou o relacionamento. A transacdo econdmica € revestida, ainda, por uma percepcao de
confianga e credibilidade entre os lados da diade, ndo se podendo afirmar que apenas o
mecanismo de preco governa essas transagoes. H4 um sentimento de confianca e reciprocidade

presentes nas trocas econdmicas.

Na Clima Engenharia, apenas uma diade participa de todas as fases do negécio e refere-se a um
fornecedor. As demais participam apenas da fase de pré-incubacdo ou incubacdo e ndo ha
relacionamentos di&dicos relevantes na fase de graduacdo. Esse fato ndo ocorre com o
proprietério da Ad Hoc. As diades, ou permanecem ao longo das trés fases analisadas, ou sdo
adicionadas na fase de incubacdo e mantidas na fase de graduacdo. H4, entretanto, um parente do
proprietario, que participa no inicio do negécio, ao indicar um cliente e, posteriormente, ndo
ocorre mais relacionamento diddico relevante para o negdcio. A Figura 22 apresenta essas

consideragoes.
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DIADES
RODRIGO (CLIMA) BRUNO (AD HOC)
PRE | INC | GRA PRE | INC | GRA
Ex-empregador X Tia X

Fornecedor X Tio X X X
Amigo X Cliente 1 X X X
Gerente Incubadora X Fornecedor X X
Namorada X Cliente 2 X X

Figura 21 — Diades por ator e por fase
Fonte: Elaborada pelo autor da dissertacéo..

Nos topicos seguintes, abordaremos as caracteristicas dessas diades e a evolugdo do

relacionamento diadico, por fase.

Fase pré-incubacédo

Com relacdo & diades relevantes mencionadas pelos entrevistados, ocorridas no inicio dos
negocios, fase de pré-incubacéo, percebe-se que as do proprietério da Ad Hoc sdo de origem
familiar e comercial. No caso da Clima Engenharia, as diades relevantes correspondem ao ex-
empregador e a um amigo, e ndo ha uma diade importante para a criagdo do negocio que

permanece nas demais fases, sendo o relacionamento diédico interrompido nas demais fases.

Observa-se ainda, nas duas empresas analisadas, diades que ndo implicam aquisicdo de bens e
servicos. No caso da Ad Hoc, ocorrem as diades com parentes, que oferecem recursos sociais e
organizacionais. No caso da Clima Engenharia, ha as diades do proprietario com o ex-
empregador e com amigo oferecendo recursos fisicos, sociais e organizacionais. A existéncia
dessas diades, relevantes para que 0s negocios se estabel ecessem, pode ser explicada por serem
empresas hascentes, e por seus proprietérios ndo serem detentores, ainda, de conhecimento do
mercado e, consegientemente, de relacionamentos com clientes-fornecedores, necessitando
acionar seus relacionamentos pessoais com o objetivo de obter informagdes e indicagdes para se

estabelecer e criar vinculo com o mercado, iniciando as trocas econdmicas.
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Em relacdo a esse aspecto, vale ressaltar a diade com fornecedor, do proprietario da Clima
Engenharia. O relacionamento comercial se inicia com o oferecimento de recursos financeiros,
representados pelo crédito inicia para a aquisicdo de materiais para a realizacdo do primeiro
servico. A indicacdo do ex-empregador do propriet&io da Clima Engenharia pode ser a
explicagdo para a aquisicéo desse recurso. O ex-empregador, ao indicar um fornecedor com o
gual havia mantido relacionamento anterior, pode ter gerado confianca para a concessdo do
crédito. Esse fornecedor, que participou da primeira fase da empresa, oferecendo recursos
financeiros, se mantém como relacionamento diédico do proprietario nas demais fases. O recurso,
nessas fases, é o proprio relacionamento, pois o fornecedor € considerado estratégico para o
negaécio. Parece, ainda, que o relacionamento tornou-se institucionalizado, pois s6 ha contato da

diade em eventos (feiras etc.) e quando da realizac&o de negdcios de maior valor.

No caso da Ad Hoc, inexistem relacionamentos relevantes com fornecedores de insumos e/ou
materiais, dadas as caracteristicas operacionais do negécio, o que pode explicar a inexisténcia de
necessidade de obter informagdes e/ou indicagOes de fornecedores. A empresa € prestadora de
servicos e ndo ha aguisicdo de insumos para a execucdo dos servicos, sendo desnecessario 0

recurso informacao/indicacéo de fornecedores.

E interessante notar também que, ja na primeira fase, o proprietério da Ad Hoc obtém recursos
por meio do relacionamento diadico com clientes. O tipo de servico desenvolvido, tecnologia de
informagdo, e aindicacdo de uma pessoa conhecida por ambos os lados da diade podem explicar
tal falo e a criagdo desse relacionamento diadico j& na primeira fase. Para a prestagdo dos
servicos, a Ad Hoc necessita conhecer e analisar as operacOes dos clientes, sem o que ndo é
possivel o desenvolvimento e/ou implantacdo do sistema. Nesse caso, primeiro cliente da
empresa, 0 sistema ainda ndo havia sido desenvolvido, portanto, era necessario conhecer todas as
operagcOes do cliente para seu desenvolvimento. Esse tipo de servico parece sugerir que
indicacOes de pessoa de relacionamento comum da diade gera a confianga necessaria para a

execucdo dos servicos.
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Fase deincubacéo

Ja, na fase de incubacdo, ha a adi¢do de duas novas diades do proprietario da Clima Engenharia.
A gerente da incubadora, que oferece importantes recursos sociais, que vao aém do
relacionamento com a incubadora e dos recursos que ela oferece. H4, ainda, uma namorada do
proprietério que também oferece recursos sociais. Essas diades oferecem recursos apenas nessa
fase. Ta fato talvez possa ser explicado pela natureza do relacionamento diadico estabelecido. O
relacionamento com a gerente da incubadora, atualmente pouco freglente, ocorre pelo fato de a
empresa estar incubada. Ao deixar a incubadora, o relacionamento se tornou pouco frequente,
cessando também o oferecimento de recursos. Quanto a namorada do empresario a época da
incubacdo, o relacionamento diadico foi interrompido. Os contatos atual mente sdo também pouco

freqUentes.

Ja o proprietério da Ad Hoc adiciona, em seus relacionamentos diadicos, um cliente, que também
oferece conhecimento para o desenvolvimento de produtos, e um fornecedor de servigos. Essa
nova diade com clientes € fruto dos recursos obtidos por meio do relacionamento diddico com o

cliente anterior, quais sejam, reputacdo e credibilidade.

Ha, ainda, o relacionamento com o fornecedor de servicos, que se amplia, pois, aém de fornecer
servicos de assessoria contdbil-tributéria para a empresa, passa a oferecer recursos além dos
servigos transacionados, referentes ao apoio emocional que proporciona. O tipo de servico
prestado por esse fornecedor pode explicar o recurso oferecido. Como o relacionamento pode
ocorrer por longo prazo, pode-se sugerir que é revestido de conhecimento da histéria dos clientes,

confiancga pelos servigos prestados e sentimento de intimidade.

Fase de graduacéo

Na fase de graduagéo, o proprietario da Clima Engenharia ndo mantém nenhum relacionamento
diadico. Conservarse, apenas, um relacionamento institucional com o mesmo fornecedor da fase
de pré-incubacgdo. Conforme mencionado na se¢do Recursos, a empresa passa a desenvolver

recursos, principalmente organizacionais, internamente, quando da admissédo na sociedade de
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novos socios. Ja, a Ad Hoc mantém os relacionamentos diadicos de seu proprietério, oferecendo

0S MEesMOS recursos.

Com relacéo aevolucdo dos relacionamentos diadicos, ha uma importante diferenca. No caso da
Clima Engenharia ha apenas a institucionalizacdo do relacionamento de seu proprieté&rio com
fornecedor, conforme mencionado anteriormente. As demais diades ocorrem em apenas uma
fase, sendo o relacionamento interrompido na fase seguinte, sem o oferecimento de recursos. Ja,
na Ad Hoc, duas diades — com cliente e parente — foram fundamentais para a criagdo e posterior
desenvolvimento do negécio, oferecendo recursos importantes, tanto sociais quanto
organizacionais. Essas diades permanecem nas trés fases. Ressalte-se, nesse caso, 0 papel do

relacionamento do propriet&rio com um parente, que € considerado como a pessoa mais

importante para a empresa, atuando como uma espécie de consultor.

Outra diferenca importante é relativa aos relacionamentos diadicos com clientes. Na Ad Hoc, as
diades com clientes foram importantes para o desenvolvimento do produto da empresa. Ha,
inclusive, transferéncia de conhecimento desses clientes para o proprietario da empresa, que sdo
incorporados no produto. Parece haver ainda uma evolucdo do relacionamento comercial, com
aumento da percepcdo de confianca. Tal fato ndo ocorre com as diades da Clima Engenharia, 0
gue pode explicar a interrupcao dos relacionamentos diadicos nas fases seguintes e a ndo adicéo
de novas diades, principamente com clientes. O tipo de servico prestado pelas empresas pode
explicar o tipo de relacionamento que se estabelece com os clientes. Na Clima Engenharia, o
servico € executado, de uma so vez, de acordo com os projetos demandados pelos clientes. J4, na
Ad Hoc, ocorre a aquisicdo da licenca de uso do sistema e a contratagdo de servicos de
manutencdo e novas versdes do sistema, por periodos longos. Esse tipo de recurso (tecnologia de
informagéo) adquirido pelos clientes pode sugerir que o custo de trocar de fornecedor pode ser
elevado para os clientes, pois ha necessidade de novos investimentos em software e a propria
necessidade de identificagdo de novos fornecedores. Dessa forma, pode haver maior
comprometimento no relacionamento diadico, com investimento de tempo e recursos para
fortalecé-lo. Parece ser esse 0 caso das diades com clientes e 0 que explica a evolugdo do
relacionamento. Outro fato que pode evidenciar esse tipo de relacionamento € que o contato

pessoal do proprieté&rio com o primeiro cliente, atualmente, € pouco freglente, pois o cliente é
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atendido por funcionarios da empresa. Parece haver, também nesse caso, ta como com o
fornecedor da Clima, uma institucionalizacéo do relacionamento, que passa a depender menos do

contato pessoal.
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5 CONCLUSOES

5.1 Introdugéo

Neste capitulo, apresentamos as conclusdes deste trabalho. Na se¢do seguinte mostramos 0s
principais resultados da analise dos estudos de caso elaborados, realizada no capitulo anterior,
confrontando-a com a fundamentac&o tedrica. Essa se¢do esta dividida em dois tépicos, sendo
resultados gerais e resultados especificos. Revisitamos, na terceira se¢do, a questdo de pesquisa e
0s objetivos especificos. Na quarta secéo sdo discutidas as contribuigdes que a presente pesquisa

oferece, suas limitacfes e as pesquisas futuras que poderdo ser realizadas.

5.2 Principais resultados

5.2.1. Resultados gerais

Ao afirmar que organizagdes sdo construcdes sociais e que a agdo econdmica esta inserida em
determinado contexto social, Granovetter (1985,1992) ndo sO aponta a existéncia de
relacionamentos sociais na acdo econdmica dos individuos, como também sugere sua influéncia
nas transagdes de compra e venda. Dessa forma, ainser¢do social dos individuos em determinado
contexto social pode moldar e influenciar a criacdo e o desenvolvimento de negdocios. Nessa
perspectiva, o principal resultado deste trabalho sugere que as duas empresas analisadas tiveram
suas trajetérias marcadas pel os relacionamentos diédicos (insercéo relacional) dos fundadores das
empresas. Os dois casos parecem demonstrar ser importante a inser¢éo relacional para a criagéo
de negdcios (HITE, 2003; JOHANNISSON E MONSTED, 1998), e apontam a dependéncia dos
individuos de sua rede de relacionamentos para a obtencéo de recursos (ALDRICH e ZIMMER,
1985; BRUDERL e PREISENDORF, 1998, JOHANNISSON, 2000).

Mais especificamente, os fundadores das empresas, ao desenvolverem relacionamentos com

outras pessoas, obtiveram recursos que, possivelmente, ndo estariam disponivels no mercado de
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transacbes (PORTES e SENSEBRENNER, 1993; UZZI, 1996, 1997; LARSON; 1992). Em
outras palavras, pela andlise dos dados, percebe-se que essas pessoas, com as quais os fundadores
se relacionaram, tiveram papel relevante, tanto na criagdo como no desenvolvimento posterior
dos negocios (ALDRICH E ZIMMER, 1985; BIRLEY, 1986; BRUDERL E PREISENDORFER,
1998; LARSON, 1991, 1992; LARSON E STARR, 1993). Papel relevante, nesse caso, significa
gue essas pessoas ofereceram recursos para que 0S negécios pudessem ser estabelecidos e,
posteriormente, se desenvolverem. ESses recursos, evidentemente, sdo externos aos negocios
criados e desenvolvidos. Ou sga, novas empresas necessitam acessar recursos de que nao
dispBem internamente e, para isso, seus proprietarios utilizam ou constroem relacionamentos para
obté-los (JARILLO, 1989; OSTGAARD E BIRLEY, 1994). Neste trabalho, 0s recursos
adquiridos pelos fundadores das empresas foram classificados em fisicos, financeiros, sociais e

organizacionais.

Vegase, por exemplo, o caso da Clima Engenharia. Ao fundar a empresa, o Sr. Rodrigo obteve
importantes recursos sociais a partir de seu relacionamento com o ex-empregador. OSs recursos
sociais, no caso da Clima Engenharia, referem-se, principalmente, aindicacdo do proprietario
para dois clientes e um fornecedor. Seu relacionamento com o ex-empregador, por S SO um
recurso social (HAKANSON E SNEHOTA, 1995; GULATI, NOHRIA E ZAHEER, 2000;
GNYAWALI E MADHAVAN, 2002), ofereceu aempresa 0 acesso a dois importantes clientes.

Com isso, aempresa pbde iniciar suas atividades, realizando os primeiros servigos.

Ainda, com relacdo a esse relacionamento com 0 ex-empregador, observa-se 0 acesso ao
fornecedor de materiais. Este fornecedor, localizado em S&o Paulo, também foi contactada a
partir dos relacionamentos anteriores com o0 ex-empregador, proprieté&rio da empresa que ja era
cliente daquele fornecedor. Além de acessar o fornecedor, houve ainda a aquisicdo de recursos
financeiros, caracterizado pela concessdo de crédito para a compra dos materiais necessarios para
aredlizacdo dos primeiros servicos. Pela andlise dos dados, parece ser procedente afirmar que o
crédito so foi possivel em fungdo dos relacionamentos anteriores estabel ecidos entre as pessoas.
Ou sgja, ao indicar alguém para um fornecedor, a pessoa pode ter influenciado a decisdo da

concessao do crédito, pois ja havia estabelecido um relacionamento com o fornecedor, e pode ter
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gerado confianca para a concessdo do crédito (GRANOVETTER, 1992; HITE, 2003; UZZI,
1996, 1997).

Ja no caso da Ad Hoc Informética, pode-se exemplificar o principal resultado deste trabalho com
0 papel da principal diade mencionada pelo entrevistado. Uma pessoa do relacionamento do
fundador da empresa indicou-o para a realizacdo de trabalhos de desenvolvimento de software em
uma empresa de um irmdo. A confianga na indicacdo de pessoa de relacionamento comum
(Uzzl, 1996, 1997; HITE, 2003) € que permitiu a contratacdo da empresa. Esse trabalho
representou o inicio do que a Ad Hoc viriaa ser no futuro. Ou sgja, aindicacéo de um cliente por
uma pessoa do relacionamento do fundador permitiu que a empresa desenvolvesse um produto

gueiriadirecionar a empresa, mercadol ogicamente, para 0 que ela é hoje.

Um segundo resultado geral desta pesquisa que se pode apontar diz respeito aos recursos que
foram obtidos pelos fundadores das empresas. Argumenta-se que alguns recursos encontram-se
na rede de relacionamentos dos atores econdmicos (GNYAWALI E MADHAVAN, 2001), e sdo
acessados ou adquiridos via relacionamentos diédicos, tanto para a criagdo como para O
desenvolvimento dos negocios (BIRLEY, 1986; JENSSEN e KOENIG, 2002). As empresas
pesquisadas neste trabalho obtiveram, por meio dos relacionamentos diadicos de seus
proprietérios, tipos de recursos distintos e em fase diferentes. No caso da Ad Hoc ha apenas
recursos sociais e organizacionais e, da Clima Engenharia, além desses dois, ocorre também a
aquisicao de recursos fisicos e financeiros. Ndo ha, nos dois casos analisados, um padréo de
recursos adquiridos ou fases em que sdo adquiridos. Uma das empresas, por exemplo, ndo acessa,
por meio de relacionamentos diédicos de seus fundadores, recursos na fase de graduacéo, e a
outra ndo obtém recursos fisicos e financeiros. Como as empresas agui pesquisadas S0
provenientes de setores distintos, apesar de serem de alta tecnologia (engenharia acUstica e
tecnologia de informagéo), esses resultados podem sugerir que a aquisicao de recursos por parte
das empresas pode ser influenciada pelo setor de atividades da empresa, pelo tipo de
produto/servigco comercializado e pela forma como € comercializado, além de sua importancia

para o comprador. Este ponto sera elaborado na secéo seguinte.
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Com relacdo a esses tipos de recursos observa-se a aquisi¢éo tanto de recursos utilitarios como de
recursos instrumentais (BRUSH, GREENE E HART, 2001). Recursos utilitarios s8o usados
diretamente no processo de producdo de bens e servicos (fisicos e tecnolgicos) e instrumentais
s80 usados complementarmente nesse processo (financeiros e socials) ou para acessar outros
recursos. Ao adotar classificagdo Brush, Greene e Hart (2001) afirmam que 0S recursos
humanos e organizacionais, dependendo do contexto, podem ser classificados como sendo
utilithrios ou instrumentais. Dos recursos obtidos pelos proprietarios das empresas aqui
analisadas um pode ser classificado como sendo utilitério (recursos fisicos) e dois como recursos
instrumentais (financeiros e sociais). No contexto dessas empresas parece ser procedente afirmar
gue 0s recursos organizacionais, também adquiridos pelos atores, podem ser caracterizados como
sendo tanto utilitérios quanto instrumentais, por serem utilizados diretamente na producéo de
bens e servicos (conhecimento das operacfes do setor), quanto indiretamente (assessoria juridica

e apoio na conducdo do negocio).

Dada essa interdependéncia entre os recursos, pode-se argumentar, entretanto, que 0 acesso a
conhecimento (recurso organizacional — utilitario) permite a abordagem a novos clientes e a
aquisicdo de reputacdo e credibilidade (recursos sociais — instrumentais), em funcdo do produto
desenvolvido, podendo sugerir nesse caso que o0 recurso sgja tanto utilitdrio como instrumental .
Essa interdependéncia dos recursos e o contexto das empresas aqui analisadas parecem apontar
para a dificuldade sugerida por Brush, Greene e Hart (2001) de classificar os recursos

organizacionais em utilitérios e/ou instrumentais.

Ainda com relacdo a essa interdependéncia dos recursos, os dados sugerem a importancia dos
recursos sociais para os fundadores das empresas. Claramente recursos instrumentais, 0S recursos
sociais adquiridos pelos proprietérios, permitiram acessar outros recursos. Nas duas empresas
analisadas, os relacionamentos, a apresentacdo do produto, a reputacdo e a credibilidade
adquiridas por seus proprietérios, todos recursos sociais, permitiram acesso a outros recursos,
principalmente a clientes, fornecedores e, no caso da empresa de tecnologia de informagéo,
conhecimento. Relacionamentos sdo sugeridos como sendo potenciais condutores para oS
recursos internos mantidos pelos atores relacionados (GNYAWALI E MADHAVAN, 2001),
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sendo considerados um dos mais importantes recursos detidos pelas empresas (HAKANSON E
SNEHOTA, 1995).

5.2.2 Resultados especificos

Um primeiro resultado especifico diz respeito ao recurso conhecimento. Em empresas de
tecnologia, tal recurso € sugerido como sendo critico, em fungdo de sua importéncia para o
desenvolvimento de novas tecnologias e produtos (NOHRIA, 1992B; JOHANNISSON, 1998;
POWELL, 1998). Esse conhecimento, em muitos casos, € tacito (NOHRIA, 1992b), e sua
transferéncia ocorre entre pessoas de confianca, pois ndo é encontrado em manuais, livros ou
outras formas explicitas de apresentagdo. Além disso, as empresas ndo dispdem de todos os
recursos internamente, o conhecimento esta disperso na rede (POWELL, 1998). Tanto quanto o
conhecimento, as fontes de inovagdo podem se encontrar na rede de relacionamentos do ator,
com lagos das empresas com universidades, laboratérios de pesquisa, fornecedores e clientes
(POWELL, KOPUT e SMITH-DOERR, 1996).

Essa argumentacdo parece se aplicar a Ad Hoc, que obteve, por meio dos relacionamentos
diadicos de seu proprieté&rio com clientes, um importante recurso organizacional, e refere-se a
conhecimento das operagoes de transportes de cargas. Esse conhecimento foi transferido pelos
clientes e, posteriormente, incorporado ao produto da empresa. Pode-se argumentar que no setor
de tecnologia de informacdo a transferéncia de conhecimento ocorre na relacdo cliente-
fornecedor, pois, do contrario, ndo seria possivel a prestagdo do servigo, ja que seria necessario

conhecer as operagoes do cliente.

Um segundo resultado refere-se aos recursos sociais status, reconhecimento e legitimagéo. A
aquisicao desses recursos sociais é sugerida como sendo importante para empresas iniciantes,
pois elas contam com pouca legitimacdo no inicio das operacdes e necessitam obter reputacdo e
credibilidade para a ampliagdo de suas operagdes (NOHRIA, 1992b; GNYAWALI E
MADHAVAN, 2001). O caso da empresa de tecnologia de informagdo sugere que essas
afirmagdes sdo procedentes. O relacionamento com dois clientes da empresa permitiram seu

posterior desenvolvimento. Ao utilizar o relacionamento com esses clientes para apresentacdo da
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empresa e do produto comercializado, a empresa obtinha credibilidade em suas negociagbes com
os clientes potenciais. Por serem empresas conhecidas por sua reputacdo como prestadores de
servicos de transportes, sendo que uma delas é nacionalmente conhecida, a Ad Hoc obtinha
também reputagcdo, pois era fornecedora de empresas conhecidas. Ja no caso da Clima
Engenharia, apesar de ndo ter sido mencionado como diade relevante para o desenvolvimento do
negdcio, a0 prestar servicos para a PETROBRAS-REGAP, houve a possibilidade de acessar

licitagBes de outras unidades da empresa.

Um terceiro resultado diz respeito aos relacionamentos com clientes. Easton e Perks (2000)
sustentam que o processo de troca entre duas empresas pode ser influenciado pelo tipo de produto
gue € adquirido, e que isso influencia, também, o tipo de relacionamento que se estabelece entre
os atores da diade. Lechner e Dowling (2003) sugerem, por outro lado, que o tipo de
relacionamento determina 0s recursos que podem estar acessiveis para determinado ator.
Conforme discutido anteriormente, tanto 0 acesso a recursos desenvolvem relacionamentos

guanto os relacionamentos acessam recursos.

Parece ser esse 0 caso da Ad Hoc. Os servicos trocados com os clientes ndo parecem poder ser
classificados como simples (EASTON E PERKS, 2000), o que poderia levar a um
relacionamento distante, em que o mecanismo de preco conteria todas as informagdes necessarias
para sua aquisicao. Esse tipo de servigo (tecnologia de informagdo) requer relacionamento de
longo prazo e pode ser caracterizado como sendo um recurso complexo para 0 comprador,
exigindo um tipo de relacionamento distinto daqueles usualmente encontrados no mercado de
transacOes (LARSON, 1992). Esses resultados parecem ser fruto tanto de motivagdes econdmicas
como do contexto social, normas e expectativas em que a atividade estd inserida
(GRANOVETTER, 1985). Esse fator parece explicar os recursos obtidos pela empresa de
tecnologia de informag&o via relacionamentos diadicos com clientes. Essas caracteristicas dos
produtos e relacionamentos de longo prazo com clientes parecem, também, explicar a
inexisténcia da obtencdo desse tipo de recurso pela empresa Clima Engenharia, tal como se

apresentana Ad Hoc.
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Ainda com relacéo ao relacionamento com esses clientes, apresentamos um quarto resultado.
Conforme discutido anteriormente, € sugerido que a inser¢do social deveria ser tratada como uma
variavel continua, que esta sempre presente, devendo ser considerada em relagdo ao grau de
insercdo, baixo ou dato (Uzzl, 1996, 1997; DACIN, VENTRESCA E BEAL, 1999;
ANDERSON, FORSGREN E HOLM, 2002; HITE, 2003). E que os relacionamentos podem
evoluir de simples trocas econdmicas, baseadas em condigdes de mercado, para um
relacionamento sustentado em confianga, reciprocidade e adaptacdo (GRANOVETTER, 1985;
LARSON, 1992). Parecem ser desse tipo os relacionamentos da empresa de tecnologia de
informagdo com os clientes mencionados. Ou sgja, parece haver evidéncias de que os
relacionamentos com os clientes da empresa de tecnologia de informagdo, atualmente,
apresentam ato grau de insercdo, em funcdo dos recursos trocados e da percepcao de confianca

entre os atores.

Por outro lado, quinto resultado, a empresa de engenharia mantém relacionamento com
fornecedores, que se tornou institucionalizado em funcdo do tempo de relacionamento e das
trocas continuas. 1sso parece indicar que as atividades das empresas agqui pesquisadas podem
explicar distincdo no desenvolvimento de relacionamentos. A empresa de tecnologia de
informag&o ndo necessita adquirir qualquer tipo de insumo para a prestacdo de servigo, ndo
havendo, portanto, relacionamento com fornecedores. JA a empresa de engenharia precisa
adquirir materiais especificos para a execucdo das obras de engenharia acustica, notadamente
material para revestimento. Dessa forma, o relacionamento com fornecedores parece ser
importante nesse setor de atividade. E como os servicos sdo executados sob demanda dos
clientes, parece ndo haver necessidade de relacionamentos de longo prazo, tal como ocorre com a
empresa de tecnologia de informagdo. Em outras palavras, a empresa de engenharia necessita
desenvolver relacionamentos com fornecedores e, a de tecnologia de informagdo, com clientes.
Conforme mencionado anteriormente, o tipo de servigo executado pelas empresas pode explicar o

desenvolvimento desses tipos de rel acionamento.

Um sexto resultado diz respeito & diades que participaram da fundagio das empresas. E sugerido
gue, no inicio dos negoécios, as pessoas se voltam para relacionamentos preexistentes com
familiares, amigos e colegas de trabalho (ALDRICH, ELAM E REESE, 1997; LECHNER E
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DOWLING, 2003; ALDRICH E CLIFF, 2003) para acessar €/ou adquirir 0S recursos necessarios
para a criagdo das empresas. Posteriormente, conforme sugerido por Johannisson (1998, 2000),
Larson (1991, 1992) e Larson e Starr (1993), os relacionamentos se ampliam, e 0s atores passam
a se relacionar com outros atores, clientes e fornecedores. Parece ser esse o comportamento dos
relacionamentos dos atores dos casos analisados. Os fundadores utilizaram seus relacionamentos
pessoais com amigos, parentes, colegas de trabalho e ex-empregador para se estabelecerem. Na
medida em que as empresas evoluiram, os relacionamentos com familiares e outros ndo
ofereceram recursos adicionais aos fundadores. Apenas na empresa de tecnologia de informagéo
um relacionamento familiar permanece nas fases seguintes a pré-incubacdo. Os demais ndo

oferecem mai's recursos apos essa fase.

Em que pese a relagdo das empresas analisadas com as incubadoras de empresas ndo terem sido
abordadas como uma diade relevante para o desenvolvimento dos negdocios, percebe-se sua
importancia para as empresas. As duas empresas analisadas foi possivel acessar recursos por
meio das incubadoras, apesar dessas instituicdes ndo terem sido mencionadas como diades
relevantes para os negoécios. As incubadoras de empresas normalmente possuem convénios de
cooperacdo com instituicdes de apoio, principalmente o Sebrae — Servico Brasileiro de Apoio a
Micro e Pequena Empresa. No caso dessas incubadoras 0 Sebrae-M G proporcionou g empresas
incubadas recursos organizacionais, através de treinamentos e consultoria. Especificamente, a Ad
Hoc recebeu uma premiagdo do Sebrae, referente a participagdo em uma feira do setor de
informética. Outra instituicdo que mantém convénios com as incubadoras de Minas Gerais é o
Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais — BDMG. Neste caso apenas a Clima Engenharia

obteve recursos financeiros através dessa institui¢do financeira.

Entretanto, pelo quadro de anadlise delimitado, os dados ndo sdo precisos quanto ao papel das
incubadoras como provedoras de recursos relacionais. Se num dos casos tem-se a participacdo da
gerente da incubadora, no outro caso, a incubadora ndo tem maior relevancia, a ndo ser pelos
aspectos abordados anteriormente. 1sso pode sugerir, de alguma forma, que as incubadoras,
apesar de proverem recursos fundamentais para as empresas, se atém a recursos que podem ser
mais facilmente obtidos no mercado de compra e venda. Ou sgja, ao participar de uma incubadora

de empresas, as empresas residentes, independentemente do tipo de relacionamento que é
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estabelecido com as incubadoras ou com seus representantes, obtém agueles recursos que,
normalmente, sdo oferecidos pelas incubadoras. Dessa forma seria procedente afirmar que os

recursos obtidos viaincubadoras podem ser considerados como sendo recursos de mercado.

5.3 Insercéo relacional e recursos

Nessa secdo, comentamos a questdo e os objetivos de pesquisa que foram propostos, e
elaboramos algumas consideracfes a respeito do quadro de andlise. Com relagdo a questdo de
pesquisa — "quais recursos sdo obtidos por individuos que criam e desenvolvem negécios em
incubadora de empresas por meio dos relacionamentos diadicos?' — os dados apontam para a
aquisicdo de nove recursos por uma empresa e seis pela segunda empresa, como se pode ver na
Figura 22. Esses recursos foram adquiridos pelos fundadores das empresas por intermédio de
seus relacionamentos diadicos, tanto com clientes e fornecedores, como com outras pessoas

provenientes de relacionamentos familiares, de amizade e de trabal ho.

CLIMA ENGENHARIA AD HOC
FisiIcos SOCIAIS
Ferramentas - Apoio emocional
Sede daempresa - Status, reconhecimento e reputacao
FINANCEIROS - Acesso aclientes—indicagbes
Crédito de fornecedores - Apresentac&o do produto
SOCIAIS ORGANIZACIONAIS

- Clientes— Apresentacdo a FIAT e Mannesmman

- Plangjamento e apoio na conducado do negécio

- Indicagdo Fornecedores — Roque Fibras

- Conhecimento operacdes de empresas de
transportes

- Apoio emocional

- Exemplo — perseveranca e forca de vontade

- Novos relacionamentos sociais

- ORGANIZACIONAIS

- Assessoriajuridica

Figura 22 — Recursos por empresa
Fonte: Elaborada pelo autor da dissertagéo.
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O primeiro objetivo especifico proposto refere-se a analisar quais tipos de recursos os individuos
obtiveram via relacionamentos diadicos, em cada fase a ser analisada. O quadro de andlise deste
trabalho classificou os recursos adquiridos pelas empresas em seis tipos. recursos fisicos,
financeiros, humanos, sociais, tecnologicos e organizacionais. Com relagdo a essa classificagdo
dos recursos, aguns comentérios se fazem necessarios. Em primeiro lugar, esses tipos de
recursos parecem ser adequados a andlise proposta, podendo-se afirmar que a classificacdo
adotada foi apropriada para a andlise dos recursos obtidos pelos fundadores das empresas. Foi
possivel identificar os recursos obtidos e classifica-los nos seis tipos propostos, em que pese as
empresas serem prestadoras de servigo. Conforme discutido no quadro de andlise, a literatura
pesquisada ndo distingue os recursos em funcdo dos setores de atividades das empresas

(industria, comércio ou prestacdo de servigos).

Todavia, é necess&rio mencionar a questdo dos recursos humanos. Recursos humanos estéo
relacionados, de acordo com a literatura pesquisada, & pessoas das empresas, e referem-se a
educacdo formal e informal do pessoal, suas habilidades e conhecimentos e sua experiéncia
profissional. N&o nos parece procedente afirmar que esses recursos podem ser adquiridos via
insercdo relacional. Pode-se argumentar sobre a possibilidade da aquisicdo de conhecimento.
Neste trabalho, conhecimento foi classificado como sendo recursos organizacionais, pois sua
aquisicdo foi obtida por mais de uma pessoa de uma das empresas aqui analisadas, sendo,
portanto, tomado em conjunto. Além disso, conforme Brush, Greene e Hart (2001), recursos
humanos sdo detidos pelos fundadores das empresas e, posteriormente, transformados em
recursos organizacionais, na medida em que hd uma disseminagdo de competéncias e habilidades
por toda a empresa. Entretanto, parece-nos plausivel afirmar que segja possivel, via
relacionamentos diadicos, obter informagdes e indicagdes de pessoas que possam Vir a compor o
guadro de funcionérios de novas empresas, caracterizando 0 acesso a recursos humanos por parte
de seus fundadores. Neste trabalho, os fundadores das empresas analisadas ndo acessaram esse

tipo de recurso.

Com relacdo a proposta de identificar em que fase os recursos sdo obtidos, é necessario também
uma consideragdo. Conforme mencionado na descricdo e andlise de dados, alguns recursos

obtidos pelos fundadores sdo dificels de serem apropriadamente identificados em relacdo adata
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ou época de sua aquisicdo. Veja-se o exemplo do apoio emocional que é obtido pelo fundador da
empresa de tecnologia de informac8o. N&o nos parece conveniente afirmar que esse recurso
apresenta uma época especifica em que ele é oferecido por um dos lados da diade. Como esse
recurso esta relacionado a tempo, sentimento de intimidade e confianga, pareceu-nos correto néo
consider&lo na primeira fase analisada. Vea-se, também, o recurso status e reconhecimento.
Esse recurso ocorre de forma continua e dindmica, envolvendo, também, no presente trabalho,
decisdes a respeito da época de sua aquisicdo, conforme mencionado anteriormente. Em que
pesem essas dificuldades, parece-nos que a classificagdo dos recursos por fase pode ser
considerada como adequada.

Com relagdo ao segundo objetivo especifico, relativamente a influéncia dos relacionamentos
diadicos dos fundadores na obtencéo de recursos, ndo sO para a criagdo dos negdcios como para
seu posterior desenvolvimento, parece-nos apropriado afirmar que a pesquisa possibilitou a
identificac8o e a andlise desses atores. Os dados sugerem que 0s relacionamentos mencionados
pelos entrevistados, como tendo sido relevantes para os negdocios ofereceram ou facilitaram o
acesso a importantes recursos para os fundadores das empresas, podendo sugerir que tiveram
influéncia na trajetdria das empresas. Parece, dessa forma, ser procedente afirmar que o quadro

de andlise mostrou-se apropriado.

Associado a esse segundo objetivo, apresentamos um terceiro, que se refere aandlise da evolugdo
dos relacionamentos diadicos ao longo das trés fases analisadas. A inser¢do relaciona diz
respeito ao grau em que o contexto social, o relacionamento di&dico entre atores econdmicos,
pode influenciar as trocas de bens e servigos. Argumenta-se que a inser¢do socia esta presente na
atividade econdmica, podendo haver uma variagdo no grau de inser¢do. Tendo isso como
referéncia, pode ser procedente afirmar que os dados obtidos neste trabalho sugerem gue, numa
das empresas analisadas, hd uma evolugdo dos relacionamentos diadicos, com uma ampliagéo de
suas caracteristicas iniciais, de simples trocas econdmicas para um maior grau de insercéo social,
com aumento da percepcdo de confianga e reciprocidade dos dois lados da diade. Numa segunda
empresa, os dados apontam para 0 abandono de relacionamentos diddicos e/ou sua

institucionalizagdo, sem oferecimento de recursos relacionais. Nesse caso, também n&o nos
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parece inapropriado concluir que o quadro de andlise proposto mostra aderéncia & andlises e

conclusdes aqui apresentadas.

5.4 Contribuicdes, limitagdes e pesquisas futuras

A principal contribuicdo deste trabalho refere-se a sua abordagem para a andlise da criagéo e
desenvolvimento de novos negocios. Os resultados deste trabalho parecem sugerir que a
argumentacdo da inser¢do social oferece evidéncias de que apresenta relevancia para o
entendimento de fendmeno t& complexo. Relacionada a essa abordagem, uma contribui¢do diz
respeito a metodologia adotada, ao procurar obter o ponto de vista das diades mencionadas como
tendo sido relevantes para a criagdo e desenvolvimento dos negécios aqui pesquisados. Ao
propormos essa metodologia, acrescentou-se novas evidéncias ao fenbmeno investigado,
proporcionando um entendimento mais amplo, ja que foi possivel contrapor as percepcdes dos
dois lados das diades.

Associada a essa contribuicdo metodoldgica, por outro lado, tem-se a principa limitacdo do
presente trabalho, e se refere ao fato de ndo ter sido possivel obter entrevistas com todas as diades
gue foram mencionadas por um dos entrevistados como tendo sido relevantes para a criagéo e
desenvolvimento do negécio. Dessa forma, a sugestéo de Hite (2003), de entrevistar as pessoas
gue foram mencionadas como tendo sido relevantes, ndo péde ser completamente atendida.
Assim, no caso dessas diades, sb foi possivel trabalhar os dados apenas na perspectiva do criador
do negocio. Ou sgja, a visdo dos fatos narrados, que talvez fosse conseguida com as entrevistas
gue ndo foram redlizadas, poderia acrescentar novas evidéncias aos dados obtidos. Alteraria,
também, e isso é reconhecido, os dados analisados, ja que poderia haver uma percepgéo diferente,

por parte daquel as pessoas, sobre os eventos descritos.

Com relacdo a esse dado cabe mencionar, ainda, o fato da escolha feita dos atores das diades do
lado das empresas pesquisadas. Caso outros atores fossem considerados como sendo um dos

lados das diades (0 ponto de vista dos demais socios das empresas, por exemplo), os resultados
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poderiam ser diferentes dos que aqui foram apresentados, em funcdo de tomar pontos de vista
diferentes dos adotados. Tal fato é reconhecido neste trabal ho.

Pode-se argumentar também, como limitagdo do presente trabalho, o nimero de empresas
pesquisadas. Ao realizarmos a pesquisa em duas empresas, estdvamos preocupados em entender e
descrever, por meio da metodologia de estudo de caso, quais recursos externos as empresas foram
obtidos via relacionamentos diadicos dos atores considerados. Os estudos de caso ndo permitem
generalizagdes estatisticas (NUMAGAMI, 1998; MILES E HUBERMAN, 1994; EINSHARDT,
1989), e ndo era nosso objetivo buscélas. Com relacdo a esta possivel limitac8o, parece ser
interessante sugerir, como pesquisas futuras, a realizacdo de surveys sobre o uso de redes para a
criagdo de negocios e busca pelos recursos necessarios para seu estabelecimento. Parece ser
apropriado indicar o mesmo modelo utilizado neste trabalho para a realizagdo desses surveys,

identificando-se as diades relevantes e os recursos gue foram acessados.

Pode-se apresentar, como limitagdo do presente trabaho, a periodizacdo adotada (fases — pré-
incubacdo, incubacdo e graduacdo). O fato de se ter observado a evolugdo dos negdcios aqui
pesquisados nessas trés fases pode sugerir que, caso outro critério fosse adotado, os dados

poderiam revelar outros resultados dos apresentados neste trabal ho.

Pode-se argumentar, também, como contribuic¢do, o modelo de pesguisa adotado neste trabal ho.
Parece-nos adequado afirmar que se trata de um quadro de analise que podera ser aplicado em
outros contextos, seja geografico, setorial, ou mesmo, em empresas de outro porte. Acreditamos
gue trabalhos futuros poderdo ser realizados utilizando esse modelo. Parece, ainda, serem
possiveis desdobramentos do quadro de analise ou mesmo sua ampliagdo, para outros contextos
ou tipos de negécios. Por exemplo, a0 sugerir que a insercdo relaciona pode influenciar a
trajetoria de determinado negécio (GRANOVETTER, 1985, 1992), seria procedente investigar
como o relacionamento de empresas com clientes e fornecedores evolui ao longo do tempo e que
tipo de recursos séo obtidos pelos dois lados das diades. Essa sugestdo se prende aandlise dos
relacionamentos com clientes e fornecedores e ndo & pessoas, fisicas ou juridicas, que tiveram
participacdo na criacdo e desenvolvimento dos negécios, tal como desenvolvida neste trabal ho.

Dessa forma, as seguintes perguntas podem indicar alguma possibilidade de pesquisas. como
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evoluem os relacionamentos de empresas com clientes e fornecedores ao longo do tempo, no que
diz respeito ao grau de insercdo socia? Ou sga, € possivel que haja mudangas ao longo do
tempo, com o relacionamento evoluindo de um baixo grau de inser¢do para um ato grau de

insercéo?

Expandindo o contexto organizacional apresentado neste trabalho, poderia ser interessante
analisar o relacionamento de grandes empresas com seus fornecedores de pequeno porte. Ha
evidéncias empiricas de que essas grandes empresas contam com inimeros fornecedores de bens
e servigos de pequeno porte, muitas dessas empresas de propriedade de ex-funcionarios das
empresas contratantes. H4, ainda, evidéncias de que essas pequenas empresas foram criadas a
partir de processos de terceirizagdo desenvolvidos pelas empresas de grande porte. No presente
trabalho um exempregador teve papel importante na criagdo de um dos negoécios. Dessa forma, as
perguntas a seguir podem sugerir alguma linha de pesquisa futura. Que tipo de papel aquelas
empresas desempenharam na criagdo de novos negoécios e que tipo de recurso pode ter sido
oferecido via insercéo relaciona? Que tipo de relacionamento é estabelecido? Qual o papel da
figura dos proprietarios dessas pequenas empresas no relacionamento com aqueles clientes? Qual
0 grau de insercdo desses relacionamentos? Ha algum tipo de mecanismo socia de gestdo das
operacdes de compra e venda que va além daqueles observados no mercado de transagdes e que

pode ter sido influenciado pelo relacionamento passado de empregado/empregador?

Finalmente, cabe ressadtar a questdo dos recursos que sdo demandados pelo segmento de
pequenas e médias empresas. De acordo com Jenssen e Koenig (2003), pouco € sabido sobre as
necessidades de recursos por parte das peguenas empresas. Neste trabalho, observou-se que ndo
ha um padréo de tipos de recursos que sdo obtidos pelas empresas. Os dados parecem indicar que
o0 setor de atividades influenciou o tipo de recurso que foi obtido. Assim, podem ser interessantes
as seguintes questdes de pesquisa: ha variagOes nas necessidades de recursos das empresas em
funcdo de seu setor de atividades? Quais os tipos de recursos sdo necessitados, em funcéo do
porte e do setor de atividades? Como as agéncias de apoio a pequenos negécios podem oferecer
algum desses recursos? Os recursos necessitados seriam adquiridos via mecanismo de prego ou

S30 recursos relacionais?
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Qual erasua atividade antes de iniciar a empresa?
Como foi o desenvolvimento daidéa do negdcio (produto/servico)?
Quais pessoas do seu convivio pessoal, ou empresas (clientes/fornecedores) e instituicdes

participaram ou tiveram influéncia no periodo de pré-incubacdo?

Como conheceu?

Frequéncia dainteracdo

Contrato formal/informal

O que proveé (recursos — tangiveis e intangiveis)
Confianga

Convivio socia

Afeicdo

Tempo de conhecimento

Vocé teve algum tipo de problema com alguma dessas pessoas?
Ocorreu algum fato que marcou vocé ao longo do desenvolvimento do negdcio?

Houve algum contato que foi abandonado?

A cadafase, lista e caracteriza os lagos. Na fase seguinte, acrescenta novos lagos e retorna aos

anteriores para verificar evolucéo ou abandono.



