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Roberto Costa Fachin**x*x*

REsUMO

este artigo analisamos a mobilizacdo da rede de relacionamentos do empreendedor

para acessar recursos simples e complexos na criagdo e evolugdo de novos negdcios.

Entendendo empreendedorismo como um processo evolucionario, desenvolvemos

um estudo comparativo de casos em duas empresas de alta tecnologia que partici-
param de incubadoras. Realizaram-se entrevistas com os fundadores das empresas e com
os atores que representaram seus principais relacionamentos durante a existéncia das
firmas. Por meio da periodizacdo da trajetoria das empresas em pré-incubagdo, incubacdo
e graduacdo, e da categorizacao dos recursos obtidos em cada fase a partir dos relaciona-
mentos dos empreendedores, apontamos, como resultados de pesquisa, a mobilizacdo de
tais relacionamentos para acessar recursos simples e complexos na fase de criagdo de
novos negodcios. Na fase de evolugdo, constatamos, entretanto, que a mobilizacdo desses
relacionamentos é contingente ao grau de complexidade dos recursos.

ABSTRACT

rounded on the social embeddedness approach, this article aims to analyze how

entrepreneurs mobilize relationships to access resources in the set-up and evolution

of new ventures. Based on the conceptualization of entrepreneurship as an

evolutionary process, we developed a comparative case study of two high-technology
firms that participated in incubators through face-to-face, in-depth interviews with the
founders as well as with the actors that represented their main relationships during the
existence of the firms. In terms of data analysis, we divided up the trajectories of the firms
into three phases dubbed pre-incubation, incubation and graduation as well as categorized
the resources accessed in each phase. Based on this, we found out that the entrepreneurs
mobilized their main relationships to access simple and complex resources in the set-up
phase. However, in the phase of evolution, the mobilization of these relationships was
contingent on the degree of complexity of resources.
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INTRODUCAO

ecentemente, observa-se que a abordagem de insercao social! (GRANOVETTER,

1985, 1992; DACIN et al., 1999) tem sido bastante utilizada na area de

empreendedorismo (LARSON, 1992; LECHNER e DOWLING, 2003). De manei-

ra geral, sugere-se que no decorrer da criacdo e evolugdao de novos negdcios,
os empreendedores tendem a mobilizar sua rede de relacionamentos para acessar
recursos e transformar visdes e planos de negdcios em realidade (BIRLEY, 1986;
ALDRICH e ZIMMER, 1986; JOHANNISSON, 1998, 2000). Isso significa que os em-
preendedores sao relativamente dependentes das suas relagbes pessoais para
obter recursos (ALDRICH e ZIMMER, 1986; HANSEN, 1995; BRUDERL e
PREINSENDORF, 1998) que, por diversas razoes, ndo estdo disponiveis interna-
mente na firma (OSTGAARD e BIRLEY, 1994) e/ou ndo sdo facilmente adquiridos
por meio de transacdes de mercado (PORTES e SENSEBRENNER, 1993).

Com base nessas constatagdes, pode-se dizer que a conexao entre inser-
cdo social e empreendedorismo permitiu ampliar a compreensdo acerca da criagao
e evolucdo de novos negdcios (LARSON, 1992). Também revelou iniUmeras possibi-
lidades de investigacdes empiricas, dentre as quais se destaca a dinamica da
evolucdo de relacionamentos? e recursos (HITE, 2003). Isso significa analisar, a
partir de um enfoque evoluciondrio, a mobilizacdo de relacionamentos para acessar
recursos considerados vitais ao novo empreendimento.

Alguns resultados preliminares de pesquisas recentes indicam que existe
uma tendéncia a multiplex, ou seja, o empreendedor tende a diversificar os seus
relacionamentos iniciais por meio do desenvolvimento de novos lacos a medida
que o negdcio evolui (LECHNER et al., 2006). Por sua vez, autores como Bruderl e
Preinsendorf (1998) defendem a idéia de que os relacionamentos existentes em
periodo anterior a fundagdo do novo negécio tendem, ao longo do tempo, perder
relevancia como fonte de recursos. Ja Hite (2003, 2005) aponta para uma tendén-
cia de desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo em fase posterior a
criagdo de novos negocios.

Ao considerar esses resultados como pouco conclusivos e ambiguos, acredi-
ta-se que a literatura encontra-se ainda em estdgio embrionario no que diz res-
peito ao entendimento da dindmica de relacionamentos e recursos na criacdao e
evolucdo de novos negdcios (BRUSH et al., 2001). Isso pode ser corroborado pela
posicdo de Lichenstein e Brush (2001), os quais, de maneira contundente, afir-
mam que nenhum estudo examinou longitudinalmente a evolucdo de lagos e re-
cursos em empreendedorismo. Essa constatacdao, também, se aplica aos estudos
desenvolvidos no contexto nacional®>. Por exemplo, no férum sobre redes sociais e
interorganizacionais, recentemente promovido pela Revista de Administracao de
Empresas da Fundacao Getulio Vargas de Sao Paulo, Martes et al. (2006: 13), ao

!No original social embeddedness. Faria e Wensley (2000) utilizam o termo original em inglés,
enguanto Baldi e Vieira (2005) traduziram-no como imersédo social. Neste artigo, optou-se por tradu-
zir social embeddedness por insercdo social, apesar de a traducdo nao refletir completamente a idéia
de que a acdo econdémica é indissocidvel do contexto social.

2 Neste artigo, relacionamentos, lacos, diades e relacionamentos diadicos sdo utilizados de maneira
semelhante.

3 Por recomendagdo de um dos pareceristas da O&S, efetuamos um levantamento bibliografico da
producdo nacional no que se refere a insercdo social em estudos de empreendedorismo. Foram
consultados os artigos publicados nos ultimos cincos anos, nos seguintes periddicos: RAE, RAE
Eletrénica, RAC, RAUSP, O&S, READ, bem como os anais do ENANPAD nas areas temadticas de
Empreendedorismo e Comportamento empreendedor, e Empreendedorismo e Negdcios Inovadores.
Dentre os artigos inicialmente identificados, em numero de 36, nenhum discute diretamente a relacdo
entre empreendedorismo, insergdo social e recursos em uma perspectiva longitudinal. Tangencialmente,
os artigos de Borges Jr. (2004), Vale et al., (2005), Rossoni e Teixeira (2006), Baldi e Vieira (2006),
e Versiani e Guimardes (2006) ressaltam que as redes de relacionamentos se constituem em fontes
de importantes recursos para os empreendedores. O levantamento bibliografico completo esta dispo-
nivel com o primeiro autor do artigo.
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elencarem os temas da producdo brasileira que estdo associados a insergdo social,
nao incluem explicitamente a problematica do empreendedorismo.

Diante disso, o presente artigo analisa a mobilizacdo de relacionamentos do
empreendedor para acessar recursos no decorrer da criagdo e evolugdo de novos
negocios. Para tanto, desenvolveu-se um estudo comparativo de casos em duas
empresas de alta tecnologia que participaram de incubadoras de empresas. Fo-
ram realizadas entrevistas em profundidade com os fundadores das empresas e
com os atores que representaram os principais lagos desses empreendedores ao
longo de, aproximadamente, dez anos de existéncia de ambas as firmas. Os resul-
tados indicam que os empreendedores utilizam seus relacionamentos para acessar
recursos simples e complexos, na fase de criacdo de novos negoécios. Por sua vez,
na fase de evolucdo, a mobilizacdo desses relacionamentos é contingente ao grau
de complexidade dos recursos. Ou seja, relacionamentos sdao mais utilizados para
acessar recursos mais complexos. Recursos mais simples sdo, principalmente, ob-
tidos por meio de relacbes de compra e venda.

Para além dessa introdugdo, o artigo estad dividido em cinco partes. Na pri-
meira parte, procede-se a revisdo de literatura, abordando inicialmente estudos
sobre insercdo social e recursos em empreendedorismo. Em seguida, discutem-se
os estudos que tratam da mobilizacdo de relacionamentos na obtencdo de recur-
sos nas fases de criacdo e de evolugdo de novos negdcios. A segunda parte con-
tém os procedimentos metodoldgicos, enquanto na terceira parte os dois casos
sdo descritos e analisados individualmente. A quarta parte contém a andlise com-
parativa dos casos, ressaltando a dinamica de relacionamentos e recursos na
criacdo e evolugdo de novos negocios. Finalmente, a uUltima parte do artigo contém
as principais conclusdes e contribuicdoes do presente trabalho, bem como suges-
tdes para novas investigacdes empiricas.

INSERCAO SOcCIAL E RECURSOS EM
EMPREENDEDORISMO

Para Dacin et al., (1999), os trabalhos de Granovetter (1985, 1992) tém sido
fundamentais para a pesquisa em insergdo social. De maneira geral, esses traba-
lhos resgatam o papel das relagdes pessoais e redes de relacionamentos nas
relagdes econOmicas, argumentando que os atores preferem confiar em indica-
cOes pessoais para transacionar recursos escassos. Com isso, ressaltam-se os
fatores reputacdao e confianca como intervenientes na agdo econdmica. Por exem-
plo, Baldi e Vieira (2006), ao analisarem, longitudinalmente, a formagao do setor
coureiro-calgadista do Vale do Rio dos Sinos, no Rio Grande do Sul, por meio dos
tipos de lacos, da posicdao e da arquitetura da rede, sugerem que a abordagem de
insergdo social foi importante para se compreender a emergéncia desse setor e a
relacdo dos empresarios entre si e com os empregados.

Apesar da importancia e crescente interesse por essa abordagem, alguns
autores (UzZZI, 1996, 1997; HITE, 2003, 2005) tém argumentado que existe uma
dificuldade de operacionalizagdo do conceito de insercdo social. Por exemplo, Uzzi
(1996, 1997) concorda com o argumento da insercao social, mas assinala que, na
verdade, Granovetter (1985, 1992) ndo busca operacionalizar esse construto por
meio de estudos empiricos. Da mesma forma, Chang (s.d.) assinala que a literatu-
ra nao oferece alternativas diretas de mensuracdao da insergdao social como
interveniente na acdo econdmica.

Assim, varios estudos tém analisado os lagos (BIRLEY, 1986; KRACKHARDT,
1992), relacionamentos (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995) e/ou diades (HITE, 2003)
entre atores (individuos ou firmas), caracterizados a partir do tipo de contato (DUBINI
e ALDRICH, 1991), forca do lago (GRANOVETTER, 1973; KRACKHARDT, 1992), tipo de
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lago (BIRLEY, 1986; DONCKELS e LAMBRECHT, 1997) ou densidade da rede na qual
pertencem (ALDRICH, et al. 1987; BURT, 1992; HAKANSSON e SNEHOTA, 1995).

Em termos de empreendedorismo, tem-se sugerido, com base na aborda-
gem de insergao social, que empreendedores mobilizam relacionamentos para obter
informacdes Uteis, confidveis e, em alguns casos, exclusivas (LARSON, 1992; UZZI,
1997) e, assim, identificar e desenvolver oportunidades empreendedoras (JACK e
ANDERSON, 2002). Nesse sentido, Borges Jr (2004), com base nos resultados de
pesquisa realizada em 14 micros e pequenas empresas da industria do vestuario
no estado de Goids, chama atengdo para o papel dos lagos fracos como fontes de
informagOes importantes para o processo de inovagao empreendedora.

Acredita-se, também, que os empreendedores podem acessar recursos ex-
ternos com precos mais acessiveis do que recursos transacionados por relagdes
de mercado (UZZI, 1997; SIMSEK et al. 2003). Nesse caso, 0S recursos sao nor-
malmente assegurados com acordos vagos, difusos e com prazos de pagamento
freqlientemente adidveis (STARR e MACMILLAN, 1990). Tal processo tem sido de-
nominado de cooptacdao de recursos por meio de contratos sociais (STARR e
MACMILLAN, 1990; HANSEN, 1995).

Mais recentemente, tem-se argumentado que o acesso a recursos é contin-
gente as diversas fases do empreendimento (GREEVE e SALAFF, 2003). Ou seja, o
processo de mobilizar relacionamentos para acessar recursos é dinamico e, por-
tanto, tende a variar ao longo do desenvolvimento do negécio (LICHENSTEIN e
BRUSH, 2001). McKelvey (2004) sugere a divisdao desse processo em duas fases:
criacdo e evolucdo do negdcio. Essas fases sdo objeto de discussdo das duas
proximas secoes.

RELACIONAMENTOS E RECURSOS
NA CRIACAO DE NOVOS INEGOCIOS

A fase inicial de negdcios, aqui denominada criagdo de novos negodcios, €,
normalmente, caracterizada pela identificagdo e acesso a recursos que o empre-
endedor nado dispde (ROSSONI e TEIXEIRA, 2006), mas que, num primeiro momen-
to, sdo essenciais para o estabelecimento do empreendimento (LICHENSTEIN e
BRUSH, 2001). No decorrer desse processo, o empreendedor tende a utilizar-se
de relacionamentos desenvolvidos em periodo anterior a criagdo do negodcio
(LECHNER e DOWLING, 2003). Isso quer dizer que, na criagdo de novos negdcios,
o processo de obtengdo de recursos é interdependente do processo de mobilizagdo
de relacionamentos do empreendedor (LARSON e STARR, 1993; ROSSONI e
TEIXEIRA, 2006), ja que os recursos considerados vitais definem os relacionamen-
tos que devem ser inicialmente utilizados e vice-versa. Nesse contexto, é interes-
sante ressaltar que os estudos de Lichenstein e Brush (2001), Lechner e Dowling
(2003) e Rossoni e Teixeira (2006) utilizaram a metodologia de estudo de casos
de natureza qualitativa para analisar a interdependéncia da agdo empreendedora
inserida em redes de relacionamentos, para obtencdo de recursos, na fase de
criagdo de novos negocios. No caso especifico de Rossoni e Teixeira (2006), a
analise enfocou o processo de criagdo de uma organizagdo do terceiro setor, su-
gerindo, portanto, que empreendedores utilizam sua rede de relacionamentos
para acessar recursos mesmo em iniciativas empreendedoras sem fins lucrativos.

Mais especificamente, a literatura indica que os empreendedores tendem a
iniciar o empreendimento com poucos recursos préprios (LECHNER e DOWLING,
2003). Em empresas de alta tecnologia, objeto deste artigo, esses recursos nor-
malmente se resumem no conhecimento técnico do empreendedor, tal como
enfatizado nos resultados dos estudos de caso realizados por Aldrich e Martinez
(2001). Os demais recursos, segundo esses autores, sdo normalmente obtidos
pela rede de relacionamentos do fundador.
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Dito de outra maneira, os individuos buscam acessar os outros recursos
necessarios ao novo negdcio utilizando-se, primeiramente, de sua rede pessoal
(VALE et al., 2005), a qual é, normalmente, formada por lagos familiares (ALDRICH
e MARTINEZ, 2001), amigos (JOHANNISSON, 1987; LARSON e STARR, 1993) e ex-
empregadores (LECHNER e DOWLING, 2003). E interessante ressaltar que Rocha
e Luce (2006) sublinham que a utilizacdo de tal mecanismo é, particularmente,
relevante no contexto brasileiro, j@ que a cultura nacional do Brasil €, segundo os
autores, eminentemente relacional. Assim, fatores como amizade e parentesco
podem, por vezes, sobrepujar critérios relacionados a eficiéncia dos contratos.

Isto posto, Larson e Starr (1993) sugerem que 0s recursos acessados pelo
empreendedor, na fase inicial do negécio, podem ser econémicos e ndo-econdmi-
cos. Ja Gnyawali e Madhavan (2001) e Rossoni e Teixeira (2006) ressaltam que
alguns relacionamentos do empreendedor podem oferecer recursos intangiveis
como legitimidade e status ao novo negdcio. Por sua vez, Brush et al. (2001) par-
tem das dimensdes complexidade de recursos e aplicagdo em processos produti-
vos para classificar os recursos inicialmente acessados. Enquanto a primeira di-
mensdo categoriza os recursos em relagdo a sua complexidade - simples ou com-
plexos -, a segunda dimensao diz respeito a aplicacdo - instrumental ou utilitaria
- no processo produtivo. Interessa-nos aqui a primeira dimensao.

Para as autoras, recursos complexos, tais como recursos humanos, reputa-
cdo ou rotinas organizacionais, sao caracterizados por serem, freqlientemente,
intangiveis. Além disso, o custo de oportunidade desses recursos tende a ser
elevado, significando uma perda significativa de valor, se transferido para outros
contextos (WILLIAMSON, 1985). Na terminologia de Barney (1991), pode-se dizer
que recursos complexos possuem um baixo grau de substituicdo. Por sua vez,
recursos simples sdao aqueles tangiveis e baseados em propriedade, tais como
recursos financeiros; seu custo de oportunidade tende a ser baixo, é facilmente
imitavel e possui um elevado grau de substituicdo. Para Uzzi (1997), recursos
simples sdo transacionados de maneira mais eficiente por meio de relacdes de
compra e venda.

RELACIONAMENTOS E RECURSOS
NA EvoLucAO DE INOvOos INEGOCIOS

Comparativamente a criagdo de novos negdcios, pode-se dizer que existe
uma literatura menos abundante e mais ambigua sobre relacionamentos e recur-
sos na fase de evolugdo de novos negdcios (LICHENSTEIN e BRUSH, 2001). Nesse
sentido, parece que a literatura relaciona, mesmo que implicitamente,
empreendedorismo apenas com criagdo de novos negdécios (DELMAR e SHANE,
2004). Porém, se entendermos, tal como proposto neste artigo, empreendedorismo
como um processo dinamico (JOHANNISSON et al., 2002) ou evolucionario (GARTNER
e BIRLEY, 2002), considerar-se-a importante examinar o acesso a recursos apods a
criagdo do novo negdcio. Lecher e Dowling (2003), por exemplo, defendem que as
redes de relacionamentos entre firmas se alteram em termos de quantidade e
qualidade de atores, dependendo do estagio de desenvolvimento. Tais conclu-
soes foram obtidas a partir de um estudo de caso de natureza qualitativa, realiza-
do no setor de tecnologia de informagdo com quatro empresas alemds de alto
crescimento. Cabe destacar que as constatagdes desses autores sdo condizentes
com as conclusdes obtidas por Greeve e Salaff (2003) no estudo transversal rea-
lizado pelos autores que, também, apontam a tendéncia de a dindmica de relacio-
namentos e recursos se alterar ao longo do tempo.

Isto posto, duas posigdes sobre relacionamentos e recursos na fase de evo-
lucdo de novos negdcios, se destacam na literatura. Por um lado, autores como
Bruderl e Preisendorf (1998), Greeve e Salaff (2003) e Lechner et al. (2006) suge-
rem que a rede inicial do empreendedor tende a exercer um papel menos impor-
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tante como provedora de recursos. Isso significa que o empreendedor passa a ter
uma menor dependéncia de familiares ou amigos, ja que desenvolveu capacida-
des para gerar internamente recursos necessarios ao negécio e/ou para adquiri-
los em transacdes de mercado.

Por outro lado, Uzzi (1997) e Hite (2003) defendem que relagdes que, inicial-
mente, ndo forneciam recursos importantes para o novo negdcio, normalmente
equacionadas com transacdes de mercado, podem evoluir para relacionamentos
de longo prazo baseados em confianca, reciprocidade e adaptagdo. Nesse caso,
podem oferecer recursos associados a lagos fortes (KRACKHARDT, 1992), tais como
informacgdes refinadas, incluindo transferéncia de conhecimentos tacitos, bem como
solucdo conjunta de problemas e comprometimento reciproco (POWELL, 1990;
LARSON, 1992). Vale et al. (2005) também acreditam que tais recursos sdo funda-
mentais para gerar processos de inovacdao, e Hakanson e Snehota (1995) postu-
lam que os préprios relacionamentos se constituem em recursos valiosos para as
firmas. Em suma, para esses autores, na fase da evolucdo dos negdcios, os em-
preendedores, também, sdo dependentes dos novos lacos fortes, desenvolvidos
no decorrer do tempo, para acessar recursos necessarios a perpetuacdo da firma.

METODOLGIA

A metodologia utilizada é o estudo comparativo de casos (RAGIN, 1987) ou
estudo de casos multiplos (YIN, 2001) de natureza qualitativa. Em termos de
empreendedorismo, tem-se sugerido que esse método é adequado para a compre-
ensdo de empresas nascentes (HITE, 2003; 2005) e/ou sua evolucdo, no que diz
respeito a aquisicdo de recursos externos por meio dos relacionamentos do empre-
endedor (JACK e ANDERSON, 2002). Nesse sentido, o estudo de casos multiplos
permite analisar os relacionamentos diddicos em diferentes fases da criagdo e evo-
lucdo de novos negdcios (LECHNER e DOWLING, 2003), o que implica, por sua vez,
a adogdo de uma perspective longitudinal de investigagdo (VIEIRA, 2004).

Com relagao ao processo de coleta de dados, o primeiro passo foi a selecao
das empresas, cuja escolha foi norteada por quatro critérios. Inicialmente, optou-
se por selecionar empresas oriundas de incubadoras, pois sabia-se, com base na
revisao de literatura (PAN et al., 2005), que o processo de criacdao e evolugao
dessas empresas poderia ser, inicialmente, delimitado e categorizado em trés fa-
ses distintas: pré-incubagdo, incubagdo e graduagdo (BOLLINGTOFT e ULHOI, 2005;
PAN et al., 2005).

A divisdo de trajetérias em fases semelhantes, a qual é conhecida por
periodizacdo (ABBOTT, 1992), é utilizada, freqlientemente, para se comparar da-
dos longitudinais (MILES e HUBERMAN, 1994; GEORGE e BENNETT, 2005). No nos-
so caso especifico, a periodizagdo possibilitou ainda, tal como proposto por McKelvey
(2004), distinguir de maneira clara as fases de criacdo de novos negdcios (pré-
incubacao) da fase evolutiva (incubacdao e graduacgdo).

Segundo, optou-se por selecionar empresas oriundas de incubadoras de
base tecnoldgica com o intuito de minimizar possiveis diferengas causadas pelo
tipo de incubadora e, assim, garantir, mesmo que inicialmente, a comparagao en-
tre as trajetdrias das empresas escolhidas (RAGIN, 1987; GEORGE e BENNETT,
2005). Terceiro, escolheu-se investigar incubadoras localizadas na Regido Metro-
politana de Belo Horizonte (MG), a fim de facilitar o acesso as incubadoras e as
proprias empresas, e, conseqiientemente, o trabalho de coleta de dados. Além
disso, possibilitou controlar possiveis variagdes causadas pela localizagdo da incu-
badora. Finalmente, consistente com pesquisas recentes em empreendedorismo
(LECHNER et al., 2006), selecionou-se empresas com até dez anos de existéncia,
contados a partir da fase de pré-incubacéo.

Tendo esses critérios em vista, os gerentes das incubadoras contatados
indicaram algumas empresas graduadas de incubadoras de base tecnoldgica, a
partir das quais efetuamos diversos contatos. Duas empresas foram escolhidas. A
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primeira é uma firma de engenharia que atua na area de revestimento acustico,
enquanto a segunda pertence a area de tecnologia de informacao.

Concomitantemente ao processo de selecdo das empresas, foi elaborado o
roteiro de entrevistas. Entre as varias fontes de evidéncias existentes em estudo
comparativo de casos de natureza qualitativa, priorizaram-se as entrevistas pes-
soais, em profundidade, apoiadas em um roteiro de entrevistas. Pelo fato de as
empresas selecionadas serem recém-criadas e consideradas de pequeno porte e,
portanto, ndo terem o habito de formalizar processos, rotinas e decisées, nao foi
possivel a coleta de dados secundarios. Conforme relata Edelman et al. (2005),
essa ndo é uma situagdo incomum em pesquisas sobre empreendedorismo.

O roteiro de entrevistas foi dividido em trés partes. Na primeira parte, pro-
curou-se contextualizar as empresas pesquisadas, indicando produtos, servigos,
idade, entre outros dados. Em seguida, pediu-se aos entrevistados que informas-
sem quais atores externos a empresa tiveram influéncia na sua criagdo e evolu-
cdo, tendo como pardmetro as fases de pré-incubacgdo, incubacdo e graduacgao.
Essa pergunta foi inspirada em Hite (2003), que solicitou aos entrevistados indica-
rem os lacos diadicos que haviam sido relevantes para o sucesso das empresas
pesquisadas. No nosso caso, apesar de as duas empresas terem suas quotas
distribuidas entre alguns sécios, foi considerado o ponto de vista de um Unico
sécio. Na empresa de engenharia, o ator selecionado foi o Marcelo*, por ser o
sécio majoritario, fundador principal da empresa e Unico sécio remanescente do
empreendimento inicial. No segundo caso, empresa de tecnologia de informagdao,
o gerente da incubadora informou que deveriamos contatar o Eduardo. Ao longo
da entrevista, percebemos que, tal como no primeiro caso, ele era o sécio rema-
nescente de uma sociedade inicialmente composta por quatro pessoas.

A segunda parte do roteiro buscava identificar e caracterizar as diades for-
madas entre os entrevistados e os atores externos apontados como tendo influ-
éncia na criacdo e evolugdo do novo negdécio. Como nosso objetivo de pesquisa
requeria identificar relacionamentos que pudessem sinalizar insercdao social
(GRANOVETTER, 1985), procurou-se identificar os atores, como e ha quanto tempo
os entrevistados os conheciam (HITE, 2003; LECHNER e DOWLING, 2003) e qual a
freqliéncia de contato (ALDRICH et al., 1997). Essa maneira de caracterizar relacio-
namentos, tal como pontua Lechner e Dowling (2003), reflete uma perspectiva de
custos na medida em que a construcdo de relacionamentos demanda, essencial-
mente, recursos de tempo e, em alguns casos, financeiros do empreendedor. Tam-
bém significa identificar os relacionamentos do empreendedor como sendo simila-
res aos da empresa. Isso parece ndo ser problematico em pesquisas de
empreendedorismo, pois, conforme pontua Johanisson et al. (2002), os niveis indi-
vidual e coletivo em empresas recém-criadas e/ou de pequeno porte sdo, normal-
mente, superpostos.

Em pesquisas que adotam uma perspectiva longitudinal de estudo (VIEIRA,
2004), tal qual o nosso estudo, é importante que se defina algum evento (VAN DE
VEN e ENGLEMAN, 2004), construto (ABBOTT, 1992) ou variadvel (PENTLAND, 1999),
por meio do qual a narrativa é construida. Consistente com as literaturas de inser-
cdo social (UZZI, 1997) e empreendedorismo (LARSON e STARR, 1992), ja discuti-
das anteriormente, elegemos recursos como a variavel critica. Portanto, a terceira
parte do roteiro de entrevista tinha como objetivo identificar e caracterizar os
recursos acessados por meio dos relacionamentos do empreendedor ao longo
das fases de pré-incubacdo, incubacdo e graduacdo das empresas investigadas.

Apoiados nesse roteiro de entrevista, realizamos, inicialmente, duas entre-
vistas com cada fundador, num total de 220 minutos. Em seguida, a partir dos dez
atores indicados por Marcelo e Eduardo, contatamos e marcamos entrevistas com
algumas dessas pessoas. Dacin et al., (1999) e, mais enfaticamente, Hite (2003),
em suas sugestfes de pesquisas futuras, ressaltam a necessidade de se conside-
rar a perspectiva de ambos os atores do relacionamento, jd que pesquisas em

4 Os nomes dos fundadores das empresas sdo ficticios.
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insercao social e empreendedorismo tendem a privilegiar a voz do empreendedor.
Por meio desse procedimento, busca-se ndo somente captar os diferentes pontos
de vista do relacionamento diddico (ALVESSON e SKOLDBERG, 2003), mas, tam-
bém, efetuar o processo de triangulacdo de dados (JICK, 1979). Infelizmente, ape-
sar dos nossos esforcos, ndo foi possivel entrevistar quatros indicados pelos en-
trevistados em funcdo de localizacao e disponibilidade de tempo. Assim, conduzi-
mos, em 2003-2004, nove entrevistas com seis atores com duracdo média de 40
minutos cada entrevista. As entrevistas foram, posteriormente, transcritas,
totalizando 125 paginas.

Para a analise de dados, alternamos, ao longo de todo o processo, indugado
e deducdo (EISENHARDT, 1989; GEORGE e BENNETT, 2005). A partir da utilizagao
de matrizes e tabelas (MILES e HUBERMAN, 1994), inicialmente mapeamos a evo-
lucdo dos relacionamentos ao longo das trés fases analisadas, bem como defini-
mos e caracterizamos os diversos recursos apontados pelos empreendedores como
oriundos de tais relacionamentos.

Um passo importante nessa etapa referia-se a classificacdo dos recursos
identificados. Por um lado, a partir dos dados coletados e previamente analisa-
dos, buscamos categorizar esses recursos. Por outro lado, como a literatura ofe-
rece inUmeras propostas de classificagcdo de recursos em empreendedorismo
(BIRLEY, 1986; HANSEN, 1995, ALDRICH e CLIFF, 2003) e estratégia (BARNEY, 1991,
1995 e BRUSH et al. 2001), procuramos justap6-las com a taxonomia que emergiu
dos dados®. Ao concluirmos que a nossa taxonomia era semelhante a proposta de
Brush et al., (2001)¢, decidimos adotar a classificacdao sugerida por esses autores.
Conforme discussdo detalhada em secdo anterior, a partir das dimensdes comple-
xidade de recursos e aplicacdo em processos produtivos, Brush et al., (2001) pro-
pdem classificar recursos internos e externos da empresa em organizacionais,
tecnoldgicos, sociais, humanos, fisicos e financeiros.

Finalizamos a etapa de andlise individual dos casos, aqui denominada intracaso,
retornando os casos aos dois empreendedores e solicitando-os uma opinido critica. A
idéia era verificar até que ponto eles se reconheciam nos casos analisados, receber
comentarios acerca das alternativas de explicacdo propostas e esclarecer duvidas
ainda pendentes; procedimento esse sugerido por JICK (1979) e GODOQY (2005), para
aumentar a validade interna de pesquisas de natureza qualitativa.

Finalmente, a ultima etapa da andlise de dados foi a comparagdo entre os
dois casos. Tal como realizado anteriormente na etapa de analise intracaso, cons-
truimos diversas alternativas de explicacdo que pudessem elucidar as similarida-
des e diferengas identificadas nas duas trajetérias (GEORGE e BENNETT, 2005).
Para tanto, foram elaboradas comparacdes horizontais das trajetérias (RAGIN,
1987), verticais por fase investigada (MILES e HUBERMAN, 1994) e por varidveis
previamente selecionadas (PENTLAND, 1999). De acordo com ALVESSON e
SKOLDBERG (2003), com isso, levamos o processo de andlise de dados a exaustao,
durante o qual descartamos, reformulamos e aprofundamos alternativas de inter-
pretacdo do fend6meno investigado.

Casos: EA B T1I

Nesta secdo, estdo descritos e analisados os dois casos do presente traba-
Iho. O primeiro trata de uma empresa de engenharia (EA), fundada em 1994, com
o objetivo de desenvolver projetos de revestimentos acUsticos para empresas
industriais e comerciais. Por sua vez, o segundo se refere a uma empresa que
desenvolve produtos e servigos de tecnologia de informagdo. Doravante denomi-
nada TI, a empresa foi fundada em 1996.

5 Em maior ou menor grau, 29 propostas de classificacdo foram analisadas.
6 Esse artigo foi publicado em 2002, no volume 42, nimero 2 da Revista de Administracdo de
Empresas da Fundacdo Getulio Vargas, em S&o Paulo.
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Caso EA

A histéria da criacdo e evolugao de EA, por meio da mobilizagdo de relaciona-
mentos para acessar recursos via relacdes sociais, € narrada a partir do sécio-
fundador, Marcelo, engenheiro mecanico de formacdo, e estd dividida em trés fa-
ses. A primeira, denominada pré-incubacdao, compreende desde a fundacdo da
empresa até o momento em que a empresa tornou-se parte de uma incubadora
de base tecnoldgica. Nesse periodo, trés atores foram considerados importantes
como fontes de recursos externos: ex-empregador, amigo e fornecedor. A segun-
da abrange os anos de 1996 e 1997 e se refere ao periodo que a empresa fez
parte da incubadora. Os recursos aqui analisados foram acessados por meio dos
relacionamentos formados por Marcelo e pela gerente da incubadora e pela na-
morada. A Ultima fase diz respeito a graduacdao da empresa. Nesse periodo, a
empresa ndo se utilizou de relacionamentos para acesso a recursos. Os relaciona-
mentos importantes para a criagdo e evolugdo de EA durante as trés fases anali-
sadas estdo retratados na figura a seguir.

Figura 1 - Relacionamentos Importantes na Criacao e Evolugao de EA

RELACIONAMENTO: PRE- INCUBACAO | GRADUAGCAO
MARCELO e... INCUBACAO
Empregador \
Amigo \
Fornecedor N
Gerente Incubadora \
Namorada N

Fonte: elaborada pelos autores.
Fase 1: Pré-Incubacgdo (1994-1995)

Marcelo iniciou sua carreira de engenheiro em uma empresa de revestimen-
tos térmicos. Um ano mais tarde, em funcdo da intencdo da empresa de diversifi-
car-se em revestimentos acusticos, Marcelo foi enviado para um centro de pesqui-
sa acustica na Alemanha, a fim de fazer especializagdo e iniciar pesquisas em
revestimento acustico.

Ao retornar ao pais, em 1994, Marcelo encontra a empresa em ma situagao
financeira, o que ocasionou, no final daquele ano, o seu fechamento. Porém, seu
empregador apresentou Marcelo a dois clientes importantes, FIAT e Mannesmann,
informando-os que Marcelo iria iniciar um novo negdcio na area de revestimento
acustico e que poderia vir a atendé-los de maneira satisfatdria. Assim, é criada a
EA, empresa especializada em revestimento acustico, cujo capital é dividido entre
Marcelo e um soécio, advogado recém-formado e amigo de Marcelo.

O primeiro servico, realizado para a FIAT Automdveis, ocorreu logo apos a
fundacdao da empresa e sé foi possivel devido a dois fatores. Primeiro, como Mar-
celo ndo dispunha de recursos financeiros para adquirir produtos e materiais ne-
cessarios a prestacdao desse servico e em funcdao do relacionamento desenvolvido
entre Marcelo e um fornecedor da empresa onde trabalhava, houve a negociagao
de crédito para a compra dos insumos. Segundo, o ex-empregador cedeu gratui-
tamente as ferramentas que Marcelo necessitava. Além disso, € interessante ob-
servar que EA localizou-se inicialmente na casa do amigo e, posteriormente, sécio
de Marcelo, ja que a prestacdo de servicos ocorria na sede do cliente.

Portanto, pode-se dizer que EA, por meio dos relacionamentos estabeleci-
dos entre Marcelo e trés atores (empregador, amigo e fornecedor), acessou recur-
sos fisicos, sociais, organizacionais e financeiros, fundamentais na etapa inicial do
negoécio. Os recursos fisicos se referem as ferramentas e a sede da empresa. Os
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recursos sociais foram provenientes do seu ex-empregador e correspondem a
apresentacdao de Marcelo a clientes e fornecedores. J& 0s recursos organizacionais
dizem respeito a constituicdo juridica da empresa conduzida pelo amigo de Marce-
lo. Finalmente, os recursos financeiros sdo representados pelo crédito obtido por
Marcelo junto a um fornecedor da empresa onde trabalhava anteriormente a fun-
dacdo de EA.

Fase 2: Incubacgdo (1996-1997)

Em 1996, a EA foi aceita como membro da ITEBE, uma incubadora de base
tecnoldgica, gerenciada pela Refinaria Gabriel Passos — REGAP - da PETROBRAS,
localizada em Betim (MG). A decisdo de tornar-se uma empresa incubada se deveu
a reducdo de custos operacionais, principalmente os de energia elétrica, a possi-
bilidade de acessar novos clientes e a necessidade de EA ser instalada em local
independente da residéncia de Marcelo.

Como proprietarios de uma empresa incubada, Marcelo e seu sécio partici-
param de inUmeros treinamentos gerenciais oferecidos pela incubadora, desta-
cando-se os seminarios de fluxos de caixa e administracdo de pequenos negdcios.
Também conseguiram financiamento junto ao BDMG, e participaram de licitagao
promovida pela propria REGAP e por outras unidades da PETROBRAS.

Nessa fase, é importante ressaltar o papel exercido pela gerente da incuba-
dora no acesso a recursos. Marcelo a destacou como uma pessoa que deu apoio
emocional aos sécios de EA, o qual foi considerado fundamental em momentos
criticos da empresa. Ofereceu, ainda, exemplo de perseveranca e forca de vonta-
de. Nas suas palavras, “quando eu estava um pouco desanimado, eu chegava e
olhava para X (gerente da incubadora)... ela me deu uma nogao muito boa de
vida.... 90% da perseveranca que tenho hoje eu adquiri com ela”.

Uma outra pessoa importante na fase de incubacao foi a namorada de Mar-
celo. Por ter inUmeros relacionamentos, essa pessoa apresentou Marcelo a po-
tenciais clientes e fornecedores em jantares, festas e outros compromissos sociais.
Um dos atuais clientes de EA foi resultado direto desse esforgo.

Portanto, na fase de incubagao, os relacionamentos formados por Marcelo
ofereceram recursos de natureza social, os quais podem ser traduzidos em apoio
emocional, exemplo de perseveranca e forga de vontade, e apresentagdo a novos
clientes e fornecedores.

Fase 3: Graduacgdo (1998-2004)

Apds graduar-se, EA passou por diversas mudangas. Inicialmente, em fun-
¢ao do nao-pagamento de um dos seus clientes, para o qual a empresa tinha
prestado diversos servicos e do qual era dependente financeiramente, EA tornou-
se insolvente. Ocorreram trés pedidos de faléncia e 36 titulos foram protestados.
Nesse mesmo ano, o socio de Marcelo se retira da sociedade.

O inicio da estabilizacdo financeira s6 ocorreria no ano seguinte. O primeiro
passo para que isso ocorresse foi a admissdo de dois novos socios que dotaram
EA de processos operacionais e administrativos, destacando-se o sistema de acom-
panhamento de obras e informagdes gerenciais. Além disso, um dos sécios foi
responsavel pelo saneamento financeiro da empresa, efetuando diversas negocia-
¢des com as entidades credoras. Assim, Marcelo é liberado para se dedicar ao
atendimento de clientes e acompanhamento de obras.

Paralelamente, em fungdo da reputagdo de EA em termos de tecnologia e
qualidade dos servigos, novos clientes foram conquistados. No ano seguinte, EA
fez acordo com o EURONOISE, associagdo de empresas européias de revestimen-
to acUstico para aporte de tecnologia, incluindo a aquisicdo de um sistema de
analise acuUstico com direito a uso exclusivo no Brasil.
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Assim, na fase de graduacdo, relacionamentos nao foram utilizados para
acesso a recursos externos. Apesar de apresentar uma trajetéria irregular, a qual
foi pautada por momentos de declinio e crescimento, EA foi capaz de desenvolver
paulatinamente recursos internos, principalmente os de natureza organizacional.
Os recursos externos que necessitava foram adquiridos por meio de transagoes
de mercado.

A figura a seguir contém uma sintese dos recursos acessados por meio dos
relacionamentos considerados relevantes por Marcelo (ver figura 2).Conforme dis-
cutido anteriormente, nota-se que esses recursos foram obtidos somente nas
fases de pré-incubagdo e incubacdo. Além disso, hd uma maior diversificacdo da
natureza dos recursos mobilizados na fase de pré-incubagdo. Sdo seis recursos
de quatro naturezas distintas: fisicos, financeiros, sociais e organizacionais. J& na
fase de incubacdo, os relacionamentos de Marcelo forneceram recursos somente
de natureza social.

Figura 2 — Recursos Acessados por Fase em EA

FASES
RECURSOS PRE- ~
INCUBA(;i\O INCUBACAO
FiSICOS
Ferramentas X
Sede da empresa X
FINANCEIROS
Crédito de fornecedores X
SOCIAIS
Apresentacdo de clientes X X
Indicacdo de fornecedores X
Apoio emocional X
Exemplo - perseveranca e forca de vontade X
Novos relacionamentos sociais X
ORGANIZACIONAIS
Assessoria juridica X

Fonte: elaborada pelos autores.

Caso TT

Tal como descrito e analisado no caso EA, a criacdo e evolucdo de TI é narra-
da a partir do ponto de vista de um dos sécios (Eduardo), e estd dividida nas fases
de pré-incubacdo, incubacdao e graduacdo. A fase de pré-incubagao corresponde
aos seis primeiros meses de existéncia da empresa. Trés atores foram considera-
dos importantes na obtencdo de recursos externos: dois membros da familia de
Eduardo e um cliente. A fase seguinte corresponde aos dois anos (1997-1998)
que a empresa fez parte de uma incubadora de base tecnoldgica.

Nesse periodo, quatro pessoas relacionadas ao Eduardo forneceram os re-
cursos que a empresa necessitava: um familiar, dois clientes e o contador da
empresa. Finalmente, a fase de graduagdao mostra os mesmos relacionamentos
considerados na fase anterior oferecendo recursos externos a TI. Os relaciona-
mentos importantes para a criacdao e evolugdo de TI, durante as trés fases anali-
sadas estdo retratados na figura a seguir.
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Figura 3 — Relacionamentos Importantes na Criagcao e Evolugao de EA

RELACIONAMENTO: PRE- INCUBACAO GRADUA(;I\O
EDUARDO e... INCUBACI\O
Tia \
Tio \ N N
Cliente 1 v v v
Cliente 2 v v
Contador v v

Fonte: elaborada pelos autores.
Fase 1: Pré-Incubacgdo (1996-1997)

No ultimo ano do curso de ciéncia da computacdo, da UFMG, é oferecida uma
disciplina de empreendedorismo com o objetivo de fomentar novos negdcios de
base tecnoldgica. Como requisito dessa disciplina, os alunos elaboram um plano
de negodcio o qual é submetido a avaliagdo por uma banca examinadora, denomi-
nada juri de empreendimento. Nesse contexto, Eduardo e trés outros colegas
viram seu plano de negécio ser classificado em segundo lugar, em 1996.

A partir dai, os quatro colegas constituiram a TI e iniciaram a elaboragédo e
comercializagdo de softwares. O primeiro produto foi desenvolvido para uma distri-
buidora de cosméticos a partir da indicagdo da tia de Eduardo. Esse software pro-
porcionou a primeira receita da empresa. O segundo produto foi concebido para
uma empresa de transportes, doravante denominada Cliente 1. A indicagdo desse
cliente partiu de um tio de Eduardo que atua como consultor dessa empresa, de
propriedade do seu irmdo. Por se tratar de uma empresa recém-fundada, a expec-
tativa era que TI pudesse prestar servigos a custos mais baixos. Diferente do pro-
cesso de concepgao e desenvolvimento do primeiro software, nesse caso, houve
transferéncia de conhecimentos do cliente para TI. Como o software era especifico
para o Cliente 1, foi necessario o aporte de conhecimento tacito, de natureza estra-
tégica, sobre o funcionamento da empresa e do setor de transporte. Isso ocorreu
por meio de interacSes da equipe das duas empresas, e sé foi possivel porque
Eduardo era sobrinho do consultor da empresa. Esse tipo de conhecimento, tam-
bém, foi fornecido pelo tio de Eduardo. O terceiro produto foi desenvolvido ainda no
inicio da empresa, e era visto como software de prateleira’; como tal, gerava os
recursos financeiros para, segundo Eduardo,“fazer a empresa girar”.

Portanto, pode-se dizer que na fase de pré-incubagdo trés relacionamentos
formados a partir de Eduardo forneceram os recursos necessarios a TI. O relaciona-
mento representado pela tia de Eduardo forneceu recursos sociais na forma da
indicagdo do primeiro cliente da empresa, a partir do qual foi desenvolvido o primei-
ro produto da empresa. O relacionamento formado com um outro familiar de Eduar-
do foi responsavel por acessar mais um recurso social, ou seja, apresentagdo a um
cliente do setor de transporte rodoviario, o qual viria a se tornar importante ao
longo da trajetdéria de TI, bem como forneceu recursos de natureza organizacional
ao atuar como consultor da transportadora. O Cliente 1, por sua vez, aportou co-
nhecimentos essenciais sobre a estrutura e funcionamento do setor de transporte,
recursos considerados, neste artigo, como sendo de natureza organizacional.

Fase 2: Incubagdo (1997-1998)

Como resultado da premiagdo conquistada no juri de empreendimentos, TI
ingressou na INSOFT, incubadora de base tecnolégica da UFMG. Tendo apenas
seis meses de existéncia e trés produtos desenvolvidos, em pouco tempo, a TI
ampliou suas instalagbes, passando a ocupar a maior area da incubadora.

7 Software padronizado que pode ser adquirido em lojas especializadas do ramo.
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Nesse periodo, da-se o inicio do desenvolvimento do software do setor ro-
doviario para mais dois clientes. Um desses clientes, Cliente 2, considerado uma
das maiores transportadoras do pais, demandou uma versdo mais sofisticada do
produto em fungdo da complexidade de suas operagbes, 0 que exigiu enorme
dedicacdo de Eduardo e de seus sécios. E importante mencionar que a contratagao
de TI, segundo proprietaria da transportadora, deveu-se a custos e, principal-
mente, ao fato de a empresa ter apresentado referéncias positivas de outra em-
presa de transporte. Ou seja, reconhecimento e apresentacdo do produto sdo
recursos derivados do relacionamento de TI com o Cliente 1 e utilizados para a
conquista de novos clientes do setor de transporte rodoviario. Além disso, o con-
tato entre as duas empresas (TI e Cliente 2) evoluiu, ainda nessa fase, nas pala-
vras da proprietdria da empresa de transporte, para uma “relacdo comercial de
confianga”, jé@ que foi necessario a transferéncia de conhecimento tacito, de natu-
reza estratégica, do cliente para TI.

Porém, o esforgo exigido dos proprietarios de TI referente ao desenvolvi-
mento do software para o Cliente 2 ocasiona inUmeros conflitos internos, além de
requerer uma dedicacdo que alguns ndo estavam dispostos a ter em funcao de
outros interesses pessoais, tais como, realizacdo de cursos de pds-graduacdo.
Assim, ao final do periodo de incubacdo, a sociedade é reestruturada, permane-
cendo somente Eduardo e mais um analista de sistema. Esse periodo é visto como
“bastante estressante” por parte de Eduardo, tanto do ponto de vista pessoal
como organizacional. O contador, que até o presente momento se limitava a as-
sessorar a empresa do ponto de vista contdbil e tributdrio, assume um papel
importante ao fornecer apoio emocional aos so6cios. Inumeras reunides e encon-
tros foram realizados com o intuito de “discutir problemas relativos ao negédcio e
pessoais”.

Ainda na fase de incubacdo, apds o desenvolvimento inicial do produto para
o Cliente 1, inicia-se a fase de aprimoramento do software por meio da atualizagao
da primeira versdo. Novos conhecimentos sobre o funcionamento da empresa e
do setor sdo transferidos, por parte do cliente e do tio de Eduardo, para TI.

Apesar da reestruturacdo do quadro societario, os dois anos relativos a
fase de incubacdo sdo vistos como positivos. Além da conquista de novos clientes,
o quadro funcional de TI cresce de dois estagidrios para seis empregados, todos
com escolaridade de nivel superior. Nessa fase, recursos de natureza organizacional
e social sdo mais uma vez acessados por meio dos relacionamentos de Eduardo.
Os recursos organizacionais dizem respeito ao conhecimento das operacdes da
empresa e do setor de transporte aportados pelos familiares e, principalmente,
por seus dois clientes mais significativos até o presente momento. Por atuar como
consultor de empresas, um desses familiares também forneceu assessoria gerencial
a empresa. Os recursos sociais sdo mobilizados por meio de todos os relaciona-
mentos importantes nesse periodo e se referem a apoio emocional, indicagdo e
apresentacdo do produto. Os atores principais sdo os familiares de Eduardo, um
dos clientes de TI e o contador.

Fase 3: Graduagao (1999-2004)

Os principais eventos da fase de graduagdo dizem respeito ao desenvolvi-
mento de novas versGes do software do setor rodoviario, o que ocorreu simulta-
neamente a ampliagdo da carteira de clientes da empresa e a mais uma
reestruturagdo societaria.

Sobre o primeiro evento, o aprofundamento dos relacionamentos entre TI e
Clientes 1 e 2 permite, por meio da interagdao entre as equipes e, conseqiiente-
mente, aporte de conhecimentos mais complexos, o desenvolvimento de novas
versoes do software Rodovidrio. Isso coincide com a conquista de novos clientes
que agora estdo localizados em diversos estados brasileiros. O fato de a empresa
prestar servigos para o Cliente 2 atua, novamente, como uma alavanca na expan-
sdo da base de clientes, incluindo a subsididria de uma multinacional francesa.
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O segundo evento importante é ilustrado por uma nova estruturacao
societaria. O Ultimo sécio de Eduardo decide sair da sociedade, mudando para a
Inglaterra ja que sua esposa foi admitida em um programa de doutorado. Como
esse sbcio atuava, principalmente, na area comercial da empresa, apds a sua
saida, opta-se por contratar um gerente comercial.

Nessa fase, TI ainda conta com recursos fornecidos pelo tio de Eduardo, na
forma de assessoria gerencial, e pelo contador que, novamente, fornece o apoio
emocional necessario a Eduardo na fase de alteracdao da composicdo societdria da
empresa.

Assim, na fase de graduacgdo, recursos sociais e organizacionais sao
acessados pela TI, por meio dos mesmos relacionamentos que atuaram na fase
de incubagdo, quais sejam: familiares, clientes e o contador. Enquanto os recursos
sociais se referem a reconhecimento, apoio emocional e apresentacdo do produ-
to, os recursos organizacionais dizem respeito, mais uma vez, ao conhecimento
da empresa e do setor de transporte, bem como ao planejamento e assessoria
gerencial.

A figura, a seguir, contém uma sintese dos recursos acessados por meio dos
relacionamentos considerados relevantes por Eduardo. Pode-se observar que
somente recursos de natureza social e organizacional foram obtidos por meio de
relacionamentos sociais de Eduardo durante a criacdo e evolugdao de TI. Ha, tam-
bém, uma alta homogeneidade no acesso a esses dois tipos de recursos. Tanto
recursos sociais e organizacionais sao acessados na mesma intensidade em to-
das as trés fases analisadas neste trabalho. Finalmente, vale destacar que rela-
¢Oes que se iniciaram em bases estritamente econémicas (Cliente 2) evoluiram
para um relacionamento governado por confianca e reciprocidade. Isso permitiu,
entre outras coisas, a transferéncia de conhecimentos tacitos, de natureza estra-
tégica, para TI, bem como a utilizacdo desse cliente para a ampliacdo da carteira
de clientes da empresa, ou seja, recursos considerados, respectivamente,
organizacional e social. Acredita-se que o aporte desses recursos, provavelmen-
te, ndo teria ocorrido se a relagdo inicialmente firmada entre os dois atores tives-
se se limitado a compra e venda dos servigos de TI.

Figura 4 — Recursos Acessados por Faseem TI
FASES

RECURSOS PRE INC | GRA
SOCIAIS
- Apoio emocional X X
- Status e reconhecimento X X X
- Acesso a clientes - indicacdes X
- Apresentacdo do produto X X X
ORGANIZACIONAIS
- Planejamento e apoio na conducdo do negdcio X X X
- Conhecimento operagdes das empresas do X X X
setor

Fonte: elaborada pelos autores.

CRrRIACAO E EvorucAo DE EA B TT

A criacao e evolucao de EA e TI pode ser representada pelo seguinte mode-
lo de pesquisa (ver figura 5), a partir do qual derivam duas relagdes. Primeiro, o
processo de criacdo de ambas as firmas é marcado pela dependéncia de recursos
externos, os quais sdo acessados por meio dos relacionamentos do empreende-
dor. Segundo, ao longo da evolugdo de EA, observa-se que tais relacionamentos
perdem, paulatinamente, importancia como provedores de recursos. De maneira
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oposta, o caso de TI indica que os relacionamentos de Eduardo continuam a for-
necer recursos considerados vitais na evolugdo do negdcio. Sugere-se que a dina-
mica de relacionamentos e recursos na fase de evolucdo de novos negodcios é
contingente ao grau de complexidade dos recursos.

Figura 5 - Modelo de Pesquisa

CRIAGAO DE E EVOLUCAO DE
NOVOS NEGOCIOS . NOVOS NEGOCIOS
[ ]
[ ]
Relacionamen- E Relacionamen-
tos do . tos do
Empreendedor . Empreendedor
(+) . ) (+)
Recursos .
Simples e . Recursos Recursos
Complexos . mais mais
. simples complexos
.
[ ]
[ ]

Fonte: elaborada pelos autores.

CriaACAO DE EA E T1: DEPENDENCIA

DE RECURSOS SIMPLES E COMPLEXOS

Conforme discutido teoricamente, na fase de criagdao de empresas de alta
tecnologia, o empreendedor, na maioria das vezes, dispde somente de conheci-
mentos técnicos acerca do negécio (ALDRICH e MARTINEZ, 2001). Isso significa
que ele possui capacidades limitadas para desenvolver (STARR e MACMILLAN, 1990)
e/ou adquirir recursos simples (fisicos) e/ou complexos (organizacionais), por meio
de transacoes de mercado (LARSON, 1992; UZZI, 1997). A fim de contornar essa
limitagao, o empreendedor tende a mobilizar os relacionamentos formados em
periodo anterior a criagdo do negocio como forma de acessar esses recursos
(LARSON, 1992; LECHNER e DOWLING, 2003; ROSSONI e TEIXEIRA, 2006).

Essa descricao sobre mobilizacdo de relacionamentos e acesso a recursos,
na fase de criacdo de novos negoécios, retrata apropriadamente os dois casos
analisados no presente trabalho. Ou seja, os relacionamentos de Marcelo e Eduardo
forneceram recursos considerados importantes na criagdao de EA e TI. Enquanto
na primeira empresa os recursos foram enquadrados em quatro categorias (fisi-
cos, financeiros, sociais e organizacionais), no caso de TI os relacionamentos do
empreendedor ofereceram uma menor variedade de recursos: organizacionais e
sociais. Ressalta-se que os empreendedores aqui analisados recorreram, intencio-
nalmente ou ndo, aos seus relacionamentos porque ndo dispunham de capacida-
des para gerar ou adquirir 0os recursos necessarios, sejam eles recursos simples,
tais como ferramentas ou matérias-primas (EA), ou recursos mais complexos, tais
como conhecimento do setor (TI).

Assim, em termos tedricos, os casos aqui apresentados sinalizam que, na
fase inicial de negdcios, recursos simples e/ou complexos de natureza diversa sdao
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obtidos em arena distinta da qual operam transagdes de mercado (LARSON, 1992;
UzzIl, 1997). Portanto, parece correto sugerir uma lente social, oferecida pela abor-
dagem de insercdo social (GRANOVETTER, 1985, 1992), para compreender como
recursos sao acessados na criacdo de novos negdcios. Essa relacdo pode ser
expressa hipoteticamente da seguinte forma:

H1: Ceteris Paribus, na fase de criagdo de novos negocios, o empreendedor
tende a mobilizar seus relacionamentos para acessar recursos simples e/ou
complexos.

EvorucAo DE EA E T: DEPENDENCIA

DO GRAU DE COMPLEXIDADE DE RECURSOS

Se os relacionamentos de Marcelo e Eduardo foram fundamentais como fon-
tes de recursos na criagdo de EA e TI, ndo se pode afirmar o mesmo nas fases de
incubagdo e graduagdo de ambas as empresas, as quais representam, neste tra-
balho, o periodo de evolugdo de negdcios. Especificamente, enquanto, no caso de
EA, observa-se que os relacionamentos fornecem cada vez menos recursos a
medida que o negdcio se desenvolve, no segundo caso, TI, verifica-se que os
relacionamentos de Eduardo sdo, principalmente, mantidos e/ou aprofundados,
oferecendo, ao longo dos dez anos de existéncia dos negdcios, os mesmos tipos
de recursos, porém cada vez mais complexos.

Teoricamente, pode-se dizer que a dindmica de relacionamentos e recursos
no caso de EA coaduna-se com as propostas de Bruderl e Preinsendorf (1998),
Greeve e Salaff (2003) e Lechner et al. (2006), as quais indicam que a rede inicial
formada pelo fundador da empresa tem a sua importancia paulatinamente reduzi-
da ao longo do tempo. De maneira oposta, no caso de TI, nota-se, tal como predi-
zem Larson (1992), Uzzi (1997) e Hite (2003), ndo somente a manutengdo, mas,
também, o aprofundamento e o desenvolvimento de novos relacionamentos como
fontes de recursos.

Dito de outra forma, pode-se afirmar que propostas tedricas distintas sobre
a dinamica de relacionamentos e recursos sdo respaldadas pelos dois casos ana-
lisados no presente trabalho. Porém, uma analise mais aprofundada dos dados
sinaliza que essa dinédmica parece ser contingente ao grau de complexidade de
recursos, ou seja, a mobilizagdo de relacionamentos para acessar recursos na
evolugdo de novos negoécios depende da complexidade dos recursos a serem ob-
tidos. Para nos, esse achado permite, de alguma forma, conciliar as duas propos-
tas tedricas.

O caso de EA demonstra que os recursos inicialmente obtidos via relaciona-
mentos de Marcelo eram simples e complexos. Para os recursos simples (por exem-
plo: ferramentas), observa-se uma substituicdo dos relacionamentos por transa-
¢des de mercado como arena onde 0s recursos sao transacionados. Isso significa
gue 0s recursos passaram a ser adquiridos por pregos definidos em relagdes de
compra e venda e balizados por contratos firmados com fornecedores e outros
atores (WILLIAMSON, 1985). Para os recursos complexos, observa-se um proces-
so por meio do qual a empresa é capaz de desenvolvé-los por conta prépria.
Conforme ressalta Gnyawali e Madhavan (2001), o desenvolvimento de reputagdo
da firma em substituicdo a indicagdo de clientes oferecida por relacionamentos
pessoais € um exemplo de recursos desenvolvidos internamente.

No caso de TI, os relacionamentos de Eduardo forneceram ao longo da his-
toria da empresa somente recursos de natureza complexa, aqui exemplificados
por diversos recursos organizacionais e sociais. Tal como no caso de EA, alguns
desses recursos foram desenvolvidos (por exemplo: reputagdo), enquanto outros
recursos continuaram a ser acessados por meio dos relacionamentos do empre-
endedor (por exemplo: conhecimento do negdcio e apoio emocional). Para esses
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ultimos recursos, considerados neste artigo como o de mais elevado grau de com-
plexidade, pode-se afirmar que os relacionamentos (ou relagdes de insercao) cons-
tituem-se, na terminologia de Powell (1990), na forma de governancga ideal por
duas razoes. Primeiro, existe uma enorme dificuldade de precificacdo de tais re-
cursos (UZZI, 1997), o que torna inadequado o mecanismo de preco representado
pelas relagcdes de compra e venda (STARR e MACMILLAN, 1990). Segundo, como 0s
recursos residem no relacionamento, torna-se dificil, sendo impossivel, sua
internalizagcdo sem uma elevada perda de valor (POWELL, 1990). Isso porque os
relacionamentos constituem ndo somente a fonte de recursos, mas o /ocus onde
tais recursos sdo desenvolvidos (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995). Por exemplo, em
funcao do relacionamento desenvolvido entre TI e um de seus clientes, a empresa
teve acesso a informagdes consideradas estratégicas acerca do negdcio do clien-
te e do setor no qual opera, as quais serviram de base para o desenvolvimento de
versdes cada vez mais sofisticadas do software rodoviario.

Em sintese, sugere-se que na fase de evolugdo de negdcios a mobilizacao
de relacionamentos para acesso a recursos € dependente do grau de complexida-
de de recursos.

A medida que fornecem principalmente recursos simples, os relacionamen-
tos tendem a perder importancia, sendo gradualmente substituidos por relagdes de
compra e venda. Por sua vez, relacionamentos que fornecem principalmente recur-
sos complexos tendem a permanecer como fonte de recursos nesta fase. Em algu-
mas situacdes, tal como ilustra o caso de TI, ocorre mesmo o aprofundamento des-
se relacionamento. Essas relagbes podem ser expressadas da seguinte forma:

H2: Ceteris Paribus, na fase de evolugdo de novos negdcios, existe uma relacdo
positiva entre grau de complexidade de recursos e mobilizagdo de relaciona-
mentos.

CONCLUSAO

O presente artigo discutiu a mobilizagdo de relacionamentos para acessar
recursos na criagdo e evolugdo de novos negdcios. Desta maneira, insere-se numa
crescente literatura a qual preconiza que recursos escassos ndo sao somente
obtidos por meio de transagdes de mercado. Relacionamentos do empreendedor,
0s quais sdo normalmente alicercados em confianga e reciprocidade, parecem
mediar o acesso de recursos necessarios ao novo empreendimento (LARSON, 1992;
LECHNER e DOWLING, 2003).

Partindo do pressuposto de que empreendedorismo é um processo
evolucionario (GARTNER e BIRLEY, 2002), o artigo examinou a dinamica de relacio-
namentos e recursos em dois casos de empresas de alta tecnologia. Para tanto,
desenvolveu-se um estudo qualitativo, de perspectiva longitudinal, alicercado em
entrevistas realizadas com os fundadores e com atores externos que influencia-
ram a criagao e evolugdo dessas firmas.

Os resultados do artigo sinalizam que, tal como sugerido pela literatura
(LARSON, 1992 e SIMSEK et al., 2003), os relacionamentos do empreendedor for-
neceram recursos simples e complexos na fase de criagdo de negdcios. Isso nos
possibilitou formular a primeira hipétese do artigo. Tal proposigdo indica uma rela-
gdo positiva entre a mobilizagdo de relacionamentos por parte do empreendedor
e 0 acesso de recursos simples e/ou complexos na fase inicial do negdcio.

Os resultados também indicam que os relacionamentos do empreendedor
sofreram transformagdes na fase de evolugdo de negdcios. Os dois padrdes indi-
cados pela literatura — decréscimo e aumento da importancia dos relacionamentos
do empreendedor - foram identificados nos dois casos estudados. Sugere-se que
a dinamica de relacionamentos e recursos nesta fase do empreendimento é con-
tingente ao grau de complexidade dos recursos. Assim, os relacionamentos sao
mantidos e/ou aprofundados se fornecem, principalmente, recursos complexos,
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tais como organizacionais e sociais. Esse resultado constituiu-se em base para a
formulacdo da segunda hipotese do artigo, qual seja, existe uma relagdo positiva
entre grau de complexidade de recursos e mobilizagdo de relacionamentos na
fase de evolugao de novos negdcios.

Tomados em conjunto, essas duas hipdteses permitiram a formulacdo de
um modelo de pesquisa que contempla, longitudinalmente, o comportamento em-
preendedor na criacdo e evolugdo de novos negdécios, tomando como base as
varidveis relacionamento e recursos.

Tendo isto em vista, acredita-se que o artigo apresenta algumas contribui-
cOes a literatura de empreendedorismo. Primeiro, partindo da sugestdo de alguns
autores (LICHENSTEIN e BRUSH, 2001; BRUSH et al., 2001), o artigo procura exa-
minar a dindmica de relacionamentos e recursos ndo somente na fase inicial de
novos negoécios, mas ao longo de sua evolugcdo. Esse procedimento tedrico-
metodoldgico é importante na medida que procura consolidar a perspectiva, re-
centemente advogada por alguns autores (GARTNER e BIERLEY 2002; MCKELVEY,
2004), de que empreendedorismo ndo é um fenémeno estatico.

De fato, os resultados do artigo indicam que a dindmica de relacionamentos
e recursos é distinta nas duas fases analisadas: criacdo e evolucdo de novos
negoécios. Tal como nos lembra Delmar e Shane (2004), resultados dessa natureza
podem servir de alerta para os pesquisadores que tendem a relacionar
empreendedorismo com criacdo de novos negdcios. Também serve de suporte
empirico ao argumento de McKelvey (2004) de que a fase de criagdo de novos
negdécios envolve uma dindmica que tende a ser distinta da verificada na fase de
evolugdo de novos negdcios.

Segundo, o artigo também contém implicagdes tedricas para a abordagem
de insergdo social. Especificamente, o artigo sinaliza que uma lente social é neces-
saria e, em alguns casos, suficiente para explicar o acesso a recursos na fase de
criagdo de novos negocios. Porém, essa mesma abordagem, apesar de necessa-
ria, ndo é suficiente para entender a dindmica de relacionamentos e recursos na
fase de evolucdao de negdcios. Isso porque, nessa fase, o empreendedor tende a
utilizar de maneira mais equilibrada relacionamentos e relagdes de compra e ven-
da para obter os recursos necessarios (UZZI, 1997). Assim, parece correto indicar
certa cautela na utilizacdo da abordagem de insercao social em empreendedorismo,
ja que seu poder de explicacdo parece estar mais atrelado a fase de criacdo de
novos negdcios.

Se essas contribuicdes parecem ser importantes no atual estdgio de desen-
volvimento da literatura de insercdo social e empreendedorismo, existem ques-
t0es suscitadas pelo presente trabalho que podem servir ndo somente como pon-
to de partida para pesquisas futuras, mas cujos resultados podem representar
um importante passo para o amadurecimento e consolidagao da literatura em
empreendedorismo a partir do enfoque evolucionario. Por exemplo: como e por
que empreendedores geram capacidades de desenvolvimento de recursos inici-
almente acessados via relacionamentos? Qual é o impacto da mobilizacdo de rela-
cionamentos para acesso a recursos no desempenho das firmas nessas duas fa-
ses? E, por fim, nos perguntamos se os resultados da nossa pesquisa com empre-
sas de base tecnoldgica encontram ressonancia em empresas que pertencem a
setores mais tradicionais da economia.
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