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RESUMO

SILVA, Eduardo Rogério Melo. O Processo Empreendedor sob a Otica das Redes:
Estudo de Casos em Empresas do Setor de Tecnologia da Informacgao. Orientadora:
Ursula Wetzel. Rio de Janeiro: UFRJ/COPPEAD, 2004. Dissertacdo (Mestrado em
Administracao).

O empreendedorismo de oportunidade, normalmente ligado a inovacao tecnoldgica € um
importante indutor de desenvolvimento. Mais especificamente, na area de Tecnologia da
Informacao e Comunicacao é fundamental para a manutencéo da competitividade de toda
a economia nacional. A criacdo e o desenvolvimento do Capital Social sdo criticos na
acdo empreendedora. Neste estudo, uma pesquisa qualitativa exploratéria, procuramos
identificar a partir de modelos tedricos, como se da esta construcdo. Os resultados
indicam que a deliberada acdo dos empreendedores em rede facilita a aquisicdo de
recursos e que a experiéncia empreendedora de longo prazo tem um impacto na
dedicacdo as redes sociais. A continuidade e o aprofundamento dos resultados obtidos
poderiam resultar em uma pratica de discussdo destes assuntos na formacdo dos
empreendedores, 0 que certamente levaria a um indice de sucesso maior para 0s
empreendimentos voltados a exploracéo de oportunidades.



ABSTRACT

SILVA, Eduardo Rogério Melo. O Processo Empreendedor sob a ética das Redes: Estudo de
Casos em Empresas do Setor de Techologia da Informacgé&o. Orientadora: Ursula Wetzel. Rio
de Janeiro: UFRJ/COPPEAD, 2004. Dissertagéo (Mestrado em Administragéo).

Opportunity entrepreneurship, usually linked with technology innovation, is an important inductor of
development. More specifically, at the information and communications technology, is fundamental
to the maintenance of competitively of our economy. The creation and development of Social
Capital are critical to entrepreneurship action. In this study, a qualitative exploratory research, we
intended to identify from theoretical models, how this construction occurs. The results show that the
deliberate network action make easier to achieve resources and the long-term entrepreneurship
experience have an impact on more network time dedication. The entrepreneur’s formation could
be positively affected by more discussions about these matters. A better success indicator could be
a result of this process for the opportunity exploration.
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1. Introducéo

A atividade empreendedora, segundo Jenssen e Koenig (2002), € o nascimento, 0
inicio de um novo negécio. Para Lechner e Dowling (2003), empreendedorismo se
refere ao processo de aquisicAo de recursos na perseguicdo de uma
oportunidade, independente de sua origem ou propriedade, tomada no sentido de
decidir realizar uma atividade econdmica. No Brasil, a pequena atividade
empreendedora tem importante participacdo na geragao de riquezas para o pais, e
mais ainda na geracado de empregos, respondendo, as pequenas empresas, por

mais de um terco dos empregos no Brasil (Censo IBGE, 2000).

O GEM - Global Entrepreneurship Monitor (GLOBAL ENTREPRENEURSHIP
MONITOR 2005 EXECUTIVE REPORT) aponta o Brasil como o 7° entre os dez
paises mais empreendedores do mundo, sendo o 15° colocado em
empreendedorismo voltado as oportunidades (que visa obter lucros a partir de
lacunas de mercado e inovagédo atuando nos nichos de mercado) e o 4° colocado
em empreendedorismo de necessidade (motivados pela falta de alternativa

satisfatoria de ocupacéo e renda).

Segundo o SEBRAE (SEBRAE — Empreendedorismo no Brasil — GEM, 2006): “A
criacdo de negécios é uma das causas da prosperidade das nagbes. Com ela,
inova-se, geram-se oportunidades, empregos e riquezas. A existéncia de
individuos dispostos aos riscos de empreender € um dos pilares do
desenvolvimento econdmico. Captar, descrever e analisar o fenémeno do
empreendedorismo €, portanto, fundamental para o desenho de acfes de

promoc¢ao do progresso e do bem-estar”. Portanto é fundamental entender como
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as redes e o Capital Social agem nesse fendbmeno, haja vista a importancia destes

para que os empreendedores consigam atingir seus objetivos.

A atividade empreendedora estaria intimamente ligada a atividade em redes
(Bourdieu apud McFadyen e Cannella, 1986; Colijam, 1988; Lin, 2001; Nahapiet e
Ghoshal, 1998), e o estudo e a compreensdo dessa ligacdo pode ajudar na
obtencdo de maiores indices de sucesso dos novos empreendimentos. O GEM
(2005) indica que 60% dos novos empreendedores conhecem individuos que
estabeleceram novos empreendimentos nos ultimos dois anos, demonstrando a

importancia dos contatos sociais para a atividade empreendedora.

O termo networking é usado para situar uma rede de relacionamentos pessoais ou
organizacionais (Bruderl e Preisenddrfer, 1998), que seriam fundamentais para o
desempenho organizacional (Dubini e Aldrich apud Brtderl e Preisendorfer, 1998).
Também é usado de maneira genérica para denominar o conjunto de relacdes que
uma pessoa ou organizacdo possui e administra, visando a obtencdo de recursos,
tornando-se esse conjunto de relacdes e a sua manutencdo e administracdo um
recurso também propriamente dito, o Capital Social (Bourdieu; Coleman; Lin;
Nahapiet e Ghoshal, apud McFadyen e Cannella, 2004).

Dubini e Aldrich (1991) afirmam que o empreendedorismo é inerentemente uma
atividade em rede. Para Dubini e Aldrich (1991) é necessario se especificar as
condicbes sob as quais a atividade em rede contribui para a efetividade dos
negocios, evitando o perigo de se consumir recursos em uma atividade infrutifera

e frustrarem-se parceiros potenciais (Turati apud Dubini e Aldrich, 1988).

Estudos empiricos mostram uma associacdo entre redes, atividade econémica e

crescimento (Janillo apud Lechner e Dowling, 1989; Chell e Baines, 2000;
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Huggins, 2000; Lorenzoni e Ornati apud Lechner e Dowling, 1988). Encontramos
ainda em Jenssen e Koenig (2002) uma referéncia ao alto significado das redes
sociais para o empreendedorismo, fornecendo 0 acesso aos recursos que ele
precisa para iniciar seu negécio. Ainda para Dubini e Aldrich (1991) a mobilizacéo
de recursos e a busca de oportunidades requerem contatos empreendedores,
conhecimento e confianca. Mobilizar recursos também envolveria buscar dinheiro,
trabalho e energia com outras pessoas para uma aventura de futuro incerto
(Dubini e Aldrich, 1991).

No século XX, principalmente a partir da Segunda Guerra Mundial a tipologia e a
estrutura social em redes ganharam mais e mais importancia, passando a ser
estudada, basicamente por soci6logos, como o americano Granovetter (1973) e
mais tarde pelo espanhol Castells (1999) e pelos franceses Boltansky e Chiapello
(1999), que demonstram o surgimento de uma nova forma de organizagéo social e

econbmica baseada numa nova légica de redes.

Europeus e americanos desenharam suas teorias sobre redes e
empreendedorismo baseados em estudos de praticas e realidades que ocorreram
e ocorrem no hemisfério norte. O Brasil tem caracteristicas que o diferencia em
relacdo aos paises de origem das teorias, sugerindo, como indica Betlem (1999),
uma averiguacdo da aplicabilidade destas em nosso pais. Assim, a partir de
teorias formuladas nestes paises que estudam redes e empreendedorismo ha
mais tempo, procuraremos entender como estes se relacionam e ajudam
empreendedores brasileiros. Escolhemos o empreendedorismo baseado em
inovagéo, indicado pelo GEM como mais freqiiente nos paises desenvolvidos e
com mais chances de sucesso, cujo desenrolar se da, na maioria dos casos, num
ambiente em redes, com grande proximidade entre Universidades e Empresas
(Etzkowitz, 2002).
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2. A pergunta da pesquisa

Qual a importancia do capital social e das redes na acdo empreendedora para

empresas de empreendedores da area de Tecnologia da Informacgéao?

2.1 Perguntas Secundéarias

Quais os principais personagens e protagonistas num ambiente em rede, que

geram valor e vantagem competitiva ao empreededor?

Qual a funcdo das conexoes, fortes ou fracas, ao longo da acdo empreendedora?

Como o capital social contribui para a obtencdo de recursos necessarios ao

empreendedor?

Qual o papel do capital social na geracdo de conhecimento e na formagédo do

capital intelectual do empreendedor?
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3. A relevancia e a delimitacédo do estudo

Na historia recente do Brasil, inUmeros empreendimentos em tecnologia da
informacédo (TI) tiveram sucesso. Experiéncias pessoais ricas, investimentos em
criacdo, pesquisa e desenvolvimento de tecnologias durante a reserva de mercado
(periodo marcado pelo controle da importacdo de produtos e tecnologia que
vigorou de 1984 a 1990, que visava 0 desenvolvimento tecnoldgico,
principalmente nas areas de informética e telecomunica¢des) ajudaram a criar

uma primeira cultura de empreendimento baseado em alta tecnologia.

O crescimento das telecomunicacdes e da internet, num ambiente extremamente
competitivo, somadas as constantes reestruturacdes corporativas tornaram o
mundo de Tl — Tecnologia da Informacdo um universo bem caracterizado e

propicio ao nosso trabalho.

Liao e Welsch (2005) apontaram os empreendedores de alta tecnologia em geral
como 0s que mais se beneficiam do capital social e da confianga nas relagdes e
da acessibilidade a informacdo e conhecimento tornados possiveis por essas
relacdes. Neste grupo se situam os empreendedores de Tl escolhidos para a

nossa pesquisa.

Nosso estudo, uma exploragdo qualitativa do wuso de redes em
empreendedorismo, busca retirar da experiéncia de empreendedores em TI,
informagcBes de como se da o desenvolvimento e a importancia das redes e do

capital social ao longo da acéo empreendedora.

Através de um estudo mdultiplo de casos, observaremos e analisaremos a

importancia das redes no desenvolvimento dos empreendimentos em Tl no Brasil.
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Nossa audiéncia prioritaria serd composta de estudiosos de empreendedorismo e
de redes sociais. Do estudo retiraremos constatacbes e comparagbes com 0S
modelos teoricos escolhidos e teremos ainda o levantamento de fenémenos e

relacdes que indicardo mais estudos e pesquisa.
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4. Revisao de Bibliografia

Nesta revisdo de bibliografia apresentamos diversas proposicfes e categorias
apresentadas por autores que abordaram temas relacionados com o objeto desta
dissertacdo. Ha autores que se dedicam ao conjunto de categorias ligadas ao

empreendedorismo, outros ao temas de redes e capital social.

4.1 Redes Sociais

Uma rede é um conjunto de nés conectados por relacdes sociais (Lauman apud
Neck et al 2004). H& muitas outras formas de definir o que séo as redes sociais.
Para Aldrich e Dubini (1991), redes séo relacbes padronizadas entre individuos,
grupos e organizacdes. Ou ainda padrdes de relagcdes duradouras entre pessoas
(Jenssen e Koenig, 2002). As redes sociais sdo também definidas como um fator
promovido pela familia estendida, que é a comunidade base do agente ou
relacdes organizacionais, que suplementa os efeitos da educacédo, da experiéncia

e do capital financeiro (Coleman, 1988, 1990; apud Davidsson e Honig).

Afirmam Dyer e Singh (1998) que recursos criticos para as empresas podem se
localizar aléem das fronteiras desta, e que conexdes idiossincraticas entre firmas,
ou seja, conexdes particulares em suas caracteristicas, podem ser fonte de
rendimentos relacionais e de vantagem competitiva. As redes influenciam ainda de
maneira positiva a governanga corporativa, entendida como a maior eficiéncia do
controle social informal sobre o controle formal nas empresas (Black, 1976;
Ellickson, 1991; Granovetter, 1985; Macaulay, 1963 apud Dyer e Singh).
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4.1.1 Tipologias

As redes podem ser classificadas em formais e informais, (Birley apud Neck et
al, 2004), sendo as informais, como familia, amigos e colegas, responsaveis por
67% das fontes das informagbes decisivas para os que decidem por um
empreendimento, segundo esses autores. As redes formais, como universidades,
empresas e governos seriam influentes no processo de inovacdo (Etzkowitz,
2002).

Os participantes da rede sustentam e legitimizam a propria rede (Dubini e Aldrich,
1991). Por este papel ativo de seus participantes em sua legitimizacao, a rede
pode ser tratada como uma entidade social, podendo, portanto ser estudada,
entendida e definida, apesar de ndo compartilhar das mesmas caracteristicas de
outras instituicbes sociais comumente estudadas pelos sociélogos, como familia,
escolas, governos etc. O escopo do estudo das redes envolve a realizacdo de
novos contatos, a construcdo de relacionamentos e ativacdo de conexdes (Grieco
e Hosking apud Dubin e Aldrich, 1987; Johannisson, 1987).

Dubini e Aldrich (1991) dividem as redes em dois tipos: as redes pessoais,
centradas num individuo, também chamadas de egocéntricas, e as redes
estendidas com foco no coletivo, também chamadas de sociocéntricas (Lechner
e Dowling, 2003). As redes egocéntricas estdo embedded, podemos dizer,
imersas, em redes sociocéntricas, fazendo parte da composicdo destas e se
relacionando em dependéncia mutua, de maneira dindmica (Lechner e Dowling,
2003).

As redes pessoais sdo mais associadas as conexdes fortes, que relacionam

agentes com que o empreendedor pode "contar” e confiar, em contraste com as
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conexdes fracas, superficiais e casuais, com pouco investimento emocional por

parte das pessoas (Dubini e Aldrich, 1991).

As redes estendidas envolvem o coletivo. Para uma firma consistem nas relagfes
entre proprietarios, gerentes e empregados, obedecendo as regras de
coordenacédo e controle estabelecidas (Dubin e Aldrich, 1991), e na relacéo entre
firmas, obedece as regras externas as empresas. Epstein apud Granovetter (1973)
usa uma denominacéo diferente, contrapondo redes efetivas e estendidas. As
interacBes mais intensas e regulares formam a rede efetiva, a rede propriamente

dita, e as outras, menos intensas e irregulares formariam a rede estendida.

As redes podem convergir em determinadas situacdes, como propde Lechner e
Dowling, 2003. Estes descrevem dois tipos de redes, as redes pessoais e as
organizacionais (Lechner e Dowling, 2003), que freqientemente convergem
quando no ambiente empreendedor, ou seja, as redes pessoais e as estendidas
Ou organizacionais costumam ser as mesmas durante o desenvolvimento da agao

empreendedora.

As redes podem ser caracterizadas também por sua composicao relacional, que
pode ser horizontal ou vertical (Lechner e Dowling, 2003). Entende-se como
conexdao vertical aquela que cria mais de um nivel de conexdo, ou seja, 0 ponto
atingido depende de outro ponto para ser conectado. Ja a conexao horizontal é
aquela direta, nhuma Unica etapa, entre dois componentes da rede. As redes
variam no numero de conexdes (densidade) e na intensidade destas conexdes e

relacionamentos (Lechner e Dowling, 2003).

O termo networking passou a designar um verbo de acdo, que significa uma
maneira nova de fazer negdécios diferentes da tradicional. No modo tradicional ha

relacbes market-mediated, orientadas para “o mercado”, que sdo aquelas em que
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a relacdo de longo prazo ndo é buscada ou percebida (Dubin e Aldrich, 1991).
Este tipo de relacdo comercial € condicionado por oportunismo, incerteza e a

constante possibilidade de saida, ou desisténcia por qualquer uma das partes.

Na préatica do networking, as partes envolvidas nhormalmente buscam uma relacéo
de longo prazo, e o item confianga adquire fundamental importancia (Nahapier e
Ghosshal, 1997; Dubin e Aldrich, 1991). A previsibilidade, ou seja, a auséncia ou

baixo indice de surpresas nas relacées € formador de confianca.

Dubin e Aldrich (1991) chamam a uma relacdo com poucas surpresas de voice,
ou seja, quando ha algum problema ou reclamacéo, as partes deixam claras as
diferencas e negociam a sua solucdo, ao invés de deixar o problema e “sair de
fininho” (Dubin e Aldrich, 1991).

Outra classificacdo € a de Hite e Hesterly (2000), que classificam as redes entre
as que tém um perfil coeso e as com buracos estruturais (inicialmente definidos
por Burt, 1992). As redes sdo compostas de nos (sujeitos constituidos por pessoas
ou organizagfes) conectados atraves de conexdes diversas. As redes coesas
possuem nos, elementos da rede que se conectam com todas as possibilidades
proximas numa alta densidade, varias conexdes redundantes, e ainda um alto
grau de identificacdo e confianca social. Ja as redes com buracos estruturais,
teriam baixa densidade, pouca redundancia, distancia social e baixa identificacdo
(Hite e Hesterly, 2000).
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4.1.2 Conex0bes

Granovetter (1973), em um estudo seminal sobre a transicdo de uma forte
comunidade italiana em direcdo a uma abertura competitiva, apresentou uma
teoria sobre as conexdes fortes e fracas. Para Granovetter (1975) as conexdes
fortes teriam alta carga emocional, grande tempo dedicado, confiangca mutua e

Servicos reciprocos.

As conexdes fracas seriam as de menor envolvimento emocional, com menos
tempo dedicado, a confianca ndo seria determinante e 0s servi¢cos reciprocos
seriam individuais (Granovetter, 1973; Davidsson e Honig, 2003). Granovetter
(1973), define as conexdes ausentes, que seria uma conexdao sem significado,

como vizinhos em uma rua que nao tém qualquer interacéo.

Ja Cross e Abrams (2002) definem conexdes fortes como fruto de proximidade
fisica, frequéncia de comunicacdo, benevoléncia (“esta pessoa se importa
comigo”) e competéncia (“esta pessoa trabalha com profissionalismo e

dedicacao”).

A densidade (density) da rede é definida como 0 nimero de conexdes em relacdo
ao nuamero potencial que poderia ocorrer se cada unidade da rede fosse
conectada a cada outra unidade (Dubini e Aldrich, 1991). Uma medida mais
sofisticada envolveria ainda o tipo de conexéo, se forte ou fraca, ou seja, uma rede
com 0 mesmo numero de conexdes, porém com mais conexdes fortes seria uma
rede mais densa (Dubini e Aldrich, 1991).

Para Lechner e Dowling, 2003, o tipo de relacionamento determina a densidade e

ainda o alcance do possivel recurso na rede. O alcance pode ser visto também
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como a reachability (“atingibilidade”), ou seja, a quantidade de caminhos ou
conexdes necessarias para uma pessoa ou firma atingir uma outra pessoa ou

firma.

4.1.2.1 A importancia das conexdes para a acdo empreendedora

A criacdo de novos empreendimentos e seu sucesso depende da habilidade do
empreendedor em estabelecer uma rede de relacionamentos (Liao e Welsch,
2005). A contribuicBo das redes pessoais dos empreendedores consiste no
acesso a recursos nao possuidos internamente (Ostgaard e Birley, 1994 apud Liao
e Welsch). Esse acesso a recursos possibilitado pelas redes dos empreendedores
aumenta fortemente as chances de sobrevivéncia e de crescimento das novas

firmas (Brudest e Preisenddrfer, 1998 apud Liao e Welsch).

As redes e suas conexdes definem os potenciais ou possibilidades para a
capacidade dos empreendedores em acessar informacdes, recursos e suporte
para as criticas fases iniciais do empreendimento. Putnam, 1993 apud Liao e
Welsch (2005) afirma que as redes e as estruturas destas podem incentivar
comportamento cooperativo, facilitando o desenvolvimento de novas formas de

associacao e dindmicas de inovacao.

Ja Granovetter (1973) observou que as conexdes fortes seriam responsaveis por
grande influéncia na identificacdo da oportunidade e sua deciséo de exploracao da
mesma. Em sua pesquisa, Granovetter (1973) afirma que noventa por cento dos
entrevistados mantinham fortes vinculos com empresas e ambientes de
consultoria, o que tornava as informacgdes usadas sempre recentes, influenciando

no processo de tomada de decisdo pela disponibilidade, fazendo com que,
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inclusive, a percepc¢ao de risco para dois tercos da amostra fosse vista como baixa

no momento de sua opc¢ao (Granovetter, 1973).

Para Davidsson e Honig, 2003, conexfes fortes, como as relacdes familiares
provéem acesso Seguro e consistente a recursos necessarios a atividade

empreendedora.

As conexbes fortes sdo importantes na fase inicial do empreendimento
(Granovetter, 1973), pois é através delas que o conhecimento direto sobre o que
se esta realizando ou querendo realizar, os primeiros sistemas de gestdo e o0s
recursos sao obtidos. Por outro lado, afirmam Cross e Abrams (2002), as
conexdes fortes podem “sufocar” o empreendimento, ou mesmo isola-lo de outras
redes que seriam essenciais na busca constante de informagfes que originem

vantagens competitivas.

Para Liao e Welsch (2005) as conexdes fortes sao benéficas e produtivas como
recurso para empreendedores em termos de troca de informacdes,
reconhecimento de oportunidades e para o compartihamento ou a troca de

recursos.

Quanto as conexdes fracas, Granovetter (1973) afirma ainda que a “forca”
proporcionada pelas conexdes fracas, as mais distantes e com interacdes menos
frequentes, residiria na possibilidade de informacdo assimétrica, ou seja,
informacéo privilegiada, e ainda poderiam servir de ponte (uma ligagdo entre duas
redes ndo conectadas originalmente) com outras redes que, por sua vez,

poderiam ser determinantes para a identificacdo de novas oportunidades.

As conex0des fracas funcionam ainda de ponte entre clusters de conexdes fortes

(Granovetter, 1973; Granovetter apud Hampton, 1973). Uma ponte proveria um
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canal unico de troca de informacdes entre qualquer um conectado aos dois pontos

ligados pela ponte (Granovetter, 1973).

BN

As pontes sao importantes por prover acesso a informagcdo e recursos nao
disponiveis através das conexdes proximas (Granovetter, 1973; Granovetter apud
Hampton, 1973). Para Davidsson e Honig, 2003, as conexfes fracas s&o
eficientes na obtencao de informacdo nado imediatamente disponivel, ou com alto

custo para ser localizada.

A assimetria de informacado é a existéncia de uma variavel de tempo atuando no
processo de difusdo da informacéo, o que faz com que, em processos econdmicos
de formacdo ou apropriacdo de valor, alguns tenham acesso a informacéo antes
da maioria (Granovetter, 1973). A informacdo que flui entre os donos dessa
informacédo e os empreendedores, de maneira mais rapida que para a maioria, tem
grande importancia na identificacdo de oportunidades, definindo o que Shane e
Venkataraman (2000) chamam de processo de descoberta.

O fornecimento de informac¢des ndo redundantes, ou assimétricas, € o maior
fator na composicédo da importancia das weak ties para o empreendedor, afirma
Granovetter, 1973. Porém em seu estudo, Jenssen e Koenig (2002) encontraram
resultados diferentes do sugerido por Granovetter (1973), mostrando que a
maioria das informacdes viria de conexdes fortes em fungéo da credibilidade que a
confianca propria destas conexfes proporciona. Ou seja, realmente ha
oportunidade nas informacfes assimétricas proporcionadas pelas conexdes
fracas, mas a baixa credibilidade envolvida nas weak ties limita em muito seu uso

por parte dos empreendedores (Jenssen e Koenig, 2002).

O ambiente de alta tecnologia de informac¢éo e de comunicacao facilita a formacgéo

de extensas redes formadas por conexdes fracas, que seriam as responsaveis
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pela maior parte do desenvolvimento e crescimento de negdcios, muito mais do

gue a contribuicdo das conexdes fortes (Hampton, 2003).

Num estudo em que observou o impacto da introducdo da tecnologia de Internet
de alta velocidade numa comunidade, Hampton (2003) mostrou a ampliacdo da
rede dos individuos e o uso de tipicas weak ties (conexdes com baixo contato
pessoal, com menor freqiiéncia e menor envolvimento emocional), como base
para a interacdo entre as pessoas, € a busca de solugbes para problemas

comunitarios.

Esta afirmacdo, do incremento na rede social através de conexdes fracas
(Hampton, 2003), vai em direcdo contraria ao defendido por outros autores, como
McAdam apud Hampton (1986) para quem as strong ties € que promoveriam a

solidariedade para a agdo em comunidade.

A propensdo a acdo por parte das pessoas seria tanto maior quanto mais elas
observam outras pessoas agindo (Granovetter apud Hampton, 1973). Ou seja, a
acao de pessoas incentiva a agdo por parte de pessoas prOximas que as
observam agindo. Outros autores afirmam ainda que quanto mais forte as
conexdes entre duas pessoas, mais similares estas seriam (Berscheld and
Walster, 1969; Bramel, 1969; Brown, 1965; Lauman; Newcomb, 1961; Precker,
1952 apud Granovetter), corroborando a importancia dada as conexdes fortes na

fase inicial da acdo empreendedora.

Lin (2001) apresenta uma teoria segundo a qual a interacdo entre agentes com
similaridade em sentimento, em nivel de recursos e intensidade de interacdo
resultariam em uma tendéncia de maior atividade social entre estes agentes
(dentro da propria rede), criando padrbes de comportamento e fluxo uniforme de

informacdo, a homofilia (Lin, 2001), o que limitaria a atividade empreendedora,
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atividade esta voltada para o aproveitamento de oportunidades dadas pela

assimetria da informagéo (Granovetter, 1973).

Portanto redes de conexdes fortes sdo criadas por individuos com similaridades,
num movimento de autopreservagao e desenvolvimento limitado destas redes. Por
sua vez as redes fortes ddo uma propensdo a acOes similares, e similaridades
induzem a formacao de redes com conexdes fortes (Lin, 2001). Redes com estas
caracteristicas inibiriam o desenvolvimento de atividades empreendedoras
(Granovetter, 1973).

Hampton (2003) lembra que as conexdes fortes efetivamente permitem a troca de
informacbes importantes, quase confidenciais, entre as pessoas, um
conhecimento compartilhado (Chwe apud Hampton, 1999). Porém num ambiente,
como o atual, onde a tecnologia permite a rapida expansdo do numero de
conexdes fracas, esta troca de informacdes pode ser maior através destas
conexfes fracas, como, por exemplo, pela Internet (Kraut et al apud Hampton,
1998; Nie, 2001).

Burt apud Nahapiet e Ghostshal (1998) discorre sobre trés formas de beneficios
para os que adquirem a informacgao através da rede e suas conexdes: 0 acesso, a

tempo ideal e o referenciamento.

e O acesso se refere as acdes de receber a informacédo, saber para quem ela
€ interessante, e descobrir a forma ideal e o processo de distribuicdo mais

eficiente na rede.

e O tempo ideal é a capacidade dos contatos em prover a informacdo assim

gue ela estiver disponivel para as conexdes sem acesso.
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e O referenciamento € o processo de distribuicdo da informacdo sobre uma
oportunidade disponivel na rede, cujo simples conhecimento torna o
conhecedor um influenciador da prépria oportunidade ao dar-lhe a

possibilidade de torna-la acessivel a outros interessados.

Estas formas de beneficios para quem adquire informacfes na rede ndo apenas
provéem a informacdo que pode ser usada para identificar oportunidades, mas
podem também oferecer um endosso a estas, e em fungcdo disso influenciar o
processo de combinagdo da informagdo e a troca dessa informacgdo, e ainda
incentivar na motivacdo para o uso desta informacdo (Nahapiet e Ghostshal,
1998).

7

A aquisicdo de legitimidade para o novo empreendimento é importante nao
apenas para facilitar a aceitacdo por parte dos clientes dos produtos e servigos
oferecidos, aceitando a nova firma em seu rol de fornecedores confidveis, mas sdo
cruciais para facilitar o acesso a recursos por parte dos novos empreendedores
(Liao e Welsch, 2005). Coleman, 1990 apud Liao e Welsch descreve como apesar
da falta de recursos dos empreendedores ser fator limitante para que eles
obtenham os recursos necessarios para a continuidade do empreendimento, estes
normalmente usam suas conexdes e interacdes pessoais para fugir desta

armadilha.

Cross e Abrams (2002), em pesquisa numa divisao de empresa farmacéutica nos
EUA, oferecem a proposicdo de que conexdes fortes, em funcédo da confianca,
baseada em conhecimento ou benevoléncia, sdo mais importantes na
transferéncia de conhecimento. Cross e Abrams (2002) enfatizam a importancia
da confianca, afirmando inclusive que a conexdo do tipo intermediario, ou seja,

conexao fraca acompanhada de uma caracteristica de conexao forte, a confianca,
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pode inclusive, ser a mais eficaz para a obtencdo de conhecimento, juntando o
acesso a informacéo assimétrica (Granovetter, 1973), com a confianca tipica das

conexoes fortes (Cross e Abrams, 2002).

A conclusédo diferente da de Granovetter (1973), que argue que O acesso a
informac@o ndo redundante através da conexdo fraca é a predominante no
desenvolvimento e aquisicdo de conhecimento e informagédo, pode estar na
diferenca de amostragem, pois Granovetter (1973) fez sua pesquisa com pessoas
que estavam na transicdo de uma situacdo estavel para a busca de emprego em
uma nova conjuntura, e Cross e Abrams (2002) a observaram pessoas que
gozavam da estabilidade de um emprego numa corporagdo americana,
estabilidade esta que permitiria um maior critério na avaliacdo e construcdo de
conexdes baseadas em confianca. Ou seja, Granovetter trabalhou com uma
amostra em que a confiangca ndo era um componente importante e, portanto, ndo

poderia ter observado este fator.

A confianca é também um fator de geracdo de rendimentos, rendimentos de
natureza relacional, como apresentam Dyer e Singh (1998), para quem a
transparéncia, reciprocidade e auséncia de oportunismo sdo determinantes na
geracdo de valor em relacbes entre empresas (conexdes fortes com

caracteristicas de confianca e seguranca).

Ja Hansen apud Cross e Abrams (2002) lembra a importancia das conexdes fortes
na transferéncia de conhecimento tacito, aquele ndo explicito e mais dificil de
codificar ou explicar. Ou seja, apesar da importancia das conexdes fracas na
descoberta de solucdes de problemas, as conexdes fortes seriam fundamentais
como provedoras de conhecimento relativo as atividades profissionais (Hampton

apud Cross e Abrams,1999; Chwe apud Hampton, 1999).
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O motivo maior desta afirmacdo, a de que as conexdes fortes sdo fundamentais
na aquisicdo de conhecimento relativo as atividades profissionais, € a confianca
estabelecida nas conexdfes fortes. Cross e Abrams (2002) definem confianca
como a capacidade de se obter daquele que confia a disposicdo de ficar

vulneravel, ou seja, o que confia deixa a guarda daquele que € o objeto de

confiancga.

Liao e Welsch (2005) definem a confianga como a precursora para a aquisicao de
recursos, para a combinacdo de conhecimento que formaria um novo
conhecimento gerador de vantagem competitiva e para os processos de troca.
Esta confianca permite ao empreendedor a possibilidade de se apropriar do
conhecimento, da informacéo e outras formas de recursos disponiveis em sua
rede social. De outra forma estes recursos estariam la, mas inacessiveis para o

empreendedor.

A confiabilidade seria funcdo de duas caracteristicas observadas em quem se
confia: a benevoléncia e a competéncia. Apenas apds o controle sobre a
seguranca e a competéncia advinda das conexdes fortes o beneficio da obtencao
de informacdo ndo redundante através das conexdes fracas (Granovetter, 1973)
as tornariam (as conexdes fracas acompanhadas de confianca) as mais eficientes

na transferéncia de conhecimento (Cross e Abrams, 2002).

Outra contribuicdo importante das strong ties € o suporte emocional e a
justificacdo que aumentam a autoconfianca do empreendedor, dada por amigos e
parentes na fase inicial do empreendimento (Jenssen e Koenig, 2002). Em muitas
situacOes as conexdes fortes sdo as maiores fornecedoras de recursos na fase
inicial da atividade empreendedora (Jenssen e Koenig, 2002). Kanter apud
Jenssen e Koenig, (1983) aponta uma divisdo dos recursos que o empreendedor

recebe em trés categorias, a saber: informacéo, financas e motivacao.
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A motivagdo para empreender vem predominantemente das conexdes fortes
(Jenssen e Koenig, 2002). Ja os recursos financeiros viriam com boa frequéncia
das conexdes fracas com acesso a fontes de financiamento especificas para
empreendedores, bem como outras fontes que “comprassem” a idéia do
empreendimento, como investidores profissionais (Jenssen e Koenig, 2002). Uma
possivel necessidade de garantias para empréstimos remeteria de volta para as
conexdes fortes na figura de aval e garantias familiares na concessédo de
empréstimos. A informacdo viria tanto de conexdes fortes quanto de conexdes

fracas (Jenssen e Koenig, 2002).

Dyer e Singh (1998) prop6em que quanto maior o volume de troca em uma
relacdo entre empresas (que podemos interpretar como conexdes fortes), maior o
potencial de geracao de renda relacional através de ativos relacionais especificos.
Um exemplo é a afirmacdo de Powell et al (1996) apud Dyer e Singh, de que o
l6cus da inovagdo na industria de biotecnologia encontra-se na rede e ndo na

firma individual.

Jenssen e Koenig (2002) encontraram grande importancia das conexdes fortes na
aquisicdo de informacdo para empreendedores. Os autores sugerem que as
razbes seriam que a posse de algumas informacfes privilegiadas as faria ser
disponibilizada pela fonte apenas a amigos préximos, ou o fato de que algumas
informacdes importantes teriam um nivel alto de complexidade, o que faria com
que fossem acessiveis apenas através de canais de comunicagdo intensiva, ou

seja, conexdes fortes (Jenssen e Koenig, 2002).

A posicdo relativa do empreendedor na rede tem influéncia direta no
desempenho deste, ou seja, se ele esta mais préximo, ou tem mais opgbes para

atingir os nés que precisa, maior é a possibilidade de sucesso (Burt apud Lechner



30

e Dowling; Granovetter apud Dyer e Singh, 1998). Greve e Salaff (2003) indicam
gue o sucesso depende da posi¢ao inicial do empreendimento nas redes e da

habilidade em desenvolver estas redes.

4.1.3 Manutenc¢éo e Funcionamento da Rede e de suas conexdes

Elfring e Hulsink (2003) e Dubini e Aldrich (1991) afirmam que o ideal é um
equilibrio entre as conexfes fortes e fracas, tendo cada uma delas a sua
importancia no processo empreendedor. Dubini e Aldrich (1991) propdem que a
conversdo de conexdes fracas em fortes é crucial para a rede, em funcédo do
desgaste natural das conexdes fortes. Estes autores afirmam ainda que em funcéo
da dificuldade de relacdes fortes se adaptarem as tantas mudancas culturais e
tecnoldgicas haveria um repositério natural de conexdes fortes originados nas

conexdes fracas mantidas pelo agente na rede.

Elfring e Hulsink (2003) sugerem que a obtencéo de legitimidade social, atraves
das redes sociais, € (além da descoberta de oportunidades e da aquisicdo de
recursos) de grande importancia para os empreendedores em comunidades
menores, em setores econdmicos regulamentados ou de forte atuagcédo sindico-

patronal.

Dubini e Aldrich (1991) afirmam que quase todos os pontos da rede podem ser
atingidos por qualquer outro ponto da rede, e o0 nimero de conexdes para se atigi-
los € uma variavel que determina o grau de dificuldade ou o tempo total até se

atingir o ponto desejado.

Haveria brokers, ou facilitadores, aqueles que fazem a ligacdo entre unidades
com interesses complementares, transferindo recursos ou informacgéo, atendendo

a interesses daqueles ndo conectados diretamente. Entidades de capital de risco
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sdo um exemplo de obtencdo de recursos atraves de facilitadores, assim como as

incubadoras de empresas (Dubini e Aldrich, 1991).

Greve e Salaff (2003) fizeram um estudo que mostra que o tamanho da rede é
fundamental para o empreendimento. N&o tanto na fase inicial, mas com certeza
uma rede com mais conexfes importante na fase de desenvolvimento e
consolidacdo, ou seja, a expansao da rede, seu numero de conexdes e a
intensidade destas conexdes tém correlacdo positiva com o0 sucesso do

empreendimento (Greve e Salaff, 2003).

Lin (2001) mostra que quando os agentes da rede compartilham sistemas sociais
e interagem em um ambiente institucionalizado (o0 que intensificaria o nivel de
interacdes entre estes agentes), haveria uma tendéncia ao isomorfismo, ou seja,
uma tendéncia a formagcdo de padrdes de comportamento e de interacoes,
fazendo com que diminua a percepcdo do mundo externo por parte destes
agentes (Lin, 2001).

O isomorfismo inibe o aparecimento e a identificacdo de oportunidades. No
entanto, haveria mecanismos para contornar essa tendéncia, como a confianga
mutua estabelecida entre as empresas no desenvolvimento da relacdo entre elas;
uma atitude deliberada de compartilhar informacdes e recursos importantes; a
indivisibilidade de recursos e capacidades que permitiiam que estas redes
continuassem gerando oportunidades, fugindo do isomorfismo completo (Dyer e
Singh, 1998).
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4.1.4 Capital Social

Ha muitas definicbes para Capital Social. Apresentaremos as que acreditamos
serem mais significativas para a nossa dissertacdo, mas genericamente
adiantamos que todas se referem a alguma contribuicdo a consecugcdo de
objetivos dos empreendedores através de contatos, sendo este conjunto de
contatos o Capital Social deste empreendedor (Burt, 1992).

Assim, Capital Social € o conjunto de rela¢des interpessoais de um individuo,
assim como o total de recursos envolvidos nestas relagbes (McFadyen e Cannella,
apud Bourdieu, 1986; Coleman, 1988; Lin, 2001; Nahapiet e Ghoshal, 1998). Os
conceitos do capital social tomam uma visdo sociolégica da acdo humana e
enfocam individuos como atores que sdo moldados por fatores sociais (Liao e
Welsch, 2005).

O conceito de capital social pode ser aplicado as organizacdes, e no estudo do
desenvolvimento organizacional e dos empreendimentos. E dificil a distingdo nas
primeiras fases entre o capital social individual e o capital social organizacional

(Adler e Kwon apud Davidsson e Honig, 2003).

As relagdes interpessoais ou interorganizacionais teriam um custo em funcdo do
tempo, além do esforco para serem criadas e mantidas. Nahapiet e Ghoshal
(1998), afirmam que a proposicao central da teoria de capital social € a de que as
redes de relacionamentos constituem um recurso com alto valor na conducéao dos
negocios na sociedade. Uma conceituacdo mais abrangente descreve o capital
social como um ativo envolvido em relagdes entre individuos, comunidades, redes

ou sociedades (Coleman, 1990; Putnam, 1995 apud Liao e Welsch).
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O conceito de capital social tem sido aplicado a um amplo espectro de fenbmenos
sociais, e especialmente focado no papel do capital social no desenvolvimento de
talentos para a ocupacéo individual (Lin e Dumin apud Liao e Welsh, 2005), no
desempenho econdmica das firmas (Baker apud Liao e Welsch, 2005), no
desenvolvimento de capital humano (Coleman apud Liao e Welsch, 2005), na
formacdo de industrias (Aldrich e Fiol apud Liao e Welsch, 2005), e no

crescimento da firma (Ostgaard e Birley apud Liao e Welsch, 2005).

Para Coleman apud Nahapiet e Ghoshal (1998) o estudo de capital social se
concentra no significado das relagcdes como recurso para a acdo social, a acédo de
relacionamento entre individuos, organizacdes ou instituicdes, ou seja, o capital
social € também um recurso relacional (Nahapiet e Ghoshal, 1998). Capital social
seria também o conjunto de recursos atuais e potenciais envolvidos diretamente
com a rede, disponiveis através da rede e derivados da rede de relacionamentos

possuida por um individuo ou outra unidade social. (Nahapiet e Ghoshal, 1998).

O capital social é também definido por Liao e Welsch (2005) como a soma de
recursos atuais e potenciais envolvidos por, disponiveis através e derivados da

rede de relacionamentos possuida por empreendedores individuais.

Nahapiet e Ghoshal (1998) estendem a definicAo de capital social para trés
dimensdes inter-relacionadas, igualmente determinantes para a formacédo deste,
que sao a relacional, a estrutural e a cognitiva. A dimensé&o relacional se refere
agueles ativos e seus atributos que sdo criados e alavancados através dos
relacionamentos pessoais, e inclui dentre estes atributos, a confianga, normas e

sancoes, obrigacdes, expectativas, e ainda a identificacao.

Ja a dimensdao estrutural trata do padrdo das conexdes entre os atores, incluindo

as conexdes da rede, a configuragcdo da rede com as normas e padrbes de
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medida de densidade, conectividade, hierarquia e organizacdo adequada. Um
maior grau de capital estrutural seria determinante para que empreendedores de
alta tecnologia tivessem mais acesso a conhecimento e informacdo essenciais
para a identificacdo de oportunidades e para o desenvolvimento destas

oportunidades como empreendimentos de sucesso.

A dimensé&o cognitiva se refere aos recursos que representam o entendimento
compartilhado, interpretacdes e sistemas de significados entre as partes, atingidas

por um codigo, lingua e narrativas compartilhadas (Nahapiet e Ghostshal, 1998).

A existéncia do capital cognitivo e, portanto, destes valores, interpretacdes e
sistemas de significado compartilhado em comunidades conhecidas por possuir
“espirito empreendedor” explicaria o porqué de nestes grupos o insucesso de
empreendimentos ser mais bem aceito, bem como haver maior abertura para que

haja compartilhamento de recursos e informacdes.

A idéia de conversibilidade do capital social € apresentada por Bourdieu, 1985
apud Liao e Welsch (2005). A existéncia do capital estrutural permite aos
empreendedores que desenvolvam relagcbes baseadas em confianga (capital
relacional), bem como podem ajudar no desenvolvimento de normas sociais e
valores que déem suporte a criagdo de empreendimentos (capital cognitivo).
Haveria, portanto, uma correlacdo positiva entre capital estrutural e capital
relacional (Liao e Welsch, 2005). Da mesma forma haveria uma correlacédo

positiva entre capital estrutural e capital cognitivo (Liao e Welsch, 2005).

Lin (2001), define cinco tipos de capital, a saber:

e Capital fisico, aquele definido pela posse de bens, produtivos ou nao;
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e Capital financeiro, que € o total de ativos monetarios, ou os facilmente

conversiveis em moeda;

e Capital humano, intrinseco a pessoa, e formado ao longo da vida, pelo

acumulo de experiéncia e conhecimento;

e Capital informacional, que é a capacidade de acessar, possuir e processar

informagbes quando necessario;

e Capital social, que é a posse de uma possibilidade, a possibilidade de
estabelecimento e uso de conexdes fortes ou fracas, de acordo com as
necessidades do individuo (Lin, 2001).

O capital humano também pode ser definido como aquele que, através de
conhecimento, proporciona incrementos nas habilidades cognitivas dos individuos,
levando a uma atividade potencial mais produtiva e eficiente (Schultz, 1959;
Becker, 1964; Mincer, 1974 apud Davidsson e Honig, 2003). O capital humano
seria fruto de educacao formal, de experiéncia e de aprendizado prético, adquirido
no exercicio profissional ou em cursos que ndo pertencem a estrutura formal de

educacao.

O capital social e o capital informacional tém uma relagdo muito forte, ou seja, o
montante de capital social é, em parte, funcdo também do capital informacional e
suas propriedades de acesso, posse e processamento de informag¢des (Lin, 2001).
Como o capital fisico, o financeiro, e 0 humano, o capital social é produtivo,
possibilitando que se atinja certos fins que em sua auséncia nao seriam possiveis

ou 0 seriam com custos maiores (Lin, 2001).

O processo de aquisicdo de recursos pode ser facilitado pelo capital social, que
proveria pontes de acesso as redes externas possuidoras de excedentes de

capital (Coleman, 1988; Putnam, 2000 apud Davidsson e Honig). O capital social
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afeta, portanto, diretamente o processo de combinacdo e de troca na rede,
facilitando, quando utilizado da maneira mais eficiente, 0 acesso aos recursos
disponiveis na rede, ou aos recursos da prépria rede (McFadyen e Cannella, 2004;
Nahapiet e Ghoshal, 1998).

Capital social inclui tanto relacdes interpessoais quanto 0s recursos envolvidos
nestas relacdes (McFadyen e Cannella, 2004 apud Burt, 1992). Através de
interacdes, os individuos se tornam capazes de acessar e obter vantagem dos
recursos envolvidos nas relagcbes. Haveria uma dimensao relacional, funcdo dos
relacionamentos entre as entidades da rede, e uma dimensdo estrutural que
depende do grau de proximidade ou de interconexdo entre os membros da rede
(McFadyen e Cannella, 2004; Nahapiet e Ghoshal, 1998).

O capital social pode ser visto também como, em esséncia, sendo uma qualidade
criada entre individuos e € rotulada como sendo uma oportunidade (Burt 1997
apud Liao e Welsch). Liao e Welsch relacionam diretamente a existéncia de capital

social com um decréscimo na taxa de mortalidade das empresas.

A extensao do capital social no nivel interorganizacional consiste em relacdes
coletivas, como as redes organizacionais. Estas redes estariam engajadas em
atividades interdependentes utilizando estruturas sobrepostas e baseadas em
sistemas abertos, ou seja, sistemas sem fronteiras ou barreiras que impecam as
relacbes entre as organizacdes (Burt, 1980; Galaskiewicz e Wasserman, 1993;
Pfeffer e Salancik, 1978 apud Davidsson e Honig, 2003). Estas redes servem
como dutos de informacéao sobre inovacao, disponibilidade e carater de mercados,

produtos e recursos (Davidsson e Honig, 2003).

As firmas constituem sistemas de viabilidade interdependente, ou seja, dependem

das relag6es umas com as outras para serem viaveis (Nahapiet e Ghostshal, apud
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Moran e Ghoshal, 1996), o que encoraja a troca entre as firmas, aumentando a

importancia do capital social das mesmas.

4.1.4.1 Capital Social e a Criagcdo de Conhecimento

A geracdo de conhecimento é para Nahapiet e Ghoshal (1998) mais do que a
simples agregacdo de conhecimento de individuos num processo unidirecional,
sendo, na verdade, um recurso significantemente dependente da socializacéo e
envolvimento dos participantes na formacdo das redes sociais, ou seja, € um
processo multidirecional e extremamente dinamico (Nahapiet e Ghoshal, 1998;
Nelson e Winter, 1982).

A criacdo de conhecimento é um dos principais ativos criados com 0 uso positivo
do capital social, e a relacdo entre a quantidade de interagdes e o numero de
conexdes tem influéncia direta na formacéo deste ativo (McFadyen e Cannella,
2004).

Estudando as varidveis de numero de conexdes e intensidade das relacdes,
McFadyen e Cannella (2004) encontraram uma relagdo crescentemente positiva
entre o numero de parceiros e a criacdo de conhecimento. Esta relacéo positiva
chega até um ponto em que ela passa a ser negativa. A explicagdo para este
limite e a inversao seria que a manutencao da rede e das relacbes pessoais toma
tempo e exigem investimento de recursos para serem criadas e mantidas
(Nahapiet e Ghostshal apud McFadyen e Cannella, 1998), o que consumiria estes
tempo e recursos, desviando-os do desenvolvimento do conhecimento (McFadyen
e Cannella, 2004).

Por sua vez, a intensidade das relagbes tem, no desenvolvimento do

conhecimento através do capital social, um comportamento semelhante ao
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namero de interacdes, isto €, num primeiro momento tem uma relacdo positiva,
mas depois de um ponto ideal, passa a ter uma relacdo negativa. (McFadyen e
Cannella, 2004. Esse comportamento se deve ao fato de que, num primeiro
momento, quando se constrdi uma relacdo de longo prazo, ha o desenvolvimento
de uma linguagem comum, o compartihamento de experiéncias, o0
desenvolvimento de empatia e de sistemas de comunicacdo com baixo indice de
ruidos e interferéncias, ou seja, uma relacdo e troca intensa baseada numa

comunicacéao eficaz (Nahapiet e Ghoshal, 1998).

Ha uma fase de eficacia da comunicacdo, mas, apds um ponto ideal, haveria um
exagero na intensidade da relacdo, o que diminuiria a produtividade em termos de
criacdo de conhecimento, pois a troca muito intensa tende a homogeneizar as
acOes e a fazé-la objeto de normas, obrigagbes e expectativas, diminuindo a

dindmica das trocas de informag¢des (McFadyen e Cannella, 2004).

A homogeneizacdo vem da forca das conexdes, pois quanto mais fortes as
conexfes entre duas pessoas, mais similares estas tendem a ser, e, portanto,
conexbes exageradamente fortes tendem a prejudicar o desenvolvimento do
capital social, limitando a aquisicdo e geracdo de conhecimento por intermédio
deste (Berscheld e Walster, 1969; Bramel, 1969; Brown, 1965; Laumanv e
Newcomb, 1961; Preckerapud Granovetter, 1952).

O impacto da intensidade das conexdes no desenvolvimento do conhecimento
através do capital social, no entanto, seria menor do que aquele gerado pelo
namero de conexdes (McFadyen e Cannella, 2004). Esta proposicdo vem de
encontro ao que Hampton (2003) encontrou, ao relacionar diretamente o aumento
do numero de conexdes fracas obtidas com a introducdo de tecnologias de
informagdo e comunicacdo, com o aumento do numero de interagdes sociais, 0

envolvimento comunitario e a geracdo de maiores niveis de capital social,
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reduzindo o custo e aumentando a velocidade das interacdes sociais (Hampton,
2003), e, portanto, proporcionando maior capacidade de geracdo de conhecimento

através do capital social.

Dyer e Singh (1998) ajudam a dimensionar a importancia do capital social nas
relacdes entre empresas ao compara-lo com as relagées de mercado tradicionais.
Esta abordagem, a da vantagem do investimento em capitais relacionais, se
propde a ser um diferencial para explicar vantagens competitivas nao explicadas
pelas tradicionais abordagens de industria e de recursos valiosos e dificeis de

imitar (Barney, 1991), conforme Dyer e Singh (1998) nos apresentam.

As relacdes de mercado tradicionais séo baseadas em:

Investimentos em ativos ndo especificos;

e Troca minima de informacdes;

e Sistemas funcionais e tecnolégicos separados, com baixa interdependéncia

entre os parceiros;

e Baixos custos de transagdo e escassos investimentos em mecanismos de

governanca (Dyer e Singh, 1998).

As firmas competitivas que atuam nos mercados tradicionais geralmente compram
recursos estandardizados, nao Unicos, que ndo podem ser considerados fontes de
vantagem competitiva, pois podem ser adquiridos por qualquer competidor, e seu
valor econdmico é semelhante ao valor econdmico que eles criam (Barney, 1986,

apud Dyer e Singh, 1998). A troca de parceiros é facil e ndo impactante, pois
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outras empresas oferecem 0s mesmos produtos ou Servicos a precos

semelhantes e até menores.

J& os recursos gerados por relagbes produtivas entre firmas podem ser fonte de
renda de um tipo relacional, tendo caracteristicas de criacdo de valor ndo padréo e
dominio por parte dos parceiros (Dyer e Singh, 1998). As relacdes que geram
valor se distanciam das relacbes de mercado e, em oposicdo a estas, tém as

seguintes caracteristicas:

Investimentos em ativos relacionais;

e Troca substancial de conhecimento;

e Combinacao de recursos complementares, porém escassos;

e Menores custos de transacdo do que em relagbes de mercado devido a

mecanismos de governanca mais efetivos (Dyer e Singh, 1998)

As relacdes de longo prazo tendem a criar ativos de capital humano através do
acumulo de experiéncias comuns e de informacdo especializada, além de
conhecimento aplicado e linguagem especifica (Dyer e Singh, 1998). O capital
humano é fundamental para a capacidade de identificacdo e exploracdo de
oportunidades (Dyer e Singh, 1998). Essas relacdes de longo prazo (conexdes
fortes) seriam responséveis também pela geracdo de um outro fator de sucesso
de empreendimentos, que € a reputacdo, um ativo intangivel, ndo disponivel em
relacdes tipicas de mercado (Oliver, 1997 apud Dyer e Singh,1998).
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4.1.4.2 Capital Social e Capital Intelectual

Tomando o capital intelectual como o que se refere & capacidade em termos de
conhecimento e entendimento de uma coletividade (como uma organizacao)
(Nahapiet e Ghostshal, 1998), ou ainda como a capacidade de acessar, possuir e
processar informagdes quando necessario (Lin, 2001) sua criagdo € determinante
para o desenvolvimento do processo de inovacdo e de identificacdo de

oportunidades.

Uma primeira caracteristica do capital social, determinante na formacéo de capital
intelectual, é a caracteristica estrutural da rede. A estrutura da rede influencia na
formacdo do capital intelectual de diversas maneiras, principalmente através da
forma com que as partes envolvidas acessam a rede, trocam e combinam
conhecimento. (Nahapiet e Ghoshal, 1998). Por exemplo, uma rede muito
normativa tende a inibir o processo de desenvolvimento de capital intelectual.
(Nahapiet e Ghoshal, 1998).

Nahapiet e Ghostshal (1998) e Lechner e Dowling apud Liparini, (1995) definem
gue os dois processos usados na criacdo de capital intelectual sdo a combinacgéo
e a troca. O capital intelectual pode ser desenvolvido em mudancas incrementais
ou radicais, mas, de toda forma, através de combinacdo de elementos nunca
antes conectados ou ainda pelo desenvolvimento de novas formas de combinac¢éo
de elementos jA& combinados de alguma forma (Nahapiet e Ghostshal, 1998). A
troca é necessaria quando os elementos a serem combinados estdo em lugares

diferentes.

Como a criacdo de capital intelectual geralmente se da pela combinagdo de
conhecimento e experiéncia vinda de diferentes partes e lugares, quase sempre é

necessaria a troca entre estas partes (Nahapiet e Ghostshal, 1998). As
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caracteristicas do processo de combinacdo e troca de conhecimento para a

criacdo de capital intelectual sdo (Nahapiet e Ghoshal, 1998):

Acessibilidade;

e Antecipagdo da oportunidade;

¢ Antecipacgdo da aplicabilidade préatica da nova combinacao;

e Motivacgao para realizar o desenvolvimento;

e Capacidade para realizar a combinacdo e a troca necessérias para a

criacdo do conhecimento e, portanto do capital intelectual.

A acessibilidade se refere ao acesso propriamente dito a informacédo, e a
capacidade de percepcao deste acesso pelo agente na rede. A antecipacdo da
oportunidade é uma acéo de julgamento, que induz a busca de uma visédo pratica
da aplicabilidade real daquela oportunidade, o que viabilizaria 0 empreendimento
(Nahapiet e Ghoshal, 1998).

A quarta caracteristica, a motivacado para realizar o desenvolvimento, ou seja,
empreender vem predominantemente das conexdes fortes (Jenssen e Koenig,
2002). A ultima caracteristica definida por Nahapiet e Ghostshal (1998), para o
processo de combinacao e troca, € a capacidade em si de realizar a combinacéo e

a troca propriamente ditas, que levam a construcéao real do capital intelectual.
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A continuidade ao longo do tempo das relagdes tem uma influéncia positiva na
criacdo de capital social e de capital intelectual, assim como a estabilidade das
relacdes também gera credibilidade e confianca, que também afetam diretamente
a geracdo de capital social (Nahapiet e Ghostshal, 1998). Assim como
continuidade e estabilidade, a interacao frequente gera confianca e credibilidade,
normalmente através da cooperacdo, melhorando o desempenho do capital social
(Nahapiet e Ghostshal, 1998).

4.1.4.3 Capital Social e a Acdo Empreendedora

O capital social prové redes de relacionamento que facilitam a descoberta de
oportunidades, assim como a identificacdo, a coleta e a alocacdo de recursos
escassos importantes para a agdo empreendedora (Birley, 1985; Greene e Brown,
1997; Uzzi, 1999 apud Davidsson e Honig, 2005). O provimento e a difusdo de
informac&o critica, além de outros recursos, sdo outras interferéncias positivas do

capital social na atividade empreendedora (Davidsson e Honig, 2003).

A tese principal de Liao e Welsch, 2005 é a de que o capital social tem papel
importante na criacdo de empreendimentos e que os empreendedores podem
demonstrar configuracdes Unicas de associagfes entre as diversas dimensdes do

capital social.

Para Liao e Welsch, 2005 além de o capital social ajudar a formar o capital
humano dos empreendedores, ele se compbe com este Ultimo numa
caracterizacdo contextual do individuo, criando condicdes para que este

empreenda.

Empreendedores freqientemente tomam decisbes em funcdo de associacdes

baseadas em amizades ou conselhos (Aldrich e Zimmer, 1986; Aldrich et al, 1998
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apud Davidsson e Honig, 2006), normalmente consistindo em capital social

baseado em conexdes fracas (Davidsson e Honig, 2003).

Florin Lubatkin e Schulze, 2003 apud Liao e Welsch (2005) afirmam que um alto
nivel de capital social, construido sobre uma reputacdo favoravel, sobre uma
relevante experiéncia prévia, e ainda sobre contatos pessoais diretos
freqientemente auxilia os empreendedores em acessar capitalistas de risco,
informacdo competitiva chave, clientes em potencial e outros recursos

importantes.

Davidsson e Honig (2003) enfatizam que individuos que utilizam bem o capital
social costumam pertencer a familias que retém capital social e o compartilham
com seus membros, ou ainda, obtém incentivos comunitarios que os encoraja a
empreender para buscar independéncia, num fendmeno que pode ser chamado

de estender o capital social (Davidsson e Honig, 2003).

A retencdo de capital social e seu compartiihamento, normalmente sobre
conexoes fortes, fornecem aos empreendedores redes que facilitam a avaliagéo, a
busca de fornecedores e a utilizacdo de recursos necessarios para a exploragéo
da oportunidade (Davidsson e Honig, 2003), resultando em menores custos de
oportunidade para os que decidem explorar oportunidades (Shane e
Venkataraman, 2000).

Davidsson e Honig (2003), em sua pesquisa com empreendedores na Suécia,
encontraram uma grande associacdo entre a presen¢a de parentes, amigos ou
vizinhos que atuam em negocios com a probabilidade de entrada no mundo
empreendedor. Descreveram também como o0 encorajamento de amigos ou

familia foi associado com uma maior atividade empreendedora (Davidsson e
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Honig, 2003). Ambas sao indicacdes de acdo de conexdes fortes na fase inicial do

processo empreendedor.

A extensdo do capital social, movimento executado frequentemente sobre
conexdes fracas no nivel individual, usa o que o individuo desenvolveu com suas
proprias associacoes, e reflete sua prépria estrutura de valores, prioridades e de
alocacdo de recursos. A extensdo do capital social € menos importante para o
sucesso do empreendedor do que o core, a estrutura principal do capital social do

empreendedor. (Davidsson e Honig, 2003).

Liao e Welsch, no entanto, fazem uma critica ao estudo do capital que seria
observado mais como um construto unidimensional, enfatizando as redes ou o0s
componentes estruturais, em detrimento da visdo mais ampla e multidimensional,
o0 que simplificaria em muitos estudos o papel do capital social na criacdo de

empreendimentos, sua sobrevivéncia e crescimento.

Nahapiet e Ghoshal, 1998 também afirmam que o capital social € mais do que
uma estrutura ou uma rede, incluindo muitos aspectos do contexto social, como as
interacbes sociais, as conexdes sociais, relacdes de confianca e sistemas de
valores que facilitam as acfes dos individuos posicionados sempre em uma
contexto social Unico (Nahapiet e Ghoshal, 1998 apud Liao e Welsch). As varias
dimensdes do capital social ndo sdo mutuamente excludentes, e de fato acabam

sendo altamente interrelacionadas (Liao e Welsch, 2005).

Apesar de as evidéncias apontarem claramente a importancia do capital social
para os empreendedores nascentes, a importancia do capital social ndo € menor
para resto da sociedade (chamada por Liao e Welsh, 2005 de grupo de controle),
ndo podendo ser considerado uma caracteristica que diferencie estes dois grupos

sociais (Liao e Welsch, 2005). O capital social demonstra ser fundamental também
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para a maioria da sociedade, predominantemente na forma de relacionamentos
em geral, também chamado de capital cognitivo, que pode ser ou nao convertido

em capital relacional.

Liao e Welsh, 2005 afirmam que apesar de a sociedade em geral possuir um alto
padrdo de capital social cognitivo, eles ndo o convertem em capital
social/relacional, habilidade esta que pode ser considerada como diferencial entre
o empreendedor e a sociedade em geral, e ndo apenas a simples posse de capital
social. Os empreendedores o que importa € em como utilizar suas conexdes
sociais e interacdes (capital estrutural) para influenciar e moldar as normas e
praticas de suas redes sociais (capital cognitivo), desenvolvendo confianca e
confiabilidade a fim de obter acesso a atores com possibilidade de oferecer

suporte (capital relacional) (Liao e Welsch, 2005).

Os empreendedores de alta tecnologia s&o, para Liao e Welsh, 2005
provavelmente os mais capazes em utilizar um tipo de capital social para
amplificar outros tipos de capital social. A concentragdo de empreendimentos de
alta tecnologia como no Vale do Silicio na Califérnia e Austin no Texas, ambas nos
EUA (podemos citar Sdo Carlos em Séo Paulo e a PUC no Rio de Janeiro) pode
ser entendida também a partir do impacto do capital cognitivo no capital relacional,
assim como a partir do efeito do capital estrutural no capital cognitivo exercitado

pelos empreendedores destas concentracdes (Liao e Welsch, 2005).

No entanto, apesar de muitos estudos buscarem uma correlacdo entre o capital
social e uma Unica caracteristica do empreendimento, como, por exemplo, o tipo
de empreendimento, haveria a necessidade de conceituar o capital social ndo
apenas de maneira mais ampla, mas fazer mais compara¢gdes com amostras
genéricas de negdcios ou entre tipos diferentes de empreendedores (Liao e
Welsch, 2005).
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Para finalizar esta secdo, Liao e Welsch, 2005 sugerem que pode haver um
processo co-evolucionario entre o desempenho dos empreendimentos e a
dindmica do capital social. Uma indicagéo seria as grandes mudancas nas redes e
nos relacionamentos a partir dos estagios iniciais dos empreendimentos, uma

sugestao destes autores para pesquisas futuras.

4.2 A acdo empreendedora

Tomando a definicdo de Shane e Venkataraman (2000) estudaremos a acéo
empreendedora como sendo a de detectar as boas fontes de informacéo e saber
selecionar dentre as conexdes ricas em novas possibilidades aquelas que
conduzem a uma oportunidade, entendida como a que visa obter lucros a partir de
lacunas de mercado e inovacgdo, atuando em nichos de mercado (GLOBAL
ENTREPRENEURSHIP MONITOR 2005 EXECUTIVE REPORT).

O awareness, o0 estar antenado, passa a ser um fator essencial para a
identificacdo da oportunidade, tomando oportunidade como as condi¢bes para
criar produtos e servicos que possam ser economicamente explorados, ou seja,
oportunidade como aquela situacdo em que novos equipamentos, Servicos ou
materiais, ou ainda métodos organizacionais podem ser vendidos a precos
maiores que o seu custo (Shane e Venkataraman, 2000). Para Shane e
Venkataraman (2000), quando se tem essa identificacdo de uma oportunidade e
alguém com disposicdo e condicbes de explora-la se configura a acgéo

empreendedora.

Em Shane e Venkataraman (2000), temos entédo trés fases do campo de estudo

de empreendedorismo:
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¢ Identificacao;
e Avaliacao;

e Exploracéo.

O processo de identificacdo de oportunidades é altamente influenciado pela
informacdo disponivel ao empreendedor, desde seu ambiente de educagéo
fundamental, de familia e escola, assim como também pelo ambiente profissional
em que esta inserido. A oportunidade acontece quando ha a disponibilidade de
uma informacao privilegiada, normalmente por uma posicao favoravel na rede, que
€ acompanhada por um conjunto de propriedades cognitivas necessarias para
avalid-la (Venkataraman e Shane, 2000). Para isso contribuiria uma distribuicéo
assimétrica da informacdo, e a existéncia de redes que favoreceriam a

identificacdo, bem como a aquisi¢cao de recursos para explora-la.

Estabelece-se entdo a importancia e a correlacdo do capital social, que é a posse
de possibilidade de conexdes fortes ou fracas, de acordo com a necessidade do
individuo, e do capital informacional ou intelectual (capacidade de acessar, possuir
e processar informac¢des quando necessario, Lin, 2001). Segundo Lin (2001),
capital € um recurso mobilizado para se conseguir um lucro, e seria essencial que
o capital social investido nas redes em que a organizacdo esta inserida, seja

tratado como as outras formas de capital, ou seja, como investimento.

A informacdo, fundamental na acdo empreendedora, vem como resultado e
condicdo da multiplicidade de conexdes. As desigualdades de informacdo séo
acumulativas e grandes fontes de oportunidades, geralmente através de conexdes

fracas (Granovetter, 1973). No entanto o conhecimento tacito, ndo objetivo, base
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para a capacidade de identificacdo de oportunidades, vem preferencialmente com

conexdes fortes (Granovetter, 1973).

Citando Hills (1997), Ardichivili, Cardozo e Ray (2003) afirmam que os
empreendedores que expandiram sua rede de contatos identificaram muito mais
oportunidades, e que a qualidade dos contatos na rede pode afetar positivamente

outras caracteristicas, como criatividade e alertness.

Na construcdo da organizacdo em redes e na sua gestdo, a escola cognitiva
adquire uma importancia maior, pois a rede usa simbolos que séo interpretados na
aquisicado de informagdes, no uso de antenas para captacao de oportunidades por
parte dos empreendedores de projetos, e nas rela¢cdes entre as pessoas da rede.
Os codigos usados na interpretacdo destes signos sao dindmicos e dependentes
de estados emocionais dos agentes, exigindo mais ainda dos empreendedores
(Nahapiet e Ghostshal, 1998).

A definicdo estratégica, a acdo empreendedora e a estrutura organizacional da
empresa tornaram-se processos altamente emergentes, na definicdo de Mintzberg
(1994). O empreendimento tende a ser uma organizagdo compativel com o
modelo empreendedor de Mintzberg (1997), uma estrutura informal e flexivel, com
o lider funcionando como coordenador e capacidade de atuar em um ambiente

dindmico e competitivo.

Hite (1993) sugere que na fase inicial, a estratégia executada pelo empreendedor
€ essencialmente emergente, ou seja, menos planejada e mais reativa, dando
flexibilidade na busca das configuracbes ideais de produto, organizacdo, e
principalmente fluéncia na definicdo da rede em que se baseara o negocio em
formacéao (Hite, 1993).
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Ao se desenvolver, o empreendedor, que acumula a definicdo e a aplicacdo da
estratégia do nego6cio nascente, passa a aplicar uma estratégia menos emergente
e mais deliberada. Para tanto, Hite (1993) mostrou que o desenvolvimento da rede
passa a ser controlado, na direcdo de mais eficiéncia na busca de obtencdo de
recursos, uma rede mais robusta, com conexfes mais fortes; ou seja, a rede mais
informal, mais dinAmica e aberta serviria mais aos propdsitos de descoberta de

oportunidade do que de desenvolvimento do empreendimento (Hite, 1993).

A acdo empreendedora também seria funcdo do que Davidsson e Honig (2003)
chamam de capital humano, ou seja, aquele que o empreendedor traz consigo,
fruto de seu desenvolvimento pessoal, e funcdo de sua educacgdo, escola,

experiéncia e valores (Davidsson e Honig, 2003).

Em seu trabalho publicado em 1972, e revisto em 1998, Greiner (1998) descreve
as etapas de desenvolvimento de uma organizagéo, e expde como na fase inicial,
exatamente a fase empreendedora, a criatividade e a lideranca s&o as
caracteristicas  dominantes, caracteristicas  pessoais, intrinsecas ao
empreendedor. Ele observa que para o desenvolvimento do negé6cio e
principalmente na sua fase inicial o empreendedor precisa ter parte do seu tempo
dedicado a busca de informacBes e a reflexdo sobre as oportunidades
identificadas (Greiner, 1998).

4.3 O Processo Empreendedor

A construcdo das redes que compde o processo empreendedor se d4 em um
processo, pois a construcdo tanto da linguagem quanto da confianca se da ao
longo do tempo, o que indica etapas a serem cumpridas (Lechner e Dowling,
2003).
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O processo empreendedor é definido por Liao e Welsch (2005) como os
procedimentos e eventos que conduzem a criacdo de um empreendimento. Katz,
1993 apud Liao e Welsch (2005) afirma que os eventos que compde 0 processo
empreendedor podem ocorrer a qualguer tempo durante o processo de
empreender, corroborados por Miller, 1992 apud Liao e Welsch, 2005, que afirma

gue ha grande variacdo na ordem entre as etapas do processo empreendedor.

O sucesso do empreendedor depende de relagdes sociais estaveis
(Venkataraman e Van de Vem apud Lechner e Dowling, 1998) construidas em
bases de confianca. A confianca é chave no processo empreendedor (Lechner e
Dowling, 2003). Assim também € a comunicacdo e a linguagem desenvolvida ao
longo do tempo nessas relagbes estaveis, pois a facilidade de comunicacédo e a
linguagem comum sdo essenciais na resolucdo rapida de problemas, e troca

eficaz de informagdes (Lechner e Dowling, 2003; Nahapiet e Ghostshal, 1998).

Katz e Gartner, 1988 apud Liao e Welsch (2005) propde quarto propriedades

necessarias e suficientes para a constituicdo de novos empreendimentos:

Intencionalidade, que aprece assim que o empreendedor tem contato com a

informacédo que pode ser aplicada na criagdo de um novo empreendimento;

¢ Recursos, que sdo dependidos durante o processo empreendedor;

e Trocas, que ocorrem entre o empreendimento e seus clientes e

fornecedores:;

e Fronteiras, definidas com a ocupacdo de espago fisico, a aquisicdo de

colaboradores e a formalizagdo da empresa.
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Um modelo em estagios foi adotado por alguns autores como Kazanjian, 1988;
Churchill e Lewis, 1983 apud Liao e Welsch, 2005 desenvolveram uma
perspectiva processual evolucionaria, em que 0os empreendimentos seguiriam uma
sequéncia prioritaria de transicdo entre estes estagios, preferencialmente sobre

uma sequéncia randdémica de ocorréncias.

Liao e Welsh (2005) chamam a atencdo ainda sobre uma perspectiva em que 0
processo empreendedor € fortemente influenciado pelas experiéncias de
individuos e organizacfes de sucesso, uma perspectiva ecolégica. Nessa
perspectiva, a influéncia seria originada de maneira interpopulacional ou

intrapopulacional (Aldrich, 1990 apud Liao e Welsch, 2005).

4.5.1 O Processo Empreendedor segundo Lechner e Dowling

Cada fase do processo empreendedor definido por Lechner e Dowling (2003),
indica uma predominéncia de diferentes tipos de rede. Para cada fase, ha uma
interacdo diferente do envolvimento do empreendedor, ou empreendedores com

cinco redes distintas, a saber:

¢ Rede social;

¢ Rede baseada em reputagéo;
¢ Rede de “co-opeti¢ao”;

e Rede de marketing;

e Rede de conhecimento, tecnologia e inovagdo ou knowledge, innovation
and technology, KIT (Lechner e Dowling, 2003).
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Cada fase se caracterizaria por uma composicdo relacional, com as redes
variando na direcdo horizontal ou vertical do relacionamento (Lechner e Dowling,
2003). Entende-se conexao vertical aguela que cria mais niveis de conexdo, ou
seja, 0 ponto atingido depende de outro ponto para ser conectado. As redes
horizontais sempre permitem um acesso direto entre seus componentes. As
variaveis que caracterizam uma rede sdo o numero de conexdes e a intensidade

destas conexdes e relacionamentos (Lechner e Dowling, 2003).

As redes sociais sdo importantes como base de confianca, essencial na primeira
fase do empreendimento (Lechner e Dowling, 2003). As redes baseadas em
reputacdo sdo importantes para 0 acesso as outras redes através dos parceiros de
boa reputacdo, e podem gerar contatos apenas pela reputacdo adquirida. A
auséncia de redes de reputacdo seria uma barreira ao crescimento (Lechner e
Dowling, 2003).

7

Uma rede de “co-peticdo” € uma rede formada por parceiros regionais, que se
complementam, mesmo que sejam concorrentes em outros segmentos, na busca
em oferecer solu¢cdes melhores, por vezes completas aos clientes, fortalecendo

um possivel cluster regional, ganhando principalmente flexibilidade.

A rede KIT, knowledge, innovation and technology, € uma rede que da acesso a
inovacao, ou funciona ela mesma como geradora de inovacao, e faz uso intenso
de weak ties para criar opcdes de inovacdo e gerar oportunidades (Lechner e
Dowling, 2003).

O bom funcionamento das redes sociais e de reputacdo faz com que, a despeito
de mudancas ambientais, firmas novas tendam a aumentar sua atividade de rede,
ao invés de diminuir, ou mesmo abandonar redes existentes (Venkataraman e Van

de Vem apud Lechner e Dowling, 1998). Porém na medida em que a empresa
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cresce, as redes sociais, tipicamente fortes diminuem o nimero e a intensidade
das interacdes, fungcdo do aumento do ndmero e do tamanho das redes
empresariais. As redes de co-opeticdo, as de conhecimento, inovacgéo e tecnologia
(KIT) e as de marketing ganham em importancia, havendo uma diminuicdo da
importancia das redes sociais e das redes de reputacdo, pois a reputacao vai

sendo transferida para a prépria firma (Lechner e Dowling, 2003).

As redes de “co-peticdo” crescem em importancia, pois elas aceleram a aquisicao
de flexibilidade por parte da empresa e permitem atender a mais pedidos ou
projetos, de maneira similar ao crescimento da rede de marketing, intrinsecamente
relacionado ao crescimento da firma (Lechner e Dowling, 2003). As redes KIT séo
as Ultimas a experimentar um crescimento intenso, visto serem as de gestdo mais
complexa e de custo mais alto, porém ganham importancia estratégica cada vez
maior com o crescimento, pela necessidade de se manter o nivel de inovagéo
(Lechner e Dowling, 2003).

Lechner e Dowling, 2003 afirmam que as redes KIT ndo sdo muito densas, pois
sdao tipicas de relagdes fortes, strong ties, e sua manutencdo em namero limitado,
mantém equilibrio maior quanto a flexibilidade para o todo da empresa. A
tendéncia de a empresa desenvolver conexdes fortes ao longo do tempo diminui
sua flexibilidade, pelo aumento de rigidez, tornando-as mais vulneraveis que as
pequenas quando necessério se adaptar & mudancas ambientais (Venkataraman
e Van de Vem, 1998 apud Lechner e Dowling, 2003).

O desenvolvimento constante de weak ties é determinante para o sucesso do
empreendimento, dada a necessidade de transformacédo de conexdes fracas em
fortes para a melhor exploracdo de oportunidades identificadas, e da necessidade
de existéncia constante de conexbes fracas, grandes fornecedoras de

oportunidades e inovacao.(Lechner e Dowling, 2003).



55

Haveria quatro estagios de desenvolvimento do empreendimento sugeridos por

Lechner e Dowling, 2003, que seriam:

1)

2)

3)

4)

Com a imperatividade da novidade em seu estdgio inicial, o jovem
empreendimento necessita das redes sociais e das de reputagdo para

garantir sua existéncia e desenvolvimento inicial;

Neste estagio as redes principais passam a ser as de marketing e a de co-
opeticdo (caso seja necessario em fungdo da industria a que o
empreendimento pertence), na medida em que o empreendimento esta se
desenvolvendo, estruturando-se e organizando-se, gerando vendas

substanciais e explorando sua base tecnologica inicial;

Agora a reputacdo esta sendo transferida para a empresa, fugindo da
referéncia dos fundadores e as redes estdo bem maiores. A rede KIT passa
a ser fundamental para garantir os ativos complementares que garantiriam

a construcdo de uma posicao tecnologica privilegiada.

A capacidade relacional da empresa esta no limite, mas a sua existéncia
ativa e dindmica exige que seja renovada, com a substituicdo de conexdes
antigas por novissimas weak ties revestidas de confianca. Nesta fase o
empreendimento pode optar que a rede seja expandida através da

verticalizacdo, com parceiros de niveis diferentes.
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4.3.2 O Processo Empreendedor segundo Shane e Venkataraman

Em Shane e Venkataraman (2000) encontramos a definicdo de oportunidade
como aquela situacdo em que novos equipamentos, servicos ou materiais, ou
ainda, métodos organizacionais podem ser vendidos a pre¢cos maiores que o seu

custo (Shane e Venkataraman, 2000). Ha trés categorias de oportunidades:

¢ A criacdo de informacéao inédita, como na invencdo de novas tecnologias;

e A exploracdo de ineficiéncias do mercado que resultam de assimetria de

informacdo em relagdo ao tempo ou ao espacgo;

e A exploragdo de mudangas em custos relativos, causados por uso
alternativo de recursos ou mudancas politicas, regulatérias e demograficas
(Shane e Venkataraman, apud Druker, 1985).

Para Shane e Venkataraman (2000) o processo empreendedor € composto de:

1) Identificac&o de oportunidade para criar futuros produtos e servigos

2) Avaliacao da oportunidade

3) Exploragéo da oportunidade

Davidsson e Honig (2003) enfatizam a importancia do capital humano, adquirido
na educacdo formal, no acumulo de experiéncia e no aprendizado prético. Ele
influencia positivamente tanto na identificacdo e na avaliagcdo das oportunidades,
como na capacidade de fazer o processo empreendedor avancar, criando uma

entidade de negdcios viavel, indicada por resultados de vendas e lucratividade.
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Ainda sobre a exploracdo de oportunidades, temos a definicAo em Dyer e Singh
(1998) da capacidade de absorcdo, que é aqueles em que recursos de
conhecimento externos sao reconhecidos e explorados. Cohen e Levinthal (1990)
apud Dyer e Singh (1998), afirmam que a capacidade de absorcdo, similar a
oportunidade, é a habilidade de uma firma em reconhecer o valor de uma nova

informacéo, externa a essa firma, assimila-la e aplica-la com fins comerciais.

A capacidade de absorcao é funcdo da extensdo do compartilhamento de bases
de conhecimento, e da extensdo das rotinas de interacdo que maximizam a
freqUéncia e a intensidade das interagGes sociotécnicas (conexdes fortes) (Dyer e
Singh, 1998).

4.3.3 O Processo Empreendedor segundo Ardichivili, Cardozo e Ray

Ja Ardichivili, Cardozo e Ray (2003) desenvolveram uma proposta para o
processo empreendedor focado na identificacdo de oportunidades. Os autores

sugerem cinco fatores que influenciariam o processo empreendedor:
e Alertness empreendedor;
¢ Informacéo, assimetria e informacdao privilegiada;
e Descoberta versus pesquisa direcionada;
¢ Redes sociais;

e Caracteristicas pessoais, como grau de aversdo ou propensao ao risco,

otimismo, eficacia pessoal e criatividade.

O alertness proporciona ao empreendedor a identificacdo de oportunidades para a
criacdo de valor em um produto ou servico que seja “vendavel” (Shane e

Venkataraman, 2000). O tipo de informagdo que pode ser “capturada” pelo
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empreendedor e sua dindmica nas redes determinam o tipo de oportunidade que o
empreendedor vira a descobrir e explorar (Shane e Venkataraman, 2000).
Segundo Davidsson e Konig (2003) a qualidade do capital humano de um
individuo melhora o desempenho em reconhecer as oportunidades no processo
empreendedor.

7

O processo de obtencdo da informacdo sobre a oportunidade € uma acgao
premeditada, com investimento prévio e direcionada para a descoberta como
processo, através da rede de relacionamentos do empreendedor (Ardichivili,
Cardozo e Ray, 2003). As redes sociais ttm um componente fundamental que é o
embeddeness, ou seja, a imersdo numa rede como determinante das reacdes e
das interacdes na rede, caracteristica também determinante no sucesso do
processo empreendedor (Jack e Anderson, 2002). E ainda h& o perfil
empreendedor, com destaque para as caracteristicas de propensao ou aversao ao
risco, otimismo natural, criatividade e eficacia pessoal (Ardichivili, Cardozo e Ray,
2003).

4.3.3.1 Alertness

Os autores chamam de alertness a propensdo a ser sensivel e processar
informacdes que disparariam o processo de identificacdo de oportunidades. O EA,
emtrepreneurial alertness seria uma combinacdo de caracteristicas pessoais e
influéncia do ambiente. Num mundo em que a informacéao é dinamica e flui através
da rede sem obedecer a critérios pré-definidos, a posicao na rede é fundamental,
bem como a dindmica em que o empreendedor esté inserido (Ardichivili, Cardozo
e Ray, 2003).



59

Ha a identificacdo de uma forte interacdo entre o alertness e as redes sociais, e
entre a base de conhecimentos e a identificacdo de oportunidades (Hills, 1997
apud, Ardichivili Cardozo e Ray, 2003,). Segundo Dyer e Singh (1998), a
habilidade para identificar e avaliar oportunidades sao resultados possiveis de
compartilhamento de recursos e capacidades numa rede ou em relagdes

especificas.

No trabalho especifico sobre alertness, Gaglio e Katz (2001), propéem que o grau
de “antenagem” do empreendedor € determinante para a capacidade de obter
oportunidades, bem como para guiar suas decisdes na fase crucial de inicio do
empreendimento. O individuo com baixo alertness ndo conduz um processo de
atualizacdo constante de experiéncias e informac¢des, sendo, portanto menos
critico com seus julgamentos e decisGes. Ele pode decidir com base em uma
informacgdo que € a primeira em sua memoaria, mas que pode estar fortemente e
imperativamente superada por uma informagdo mais importante, pertinente e

tecnicamente determinante (Gaglio e Katz, 2001).

O tamanho da rede pode aumentar em muito a probabilidade do aparecimento de
oportunidades, principalmente o relativo as conexdes fracas, cuja especialidade é
permitir a aquisicdo de informacao ndo redundante (Lechner e Dowling, 2003), que

€ a informac&o mais importante a ser identificada na prética do alertness.

4.3.3.2 Informacéo, Assimetria e Informacéao Privilegiada

As redes sociais exercem um papel fundamental na dinAmica de aquisicdo de
informacgédo. Informacdo € o conhecimento facilmente codificavel que pode ser
transmitido “sem perda de integridade, uma vez que as regras sintaticas
requeridas para decifra-lo sdo conhecidas, e que incluem fatos, proposicoes

axiomaticas e simbolos” (Kogut e Zander, 1992 apud Duer e Singh). A posi¢cdo na
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rede pode determinar se uma informacdo pode chegar de forma privilegiada ao

empreendedor (Ardichivili, Cardozo e Ray, 2003).

O processo de descoberta de oportunidade passa necessariamente pela aquisicao
de informacdo. A oportunidade segundo Ardichivili, Cardozo e Ray, 2003, é a
chance de atender uma necessidade de mercado, ou desejo, ou interesse, através

de uma combinacao criativa de recursos para oferecer valor superior.

A assimetria das informagdes representa importante possibilidade para o
empreendedor que tem, acesso a informacdo antes de outros que poderiam

perceber a mesma oportunidade (Ardichivili, Cardozo e Ray, 2003).

InformacBes sobre mercados potenciais, possiveis investidores e até uma boa
localizacdo para um novo negocio normalmente chega através de individuos
(Dubin e Aldrich, 1991), mostrando a importancia das redes pessoais no processo
de aquisicdo de informacdes, no caso conexdes fortes, ab mesmo tempo em que
poucas conexdes fracas poderiam privar o empreendedor de partes distantes do
sistema social, confinando-o as visdes e noticias provincianas de seus amigos

préximos (Dubin e Aldrich apud Granovetter, 1982).

4.3.3.3 Descoberta e Pesquisa Direcionada

A pesquisa direcionada é fonte antiga para a descoberta de oportunidades, sendo
até hoje objeto de grande investimento por parte de empresas, universidades e
governos. Dessa atividade costumam sair muitos empreendedores, normalmente
gue acreditam mais em alguma informacé&o, processo ou mesmo uma descoberta
nao intencional, do que alguma das instituicbes patrocinadoras da pesquisa.

Porém para a atividade empreendedora, a descoberta ndo intencional costuma
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oferecer um vasto campo, sendo muito relacionada com o alertness (Ardichivili,
Cardozo e Ray, 2003).

4.3.3.4 Redes Sociais - Embeddedness

O conceito de se estar envolvido fortemente, fazendo parte do sistema social e
econbmico, € o que Jack e Anderson (2002) chamam embededness. A palavra em
portugués que mais nos aproxima deste conceito € o estar “embebido”, ou seja,
completamente envolvido, mergulhado em algo. No nosso caso se trata do estar
completamente imerso em um sistema de relagdes sociais que acabam por

influenciar e ajudar o empreendedor em sua busca por explorar as oportunidades.

Segundo Granovetter (1973) a acdo econdmica esta incrustada (embedded) na
estrutura social e na cultura. Granovetter (1973) supde que o comportamento dos
individuos ndo é movido apenas pela racionalidade econdémica, mas também pela
“sociabilidade, a aprovagéo, o status e o poder”. E que, no sentido inverso, as
relacbes sociais e a estrutura social desempenham um papel central no

comportamento econémico

Para Briderl e Preisendofer (1989), o embeddedness é a forma que completa as
configuracdes de rede além das redes pessoais do empreendedor, ou seja, a rede
em que as empresas sao imersas. A agao de imergir em determinada ambiente ou
rede imporia uma mudanca na estrutura social, pois no processo de envolvimento
a adaptacédo traz forte influéncia ambiental ou do contexto, alterando a estrutura,
influenciando no préprio contexto, por fim alterando a acdo empreendedora (Jack
e Anderson, 2002). Jack e Anderson (2002) sugerem uma correlacdo entre a
intensidade da imersdo e do niumero de oportunidades que ele pode levantar. As

caracteristicas das conexdes indicam essa correlacdo (Jack e Anderson, 2002)
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Segundo Dubini e Aldrich, 1991, o empreendedor “embebido” em uma rede com
mais diversidade e maior densidade tem mais possibilidade de identificacdo de
oportunidades e maiores chances de explora-las com sucesso. O
empreendedorismo efetivo é capaz de formar sua prépria rede, identificando
pessoas chave, brokers especializados necessarios para o0 inicio do
empreendimento, ndo apenas trabalhando redes pessoais, mas redes pessoais

internamente consistentes com sua idéia de negdécio (Dubini e Aldrich, 1991).

A estabilizacdo e manutencdo de redes em que o empreendimento esta
embedded também sdo fundamentais para a eficiéncia e a eficacia do processo
empreendedor (Dubini e Aldrich, 1991). Hite e Hesterly (2000) fazem a proposi¢ao
de que as redes evoluiriam de redes baseadas em identidade para as redes
calculistas, que seriam redes deliberadamente construidas para suportar a

consolidacdo dos empreendimentos.

4.3.3.5 Caracteristicas pessoais

O foco nas caracteristicas individuais do empreendedor forma uma corrente no
estudo do empreendedorismo, estudando prioritariamente as caracteristicas
psicolégicas e comportamentais dos individuos empreendedores (Liao e Welsch,
2005). Como exemplos temos os estudos sobre alta necessidade de realizagdo
(McClelland e Winter, 1969 apud Liao e Welsch, 2005), capacidade de inovagéo
(Shumpeter, 1934 apud Liao e Welsch, 2005), l6cus interno de controle (Shapero,
1975 apud Liao e Welsch, 2005) e propenséo a tomada de risco (Brockbaus, 1980
apud Liao e Welsch).

Segundo Ardichivili, Cardozo e Ray, 2003, o otimismo e a alto-confianca séo

fatores importantes no processo empreendedor. Aqui a experiéncia do
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empreendedor trara um aprendizado na descoberta e exploracdo de

oportunidades, que dardo sustentagcdo ao otimismo.

O outro fator pessoal importante € a criatividade. A criatividade é um fator que
depende da rede, visto que, na maioria absoluta das vezes, o que é chamado de
criativo tem pouco de novo, mas sim, um arranjo € uma logica inéditos, que sao
usadas no sentido de combinar recursos de maneira a atender a uma necessidade
de mercado. A rede pode fornecer as informagfes e as comparagdes necessarias

a um bom processo criativo (Ardichivili, Cardozo e Ray, 2003).

.A caracteristica de propensao ao risco pode ser muito influenciada pela confianga
em quem fornece as informac¢des mais importantes para a tomada de decisdo de
acdo do empreendedor (Nahapiet e Ghoshal, 1998). No processo de troca e
combinacdo definido por Nahapiet e Ghoshal, (1998) as pessoas teriam mais
propensao a tomar riscos em trocas que usam conexdes com caracteristicas de

confianga superior.

Em Davidsson e Honig (2003), encontramos uma indicagédo de que individuos com
maior acumulo de capital social possuam maior autoconfianga, tornando-os mais
propensos a uma postura empreendedora independente. Estes individuos também
teriam uma percepcdo de risco minorada, pois, em Ultima instancia, seriam
reabsorvidos pelo mercado de trabalho, no caso de o empreendimento falhar
(Shane e Venkataraman, 2000).

A atividade empreendedora ndo apresenta relagdo direta com a formagdo em
negocios, ou com os modelos de gestao fornecidos pelas agéncias de assisténcia
aos empreendedores, conforme estudo de Davidsson e Honig (2003). Os

requisitos de informacdo e conhecimento parecem ser muito mais especificos de
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cada empreendimento, tornando mais importantes as redes de negdécios ou

técnicas mantidas pelo empreendedor (Davidsson e Honig, 2003).

Liao e Welsch (2005) enfatizam a importancia do capital humano formado, por
exemplo, na experiéncia profissional e background educacional para o
empreendedor. Eles definem o capital humano como a qualidade de uma pessoa
no que se refere ao conhecimento, capacidades e habilidades que advém da
educacdo e treinamento e experiéncia. Caracteristicas relacionadas ao capital
humano como a habilidade de um individuo para empreender somada a uma
desenvolvida propensdo a empreender aumentam as chances de criar um novo
negocio, e aumentam ainda as chances de sucesso no desenvolvimento deste

mesmo negacio (Vésper, 1983 apud Liao e Welsch, 2005).

4.3.4 O Processo Empreendedor segundo Greve e Salaff

Em sua pesquisa sobre redes sociais e empreendedorismo realizada em quatro
paises, Greve e Salaff (2003) utilizaram um modelo para o0 processo
empreendedor em que as redes sociais difeririam em quantidade de interagbes e

grupos foco para as seguintes fases:

1. Motivacéao
2. Planejamento

3. Estabelecimento

A mobilizacdo de redes para discussdo é analisada para cada um dos quatro
paises (Greve e Salaff, 2003). Na pesquisa original ha também uma variacdo da

fase Estabelecimento que considera a possibilidade de empreender em uma



65

empresa ja existente. Essa possibilidade ndo serd explorada, pois nosso estudo

esta direcionado ao empreendedorismo de novos negoécios.

4.3.4.1 Motivacéao

Nessa fase inicial o empreendedor discute a idéia inicial e desenvolve seu
conceito de negdécio (Greve e Salaff, 2003). O tamanho da rede nessa fase é
restrito, com o empreendedor selecionando criteriosamente as pessoas com quem
discutird suas idéias, normalmente composta de amigos proximos e parentes.
Assim o empreendedor evita qualquer comprometimento publico com alguma
opcéo, pois em uma rede maior podem ocorrer dificuldades em se retirar ou alterar

alguma opcao durante essa fase inicial (Greve e Salaff, 2003).

Na fase de Motivacdo muito tempo € despendido em desenvolver novos contatos,
mais do que em manté-los. Nessa fase a familia também tem uma grande
importancia, consumindo um bom tempo do despendido na discussdo e

concepcao do negécio (Greve e Salaff, 2003).

4.3.4.2 Planejamento

Nessa fase o empreendedor prepara a configuracdo da firma e busca
conhecimento e recursos, 0 que exige muitas e diversas atividades. A rede nessa
fase é muito maior, pois como nao sabe exatamente quem podera ajuda-lo em
cada aspecto necessario, o empreendedor faz muitos contatos que podem se
tornar importantes no futuro e estar presentes na fase posterior, a de
Estabelecimento (Greve e Salaff, 2003). Novas habilidades e relacdes de negocios
visando as futuras trocas também sédo buscadas dessa fase de expansdo das

redes de contatos e discussao.
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Essa fase, caracterizada por Greve e Salaff (2003) como uma fase de grande
incerteza, exige dos empreendedores grande dedicacdo de tempo para o
desenvolvimento dos contatos necessarios com pessoas que podem ser fonte de
recursos ou restabelecer e manter contato com pessoas que ja conhece , mas que
nao manteve contatos recentes (Granovetter, 1973; Nardi, Whirtaker e Schwartz,
1999, apud Greve e Salaff, 2003).

4.3.4.3 Estabelecimento

Nessa fase, que engloba o estabelecimento e a operacdo da firma, o
empreendedor tem seu foco maior nas atividades diarias, trocas e solucédo de
problemas. Os contatos nas redes estabelecidas na fase de planejamento s&o
selecionados e apenas pessoas chave para a aquisicdo de recursos e
compromissos que ajudem a consolidar e desenvolver o novo negdcio. Nessa fase
a manutengdo dos contatos existentes consome tanto ou mais tempo que o

desenvolvimento de novos contatos.

4.4 Modelo Conceitual

Em nossa jornada conceitual sobre Redes, Capital Social e Empreendedorismo
pudemos levantar uma quantidade significativa de categorias. As categorias a
seguir foram as selecionadas para proceder a analise dos casos, direcionando as

perguntas no roteiro estruturado apresentado no Anexo 1.

Procuraremos nos ater mais especificamente ao funcionamento das redes e suas
conexdes, ao aspecto estrutural do capital social, a importancia do Capital Social
na aquisicdo de recursos, bem como usamos 0s modelos teoricos para observar

as redes no processo empreendedor.
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Rede pessoal/familia incentivo/suporte.

A rede pessoal, incluindo a familia fornece suporte emocional e a justificacdo para
que o empreendedor dé prosseguimento ao processo na fase inicial (Jenssen e
Koenig, 2002). A motivacdo para empreender vem predominantemente das

conexoes fortes (Jenssen e Koenig, 2002).

Capital Relacional

Ha uma correlagdo positiva entre capital estrutural e capital relacional (Liao e
Welsch, 2005). Ou seja, maiores redes proporcionam maior capital social que

pode ser convertido em outras fontes de recursos.

Perspectiva Ecoldgica

7

O processo empreendedor é fortemente influenciado pelas experiéncias de
individuos e organizacdes de sucesso, uma perspectiva ecoldgica (Liao e Welsch,
2005).

Autoconfianca e Baixa Percepc¢éo de Risco (Propensao ao Risco)

Individuos com maior acumulo de capital social possuem maior autoconfianca,
tornando-os mais propensos a uma postura empreendedora independente
Davidsson e Honig (2003).

Estes individuos também teriam uma percepcao de risco minorada, pois, em
dltima instancia, seriam reabsorvidos pelo mercado de trabalho, no caso de o

empreendimento falhar (Shane e Venkataraman, 2000).

No processo de troca e combinacdo definido por as pessoas teriam mais
propensdo a tomar riscos em trocas que usam conexdes com caracteristicas de

confianca superior (Nahapiet e Ghoshal, 1998)
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Rede pessoal em rede organizacional

As redes pessoais convergem para as redes organizacionais (Lechner e Dowling,
2003).

Atividade de desenvolvimento da rede deliberada

Empreendedores que expandem sua rede de contatos identificam muito mais
oportunidades, e que a qualidade dos contatos na rede pode afetar positivamente
outras caracteristicas, como criatividade e alertness (Ardichivili, Cardozo e Ray,
2003).

Redes calculistas, deliberadamente construidas substituem as redes baseadas em
identidades (Hite e Heterly, 2000)

Processo Empreendedor - Fases Classicas (Shane e Venkataraman)

Em Shane e Venkataraman (2000), temos entédo trés fases do campo de estudo
de empreendedorismo, quais sejam: identificacdo (descoberta acidental ou

procura deliberada), avaliacéo (estudo de alternativas e escolha) e exploracao.

Processo Empreendedor e Redes (Lechner e Dowling)

Cada fase do processo empreendedor indica uma predominancia de diferentes
tipos de rede. Para cada fase, ha uma interacdo diferente do envolvimento do
empreendedor, ou empreendedores com cinco redes distintas, a saber, Lechner e
Dowling (2003): Social, Reputacdo, Co-opeticdo, Marketing, Conhecimento,

Inovacéo, Tecnologia — KIT.

As redes sociais sdo importantes como base de confianca, essencial na primeira
fase do empreendimento As redes baseadas em reputacdo sdo importantes para o
acesso as outras redes através dos parceiros de boa reputagcdo Uma rede de “co-

peticdo” € uma rede formada por parceiros regionais, que se complementam,

mesmo que sejam concorrentes em outros segmentos. A rede KIT, knowledge,
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innovation and technology, € uma rede que da acesso a inovacao (Lechner e
Dowling, 2003).

Processo Empreendedor e Redes (Greve e Salaff)

As fases que se sucedem no empreendimento apresentam as seguintes

caracteristicas quanto as redes:
¢ Presenca da rede familiar na motivacéo
e Arede € menos extensa na fase de motivagao
¢ Arede € a mais extensa de todas na fase de Planejamento
¢ Muito tempo dedicado para a rede
e Rede diminui na fase de Estabelecimento

e Tempo maior gasto em manutencao da rede
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5. Metodologia

5.1 A pesquisa

Em Guba apud Creswell (1994), temos trés paradigmas que podem reger o

trabalho a que nos propomos:

e PoOs-Positivista (Realismo critico)

e Construtivismo (Relativismo)

e Teoria Critica (Realismo Historico)

O paradigma Poés-Positivista € uma evolucdo do paradigma positivista, que
normalmente guia as pesquisas quantitativas, com énfase na objetividade e
precisdo, evitando vieses, buscando controlar os experimentos a fim de obter
explicacdes através de criteriosas analises estatisticas, num jogo de hipétese e
teste de hipétese, onde se busca definir melhor a realidade acreditando que pode
quantifica-las e estratifica-las, a ponto de escolher a melhor realidade. A idéia de
progresso ordenado, porém n&o puro, permanece como moto da acdo

pesquisadora.

A Teoria Critica, ainda sob forte influencia marxista, parte de um realismo
histérico, onde a realidade se forma a partir de valores sociais, politicos, culturais
e econdmicos, que se cristalizam ao longo do tempo. O pesquisador é um agente

ativo no processo, em oposicao a necessidade de isolamento dos fendmenos para



71

0s poOs-positivistas. A realidade é Unica, sendo a de oposicéo entre 0s que tém o

poder e 0s que ndo o tem e o buscam.

O paradigma construtivista fala de uma realidade que s6 se configura dentro de
um contexto, como concep¢des mentais e sociais, assumindo que ha mais de uma
realidade. Neste paradigma o pesquisador e o pesquisado formam um todo, e a
partir de uma posicao subjetiva, o pesquisador pode aprender a realidade que tem
um grau de relativismo e, portanto, sé pode ser entendida desta posi¢ao subjetiva,

quando o pesquisador foge da sua propria quando esta pesquisando.

O método que estaremos usando, o estudo de caso € um método construtivista
(Creswell, 2003), e sera usado para reconstruir a experiéncia empreendedora dos
nossos entrevistados, principalmente no que se refere ao funcionamento e uso

das redes nos quais eles estavam ou ainda estéo inseridos.

5.2 Pesquisa Qualitativa

Uma pesquisa qualitativa tem por objetivo entender uma situacdo social em
particular, um evento, uma regra, um grupo ou interacdo. (Locke, Spidurso e
Silverman, 1987 apud Creswell). De maneira geral € um processo investigativo
onde o pesquisador gradualmente da sentido a um fenébmeno social por contraste,
comparacao, replicacdo, catalogacéo e classificacédo do objeto de estudo (Miles e
Huberman, 1984 apud Creswell).

Ja para Kirk e Miller (1986) a pesquisa qualitativa € definida como uma tradicdo
especifica da ciéncia social que depende fundamentalmente da observacédo de
pessoas em seu proprio territério; e na interacdo com elas em sua prépria
linguagem, em seus proprios termos. A oposi¢cdo ao outro grande paradigma de

pesquisa, que é a pesquisa quantitativa, que envolveria a medida do grau de
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presenca de algum atributo definido, viria também pela conotacédo de natureza do
objeto de estudo (na pesquisa qualitativa), contra a quantidade do que se esta

estudando na pesquisa gquantitativa.

Uma critica importante a pesquisa qualitativa foi formulada por Bryman (1988),
gue considerou que a qualidade desta pesquisa seria dependente da habilidade
do pesquisador, e da sua capacidade de olhar através dos olhos de outras
pessoas e da possibilidade de interpretar os eventos do ponto de vista destas.
Outro perigo seria a utilizacdo da inducdo analitica, que poderia advir da
dificuldade de um modelo tedrico mais flexivel quando comparado as situa¢des no
campo, ou ainda da real capacidade de o0 pesquisador suspender seus
conhecimentos sobre 0s conceitos e teorias relevantes até a fase final do

processo (Bryman, 1988).

Temos em Creswell (1998): “Marshall e Rosman (1989) sugerem que esta imersao
vinculada no dia-a-dia do objeto do estudo, molda as escolhas deste; o
pesquisador mergulha no mundo do informante e através da interacao dinamica,

busca a perspectiva e significados deste informante”.

A pesquisa qualitativa tem forte componente emergente, ou seja, a medida que as
entrevistas forem se desenrolando, novas questdes de relevancia podem surgir,
acrescentando ou redirecionando o roteiro e as questdes ja elaboradas (Creswell,
2003).

Nossas questBes serdo do tipo open-ended, buscando obter a melhor qualidade
de informacdo de cada entrevista, informacdo esta a qual sera adicionada a
informacéo obtida pela observacéo, do proprio entrevistado e de seu ambiente, de
documentacdo fornecida ou obtida pelo pesquisador. Blackburn et al, apud
Lechner e Dowling, (1991); Pihkala et al, (1999); Huggins (2000); defendem que a
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pesquisa qualitativa € a mais indicada para se entender questdes relativas a redes
e processos interfirmas, e ainda para explicar o processo de crescimento em

firmas empreendedoras.

Buscaremos as experiéncias dos entrevistados, coletando as linguagens
narrativas (Nahapiet e Ghostshal, 1998) que eles fizeram e fazem uso,
descobrindo seus valores pessoais, entendendo, quando possivel, o contexto
onde se deu a experiéncia empreendedora, e comparando com as descricdes

tedricas do fenbmeno empreendedor e das redes sociais.

5.2.1 Pesquisa Qualitativa — Estudo de Caso

Nossa pesquisa se identifica com as definicbes acima, e se configura como uma
tipica pesquisa qualitativa, que segundo a classificacdo de Creswell (2003), pode
usar como estratégia de pesquisa a fenomenologia, a Teoria Grounded, a

etnografia, o estudo de caso ou a narrativa (Creswell, 2003).

Em Perry (1998) encontramos: “Varios estudos de caso deveriam ser utilizados
em pesquisas de pos-graduacdo, porque eles permitem cruzar a analise dos
casos, 0 que possibilita uma construcdo de teoria mais rica”. Para Creswell (1998),
os estudos de caso sdo um método em que o pesquisador explora um fendémeno -
processo, evento, programa, instituicdo ou grupo social — coletando informacdes
detalhadas através do uso de procedimentos variados de coleta de dados durante

determinado periodo de tempo.

Para Simon (1969) o estudo de caso € a melhor escolha quando se pretende obter
uma maior riqueza de detalhes sobre aquilo que se pretende investigar. As
questbes como e por que sao as referéncias para um estudo de caso para Yin

(2001), principalmente quando o pesquisador tivesse pouco controle sobre os
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eventos e quando o foco se encontrasse em fendmenos contemporéneos

inseridos em algum contexto da vida real.

5.2.2 Pesquisa Qualitativa - Anélise dos Dados

A andlise dos dados ndo € uma acgdo padrdo, “de prateleira”, sendo adaptada a
cada situacdo, revisada e até “coreografada” (Huberman e Miles, 1994 apud
Creswell). Os pesquisadores “aprendem enquanto fazem” (Doy, 1993 apud
Creswell). A pesquisa qualitativa preserva o nao usual, a descoberta, e os
escritores criam cada estudo de maneira diferente, usando processos analiticos
que os envolve com a atividade de campo (Creswell, 1998). O volume de dados
gerados em pesquisa qualitativa € grande e o debrucar-se sobre paginas e

paginas de transcrigcdes pode ser uma atividade opressiva (Creswell, 1998).

Creswell sugere um trabalho de andlise critica em circulos, caminhando pelas
etapas do processo, aprendendo e refletindo a cada etapa, até chegar aos
resultados. A figura que representaria este trabalho é uma “espiral de analise de

dados”.

Os dados coletados e as categorias encontradas passardo por uma validacéo e
serdo interpretadas, a luz da teoria previamente pesquisada (Perry, 1998).
Creswell (1998) sugere um modelo em que todo tipo de informagédo coletada,
texto, imagens e outros tipos, devem ser primeiramente arquivados, classificados

e organizados, para permitir um bom primeiro manuseamento e tratamento.

Na figura da lente usada para a leitura, estaremos lendo cada entrevista por cada
uma das lentes fornecidas pela teoria pesquisada. Elaboraremos uma
aproximacdo de protocolo de pesquisa, um padrdo de observacdo e

questionamento, que poderéa resultar em um codding, um codigo de construtos e
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categorias, que serdo identificados nas entrevistas para posterior discussao

(Creswell,
1998).

Representacéao
Visualizagéo

Final

Descricéo
Classificacéo
Interpretagéo

Leitura
Memoéria

i

Gerenciamento
dos dados

>
O
>

Coleta de dado

S

Matrizes
Arvores
Proposicdes

Contexto
Categorias
Comparacoes

Reflexdo
Anotacgdes sobre as questdes

Arquivos
Unidades
Organizagéo

Figura 1 — Espiral de Andlise de dados. Fonte: Creswell John W. Qualitative inquiry and research

design; choosing among five traditions. Thousand Oaks. 1998

A leitura das transcricbes deve ser exaustiva, buscando primeiro o sentido da

entrevista como um todo, antes de analisa-la, quebrando-a em partes (Creswell

apud Agar, 1980). As anotagOes no texto podem ser de grande ajuda (Creswell,

1998).
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As percepcoes e insights acabam por formar clusters, que por sua vez passam a
direcionar a leitura, numa busca de mais e mais dados que confirmem os clusters
identificados (Creswell, 1998). Estes clusters podem estar na revisao bibliografica,
ou nao, e a releitura desta pode contribuir para a eficacia da leitura e identificacao.
O processo todo é um looping constante, que caminha em dire¢cdo ao final do
trabalho, usando componentes racionais, de abstracao e intuicdo (Creswell, 1998).
Finalmente os resultados séo preparados para a apresentacdo e uma concluséo
discorre sobre estes resultados, fazendo, quando pertinente, sugestdes para

novos estudos.

Nesse estudo utilizamos principios como os descritos acima por Creswell, sem a
profundidade e as possibilidades de construcdo da espiral que um estudo mais

amplo permitiria.

5.3 Critérios para a escolha das empresas/empreendedores

O crescimento das telecomunicacdes e da internet, num ambiente extremamente
competitivo somadas a constantes reestruturagdes corporativas tornaram o mundo
de Tl — Tecnologia da Informagdo um universo bem caracterizado e propicio ao
nosso trabalho. Liao e Welsch (2005) apontaram os empreendedores de alta
tecnologia em geral como os que mais se beneficiam do capital social e da
confianca nas relacbes e da acessibilidade a informacédo e conhecimento tornadas
possiveis por essas relacdes. Neste grupo se situam os empreendedores de TI

escolhidos para a nossa pesquisa.

Usamos o método do caso, escolhendo um grupo de empreendedores da area de
T, deste grupo inicial, os que estivessem de preferéncia em diferentes fases de
maturidade como empreendedores. O resultado foi quatro casos em que a

experiéncia dos empreendedores e 0 estagio de seus negécios estdo em
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patamares diferentes, no intuito de enriquecer a experiéncia a ser observada, bem
como ampliar o espectro de tempo abrangido nas diferentes descricbes do
processo empreendedor e como as redes e 0 capital social por eles possuido

influenciam neste processo.

Temos o caso 1, que chamaremos de Mine, em que o empreendedor (4° ano de
experiéncia empreendedora) esta envolvido numa nova fase de sua empresa, na
qual os quatro socios passaram a se dedicar exclusivamente a consolidacdo do
negaocio, consolidacdo essa que esta centrada no amadurecimento da tecnologia

base que devera se desdobrar em produtos com altos resultados em vendas.

Game, é como chamamos 0 caso 2 que nos traz um empreendedor (6° ano de
experiéncia empreendedora) e seus seis soOcios atuando na expansdo dos

negocios, inclusive internacional, apés a profissionalizacdo da gestdo da empresa.

O caso 3, que chamaremos de News, tem seu foco no empreendedor lider (11°
ano de experiéncia empreendedora), que jA amadureceu seu primeiro negdécio e
gue se encontra dividido entre a gestao direta da empresa, novas oportunidades e

uma atuacao sindical patronal.

Nosso caso 4, ao qual nos referiremos como Mature, traz um empreendedor
experiente (19° ano de experiéncia empreendedora), que tem a experiéncia de
grandes sucessos e fracassos, na busca de um negd6cio ambicioso na area de

telecomunicacdes.

5.4 Coleta de dados

Entrevistas com os empreendedores e busca de dados secundéarios foram

utilizados em nossa coleta de dados. Observacfes, documentos e materiais em
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diversas midias ajudaram a compor o que Creswell (1998) definiu como uma
coleta extensiva de dados, que forma a espinha dorsal de uma pesquisa

gualitativa.

Conforme a recomendacdo de Creswell (1998), elaboramos o quadro de
informacdes (Anexo 2) que foram utilizadas na formulacdo das perguntas abertas
(sabendo de antemdo que nao conseguiremos investigar todas as categorias
definidas), e funcionando como um roteiro que tivemos em mente como fio
condutor da entrevista, sem, no entanto, deixar de perceber as grandes
oportunidades de caracterizacdo de situacoes, relacdes, objetos e sujeitos nao
antes identificados. Também a possibilidade de aparecimento de relacdes nao
definidas, mas relacionados aos temas objeto da pesquisa foram explorados,

reforcando a caracteristica emergente da entrevista.

5.5 Entrevistas

Usamos um estudo multiplo de caso, obedecendo as praticas sugeridas, em
entrevistas qualificadas com empreendedores da éarea de Tecnologia da
Informagé&o, configurando os quatro casos. Realizamos entrevistas pessoais,
gravadas e depois transcritas. Depois da primeira analise, fizemos entrevistas por
telefone, onde esclarecemos alguns pontos. No caso 4 - Mature realizamos mais
duas entrevistas por telefone com um parceiro e um colaborador, e nos casos 1 —
Mine, 2 — Game e 3 — News foram realizadas entrevistas com um sécio de cada

caso por telefones.

Os temas considerados nas entrevistas foram escolhidos de forma a obter as
informacdes para avaliacdo dos construtos definidos no modelo conceitual, sem,
no entanto sugerir-los diretamente para nao influenciar o entrevistado. O roteiro

estruturado da entrevista estd no Anexo 1.
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6. Andlise dos dados

Na descricdo dos casos buscamos situar o leitor quanto a histéria de cada
empreendedor e seu empreendimento, ficando a abordagem dos temas e
categorias objeto desta dissertacdo para a analise que segue a descri¢ao.
Optamos por apresentar a analise detalhada, com a transcricdo das citacdes que
deram base para cada categoria abordada em funcéo da riqueza das descri¢coes e
da multiplicidade de categorias identificadas e apresentar ao final um resumo da

andlise, que servira de base para a discussao dos resultados.

6.1 Casos

6.1.1 CASO 1 — Mine

O caso Mine trata de um empreendimento na area de software para empresas,
que usa a tecnologia de mineracédo de textos®, chamada pelos sécios (s&o quatro

sécios) de competéncia essencial do empreendimento.

O entrevistado, 29 anos, é engenheiro de producdo e elétrico pela PUC-RJ.
Participou da Empresa Junior da PUC do Rio de Janeiro, onde conheceu a maioria
dos socios. Estda em fase de conclusdo da dissertacdo no Mestrado em
Administracdo no Instituto COPPEAD da UFRJ. Teve uma vida familiar tranqiila,

apesar da separagdo dos pais, que também engenheiros, Ihe deram todo o

! Mineracéo de textos é um conceito derivado da geréncia de bancos de dados, onde se
procura encontrar padrdes, ainda n&do descobertos nos dados ja conhecidos, que
possam gerar respostas corretas para novos casos. Este processo de busca e
interpretacdo de padrbes é tipicamente interativo e iterativo, envolvendo a aplicacdo
repetitiva de métodos especificos de mineracdo de dados ou algoritmos e
interpretacdes dos padrdes gerados como resultado destes algoritmos (Definicdo
obtida junto a empresa Mine).
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suporte e Ihe proporcionaram boa educacdo. A mae, responsavel direto por sua
educacao desde os quatro anos, além de lhe dar suporte, foi um exemplo (custos
controlados e dedicagéo, obtendo mestrado no exterior) de dedicagdo e esforgo.
Apesar da aversao ao risco demonstrada e praticada pela méae e pelo pai, assim
gue pode iniciou atividades de busca de sucesso, inicialmente em empresas de
marketing de rede, assumidamente com o objetivo de ganhar dinheiro e obter

SUCesSSO0.

O trabalho em marketing de rede aos 17 anos lhe deu experiéncia. Nosso
entrevistado manteve a atividade de marketing de rede mesmo durante a
faculdade, até comecar a trabalhar na Empresa Jr. da PUC-RJ, quando

desenvolveu atividades na area de pesquisa de marketing.

Dois dos sécios, os técnicos do grupo iniciaram a pesquisa com base na tese de
doutorado de um deles. Quando Ihe apresentaram a possibilidade de ajudar a
escrever o projeto para um concurso da FINEP, 6rgdo governamental que
estimula e financia a inovacao tecnoldgica, em func¢édo de sua experiéncia na area
de gestédo, juntou-se ao grupo e ajudou na iniciativa e iniciou as atividades de

empreendedorismo na area de TI.

De posse do dinheiro que ganharam da FINEP, passaram a pesquisar as
possibilidades de negdécios em que pudessem utilizar a tecnologia de mineracao
de textos. Pressionados pela necessidade de obter um produto que trouxesse
receitas, em face da limitacdo da verba da FINEP, chegaram a uma primeira
configuracdo na area de Inteligéncia Competitiva — IC em que além de servigos de
consultoria em estratégia e planejamento, ofereceriam buscas inteligentes na
internet de categorias previamente definidas na estratégia das empresas. O que
venderiam seriam servigos de consultoria em estratégia e inteligéncia competitiva,

servigos que acreditavam poder oferecer com qualidade, e o software de pesquisa
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usando textmining seria apenas um componente com peso menor de cada

contrato (visavam depender menos da tecnologia, na qual ndo confiavam tanto).

Realizaram a primeira venda para uma grande industria de S&o Paulo, cliente que
os conheceu num evento de IC e depois lhes ofereceu a oportunidade de fazer
uma demonstragédo. A necessidade de grandes investimentos para 0S processos
de venda e da execucédo da consultoria associada influenciou em dois movimentos
decisivos para a Mine. O primeiro movimento foi a dedicacéo exclusiva dos sécios
gue antes tinham também outras prioridades, e uma conseqiente dependéncia
maior do sucesso da empresa. O segundo movimento foi a revisdo da
configuracdo de produtos e servicos com a decisdo de desenvolver mais e

explorar melhor as possibilidades da tecnologia de textmining.

O resultado desta dedicacdo exclusiva e o esforco em aproveitar a tecnologia -
descobrindo onde ela pode dar melhores resultados - foi a criagcdo e investimento
em uma area de pesquisa e desenvolvimento, area que ja apresenta resultados,
pelo menos técnicos, ao vencer um concurso especializado em textmining (ou
mineragdo de textos). Também acreditam que em breve terdo condi¢cdes de obter
um produto, por eles chamado de “matador”, ou seja, um produto que tenha ciclos
menores de venda e que exija menor esforco de customizacgéo (os projetos de IC,
com necessidade de muita consultoria e suporte exigem mais recursos do que
eles haviam dimensionado) e que gere alto valor aos clientes, resultando em altos
lucros para a Mine. Durante todo 0 processo, a preocupacdo com a qualidade
profissional das pessoas que trabalham na Mine é destacado, sejam eles sécios,

sejam empregados ou até mesmo estagiarios.

Em funcédo do foco ainda estar na busca deste produto “matador”, a empresa
ainda esta na incubadora da PUC-RJ, mas pensando em sair, 0 que passaria a

imagem de empresa ja consolidada, obtendo maior credibilidade e negocios. A
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busca por produto também restringe as parcerias. A expectativa de longo prazo é
a de tornar a empresa perene, valiosa e buscar o retorno a partir deste sucesso,

nao existindo o ideal, nem o objetivo de continuar empreendendo.

6.1.2 CASO 2 — Game

O caso 2 — Game — traz um grupo de sete empreendedores, seis deles formados
pela PUC-RJ e um pela ESPM-RJ, que construiram um empreendimento na area

de softwares para servi¢os de telefonia celular.

Nosso entrevistado, 26 anos, é formado em marketing pela ESPM-RJ, vem de
uma familia onde o estudo é o principal valor, seus pais sdo médicos, e teve,
assim como seu irmao, que o levou para o grupo que fundou a Game, todo apoio

e suporte para o desenvolvimento do empreendimento no seu inicio.

A game se iniciou quando um dos sécios, estudante da PUC-Rj, trabalhava numa
operadora de celular e teve a idéia de fazer um portal para a nova tecnologia de
acesso & internet via celular, a tecnologia WAP?. Os amigos, varios conhecidos
dos cursos de empreendedorismo da PUC-RJ estudaram as op¢des e chegaram a
conclusdo de que a area de entretenimento via telefonia celular seria a melhor

opcao, inclusive por eles préprios serem usuarios de jogos.

2WAP (sigla para Wireless Application Protocol, em portugués Protocolo para
aplicacbes sem fio) é um padrdo internacional para aplicagbes que utilizam
comunica¢des sem fio (Internet mével), como por exemplo acesso a Internet a partir
de um telefone mével. WAP foi desenvolvido para prover servigos equivalentes a um
navegador Web com alguns recursos especificos para servicos moveis. Em seus
primeiros anos de existéncia, sofreu com a pouca atencdo dada pela midia e tem sido
muito criticado pelas suas limitacdes. http://pt.wikipedia.org/wiki/WAP
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Feita a opc¢éo, todos os soécios, que ainda estavam terminando sua graduacéo,
fizeram suas monografias tratando do mercado ou da tecnologia para jogos via
celular. Com apoio inicial dos pais e depois de professores o trabalho continuou,

focado no desenvolvimento dos produtos e na andlise do mercado.

O momento seguinte foi 0 de conseguir recursos, que vieram inicialmente via
concursos publicos da SEBRAE, FINEP e outros. Instalaram-se na incubadora da
PUC-RJ. Iniciaram a comercializa¢do dos jogos através de parceiros. A segunda
oportunidade percebida foi a de uma necessidade, que inicialmente era para
atender a eles mesmos na area de servi¢cos profissionais (e-malil, transferéncia de
arquivos etc) no celular. Conceberam um aplicativo que o0s permitia acessar
aplicativos Windows nos aparelhos celulares. A idéia foi um sucesso e passaram a

vender diretamente o aplicativo para as operadoras.

A criatividade e a capacidade dos jovens empreendedores fez com que as portas
nas operadoras se abrissem e eles pudessem ter mais oportunidades. No entanto
0S recursos ndao eram suficientes para fazer os investimentos que o momento
exigia e eles perceberam que tinham uma caréncia na area de gestéo, levando-os

a considerar e depois buscar efetivamente o auxilio de investidores angel.

Através da incubadora da PUC-RJ e de professores da Universidade os Angels
chegaram. Os investidores que tiveram participacbes acionarias realizaram um
bom lucro, ajudaram no amadurecimento do negocio e depois sairam. Um deles

faleceu antes de concluir o processo e a familia recebe dividendos até hoje.

Outros fizeram orientacdes sem fazer investimento financeiro e sairam com uma
remuneracdo pelo trabalho executado. Apos a saida dos Angels eles haviam
amadurecido. Havia um problema relacionado a imagem de “garotos com boas

idéias” e ndo a uma empresa de alta tecnologia e capaz de realizar negécios com
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o vulto que uma operadora de celular realiza. Perceberam também que a vocacao
deles era empreendedora, mais do que de gestdo. Entdo tomaram a decisdo de
profissionalizar a gestdo da empresa, mesmo que isso significasse contratar

pessoas para ser “chefes” deles mesmos.

O papel de acionista foi separado do de gestor, proporcionando condi¢cbes para
gue os socios continuassem podendo destinar tempo e energia na descoberta e
exploracdo de oportunidades. Nessa fase houve a saida da incubadora, com o
auxilio de um parceiro que pretendia incentivar o empreendedorismo, permitindo
que eles se mudassem para um endereco nobre no Rio de Janeiro, a Torre do Rio
Sul, com um custo menor que o mercado, pedindo apenas em retorno que eles
também apoiassem o empreendedorismo de outros que estivessem na situacao

gue eles estiveram.

O negécio evoluiu, e hoje a Game oferece solucdes de negdcios, ndo apenas
solucdes tecnologicas e produtos. No momento, a Game desenvolve seu negocio
com as operadoras e grupos de midia, procura expandir sua rede e parcerias para
alimentar estes negocios, que ja se expandiram para fora do pais e que atingem

um mercado de mais de cinco milhdes de pessoas.

As redes de contatos atuais e as acfes de promocéo de empreendedorismo visam
buscar novas oportunidades, além de praticar o incentivo sem interesse ao
empreendedorismo, tanto dentro quanto fora da empresa, compatibilizando a acéo

da Game com a solicitacdo do empresario que 0s ajudou.

6.1.3 CASO 3 — News

Estudaremos neste caso 3 uma empresa desenvolvedora de solugcbes para

publicacéo de noticias na Internet atraves de multiplos redatores/editores.
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O empreendedor lider, 34 anos, que esta a frente do negdcio até hoje, demonstra
constante postura empreendedora, que, segundo o proprio, néo teve influéncia da
sua familia. Formado em engenharia de producdo e civil, a sua definicao
profissional comecou durante o sexto periodo da faculdade, quando conheceu o
Escritério Modelo da PUC-RJ e decidiu aproveitar a estrutura disponivel e

comecar a prestar servicos ao mercado.

O trabalho no Escritorio Modelo o fez refletir a respeito de seu futuro, ponderando
sua formacao, sua postura e seus ideais. O crescimento dos negdcios acabou por
aproximar as atividades desenvolvidas no Escritério Modelo de uma Empresa Jr.°.,
0 que provocou uma reacdo da Reitoria da PUC-RJ, que havia tido uma
experiéncia ruim com alunos autogerindo o restaurante da universidade,
introduzindo uma dificuldade a mais no caminho do entrevistado, desafio este que

0 impulsionou mais ainda na direcdo empreendedora.

Quando apareceu a chance de uma entrevista ao jornal O Globo, o entrevistado
ndo perdeu a oportunidade, tendo um retorno em termos de aumento da demanda
pelos servicos dos alunos, lhe dando condi¢des para obter, finalmente o apoio da

Universidade ao projeto da Empresa Jr.

Sua primeira experiéncia profissional fora da Empresa Jr. veio de um desafio de
um amigo que o convidou para uma viagem e para ajuda-lo a conseguir 0s

recursos para esta viagem o indicou para liderar uma equipe de trabalho.

% Chama-se de Empresa Junior a estrutura que tem apoio de Universidades,
normalmente independente desta, que funciona como empresa, prestando servigos
remunerados ao mercado, com orientagdo de docentes, que permite a vivéncia
empresarial aos graduandos, estimulando a ag¢do empreendedora nos jovens
universitarios.
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A capacidade de encontrar e gerir pessoas, associada a crescente postura
empreendedora, principalmente em sua caracteristica de aceitar desafios e sua
capacidade de soluciond-los aumentava, entdo, sua confianga, que seria
fundamental no processo de fixacdo e exploracdo da oportunidade que se

seguiria.

O trabalho na empresa do amigo se transformou numa empresa de traducao de
software, prestando inclusive servicos diretos a Microsoft na traducédo de pacotes
de software que eram lancados simultaneamente nos EUA e no Brasil. Um dos
companheiros de Empresa Jr.(economista), que chamaremos de R. se tornou seu
primeiro sécio, e um engenheiro de software que conheceu numa viagem aos
EUA, chamado por nés de V. se tornou o segundo, escolhidos a partir de critérios
técnicos, éticos, postura pro-ativa, capacidade de trabalho e redes de contatos.

Instalaram a empresa de traducao de software em Ipanema.

A autoconfianca e a capacidade demonstrada na gestao de pessoas e projetos na
Empresa Jr. e no seu negocio de traducdo de software associada ao momento
tecnolégico, no caso o boom da internet, o fez refletir sobre a possibilidade de
encontrar uma oportunidade em que, ndo sendo um técnico, pudesse aproveitar
suas competéncias em gestao para desenvolver um negdécio de sucesso. A idéia

comecou a se formar na viagem a Europa que combinara com o amigo

O entrevistado partiu para uma busca deliberada de oportunidades e encontrou no
sucesso da internet como divulgadora de noticias a indicacéo de que ali havia uma
oportunidade. Ao pesquisar o mercado de ferramentas para a geragédo de noticias
na internet vislumbrou a possibilidade de desenvolver um software que atendesse
esse mercado, com custos mais baixos que os praticados pelas empresas

estrangeiras que vendiam sistemas com essa funcéo.
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Apés uma tentativa frustrada de um novo negécio, se instalaram na incubadora de
empresas da PUC-RJ. Com a consolidacdo do sistema para geragao
descentralizada de noticias para o mundo WEB, novas oportunidades foram sendo
pesquisadas e/ou percebidas, como o0 projeto para o desenvolvimento de uma

nova linguagem para a construcao de aplicativos WEB.

O sdcio mais antigo, R., saiu da sociedade por ndo querer assumir sua parte do
prejuizo em um projeto que haviam decidido, por unanimidade, arriscar e ndo deu
certo. Mais tarde o soOcio técnico também saiu da gestdo da empresa para
trabalhar em projetos sociais e ambientais, deixando o nosso lider da News
sozinho tanto para tocar o negocio, quanto para trabalhar com as novas
oportunidades, apesar de manter com os dois uma relacdo de parcerias eventuais,
inclusive para a analise de novas oportunidades. O lider decidiu continuar sozinho,

utilizando servicos dos sécios afastados e de outras parcerias eventuais.

Os recursos financeiros para o empreendimento vieram de verbas publicas de
incentivo ao empreendedorismo e ao desenvolvimento de softwares nacionais e
também de um grupo de 14 investidores Angels, que foram remunerados

proporcionalmente a cada investimento.

A primeira venda foi consequiéncia de uma a¢do de marketing junto a um érgao
governamental. Este 6rgao foi receber uma doacdo de um software de uma outra
empresa instalada na incubadora da PUC-RJ e o entrevistado sugeriu que uma
copia do sistema de geragcdo de noticias na WEB também fosse doada, mesmo
sem estar finalizada. Entregou uma midia com conteddo ndo aproveitavel e
acertou que teria algum tempo para finalizar a primeira versdo operacional. A
estratégia funcionou, e a divulgacéo conseguida deu a credibilidade que faltava, e

em pouco tempo as vendas se iniciaram.
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Na consolidacdo do negocio um fundo de investimento foi contatado diretamente e
investiu no negdcio. Durante todo 0 processo contaram e ainda contam com
incentivos governamentais, a fundo perdido ou ndo, para o continuo
desenvolvimento dos produtos atuais e para 0S novos projetos, como o da

linguagem para WEB e até um projeto na area de biotecnologia.

Apbs essa fase inicial em que estiveram instalados na incubadora de Empresas da
PUC do Rio de Janeiro, encontraram o momento de instalar-se em uma area
empresarial no bairro de Copacabana, face a necessidade de espaco fisico para
seu crescimento, bem como se apresentar ao mercado como uma empresa
madura. A atuacdo atual da News se baseia em fortes relacionamentos com
alguns parceiros e com uma relagdo de compromisso e confianga com seus

clientes.

O entrevistado, lider da News também tem forte acdo sindical, sendo Vice-
Presidente da associacéo de classe, praticando seus ideais e desenvolvendo cada

vez mais sua rede de contatos.

6.1.4 CASO 4 — Mature

A Mature € uma empresa localizada em Barueri — Sao Paulo que desenvolve
software para operadoras de telecomunicacdes e que esta sendo estruturada para
funcionar como operadora de telefonia movel, aproveitando uma ineficiéncia neste

mercado.

O empreendedor, 46 anos, que ndo tem sécios no momento, cursou a Academia
Militar da Agulhas Negras, formando-se oficial do Exército Brasileiro. Fez

Mestrado em Administracdo na FEA da USP. Sua familia teve grande influéncia na



89

formacdo educacional e intelectual, pois apesar de estudar somente em escolas

publicas, o desempenho académico era fortemente cobrado.

A orientacdo e a influéncia para empreender ndo existiram em sua formacéo e
educacao familiar, como descrito pelo préprio. O entrevistado ingressou no
mestrado ainda no Exército e ali teve contato, durante as pesquisas que realizou,
com a nascente industria de informatica que estava surgindo em funcdo da
Reserva de Mercado de Informética® imposta pelo regime militar. Insatisfeito com
a corporacdo e com o futuro profissional que se desenhava, passou a estudar e

analisar as oportunidades de negdcio no mercado de Tecnologia de Informacéo.

O contato com um amigo da Escola Preparatéria que se tornara Engenheiro e
trabalhava no CPQD — Centro de Pesquisas e Desenvolvimento da Telebras, o
ajudou a formatar um negécio para desenvolver conversores de protocolo para
transmissdo de dados. O amigo |he apresentou mais cinco interessados
totalizando entdo sete so6cios, e 0 entrevistado saiu do Exército e seguiu a

vocacao empreendedora.

Dois motivos fizeram com que o primeiro negocio ndo fosse adiante O primeiro foi
a imaturidade do mercado para a tecnologia que foi desenvolvida. Chegaram a
aprovar os prototipos (& época os produtos tinham que ser aprovados pelos
orgaos estatais, neste caso a Embratel), mas nédo havia demanda. O segundo foi 0

funcionamento da sociedade. Os s6cios ndo se entendiam.

4 A Lei da Reserva de Mercado de Produtos de Informatica visava dotar o pais de
independéncia tecnolégica nos segmentos estratégicos de informética e
telecomunicagdes, principalmente pela proibicdo da importagcdo de produtos acabados
na maior parte dos segmentos destes setores e pela proibicdo de fabricantes
estrangeiros produzirem computadores de meédio e pequeno porte. A Lei perdeu sua
validade em 1994, mas em 1990, através de uma politica de abertura as importacdes
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Enquanto passava por negdcio de transicdo, comeércio de periféricos de
computadores pesquisou e percebeu que havia oportunidade no mercado de
computadores pessoais. Decidiu fabricar computadores mais modernos e com
custos menores que 0sS que existiam no mercado nacional. O financiamento
destas atividades iniciais vinha do excedente do comércio que exercia, da familia

e amigos. Depois bancos, investidores e fornecedores.

Uma nova experiéncia societéria foi tentada com um irmao. Fundaram a Q. para
desenvolver tecnologia e fabricar computadores pessoais usando o processador
mais moderno a época, o 386 da Intel. Um engenheiro especializado foi
contratado para tocar o trabalho técnico. O negocio prosperou. Os projetos eram
aprovados na antiga Secretaria Especial de Informatica (SEI), 6érgdo do governo
responsavel pela homologacdo de produtos e autorizacdes para fabricacdo de
equipamentos de informéatica. Os clientes eram grandes corporacfes e empresas
de médio porte. Nessa época o entrevistado enfrentou a primeira resisténcia de
grandes empresas a entrada de um concorrente, fato que ele enfrenta hoje na
area de telecomunicacdes. A abertura do mercado de computadores pessoais aos
fabricantes estrangeiros, tanto para importacdo quanto para fabricacdo, da
maneira rapida como foi em 1990, somada a inexperiéncia dos sOcios,

principalmente na gestédo de crises encaminhou a Q. para o fim em poucos anos.

Apés o final da Q. o entrevistado voltou a fazer negdcios comercializando
equipamentos de informatica. Novamente pesquisando e buscando oportunidades
gue lhe fossem compativeis, acabou por entrar na area de software para
telecomunicagfes, novamente tendo ajuda do amigo engenheiro do CPQD, agora

gestor de Informética em uma grande operadora estatal.

j& perdera sua efetividade, abrindo uma crise em todo o setor que se formara para o
desenvolvimento tecnoldgico e producao destes bens.
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Hoje, instalado em Sao Paulo, tem sua equipe de desenvolvimento e suporte
funcionando em Séao Carlos, cidade do interior de Sao Paulo, um pélo de
desenvolvimento de tecnologia de software que tem uma Universidade Federal e
uma Estadual voltadas para a area de tecnologia.

As dificuldades e restricbes do mercado de software para operadoras, somadas ao
conhecimento adquirido trabalhando nesse mercado, fizeram com que o
entrevistado percebesse, pesquisasse e optasse por direcionar seus esfor¢cos na
direcdo de conseguir uma licenca e operar uma operadora de servico movel

celular para oferecer servicos de baixo custo.

Apesar de se considerar respeitado pelo mercado, o entrevistado enfrenta forte
resisténcia dos grandes concorrentes, enfrentando novamente as pressdes sobre
0Ss oOrgdos governamentais reguladores (neste caso a ANATEL, agéncia
reguladora para a area de telecomunicagfes) e novamente, assim como na epoca
da Q. junto a SEIl, a determinacdo persiste. Aposta na construcdo de
relacionamentos e desenvolvimento da rede de contatos para quebrar as
resisténcias e usa 0s contatos, principalmente na area de seguranca publica, para

viabilizar negdcios e conseguir investidores.

O projeto é financiado pelas receitas com as atividades de software, e
paralelamente com esfor¢os direcionados na busca de opc¢des de financiamento
para o investimento necessario quando da obtencdo da licenca. H4 um esforco
para desenvolver relagcbes com os diversos poderes estatais. O entrevistado usa
deliberadamente o desenvolvimento de suporte politico para contrabalancar o
poder econdmico dos concorrentes. Destacamos ainda 0 uso de antigos contatos

desenvolvidos na academia militar nesta atividade.
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6.2 Analise dos dados

6.2.1 Caso 1 — Mine

Redes e Capital Social

No caso Mine as redes informais, aquelas que incluem os amigos, parentes e
colegas, foram importantes para a formacdo da equipe, quando o futuro socio,
procurou um amigo para preparar o projeto para a FINEP e este, por sua vez

convidou um outro amigo, que chamou o primo, este 0 n0sso entrevistado.

O capital humano do entrevistado foi muito influenciado pelas redes formadas na
época da atuacdo com marketing de rede, que lhe deu experiéncia no tratamento
com pessoas. Quando ja estava na Universidade, a importancia maior na
formacé&o do capital humano foi a das redes formais, como a PUC-RJ, a Empresa
Jr. E a incubadora de empresas, que também se tornaram fundamentais para a
aquisicdo de pessoas com o nivel de exigéncia da Mine. No entanto, depois desta
fase, cada um continuou com outras atividades, os ativos relacionais individuais
ndo foram incorporados ao ativo relacional da Mine, mas eram sobrepostos, o que
talvez explique a pouca extensao da rede da empresa, 0 que por sua vez, esta

associado a demora em se atingir a maturidade de produto e mercado.

Juntaram-se as pessoas ali, acho que a cola né, que pode ser chamada de critério aqui

nessa formacdao inicial. Foi o contrato social mesmo, o contrato network, entendeu?

E o marketing rede foi isso que me chamou a atencdo, mas como uma 6tima escola, né? Foi la

na Netfood, eu tinha 17, 18 anos e estava fazendo apresentacdo para pessoas de 40 de 35,
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entendeu. Vendendo o negécio e aprendendo a olhar no olho do cara e ver o que ele queria

ouvir, esse tipo de coisa. Ent&o isso foi muito bom para mim.

Ela esta aqui porque ela terminou o mestrado dela aqui. Ela quer fazer doutorado, mas até
comegar o doutorado ela quer continuar desenvolvendo o que ela vem pesquisando entdo aqui

ela tem espaco para isso.

Se vocé é socio da Mine vocé tem que ser sobrenatural, pessoas normais, cotidianas,

assim, ndo tem espaco.

Eu quero desenvolver uma relagdo de longo prazo, e a gente ainda nao conseguiu.

Entdo e engracado que s6 de um ano para ca, talvez ate um pouco menos, que 0s quarto
estdo finalmente full time na empresa. E ai vocé comeca a colocar muito em jogo, né,

porque cada um tem 0s seus respectivos custos de oportunidades.

Para o entrevistado, a forte rede de protecdo familiar foi essencial para que ele

atingisse o nivel de capital humano e intelectual que ele possui hoje.

Se essa capacitacdo se tornar em ativo, ou seja, Se eu virar uma pessoa muita bem
sucedida e conseguir fazer muito dinheiro daqui, muito sucesso e tudo mais, eu diria que
mais de 50% ¢ devido a minha mée e ao meu pai também. Mais da minha mée porque ela

que segura a barra do dia a dia.

As redes pessoais foram ndo foram tdo convertidas em redes
organizacionais,como preconizado por Lechner e Dowling (2003). H4 uma clara
distingcdo entre capital social individual e capital social organizacional (Adler e

Kwon, 2002 apud Davidsson e Honig, 2003). O entrevistado ainda mantém viva a
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opcdo de trabalhar em outra organizacdo, 0 que o leva a manter as redes
pessoais e organizacionais separadas, pois 0s objetivos sdo claramente distintos,

como no destaque abaixo.

Entdo assim, eu tenho na minha cabeca € fazer esse negécio decolar em 2 anos. Pensar
numa estratégia de saida de forma que todo mundo que esta aqui dentro ganhe muito
dinheiro e posso recolocar na empresa que for comprar isso aqui, ou se for uma empresa
gringa que for comprar todo mundo tenha a oportunidade de morar fora, sabe, gerar certa
lista de oportunidade para todo mundo, de retorno financeiro para todo mundo, de

aprendizado para todo mundo e dai partir para outra, entendeu.

Diferentemente de outros casos que estudamos, na Mine a legitimidade passa
prioritariamente pelo produto, que passou a ser o foco do trabalho de todos,
ficando a imagem dos socios e a qualidade de servigos da empresa para um plano

inferior.

O mais basico de tudo € o produto. Vocé tem que ter uma estratégia bem definida, qual o
teu negdcio, mas o basico do basico é vocé achar o mercado, que precisa de certo produto.
Depois disso vocé vai falar da construc@o da marca, depois vocé vai falar de recursos para
aguecimento, depois vocé vai falar de processos internos, depois vocé vai falar de cultura

etc .

Confianc¢a, ou relacdo do tipo voice definida por Dubini e Aldrich (1991) é absoluta
hoje na relagdo entre os sécios, como visto a pouco, mas a voice aplicada a
expansdo da rede organizacional com critérios de confianca para a fase de
consolidacdo da empresa ficara para apds o inicio da nova fase com o produto

“matador”.
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N&o observamos a busca por redes coesas, sem buracos estruturais (Hite e
Hesterly, 2000), ou com alcance como definido por Lechner e Dowling (2003), com
poucos recursos sendo usados na manutencdo e preenchimento da rede, que,
como esta, atende a funcao principal de suprir com pessoas com 0s requisitos que

a Mine define.

Conex0bes e a Acao Empreendedora

Os recursos foram obtidos pelas conexdes da rede da Mine. Principalmente, no
inicio, por aquelas onde a capacidade técnica era avalizada pela incubadora na

forma de prémios e verbas a fundo perdido para o desenvolvimento da tecnologia.

Se vocé for parar para fazer as contas, a gente vai ter quase R$ 600.000,00 de dinheiro
que veio por causa desse vinculo, que foi de projetos da FINEP etc e tal que vieram disso.
Alguns negdcios, alguns projetos pontuais foram trazidos porque a gente estava nesse

ambito, vieram trazidos pela incubadora.

Dessa forma, para os empreendedores, com fortes vinculos com a Universidade,
no caso da Mine, essa relacdo pode ser usada para que a confianca seja
reforcada, diminuindo a percepc¢édo de risco e dando aval a busca de recursos,

principalmente no caso de busca de recursos em programas governamentais.

A universidade ajudou em primeiro a conseguir dinheiro, diferenciamento publico. Dois,
conseguiamos projetos por indicacdo. Trés, € uma marca, € N0 comego vVocé precisa de
uma marca e vocé ndo tem nenhuma. Entdo a marca que vocé pode ter de respaldo ¢é a
PUC. Quatro, a prépria parte de producao intelectual mesmo, a gente tem contato, a gente

escreve artigo junto com o laboratério de nicho computacional, com o laboratério de
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inteligéncia artificial, entdo é como se voceé tivesse um pende que vocé nao precisa arcar

COMm €esses custos.

Conforme Granovetter (1993) e Liao e Welsch (2005) as conexdes fortes tiveram
grande importancia na identificacdo de oportunidades e na decisdo por sua
exploracdo, pois a mesma nasceu dentro do laboratério e foi estudada e esta
sendo explorada com todo o aparto técnico, de negocios e a protecao da PUC-RJ,
sendo que as relacdes e a confianca entre 0os sécios cada vez mais se solidificam.
Assim a rede da Mine tem menos conexdes e a maior proporcdo de conexdes

fortes de todos os casos estudados.

Recursos por meio das conexdes fortes, como indicado por Davidson e Hoenig,
vindo da familia, como j& colocado, vieram principalmente na forma de suporte de
retaguarda, em casa, mas eventualmente até na forma direta (empréstimo

temporario), como abaixo:

Entdo ela sempre foi assim, ela sempre me ajudou, sempre tive essa rede, essa safetynet

embaixo de mim, entdo eu sabia se saisse alguma porcaria ela estava la para me ajudar.

Engracado que dois meses atras teve uma entrada grande de um cliente que ndo aconteceu
e 0 nosso planejamento todo, engracado que a gente vai amadurecendo essa... ser
consultor, ser profissional dentro de uma empresa grande é uma coisa, quando vocé esta
tocando o barco é totalmente diferente. Nosso planejamento contava com essa entrada,
uma entrada de sei |4, quase cem mil reais, e ndo aconteceu e juntou com outro evento, que
foi 0 atraso de uma parcela do financiamento da FINEP, que juntou com mais néo sei 0
qué que ndo recebeu, “Caramba, ficamos na m...”” Ficamos na m... total e quem estava la
para ajudar, a minha mée. Ou seja, com 27 anos eu estou 14 precisando da ajuda da minha

mae.
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A disponibilidade de informacdo assimétrica como fonte de oportunidades
possiveis de identificagdo (Granovetter, 1973) ndo foi essencial na Mine. A
informacéo veio de forma deliberada, desde a escolha do estudo de mineragéo de
textos por parte de C., assim como o estudo e a escolha de Inteligéncia

Competitiva — IC como primeira area de atuacao.

O funcionamento da incubadora, onde muitas empresas iniciantes buscam sua
identidade e afirmacado, poderia implicar numa possibilidade de homofilia, como
definida por Lin (2001), que seria uma padronizacado de comportamento e do fluxo
de informacfes pela proximidade muito grande e potencializardo das conexdes

fortes. Veja o proprio entrevistado:

Sabe, as vezes vocé pode ficar atentado a vocé ir para o lado que o cara esta indo.

O fenbmeno € evitado pela postura das incubadas, mesmo que seja por um
primeiro motivo baseado na alta competitividade entre essas empresas, conforme

indicou o entrevistado.

Embora essa troca de informacdes entre empresas da incubadora néo seja tdo grande, eles tentam
incentivar isso, fazer com que essa troca acontece mais freqiientemente, mas ndo é muito grande
ndo. O pessoal tem um pouco de medo. Porque a incubadora, diferente da Mine, normalmente as
empresas estdo um pouco mais novas, ainda estdo com aquele modelo de neg6cio meio que
incipiente, o cara ndo sabe direito o que ele quer ser quando crescer. Entdo quando vocé encontra
uma empresa do seu lado ali fazendo um negécio parecido ou até um pouco diferente, mas que vocé

paga, aquilo € legal.

Liao e Welsch (2005) enfatizam a busca por legitimidade, que no caso da Mine foi
conseguida com o aval indireto da Universidade, principalmente junto as Agéncias

Governamentais, que proveram 0S recursos necessarios, dispensando
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Investimento Anjo>, ou Venture Capital®. Além disso a Mine ja trilhou um caminho

técnico de sucesso, como no concurso descrito abaixo, que Ihe prové legitimidade.

A gente participou de um concurso especializado nisso de textmining, e o concurso é o
seguinte: diversas empresas e Institutos de pesquisa para ver quem conseguia reconhecer

entidades automaticamente em textos de forma mais eficiente.

E a gente tirou o primeiro lugar absoluto em todas as categorias. E isso € uma das provas
de que é legal. Aquele receio inicial esta sendo vencido, ou seja, a tecnologia esta
comecando a ficar madura, a ponto de ela poder ser concluida, para poder assumir um

papel mais importante nos nossos produtos.

Desta maneira a vinda de recursos financeiros ocorreu basicamente através de
conexdes fracas, como disseram Jenssen e Koenig (2002), porém revestidas de
confiabilidade e seguranca. Ou seja, as conexdes com a FINEP sao fracas, mas a
PUC-RJ empresta confianca e seguranca, permitindo que as verbas sejam

conseguidas.

As conexfes fortes, principalmente familia sdo citadas com frequéncia como
fontes de suporte emocional e justificacdo para a atividade empreendedora,
conforme afirmaram Jenssen e Koenig (2002), Para nosso entrevistado o suporte

emocional foi fundamental, conforme citacbes anteriores. O empreender, no

s Chama-se Investimento Anjo aquele que é realizado em fases inicias do

empreendimento, normalmente em troca de participacdo no capital e que implica
também num envolvimento e transferéncia de experiéncia por parte do Investidor.
Pode-se afirmar que ha uma tendéncia de protecdo ao novo empreendedor,
basicamente evitando-se que uma boa idéia se perca por erros basicos de gestao.

5 Venture Capital é o investimento durante estagios mais maduros, onde o retorno é
direcionado a um minimo compensador pelo risco, num periodo de tempo
determinado. As empresas que realizam este tipo de investimento procuram negdécios
que déem retorno consideravelmente superior ao prémio de mercado.
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entanto, ndo foi um valor que veio de sua familia, mas € destacado como um meio

de conseguir o objetivo pessoal, automotivado, o objetivo maior:

Para ser bem sincero eu nunca tive assim uma chama de empreender, do tipo: “Eu quero
ser empreendedor” Eu sempre fui muito ligado a dinheiro, dinheiro, sucesso, eu queria...

eu queria me aposentar, entendeu. Eu queria me aposentar novo.

Foi determinante para o surgimento da Mine a sua posicdo relativa na rede,
conforme Burt apud Lechner e Dowling (1992), pois a situagdo de estar dentro da
Universidade, a atuacdo dos socios na Empresa Jr., o fato de C. estar num dos
melhores laboratérios de computacao, o pertencer a incubadora da PUC-RJ que
ajudou na conquista das verbais oficiais, enfim, todas situagcdes em que a posi¢cao

na rede foi fundamental.

Pelo estagio em que esta a Mine, 0 movimento de conversao de conexdes fracas
em fortes, necessaria pela dificuldade de as conexdes fortes ndo se adaptarem
tdo facilmente as mudancas culturais e tecnoldgicas (Dubuni e Aldrich, 1991) ndo
pode ser observada. Ha alguma consciéncia desta necessidade, mas nao ha
recursos definidos para esta atividade de manutengédo, em funcéo da prioridade

escolhida de buscar o “produto Matador”.

Um destaque deve ser dado a uma percepcdo do entrevistado de que esta
posicao talvez tenha que ser revista, pela consideracdo de uma possivel saida da

incubadora, que ja teria realizado sua funcéo.

O fato de vocé estar numa incubadora jé te credencia como nao um negdcio commodite,

mas um negocio que esta ligado com tecnologia, que esta ligado com o estado da arte. Os
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caras estdo com parceria com os laboratdrios, entdo eles fazem pesquisa 14, usam como

teste.

Entdo até agora funcionou muito bem como marca também. Talvez a gente esteja
chegando num momento agora que comecga a soar como coisa negativa. Talvez agora a
gente tenha que se desvincular um pouco desse negdcio de incubadora para que o pessoal

desenvolva mais alternativas.

A troca de uma conexao intensa que servia de ponte para obtencdo de recursos
(no caso a incubadora e a PUC-RJ) por um conjunto de conexdes mais fracas,
porém mais diversificadas e com possibilidades de desdobramento esta sendo

considerada.

Pudemos identificar apenas um facilitador (Dubuni e Aldrich, 1991), no caso o
administrador da incubadora, que promoveu a ligacdo entre unidades da rede com

interesses complementares, parente proximo de um deles.

SO que na verdade quem foi o catalisador dessa empresa foi o C., ele era conhecido de
todos nds, mas um pouco mais amigo do M., porque eles sdo mais técnicos. E na verdade,

0 C. é parente do G. da incubadora.

A dimensao estrutural do capital social ndo é trabalhada diretamente pelos sdcios
da Mine, novamente pela opcdo de voltarem-se para dentro da empresa, da

tecnologia, até desenvolver produtos de sucesso.

A dimensdo cognitiva € a mais valorizada na Mine, como visto na exigéncia de
altas qualificacdes para trabalhar na Mine. O entrevistado chegou ao seu nivel

cognitivo pelo seu esfor¢co e pela rede, assim como seus sécios, também imersos
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na PUC-RJ, o que permitiu também a criacdo de conhecimento necesséario a

exploracdo da oportunidade (McFayden e Cannella, 2004).

A produtividade do capital social (Lin, 2001), € limitada nesta fase da Mine, apenas
para a aquisicdo de pessoal qualificado, mas h& a consciéncia de que esta
condicdo serd alterada e que investimentos nesta direcdo existem mas séo

poucos, e devem ser aumentados, como segue:

O cliente até hoje, a gente ndo tem sido muito orientado ao cliente. A gente ainda é
bastante orientado ao produto. Porque nasceu assim, é meio que aquela cultura do culto
ao desenvolvedor que tinha na Microsoft. E uma empresa de desenvolvedores, é uma
empresa que esta focada em algo que vocé nasceu disso, vocé tinha alguma coisa, 0

textmining maluco Ia.

Tudo é potenciar as parcerias, que muitas as vezes nao vao virar nada, mas e sempre estar
conversando com empresas de desenvolvimento de softwares e coisas complementares e 0
cara tenta vender o teu software 14, vocé tenta fazer projetos que vao fazer coisas juntos.
Entdo a gente tem assim cara, sei la, 6 parceiros que a gente esta sempre conversando,

mas que viraram negocio mesmo, s6 um deles. SO um deles virou parceiro da gente.

A combinacao e a troca na rede foram reforgadas positivamente principalmente na
fase inicial, quando apés a vitéria no primeiro projeto, jA com os R$ 100.00,00
disponiveis, os socios tiveram interacao intensa entre eles e com outras fontes de

informacédo para configurar o primeiro produto na area de IC.

“Galera, vamos passar a olhar com mais calma para esse negocio de textmining”. E ai eu
comecei a estudar, o Daniel a comegou a estudar, a gente comecou a procurar paper sobre
0 assunto em termos de estudo de mercado, projecdes e outras empresas gringas que fazem
isso. E ai a gente ““opa, t6 entendendo o qué que é isso em termos de mercado”. E ai
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voltamos para o C., “C., vocé consegue desenvolver isso? — Consigo. Vocé consegue fazer
isso? — Consigo. Consegue fazer isso? —N&o.”. Entdo essa construcdo da forma que a

gente tem hoje foi uma coisa conjunta.

O trecho acima referenda o que McFayden e Cannella, 2004, afirmaram, que a
criacdo de conhecimento tem maior impacto quando o numero de conexdes é
maior, um impacto menor que o0 da intensidade das relacbes. A criacdo de
conhecimento nessa fase foi fruto da interacdo com um ndmero maior, naquele

momento, de conexodes:

...a gente comegou a procurar paper sobre o assunto em termos de estudo de mercado,

projecdes e outras empresas gringas que fazem isso.

Dyer e Singh, 1998 afirmam que ha criacdo de valor, uma renda do tipo relacional
nas relagfes entre firmas. Na Mine as parcerias ainda ndo funcionam (ha apenas

uma empresa tornando-se parceira).

O capital humano (Dyer e Singh, 1998), assim como o capital intelectual
(Nahapiet e Ghoshal, 1998) sdo condicbes fundamentais para a capacidade de
identificacdo e exploracao de oportunidades, o que € confirmado pela utilizacédo de
competéncias anteriores que puderam ser aplicadas pelos sécios da Mine Para o
entrevistado ha especificamente a formacdo em um bom colégio e numa boa
universidade, a atuacdo na Empresa Jr., 0 Mestrado e a experiéncia no marketing

de rede.

Estudei sempre em colégio particular, bons colégios.
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Na Empresa Jr. era assim: tinha uma empresa de pesquisa que dava 0s questiondrios, eles
iam 14 e aplicavam os questionarios no campo. Ai eu pensei: “Caramba, eu ndo vou ficar
fazendo essa coisa”. Ai eu comecei a estudar, comecei a estudar técnicas de pesquisa de
mercado, comecei a pegar curso de estatistica, de marketing e comecei a aprender aquela

bodega la como podia.

Vendendo o negdcio e aprendendo a olhar no olho do cara e ver o que ele queria ouvir,
esse tipo de coisa. Ent&o isso foi muito bom para mim. Foi meio traumético na época, mas

hoje eu percebo que foi muito positivo.

Amizades e conselhos como afirmaram por Aldrich e Zimmer, 1986 e por Aldrich
et al, 1998 apud Davidson e Honig (2003), podem ser importantes, mas neste
caso, ndo foram fundamentais no processo da Mine, a ndo ser as amizades entre
0S proprios socios. A familia também teve pouca importancia no processo, apenas

no suporte.

O impacto do capital cognitivo no capital relacional é claro na Mine, pois foi a partir
do alto capital cognitivo que a Mine se formou. Uma oportunidade, o concurso,
pessoas com competéncias para fazer a proposta que se associaram (capital

relacional) e apenas depois trataram de trabalhar melhor a oportunidade.

Na verdade a gente, foi até uma coisa muito oportunista, ndo foi muito uma coisa muito
planejada. Chegou um cara maluco com uma coisa que parecia interessante e a gente “ta
bom, vamos ganhar um dinheiro aqui em cima disso para ficar com o projeto”. Entéo foi
oportunista. Juntaram-se as pessoas ali, acho que a cola né, que pode ser chamada de
critério aqui nessa formacéo inicial. Foi o contrato social mesmo, o contrato network,

entendeu?
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A Acdo Empreendedora

Estar antenado demais nesta fase da Mine € visto como uma atividade que tira o
foco. Assim o awareness (Shane e Venkataramam, 2000), ndo é considerado
importante, assim como também na fase inicial funcionou apenas na atencéo que
C. deu a possibilidade de participar do concurso, ndo exatamente uma

oportunidade de empreender.

A criatividade destacada por Greiner, 1998 foi obtida com estudo e pesquisa, no
caso da opcao por IC (que tinha uma pequena relacdo com a experiéncia de um

dos sdcios), uma atitude deliberada, ao contrario do que afirma Hite, 1993.

E ai ficou: “a gente tem que gerar caixa, ou o dinheiro da FINEP vai acabar. E como a
gente vai ganhar dinheiro? Esse negdcio ndo necessariamente vai funcionar logo de inicio,
precisa de um ciclo de investimentos™. E a gente caiu pro negécio de IC porque em IC eles
tinham competéncia de consultoria do meu outro sécio, que também entende da area de
gestdo. A gente podia fazer um sistema menos baseado no textmining e mais com outras

funcionalidades genéricas, que a gente podia utilizar.

No caso da Mine as fases do processo empreendedor foram diferentes das
classicas (fase de prospeccéo intencional, percepcdo de oportunidades, a escolha
de uma determinada oportunidade, configuracdo de alternativas, a escolha, a
formatacéo e desenvolvimento do produto, vendas e suporte), com a oportunidade
chegando pronta em funcdo do concurso (foram dois processo distintos, pois o
processo do concurso comecou e acabou, dele resultando o dinheiro e a
tecnologia ainda néo aplicavel). Ocorreu entdo apenas a configuracdo de
alternativas de uso da tecnologia, quando da opcé&o por IC. Fizeram entdo poucos
negocios e depois de um tempo de dedicagdo parcial de todos os socios, voltaram
novamente para a fase de busca e desenvolvimento de alternativas, juntamente

com a depuracdo da tecnologia e a experimentagcao de opcdes de produtos. .
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As quatro propriedades que Katz e Gartner, 1988 apud Liao e Welsch (2005)
propbe para a constituicho de novos empreendimentos, estdo parcialmente
presentes neste caso: a intencionalidade (ocorreu apenas depois de iniciado o
processo), os recursos (verbas publicas e depois verbas dos negocios efetuados),
as trocas (séo limitadas a poucos negocios e um parceiro apenas), e as fronteiras

fisicas (ainda estédo na fase inicial na incubadora).

A influéncia de modelos de empresas de software (que obtiveram sucesso,
cresceram e depois foram vendidas resultando em ganhos substanciais para 0s
seus socios) € uma indicagdo da influéncia de casos de sucesso na perspectiva de
futuro e escolha de caminhos na Mine, corroborando o definido por Liao e Welsch,
2005, uma perspectiva ecoldgica (definida como uma forte influéncia no processo
empreendedor por parte de experiéncias de individuos e organizacdes de
sucesso). A citacdo da Microsoft como comparacéo e a idéia de produto matador

que gere elevadas vendas é diretamente relacionada a essa perspectiva.

O cliente até hoje, a gente ndo tem sido muito orientado ao cliente. A gente ainda é
bastante orientado ao produto. Porque nasceu assim, € meio que aquela cultura do culto

ao desenvolvedor que tinha na Microsoft.

Entdo assim, eu tenho na minha cabeca é fazer esse negocio decolar em 2 anos. Nao sei
pensar numa estratégia de saida de forma que todo mundo que esta aqui dentro ganhe
muito dinheiro e posso recolocar na empresa que for comprar isso aqui, ou se for uma
empresa gringa que for comprar todo mundo tenha a oportunidade de morar fora, sabe,
gerar uma certa lista de oportunidade para todo mundo, de retorno financeiro para todo

mundo, de aprendizado para todo mundo e dai partir para outra, entendeu.
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Modelo de Lechner e Dowling

Uma rede social, que busca afirmar a confianca, sucedida por uma rede de
reputacdo, conforme Lechner e Dowling, 2003 definem, € um movimento que
ainda ndo estd presente no processo empreendedor da Mine, mas que é o
caminho, pois a reputacdo é o grande objetivo a ser alcancado pelo sucesso dos

produtos em gestacgao.

As redes de co-opeticdo estdo no comego com apenas um parceiro, mas € um
objetivo; as redes de marketing ndo sdo nem concebidas, apenas desejadas; e as
redes KIT (conhecimento, inovacdo e tecnologia) estdo longe de serem
implementadas, estando presente ainda o ambiente competitivo na incubadora,

conforme segue..

Eu quero desenvolver uma relagédo de longo prazo, e a gente ainda no conseguiu.

Tudo é potenciar as parcerias, que muitas as vezes nao vao virar nada, mas € sempre estar
conversando com empresas de desenvolvimento de softwares e coisas complementares e o

cara tenta vender o teu softwares 14, vocé tenta fazer projetos que vao fazer coisas juntos.

Eu ainda nédo consigo chegar e, por exemplo, botar um comercial full time para vender
uma coisa que ndo € o meu produto certo. Eu estou meio que com a cabeca para dentro da
terra tentando formatar esses produtos para poder passar para um estagio comercial, um

estagio de venda, venda, venda.

O pessoal tem um pouco de medo. Porque a incubadora, diferente da Mine, normalmente
as empresas estdo um pouco mais novas, ainda estdo com aquele modelo de neg6cio meio

que incipiente, o cara nao sabe direito o que ele quer ser quando crescer.
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Modelo de Shane e Venkataraman

Novas tecnologias é a palavra chave da Mine segundo a abordagem de Shane e
Venkataraman, 2000. Apesar de a Mine ainda estar buscando as aplicacdes, ou
necessidades como afirma o entrevistado, esta tecnologia de textmining é
reverenciada pelos sécios como uma tecnologia em cima da qual uma série de

oportunidades, produtos podem e devem ser construidos.

E agora a gente esté voltando nessa visdo de que o negdcio, na verdade, ndo é de interesse
competitivo, mas sim textmining, que é o pivo de diversificagdo para varios negécios. O

primeiro deles é a inteligéncia competitiva.

Se vocé ndo tem um produto que atende muito claramente uma necessidade do mercado

que vocé identificou, vocé ndo tem nada.

A avaliacdo da oportunidade foi desenvolvida com base em estudo e pesquisa
acontecendo depois da oportunidade configurada e com 0S recursos iniciais

assegurados.

Shane e Venkataraman, 2000, descrevem a terceira fase como a de exploragao
da oportunidade, com a montagem das equipes de trabalho, a aquisicdo de
recursos financeiros e o desenvolvimento do trabalho. Na Mine houve uma
inversdo, com a aquisicdo de recursos sendo sucedida pela montagem da equipe
e pelo desenvolvimento do trabalho, com a busca de conhecimentos externos
para a formatacao dos produtos e sua posterior exploracédo (Dyer e Singh, 1998).
Hoje os trés processos funcionam em paralelo, situando a Mine ainda no estagio

inicial do empreendimento.
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Modelo de Ardichivili, Cardozo e Ray

A combinacao de caracteristicas pessoais e do ambiente em que o empreendedor
esta envolvido, formatam alertness, o estar antenado as informacfes que podem
gerar oportunidades, segundo Ardichivil, Cardozo e Ray (2003). Podemos
observar na Mine que estar antenado ndo foi tdo decisivo quanto foi o
embeddeness, o estar imerso no ambiente da PUC-RJ, com valor empreendedor e
ambiente tecnoldgico e de inovacdo que permitiram que os sécios participassem
do concurso e depois pudessem fazer as pesquisas para escolher a aplicacdo em
IC.

A pesquisa de C. comecgou sem intengdo comercial, 0 que aproxima o processo de
uma descoberta com menos pesquisa sistematica apenas para a fase inicial.
Depois 0 processo se assemelha muito mais a uma pesquisa deliberada e, que
ndo podemos confundir com direcionada, mas feita com objetivo claro e com as

metodologias dominadas pelos sdcios.

Deciséo deliberada de buscar onde aplicar a tecnologia:

Até que a gente comecou “Galera, vamos passar a olhar com mais calma para esse
negocio de textmining”. E ai eu comecei a estudar, o Daniel a comecgou a estudar, a gente
comecgou a procurar paper sobre o assunto em termos de estudo de mercado, projegdes e

outras empresas gringas que fazem isso.

O tamanho da rede segundo Lechner e Dowling, 2003, pode aumentar em muito a
probabilidade do aparecimento de oportunidades. No caso da Mine a oportunidade
primeira se deu num ambiente de rede restrita, dentro da PUC-RJ e a FINEP, uma

clara excegéo ao que propuseram os autores.
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Ardichivili, Cardozo e Ray apresentam um outro componente em seu modelo, a
Informagéo, assimetria e informacao privilegiada que observamos neste caso. A
assimetria e a informacao séo tipicas de ambientes de pesquisa pura (sem
compromisso de geragdo de vantagem competitiva), no caso o laboratério de
informética da PUC-RJ, e a tecnologia em mineracdo de textos pesquisada por C.,

sendo que a informacéo privilegiada ndo foi determinante nesse processo.

E engragado sim, estava, mas 0 que o C. trouxe para a gente nagquele momento era um
devaneio completo, ndo tinha nada de concreto. Era assim, na hora que ele ia explicar
para a gente o qué que ele tinha feito ele ndo conseguia, porque era uma coisa assim que
ainda estava muito fraquinho assim em termos de concreto e muito abstrato na cabeca

dele.

A pesquisa direcionada e a descoberta estdo muito claras neste processo, com a
descoberta acontecendo no laboratério e a pesquisa direcionada na fase atual em
que se esta buscando os mercados e produtos que dariam melhor competitiva ao
uso da tecnologia. A analise sobre o grande potencial da tecnologia foi feita de

maneira racional e deliberada.

Acho que nessa oportunidade o que me chamou a atencéo especificamente foi o potencial
de crescimento. Eu vi um negdcio ali, que podia ser uma plataforma sobre a qual eu

poderia crescer indefinidamente.

O foco em produto e o objetivo de ganhar dinheiro e depois talvez vender a
empresa, declaradas pelo entrevistado, fazem com que a capacidade e também o
esforco para a adaptacdo e a consequente alteracdo social e alteracdo de
estrutura na rede (Jack e Anderson, 1991) sejam colocados em segundo plano

pela Mine.
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No entanto a introducdo de um produto matador, se realmente ocorrer pode alterar
todo o ambiente competitivo e até relacdes de mercado no segmento em que 0

produto se encaixar.

As associacOes baseadas em Redes com fortes identidades (no caso abaixo,
competéncias complementares) foram a base da primeira associacdo visando o
concurso, numa configuracéo calculista (Hite e Heterly, 2000). Vemos esta pratica
em redes com fortes identidades nessa fase da Mine, como a rede com a

Universidade para conseguir os talentos que a Mine precisa.

O critério basico era assim: ““Eu conhe¢o a pessoa, ja trabalhei com ela, tenho confianca

no trabalho dela, me parece ter uma competéncia complementar”.

As caracteristicas pessoais foram determinantes e congruentes, na medida em
que os soécios concordaram em cada fase importante, como o objetivo primeiro
(ganhar o concurso), assim como a cada nova fase, como a opc¢ao por IC, a
decisdo de se dedicarem exclusivamente ao negocio e a busca do produto
“matador”. Cada socio contribui com algo que complementa os outros (no caso do
entrevistado, a capacidade comercial desde o tempo do marketing de rede e a

capacidade analitica).

O entrevistado trata a questdo do risco de maneira bem racional, postura

reforcada pela autoconfianca do entrevistado.

Cara, eu sou bem propenso ao risco. Eu acho que sou bastante propenso ao risco.

Propenso ao risco profissional. Eu confio bastante no meu potencial.

A possibilidade de conseguir um emprego diminui a perspectiva de risco (Shane e

Venkataraman, 2000), assim como o plano B de cada sécio.
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Caramba, o emprego €, vai, € que nem biscoito, vai um vém oito né?

Eu acho que eu ndo teria dificuldade de conseguir me recolocar no mercado se tudo der

errado, entendeu. Entao acho assim, que eu senti um pouco isso na saida do mestrado.

Acho que a pior coisa que pode acontecer é daqui a um ano eu estar procurando emprego

e eu ndo acho que ndo vou mais ter problema com isso.

E meu pai, e as vezes minha mae: “Nossa senhora, ndo sei se eu teria essa coragem”.
Perder o emprego: “Nossa, perder o emprego, imagina se eu vou sair da GL”, meu pai

esta a alguns anos na GL.

Todos eles estavam também mantendo a empresa no seu portifolio de opcdes, alguns como
uma opgdo mais importante e outros com menos, mas todo mundo tocando coisa em

paralelo que se tudo desse errado todo mundo tinha um plano B, entendeu.

A importancia da formagdo em negocios fornecida pela Universidade € minorada
pelo entrevistado, diminuindo a importancia do que afirmam Davidson e Hoenig,
2003, para quem esta formacao é essencial. O entrevistado passa a idéia de que
ele que buscou intencionalmente a formacdo em negdécios, como quando da
atuacao no marketing de rede, na busca por aprender sobre pesquisa de mercado

na Empresa Jr., e ainda a busca pelas opcdes para uso da tecnologia.

Liao e Welsh, 2005, afirmam que o capital humano, acumulado pelos sdcios cria
habilidades para empreender, e que haveria ainda uma propensdo de
empreender, que somada ao capital humano resultaria numa acao
empreendedora. Altos niveis de capital humano séo evidentes na formacao da
Mine, mas a propensao a empreender é relativa, pois mesmo demonstrando um
histérico, como no caso do marketing de rede e a postura ativa de buscar

formacgéo em pesquisa de marketing na Empresa Jr., que seriam evidéncias dessa
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propensdo a empreender, o0 entrevistado demonstra ndo ter essa propensao,
assim como o0 processo de criagdo da Mine n&o nasceu de um objetivo
empreendedor completo, pois se nasceu de uma oportunidade, ndo objetivava a

constituicdo de um empreendimento.

Paixao por empreender:

Mas eu ndo tenho paixd@o por esse negocio especificamente, ndo tenho paixao por ter um
negocio proprio, ndo tenho paixd@o... eu tenho paixdo em arrebentar a boca do baléo,

entendeu. Eu quero arrebentar a boca do bal&o, que quero fazer muito sucesso.

Inicio da Mine:

Meio que foi ali, ndo estava fazendo nada chegou uns amigos ali a gente comecou a
conversar sobre um neg6cio que parecia interessante, a gente viu o potencial do negdcio e

eu resolvi cair dentro.

Marketing de rede aos 17 anos:

Coloquei a faculdade de lado porque eu queria ser empreendedor, eu queria meio que me
aposentar, ficar milionario, aquele negdcio subiu na minha cabeca, e ai eu ia de terninho
pra cima e pra baixo com aquele quadro branco para vender a idéia do negdcio para as
outras pessoas.

Postura ativa na Empresa Jr.:

Era assim: tinha uma empresa de pesquisa que dava 0s questionarios, eles iam 14 e
aplicavam os questionarios no campo. Ai eu pensei: “Caramba, eu ndo vou ficar fazendo
essa coisa”. Ai eu comecei a estudar, comecei a estudar técnicas de pesquisa de mercado,
comecei a pegar curso de estatistica, de marketing e comecei a aprender aquela bodega la

como podia.
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Modelo de Greve e Salaff

Motivacao

Durante a fase de motivacdo da Mine a rede de discussdes foi realmente restrita
como sugerem Greve e Salaff (2003), com intensos contatos entre 0s que
participavam da gestacdo do negodcio, apesar de as pesquisas serem bem

extensas.

Eu, DP e DM ja tinhamos trabalhado juntos na empresa junior da PUC ha muito tempo
atras. Em 97/98 a gente fazia faculdade aqui na PUC. Na verdade, eu sou primo do DP, e
0 DM eu o conheci na empresa janior. Eu ja estava na empresa junior na época, trouxe o
DP para a empresa junior pois acreditava no potencial dele e tudo mais. A gente conheceu

o0 DM |4 e a gente trabalhou junto.

No entanto a Unica presenca familiar foi o primo do entrevistado, que fazia parte
da rede da Empresa Jr. Os parentes mais proximos ndo faziam parte da rede de

discussao.

Eu e DP, meu primo, a gente era mais ligado, porque a gente cuidava da parte de pesquisa

de Mercado.

Planejamento

Na Mine nao tivemos a caracterizacdo da fase de Planejamento distinta da fase de
Motivacao, principalmente em funcéo de o negocio ter comecado basicamente por
um concurso, cujos recursos foram a motivacdo para a propria consolidacdo do
grupo. Assim, a Rede ainda é mais restrita, as habilidades e conhecimentos

buscados se voltaram para a tecnologia base, a textmining, e o tempo despendido
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em novas conexdes e manutencdo das conexfes existentes ainda € muito

préximo do inicial.

Eu quero desenvolver uma relacdo de longo prazo, e a gente ainda ndo conseguiu... a
gente fica tdo fundido tentando resolver coisas emergenciais, que ndo conseguiu
desenvolver essa cultura de foco no cliente, de desenvolver relacionamentos duradouros

etc e tal.

Entdo a gente tem assim cara, sei 14, 6 parceiros que a gente esta sempre conversando,
mas que viraram negocio mesmo, sé um deles. S6 um deles virou parceiro da gente. Os

outros é sempre esse negocio de namoro, de prospec¢do, mas nada de concreto ainda.

Estabelecimento

Em funcdo de o negdcio ainda nédo ter decolado, as atividades diarias, que no
modelo de Greve e Salaff (2003) estariam recebendo uma dedicacdo de tempo
maior, ainda ndo recebem esta atencdo. O tamanho da rede também n&o se
alterou (deveria ter diminuido e se concentrado nas conexdes mais produtivas),
em funcdo de a expansdo da fase de Planejamento ter sido menor que o

preconizado pelos autores.

A referéncia a apenas seis tentativas de estabelecer parcerias, das quais uma
apenas estd em andamento, demonstra que também a manutencao da rede tem
recebido atencdo menor, com as energias voltadas para o desenvolvimento dos
produtos. A Unica referéncia a uma conexdo permanentemente utilizada € a da

com a PUC-RJ, grande fonte de pessoas com os talentos exigidos pela Mine.
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6.2.2 Caso 2 — Game

Redes e Capital Social

A Game foi formada através de redes formais (universidade) e informais (parentes
e amigos). Dois irmdos, amigos e universitarios formaram a equipe que se uniu

para explorar softwares que viabilizam servigos em telefones moveis.

Ou seja, foi por uma associacado familiar, universitaria e de indicacao de amizade.

Os demais socios de, dentro da propria PUC, tem uma cadeia, tem uma parte 14 do curso
que é de empreendedorismo. Entdo os alunos, os sécios, eles faziam esse curso e alguns

dos sécios se conheceram fazendo esse curso de empreendedorismo.

Redes pessoais formaram a equipe e permitiram que a alta confianca que redes
deste tipo carregam gerasse um ambiente de busca de consenso para as
primeiras decisdes da Game. A confianca e a competéncia suportadas pelas
relacbes pessoais proporcionaram condi¢cdes que fizeram com que a primeira

oportunidade pudesse ser explorada.

Foi uma associacéo de talentos, onde que no inicio vocé ndo tinha como remunerar esses
talentos, pois no comeco ninguém tem dinheiro, né? Entdo foi uma associacdo de talentos
de cada um que compds esse patrimonio a Game que foi que compds a semente que

germinou a empresa a chegar até onde ela esta hoje em dia.

Consenso para contratar gestores profissionais:
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...foi uma decisdo unanime nossa.

Os socios da Game mantém suas redes e desenvolvem seu préprio capital social
individual, como fica claro na possibilidade de associacdo individual do

entrevistado com um possivel parceiro para construir um novo negacio.

Foi uma oportunidade que eu venho estudando ha um ano, achei um sécio disposto a
investir nesse novo negécio e estou estudando a possibilidade sim de montar uma nova
empresa e sem ferir, sem agredir a sociedade atual dentro da Game ou 0 negdcio atual da

Game.

No entanto uma parte destas redes individuais foi convertida em redes
organizacionais, como quando ao freqlentarem associacfes de empresarios

empreendedores, em que contatos geram negocios para a Game.

Por ser uma grande rede social, vamos dizer assim, as pessoas se conhecem e fazem
negocio entre si, sdo empreendedores de sucesso que estimulam as pessoas a se
conhecerem, conversarem, VOCé consegue coisas como, amanhd eu preciso de um contato
numa empresa, eu recorro a Rede, e ela ativa a rede de contato delas para conseguir o
contato do executivo dessa empresa que eu tenho que falar. Isso é bem legal. Ter esse

apoio, ter essa rede a disposicao.

A consolidacdo do empreendimento e a obtencdo de legitimidade sao obtidas
pelas relacdes tipo Voice ou de confianca definida por Dubini e Aldrich (1991).
Quando o cliente teve confianca suficiente na Game ofereceu um escritério com
custo inferior ao mercado. A empresa que teve uma relagcéo positiva levou a Game
para o exterior, ajudando a ampliar em muito as possibilidades de novas

oportunidades.
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Ent&o foi s6 porque eu tenho negdcio com a operadora do Brasil que eu consegui chegar
até uma operadora de um outro pais. Foi realizado um servico de qualidade, um
relacionamento com exceléncia, um parceiro que ele indica para outros que faca negécio

com a Game.

A demonstracao de ética no caso da compra dos direitos da pesquisa de mestrado
que deu inicio ao desenvolvimento indica uma clara op¢do pela busca de

legitimidade, através da prética da ética nos negdcios, desde o inicio.

Uma rede com longo alcance, Lechner e Dowling (2003), que ndo tenha buracos
estruturais € um dos objetivos da Game. Quando frequientam redes de
empreendedores, quando desenvolvem parcerias com seus clientes e com outros
parceiros para que estas se desdobrem em novos relacionamentos e até novas
oportunidades para empreender, estdo buscando mais possibilidades de acesso

horizontal ou vertical a clientes e recursos.

Conexdes e a Agcdo Empreendedora

O uso deliberado das conexdes para a aquisicdo de recursos por parte dos
empreendedores esta claro na busca da ajuda da incubadora para a obtencao de
verbas como as do SEBRAE, assim como também a chegada dos Angels se deu
através das conexdes desenvolvidas na universidade, mais especificamente na
incubadora da PUC-RJ, e até no caso dos recursos familiares, o “paitrocinio”

citado pelo entrevistado.

Através da incubadora Génesis, ai a estrutura é 14 da PUC, até um dos angels era

professor de empreendedorismo la da PUC, entdo ndo s6 ensinou 0s sécios que faziam o
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curso dele a serem empreendedores, como tinha boa oportunidade nos proprios alunos. E

outro sdcio veio também trazido por esse professor.

Recebemos fontes de recursos, prémios em concurso Sebrae, nds ganhamos em um plano

de negdcio.

O fato de na Game as duas primeiras oportunidades foram identificadas e
estudadas pelos proprios sécios, e o fato de a primeira delas ter sido considerada
a partir de informacdes de um dos socios que trabalhara (uma relacao forte) numa
empresa de telecomunicacOes, confirmam que as conexdes fortes tém grande
importancia na identificacdo de oportunidades e na deciséo por sua exploracdo. O
sécio trouxe a idéia inicial de montar um portal WAP, trazendo informacdes
confidveis para serem analisadas. A idéia de desenvolverem jogos usando esta
tecnologia, mudando a objetivo inicial de desenvolver um portal WAP néo
descaracteriza essa credibilidade, exatamente o que Granovetter (1993) e Liao e
Welsch (2005) afirmam, ou seja, que a credibilidade intrinseca a estas relagcfes €

importante para que se desenvolva o processo empreendedor.

Primeiro produto, o primeiro ano da Game, nossa oferta para o mercado era de jogos
WAP, jogos de celular através da tecnologia WAP. Por que a gente entrou nessa area?
Porque um dos nossos socios trabalhou numa das primeiras empresas daqui do Rio de
Janeiro, e do Brasil ate, de tecnologia para celular. E ele falou: ““Ué, esse negdcio parece
ser interessante”, de celular, e tinha uma idéia de um portal, voltado para o celular. Uma
vez que o grupo de sécios se reuniu, a gente viu: “Espera ai, essa idéia desse portal néo ¢é
0 que possivelmente pode dar dinheiro para a gente. Em que mais a gente pode gerar de

dinheiro? Jogos. Jogos € um bom mercado”.

Como ja observado, os recursos para a fase inicial da Game vieram de conexdes

fracas, avalizadas pela incubadora, como no caso dos concursos e da chegada
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dos Angels. As conexdes tipicamente fortes forneceram suporte e contribuicfes
indiretas, como no caso da cessdo da casa do entrevistado para servir de base

para os primeiros tempos de trabalho.

A empresa por acaso comegou até no meu apartamento, no meu quarto até. Entdo era um
quartinho que tinha cama e computadores, tinha mais computadores aqui do que ser

humanao.

A expansao da Rede é uma pratica incorporada pela Game desde os primeiros
trabalhos. O desdobramento ocorre como conseqiéncia de uma acao da empresa
no mercado, com o estabelecimento de relacbes fracas revestidas de confianca e
reforcada pelo sucesso e amadurecimento das relacbes comerciais. A
oportunidade de sair da incubadora, proporcionada pelo empreséario parceiro,
ajudou a na legitimizacdo da game como fornecedora de solu¢gbes e ndo mais
apenas uma equipe de garotos com boas idéias. As primeiras vendas foram feitas
através de um parceiro, demonstrando como a rede foi importante e ao longo do
tempo se desdobrou gerando cada vez mais oportunidades de negdcios e novas

parcerias, até chegar a internacionalizacao, vinda também através da rede.

A gente até nem comercializava direto com as operadoras, comercializava através de um

parceiro que tinha um contrato com as operadoras.

Temos a Abril, temos Casseta e Planeta, operadoras nds temos todas as operadoras de
celular aqui do Brasil. E grupos de tecnologia, também como os provedores de e-mail, 1G,
Terra, Deturbo, e empresas de hospedagem em sites como Localweb. Esses tipos de grupos
sdo0 0 qué? Sdo portas de comunicagdo ou de entrada para vocé atingir o usuério de
celular. E sdo os grupos que vao querer muitas vezes desenvolver servigos para ofertar,

para os usuarios de celular.
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Assim como também os grandes grupos de empresas, VOCé tem empresas parceiras nossas
que tem como clientes uma carteira de mais de quinze mil empresas. Entdo vocé
oportunidade de negdcio ai, entdo vocé sempre se mantém aberto a desenvolver idéias e

oportunidades junto com esses grupos.

Como a andlise da possibilidade de formac¢do de um empreendimento nasceu das
relacbes na PUC-RJ, um processo deliberado de se desenvolver um negdcio
novo, a idéia inicial de portal WAP ndo configura uma informacéo privilegiada e
sua percepcao foi mais uma especulacdo, assim como foi a escolha por jogos
para celular como primeiro produto. Assim ndo se aplica aqui a proposicédo de
Granovetter (1973), de ser a informag&o assimétrica como fonte de oportunidades

possiveis de identificacao.

A possibilidade de homofilia, definida por Lin (2001), € afastada pela forga criativa
da Game, e da postura de parcerias que se complementam, tanto com outros
prestadores de servigos, como com clientes que se transformam em parceiros de
negoécios. A postura agressiva em termos de relagbes, ou seja, crescer na
importancia da troca, se posicionando como fornecedora de tecnologia e gestora

de negdcios ao mesmo tempo, também contribui para que se evite a homofilia.

Muitas vezes uma operadora ela recomenda a Game para ser a desenvolvedora do projeto
de um cliente dela. Um cliente dela chegou com uma boa idéia e ela falou: “Vocé tem uma
boa idéia, mas vai precisar de um parceiro tecnolégico para isso, tem a Game”, e ai a

Game tenta entrar ndo s6 com a tecnologia mas com a gestdo também.

Cada nova idéia é estudada, usando-se a experiéncia e as habilidades
empreendedoras para se analisar cada oportunidade, quase sempre de conexdes

fracas revestidas de confianga, como as com parceiros e empregados.
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Entéo vocé procura abrir seu leque e ver que vocé ja construiu um negocio aqui, porque

ndo construir um outro negacio ali.

O que a gente mais queria era que todos os funcionarios daqui fossem donos de unidades
de negdcios da grande familia Game. O que a gente mais gostaria aqui é que as pessoas
ndo fossem sé funcionarios, mas fossem também socios de unidades de negdcios, se
motivarem ndo s6 em receber o salério no final do més, mas em construir um negdécio e ja
o fazer crescer porque sdo donos disso. Por isso que quando um funcionario nosso vira e
fala; “Olha eu to saindo porque eu vou montar uma empresa”. A gente ndo s6 apoia como
chama aqui para dar dicas de empreendedorismo para ele estudo o plano de negocio e traz

e gera negdcios para essas empresas.

Liao e Welsch (2005) enfatizam a busca por legitimidade como fator critico para os
empreendedores na fase inicial do processo empreendedor. Na Game seja
através de Agéncias Governamentais ou do Investimento Anjo, a legitimidade
dada pela incubadora foi fundamental. Também a referéncia em revistas
conceituadas como a Exame ajudou nessa busca por legitimidade, assim como a
preocupacado de satisfacdo dos clientes desde as primeiras vendas. Observamos
também que a legitimidade primeira foi técnica, os “garotos prodigios”, mas que
rapidamente buscaram a legitimidade empresarial, seja através da

profissionalizacdo da gestdo ou mesmo pela saida da incubadora.

O momento inicial dela eram os garotos, os garotos prodigios que desenvolviam aplicativo
para celular que ndo existiam aqui, que ganhou destaque em revistas como a Exame, em

ter matérias como o primeiro servigo realmente Gtil é para o celular.

Entdo nossos aplicativos ganhavam um destague num momento inicial de inovadores
tecnoldgicos. O problema que a inovagao tecnoldgica s6 para tecnologia ela ndo sustenta

uma imagem em longo prazo. E ai a gente sempre tenta a cada ano, a cada ano langar
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algo que ndo exista no mercado para manter essa imagem de inovadora. Porém a gente viu
que teve um momento a nossa imagem de inovacao de capacidade técnica estava muito

bem reconhecida, porem a capacidade de gestao nao.

E foi especificamente por esta preocupagdo em passar para as nossos clientes, para as
operadoras de celular, para os parceiros do mercado, que n6s ndo éramos um bando de

garotos tentando brincar de empresa.

Justamente, como a gente estava conversando até tomar uma percepcao por parte dos
nossos clientes, ou por parte de alguns parceiros, de um amadorismo nessa questdo de
gestao de ter ouvido frases de clientes como: “Vocés sdo muito bons em tecnologia, mas
vocés pecam em gestdo”. Decidimos unanimemente se profissionalizar a administracéo da

empresa.

Encontramos na familia do entrevistado, as fontes de suporte emocional e
justificacdo para a atividade empreendedora, conforme afirmaram Jenssen e
Koenig (2002),

Entédo os meus pais sempre apoiaram, sempre acreditaram que, até pela educacao que eles
deram aos filhos, pela base que eles deram aos filhos, em estudarem em uma escola boa e

ter posto em numa universidade

Eles acreditavam que os filhos podiam gerar um retorno para eles montando um negdcio,

claro.

Entdo eles sempre apoiaram a gente, sempre deram a liberdade de escolha. De escolher
um curso, para ser feliz, algo que a gente gostasse. E especialmente com o momento da

criacdo da Game, eles apoiaram cem por cento.



123

A afirmacgéo de Jenssen e Koenig (2002), a de que a motivagcéo para empreender
viria das conexdes fortes, ndo é percebida aqui. Temos muitas referéncias a uma
postura empreendedora recorrente, sugerindo automotivacdo. A Unica referéncia
externa é aos cursos de empreendedorismo da PUC-RJ, que ndo seria
exatamente uma conexao forte, que podemos configurar como uma relacao fraca

dotada de confiancga.

Através da incubadora Génesis, ai a estrutura é 14 da PUC, até um dos Angels era
professor de empreendedorismo la da PUC, entdo ndo so ensinou os sécios que faziam o

curso dele a serem empreendedores, como tinha boa oportunidade nos préprios alunos.

E todos os sdcios tém essa veia empreendedora, comega a chegar num momento onde
outras oportunidades fora da Game sdo percebidas. E ai até esse ano, algo muito
incipiente ainda, ndo tem nada, nem um caso concluido, mas estamos estudando outras

oportunidades fora daqui, onde que a gente possa continuar a crescer.

A situagéo de estar dentro da Universidade possibilitou a exposi¢éo e o status de
pertencer a incubadora da PUC-RJ que ajudou na conquista das primeiras verbas
governamentais, assim como os investidores Anjo, que foram tdo importantes para
0s primeiros tempos da Game A posicdo relativa na rede foi fator decisivo,

conforme Burt apud Lechner e Dowling (1992).

A maior caréncia nossa ndo era nem na parte de tecnologia e sim na parte de negécio,
administracdo. Foi um dos motivos pelo qual nos tivemos a entrada de angels, numa fase
bem inicial da empresa. Depois de um ano e pouco nds tivemos a entrada de angels, a que

foram nossos guias, nossos tutores nessa parte de negocio de estratégia, em tudo.
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A conversdo de conexdes fracas em fortes (Dubuni e Aldrich, 1991), ou um
fortalecimento das conexdes, de inicio, fracas é clara no processo em que um
contato se torna um cliente, um cliente se torna um parceiro, € um parceiro se
desdobra em fonte de novas parcerias. A busca por sair da incubadora, também
reflete esta necessidade, pois estar na incubadora, uma conexao com uma certa
rigidez, d4 a credibilidade inicial, mas depois amarra o desenvolvimento do
negaocio, e pode ser substituida por um conjunto de conexdes fracas, como as com
0 novo senhorio da &rea ocupada na Torre do Rio Sul, contatos diretos com
financiadores, que mudam para bancos e fornecedores, contatos diretos com
contadores, advogados, consultores e ampliacdo da carteira de clientes e

parceiros.

Um professor da PUC-RJ, um Angel, que apresentou os socios a outros Angels,
funcionou como um facilitador (Dubuni e Aldrich, 1991), promovendo a ligacdo
entre unidades da rede com interesses complementares, a Game com
necessidades de investimento e carente de experiéncia em gestao e o Angel, que
quer investir e ter retorno financeiro. Os parceiros que geram negocios assumem
este papel de facilitador ao permitir o encontro do cliente que tem uma

necessidade e a game que quer expandir seus negoécios.

O tamanho da rede esta associado ao sucesso do negocio, Mas na Game o
sucesso é que induz a expansédo da rede. Quando um cliente acredita na parceria,
pelo sucesso do servico prestado e os ganhos auferidos com a parceria, toma a
iniciativa de gerar novas oportunidades. O caso da internacionalizagéo ilustra esta
guestdo, pois a iniciativa foi do cliente, e ndo uma busca deliberada pela
internacionalizacao por parte da Game.
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A América Latina foi atraves de uma das operadoras que indicou a Game como uma
solucdo, a solucdo da Game como a melhor solucdo para ser implementada 14 na

operadora no Peru.

E como muitos negdcios que nos realizamos aqui foram através de um servico de
qualidade, um relacionamento com exceléncia, um parceiro que ele indica para outros que

faca negocio com a Game.

No entanto a busca por uma rede maior, que gere cada vez mais oportunidades,
seja para negoécios ou para buscar inovacdo e novos empreendimentos € uma
pratica deliberada dos sécios da Game, como a participacdo em redes de
empresarios. Este & também o desenvolvimento da dimenséo estrutural do capital
social definido por Nahapiet e Ghosshal, 1998 e a possibilidade de identificacdo de

oportunidades.

A dimensdo cognitiva do capital social foi fundamental para o surgimento da
Game, na medida em que o0s soécios a desenvolveram na PUC-RJ e
compartilhavam conhecimentos sobre empreendedorismo, e ainda somaram
conhecimentos especificos, fossem técnicos ou de marketing na associacao,

chamada pelo entrevistado de “associacdo de talentos”.

Ent&o foi uma associacao de talentos de cada um que comp0s esse patriménio a Game que

foi que compds a semente que germinou a empresa a chegar até onde ela esta hoje em dia.

Ent&o todos os projetos de graduacéo, todos as conclusées dos cursos foram focados para

0 negdcio que a gente estava montando.

O capital social € produtivo (Lin, 2001). Como ja vimos, foi através do capital social

da game que chegaram os Angels, que se conseguiram as verbas como as do
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SEBRAE, que conseguiram sair da incubadora direto para um endereco nobre,
que conseguiram entrar em mercados no exterior, e que conseguem O

desdobramento constante de clientes em parceiros.

Liao e Welsh, 2005, associam o capital social a uma menor taxa de mortalidade

das empresas, afirmacédo esta que na Game encontra um bom exemplo.

McFayden e Cannella, 2004, afirmaram que a criagdo de conhecimento tem maior
impacto quando o numero de conexdes € maior. Na Game, ha um constante
movimento de expansao da rede, gerando experiéncia, novos conhecimentos de
mercado e conhecimentos técnicos, ndo tendo sido identificada nenhuma grande
fonte de conhecimentos por uma relacdo intensa, o que corrobora a afirmacéao
destes autores de que o numero de conexdes € mais efetivo na geracdo de
conhecimento do que a intensidade delas. No entanto, a confianga estabelecida
junto aos clientes esta permitindo que se tenha acesso a informacdo sobre
mercados internacionais e atuacao externa, o que estd gerando conhecimentos

gue certamente serdo utilizados na expansao dos negoécios.

Dyer e Singh, 1998 afirmam que ha criacdo de valor, uma renda do tipo relacional
nas relacdes entre firmas. Observamos claramente um valor real na forma de
aluguel subsidiado ou na geracdo de mais lucros pelo desdobramento de

parcerias, uma renda real de origem relacional.

A aplicagcdo do capital humano foi fator essencial para a definicdo da primeira
oportunidade na Game. E ndo apenas capital informacional, mas o habito e as
habilidades em jogar acabaram por contribuir essencialmente para a capacidade
de identificagdo e exploracéo de oportunidades (capital humano em Dyer e Singh,

1998). A prética de pequenos empreendimentos por parte do entrevistado desde a
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infancia, também contribui em muito para a afirmacdo empreendedora dela, uma

capacidade acumulada de perceber oportunidades e explora-las.

Também a gente viu que tinha uma fabrica de carro a 50 metros da nossa casa, uma FIAT,
uma montadora. E na hora do intervalo os operarios todos ficavam ali andando pela area,
e ai um dia a gente comecgou a vender suco. E todo vez eles vinham 14 comprar suco com a

gente. Entéo essa veia empreendedora nosso vem bem desde pequeno.

Nahapiet e Ghoshal (1998), definram um processo de criacdo do capital

intelectual que é observado completamente na game:

[
1

a acessibilidade ao conhecimento na area de empreendedorismo na PUC-
RJ e o0 acesso ao mundo da tecnologia WAP pelo s6cio em seu trabalho

anterior;

N
1

a antecipacdo da oportunidade com a identificacdo das oportunidades que

a tecnologia de celular poderia prover;

3- a antecipacdo da aplicabilidade préatica da nova combinacdo, qual seja, a

mobilidade, a nova capacidade multimidia dos handsets;

4- a alta motivacdo para realizar o desenvolvimento do negécio concebido,

intrinseca a todos 0s socios;

5- e ainda a capacidade da equipe para realizar as combinac¢des e as trocas

para a criacdo do conhecimento e capital intelectual.

Nahapiet e Ghoshal (1998) ainda descrevem como o capital social melhora com a
interacdo frequente, a estabilidade e a continuidade, normalmente através de
cooperagdo, fato observado pelas relagbes com as parcerias e no

desenvolvimento das redes de empresarios.
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Aldrich e Zimmer, 1986 e ainda Aldrich et al, 1998 apud Davidson e Honig (2003)
descreveram a influéncia de associacdes baseadas em amizades e conselhos
como importantes para a acdo empreendedora. Neste caso, os sécios da game
tiveram o aconselhamento do professore de empreendedorismo da PUC-RJ, que
inclusive acabou por se tornar Angel, formalizando este aconselhamento ao lado

dos outros investidores.

Através da incubadora Génesis, ai a estrutura € 14 da PUC, até um dos angels era
professor de empreendedorismo la da PUC, entdo ndo so ensinou os sécios que faziam o

curso dele a serem empreendedores, como tinha boa oportunidade nos préprios alunos

N&o identificamos nas familias a posse e o compartilhamento de capital social ou
um incentivo comunitario num encorajamento para buscar independéncia. Na
familia do entrevistado havia liberdade de escolha, e uma permissdo para
experimentar, como vemos nas atividades desenvolvidas na infancia, mas o
proprio entendimento do que faziam no comec¢o da Game fugia de seus pais,
relativizando este encorajamento. N&ao identificamos a utilizacdo de capital social

dos pais.

Demorou até eles entenderem o que realmente a gente fazia.

A concentragdo de empreendimentos de alta tecnologia, como no caso da PUC-
RJ, pode ser entendida a partir do impacto do capital cognitivo no capital relacional

(Os valores de empreendedorismo difundidos e valorizados pela Universidade).
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A Acdo Empreendedora

Antenado (awareness), foi exatamente o que fez o sécio que teve contato com a
tecnologia WAP na empresa de telecomunicac¢des e compartilhou com os amigos
a idéia de explorar a nova tecnologia. A oportunidade foi entendida de outra
maneira e a Game chegou a primeira configuracao de oferecer jogos para essa
tecnologia. Essa postura de estar atento a qualquer possibilidade que possa se
transformar em oportunidade € praticada pelos socios da Game até hoje, pratica

que é inclusive incentivada no corpo funcional da empresa.

Entdo um laboratdrio em vez de ligar para a sua casa e dizer que 0 seu exame esta pronto
ele manda uma mensagem para o seu celular. Isso é um exemplo desse novo negocio que

eu estou estudando e é uma oportunidade

A oportunidade, baseada numa informacao privilegiada (a das possibilidades da
tecnologia WAP), foi avaliada usando-se as capacidades cognitivas dos sOcios,

gue por sua vez, usaram as redes de relacionamentos para implementa-la.

A informagéo privilegiada normalmente vem de conexfes fracas, Granovetter
(1973). Neste caso, o ambiente de trabalho do soécio forneceu a informacédo

primeira.

O uso de estratégias eminentemente emergentes, (Hite, 1993), exige dedicacédo e
ainda criatividade e a lideranca (Greiner, 1998) todas caracteristicas presentes na
deteccdo das duas primeiras grandes oportunidades, que foram 0s jogos para
WAP e o escritério movel. Observamos ainda, que nenhum dos socios de
destacou, definindo uma lideranca hegemoénica dentro do grupo, como
observamos em outros casos. As colocacdes sdo feitas sempre na primeira

pessoa do plural.
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Uma vez que o grupo de sOcios se reuniu, a gente viu: “Espera ai, essa idéia desse portal
ndo e o que possivelmente pode dar dinheiro para a gente. Em que mais a gente pode gerar
de dinheiro? Jogos. Jogos € um bom mercado™. Por que a gente pensou em jogos? Porque
nos somos jogadores.

A histéria até desse aplicativo é nos esqueciamos os trabalhos de faculdade em casa,
chegava na faculdade e a gente tinha esquecido o trabalho em casa, e neguinho: “Puxa!”.
A gente tinha que ter uma maneira de acessar 0 nosso computador através do celular e
pegar ele. “Vamos fazer? - Vamos™. E comegaram a desenvolver, a programar isso. Entédo
dai surgiu um produto nosso chamado escritorio mével.

As etapas da acdo empreendedora na Game seriam:

1- a prospeccao intencional (Fazendo curso de empreendedorismo e

compartilhando sonhos),

2- a percepcdao de oportunidades (Tecnologia WAP?),

3- aescolha de uma determinada oportunidade (Portal WAP),

4- configuracdo de alternativas (Portal ou jogos?),

5- a escolha (Jogos para celular vendidos através de parceiros),

6- aformatacdo e desenvolvimento do produto e

7- as vendas e suporte.
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Katz e Gartner, 1988 apud Liao e Welsch (2005) propde quarto propriedades para

a constituicdo de novos empreendimentos, todos encontrados na game:

Intencionalidade (em todas as fases),

e recursos (ajuda dos pais, verbas publicas e aporte dos Angels),

e as trocas (primeiras vendas através das parcerias) e

e as fronteiras fisicas e colaboradores (inicialmente na incubadora e depois

na Torre do Rio Sul e expandindo para outros paises).

O compromisso com a missao imposta pelo empresario que cedeu as salas no Rio
Sul, bem como a absor¢cdo da experiéncia dos Angels corrobora a perspectiva
ecoldgica definida por Liao e Welsch (2005), que indica uma forte influéncia no
processo empreendedor por parte de experiéncias de individuos e organizacdes

de sucesso.

Modelo de Lechner e Dowling

As fases de Lechner e Dowling (2003) aplicadas a Game ficariam assim:

e redes sociais, que busca afirmar a confianca (no caso a equipe inicial,

expandida para a rede da incubadora e os Angels)

e redes de reputacdo que se desdobra e cresce em funcédo da reputacao ja

adquirida (a rede dos primeiros parceiros que intermediavam as vendas e
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os clientes), até que esta rede perde importancia, ja a reputacdo foi

transferida para a Game, para a empresa Game

e redes de co-opeticdo (podem estar relacionadas a clusters regionais, mas
que com as facilidades da virtualizagdo neste caso se materializam nas
relacdes de parceria que sucedem a fase da “fabrica de idéias”, com outros
fornecedores e os modelos de negécio mais complexos em que a Game e
as operadoras disputam receitas, disputa amenizada com a terceirizagéo

total, ou seja, a Game faz a gestao do servico como um todo)

Entdo exemplo, um parceiro de conteudo nosso como a Abril, antigamente a gente so se
preocupava em pegar o conteldo dela, a idéia dela e colocar no celular. Hoje em dia a
gente ja explora ja o préprio negdcio dela, a gente renova as oportunidades para que a

gente possa alavancar novas receitas usando o contetdo dela.

H& uma diferenca de a gente entregar um produto, entregar um plano de negdcio ou para
esse produto um plano de marketing, discutir as idéias todas que ela pode fazer, tudo. Ai
ela vira e fala: ““Eu ndo tenho um fornecedor, eu tenho um parceiro”. Essa diferenca que a
gente quis que o mercado percebesse, de ndo ser fornecedor de tecnologia e sim de ser

parceiro de negocio.

Entéo vocé oportunidade de negdcio ai, entdo vocé sempre se mantém aberto a desenvolver

idéias e oportunidades junto com esses grupos.

e redes de marketing (que nesse caso se confundem com as redes de co-

peticdo, pelo modelo de negdcio e pela configuracdo de mercado)

Assim como também os grandes grupos de empresas, VOCé tem empresas parceiras nossas

que tem como clientes uma carteira de mais de quinze mil empresas.
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e redes de conhecimento, inovacdo e tecnologia (também chamadas de
redes KIT, acabam por se confundir também com as redes de co-opeticdo e
de marketing, e geram novas oportunidades, e uma tendéncia a diminuir o
namero de conexdes e fortalecé-las, o que acontece na game, com o
fortalecimento das parcerias, principalmente com as grandes operadoras e
grupos de midia, como a Abril, no entanto ndo cessando o movimento de
geracdo de novas parcerias, weak ties que terdo a funcdo de renovar as

oportunidades no futuro).

Modelo de Shane e Venkataraman

Shane e Venkataraman, 2000, usam como foco de estudo a identificacdo de
oportunidades que podem vir de novas tecnologias, mudancas em custos
relativos, ou ineficiéncias de mercado. No caso da game temos uma juncdo de
nova tecnologia, a WAP, e a ineficiéncia de mercado que ainda ndo conseguia
explorar a tecnologia, mesmo com dezenas de milhdes de usuarios de celular

naquela época.

Segundo Cohen e Levinthal (1990), o processo de extensdo das rotinas de
interacdo, com a expansao das parcerias e a atuacdo nas redes de empresarios,
incrementaram em muito a capacidade de absorcdo de novas oportunidades,
sejam elas incrementais nos produtos oferecidos, ou em novas oportunidades,

como disse o entrevistado.

A fase de avaliacdo da oportunidade contou com a procura sistematica de
informacdes sobre o mercado, mas contou com um fator endégeno ao grupo, que

foi 0 gosto comum a todos por jogar na internet ou games domesticos.

A terceira fase como descrita por Shane e Venkataraman, 2000, é a fase de

exploragcdo da oportunidade, com a montagem das equipes de trabalho, a



134

aquisicdo de recursos financeiros e o desenvolvimento do trabalho. Nesta fase
observamos o reconhecimento de conhecimentos externos e sua exploracao,

conforme Dyer e Singh (1998).

e Equipes: Montagem definitiva da equipe da game e o inicio do trabalho

como tal;

e Aquisicdo de recursos financeiros: Suporte inicial da familia, recursos

publicos e investimento dos Angels;

e Desenvolvimento do Trabalho: Operacdo com parcerias como
intermediarias, depois venda direta para as operadoras e finalmente o

modelo de parcerias produtivas e podemos dizer, sinérgicas.

Modelo de Ardichivili, Cardozo e Ray

Alertness € uma combinacao de caracteristicas pessoais e do ambiente em que o
empreendedor esta envolvido. No grupo inicial, foi esta caracteristica que permitiu
ao futuro sécio perceber o potencial de exploracdo da tecnologia WAP. O
embeddeness, o estar imerso no ambiente da PUC-RJ, um ambiente tanto com
valores empreendedores quanto desenvolvimento tecnoldgico e inovagdo que
geram oportunidades, contribuiu em muito para a identificacdo e a decisdo de

explorar as oportunidades . A procura, o estar antenado continua até hoje.

Uma mescla de descoberta acidental como pesquisa sistematica para a

configuracdo da oportunidade formou a condi¢éo inicial da Game.

O tamanho da rede segundo Lechner e Dowling, 2003, pode aumentar em muito a
probabilidade do aparecimento de oportunidades. Apesar de ndo haver evidéncias

de que a rede da Game se iniciou com um tamanho maior do que pouco mais que
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a prépria PUC, o ambiente de trabalho e as familias dos socios. No entanto a
importancia desta variavel foi assimilada e os s6cios da Game passaram a praticar

a expansao das redes de maneira clara.

A adaptacdo e a conseqiente alteracdo social e alteragcdo de estrutura na rede
(Jack e Anderson, 1991) pela acéo intensa da Game nos principais segmentos do
setor de comunicac¢do, configura uma postura, no momento discreta, ndo apenas
de interagir com os grandes players do setor para gerar negoécios, mas também
comecar a influir no segmento como um todo, visto ser um mercado oligopolizado

e onde a regulamentacgéo exerce grande influéncia.

No primeiro momento da Game as redes foram as redes baseadas em identidades. Hoje
estas ainda permanecem, mas foram complementadas por redes chamadas de calculistas
por Hite e Heterly, 2000, redes administradas para que gerem negécios e oportunidades,
ndo apenas as dos parceiros, clientes e redes de empresarios, mas também as de

divulgacdo de empreendedorismo e tecnologia.

O que nos temos hoje muito com a universidade sdo apresentacGes do caso da propria
Game, palestras voltadas para o empreendedorismo

Esse tipo de acdo, inicialmente, € para propagar o espirito mesmo de empreendedorismo

que é algo que a gente presa muito e a gente incentiva até internamente aqui.

Vocé uma vez que faz esse roadshow em uma universidade, em eventos de tecnologia, em
eventos de game mesmo as vezes que nao tem nada focado em celular, vocé esta
apresentando um novo mundo, um novo conceito, e abre a oportunidade para jovens
profissionais virem procurar emprego nessa area. E cada vez mais a gente tem uma boa
freqiéncia de recebimento de curriculo ai. Recebe acho por més arriscaria dizer uns trinta

ou quarenta curriculos, sem fazer muito esforco.
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As caracteristicas pessoais dos socios da Game foram determinantes para a
identificacdo e a exploracdo da oportunidade inicial e das outras que foram

aparecendo.

No caso do entrevistado, a sua postura empreendedora se manifestou em
diversas situacbes quando era crianca, que |he deu, ao lado de seu irméo, néo

apenas uma demonstracao de autoconfianca.

Sem a menor necessidade, pelo prazer de ter que ir, de vender e ver a reacao das pessoas.
A gente até vendia bastante, o cara olhava a campainha, abria a porta e via dois

garotinhos com olhinho claro, olhando: *““Oi, quer comprar verdura?”.

Entéo essa veia empreendedora nosso vem bem desde pequeno. Nao sé a gente enxergava
uma oportunidade, mas também por vontade propria de estar oferecendo um servico,

oferecendo algo.

A autoconfianca dos soécios (reforgcada pelo acimulo de capital social, Davidson e
Hoenig, 2003) e a experiéncia que foram adquirindo foram importantes na tomada
da decisdo importante para a continuidade do crescimento da Game, que foi a
decisdo de profissionalizacdo da gestdo da empresa. Assim, ao lado da
criatividade e da autoconfiancga, o desprendimento e objetividade da equipe foram
importantes para que atingissem o estagio em que estdo, além da possibilidade de

continuar a empreender.

Porém a gente viu que teve um momento a nossa imagem de inovagdo de capacidade
técnica estava muito bem reconhecida, porem a capacidade de gestdo ndo. Incapacidade
de administradores de um negécio ou entdo de gestores de um produto, gestores de um
relacionamento com o cliente. A gente estava pecando em coisas que ndo eram assim. E a

gente falou: “Opa, estamos tento um problema ai”’. E foi 0 momento que a gente comegou
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a concertar no meio do ano passado para ca, que foi uma decisdo nossa de profissionalizar

a gestdo da empresa.

Por nés termos a veia empreendedora ai, a gente viu que estamos deixando de ser
empreendedor para ser um administrador. Entdo deixamos de gastar as vezes tempo numa
pesquisa, numa tecnologia nova, ou algo novo ou mercado novo ou em coisas que estao
acontecendo 14 fora que a gente pode se adiantar e ser inovador trazendo aqui para o
Brasil, para ver se a conta de luz estd paga, se a folha de pagamento dos funcionarios

estdo em dia.

Entdo noés contratamos do mercado pessoas experientes para assumir a diretoria
comercial, a diretoria administrativa, a financeira e a diretoria de tecnologia da empresa.
Por que isso? Porque diminui as chances de correr riscos banais, as vezes erros banais

coorporativos que a gente ndo pode mais nos dar ao luxo de cometer.

Ent&o nds contratamos chefes para nés mesmos.

Como os soécios se percebem apenas como empreendedores, inclusive
contratando gestores profissionais para que possam exercer o empreendedorismo
em sua plenitude, a possibilidade de absor¢éo pelo mercado de trabalho em caso
de falha do empreendimento, como no descrito por Shane e Venkataraman, 2000,

ndo é considerada na Game.

Neste caso os modelos de gestédo fornecidos pela PUC-RJ e sua incubadora na
acdo empreendedora foram importantes, com a declarada relevancia dos cursos
de empreendedorismo, e o funcionamento do modelo de transferéncia de
experiéncia e conhecimento por parte dos Angels, que faz parte do modelo

ensinado nas universidades.
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A forte propensdo a empreender somada ao capital humano obtido na
universidade foi determinante, tanto para a percepcdo das primeiras
oportunidades, como para que a Game chegasse a0 Sucesso €Omo
empreendimento e ja agora como empresa bem posicionada no competitivo

mundo de telecomunicacgdes, conforme Liao e Welsh (2005) afirmaram.

Modelo de Greve e Salaff

Motivacao

Na Game a rede de discussfes foi ampliada, contrariamente ao que dizem Greve
e Salaff (2003), com os futuros socios discutindo com muitas pessoas as
possibilidades de aproveitar a oportunidade aberta com o desenvolvimento das
tecnologias méveis. Quando do direcionamento dos trabalhos finais para a area a
ser explorada, a abertura se demonstrou grande, pois um publico grande

composto das pessoas da Universidade teve contato com as idéias.

A presenca familiar foi irrelevante na rede de discusséo, resumindo-se ao irrestrito
apoio ao que os empreendedores decidissem. As op¢des também foram tomadas
desde as fases iniciais, sem consideracdes sobre os riscos de se abrir demais a
discussao, com oferta dos servicos a todos os que pudessem ser clientes, assim
como a possiveis parceiros, no trabalho aberto dentro da incubadora da PUC-RJ,
bem como a abertura das informacdes para buscar os investidores Angel. A
conflanca na capacidade diferenciada de desenvolver produtos sustentou a

postura aberta nessa fase.

Ai o pessoal direcionou os trabalhos finais, essas coisas, tudo para essa area
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Através da incubadora Génesis, ai a estrutura € 14 da PUC, até um dos angels era
professor de empreendedorismo la da PUC, entdo ndo s6 ensinou os socios que faziam o
curso dele a serem empreendedores, como tinha boa oportunidade nos préprios alunos. E

outro sdcio veio também trazido por esse professor.

Planejamento

Na Game a fase de Planejamento ocorreu muito proximamente a fase de
Motivacdo, com o produto inicial aparecendo ainda na fase de motivacdo e se
consolidando em uma rapida fase de planejamento e atingindo a fase de
Estabelecimento pela venda dos primeiros servicos de jogos para celular. A rede
se expandiu rapidamente, e muitas das conexfes permaneceram, com excecao

dos investidores anjo que tiveram um tempo limitado de atuagéo.

Estabelecimento

As atividades diarias demandam tempo bem maior dos empreendedores da Game
nessa fase, em que a operacdo divide tempo com a abertura de novas frentes
(Greve e Salaff, 2003). No entanto boa parte das atividades diarias foi repassada
para 0s executivos profissionais, liberando os sécios para a manutencao da rede e
para uma permanente atividade de expansdo da rede A rede de discussdes é
maior do que na fase de Planejamento, ao contrario do que afirmam os autores,

principalmente pela postura empreendedora dos sécios.
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6.2.3 Caso 3 — News

Redes e Capital Social

As redes informais, formadas por amigos, parentes e colegas estdo presentes em
todas as fases da News e exerceram grande influéncia na formacédo do capital
humano do entrevistado, o lider do negdcio. As redes formais, ou seja, aquelas
formadas por instituicbes como Universidades, empresas, organizacdes
governamentais e sindicais foram e ainda sdo bem influentes na acéo

empreendedora e na continuidade do negacio.

As redes pessoais ou egocéntricas foram fundamentais nos primeiros passos do
nosso entrevistado. Observamos o0s contatos desenvolvidos na Empresa Jr.;
contatos antigos, do tempo de colégio; contatos profissionais adquiridos na pratica
de gestdo de equipes de traducdo de software foram determinantes para a
descoberta, a definicho e o desenvolvimento da oportunidade; a escolha do
primeiro socio, um companheiro de Empresa Jr.; 0 convite para ir a Europa pelo
amigo:e ainda a solucdo para obter notas fiscais nos primeiros tempos do negdcio
de traducdo (amigo do pai). Estas conexfes, proporcionaram maior uso da
confianca caracteristica para diminuir os riscos nas associacdes que se formaram

para explorar a oportunidade.

Um cara que pudesse emitir a nota, e 0 meu pai tinha um amigo que tinha empresa e eu fui

Ia e pedi.

O amigo que chamou para a viagem, esse trabalhava numa multinacional e era do colégio,

0 Sao Vicente.
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A rede pessoal € convertida em rede organizacional como preconizado por
Lechner e Dowling (2003), mas mantém-se centralizada no entrevistado. Ha entéo
uma dificil distincdo entre capital social individual e capital social organizacional
(Adler e Kwon, 2002 apud Davidsson e Honig, 2003), sendo um fendmeno
interessante a busca por manter e expandir as redes pessoais, que se confundem
com a rede organizacional. Nao ha pessoas trabalhando na area comercial,
sendo que o lider é o negociador direto de todos os contratos e ainda capta 0s
recursos para a empresa. Também participa ativamente do Sindicato de Empresas

de Software do Rio de Janeiro.

Geralmente eu capto recursos para empresa.

Eu queria participar do movimento, independente de qual fosse a funcédo e eu comecei a me
candidatar sob imposi¢des, fiz apresentacdo perante uma série de pessoas, porque eu

queria que o segmento, queria contribuir para o segmento, do movimento mesmo.

Estou tentando agora sensibilizar a FINEP e para mudar uma das regras da FINEP.

Uma caracteristica que pode indicar uma razdo para esta postura, de manter a
rede focada na sua pessoa e ndo na organizacdo, € a ndo percepcado de uma
formacao da rede organizacional pela soma de redes dos sécios, (na fase em que
havia mais soOcios), o que daria maior credibilidade e maiores possibilidades de
obtencdo de recursos. Na fase atual, sem soécios efetivos, a concentragdo da

gestao das redes no empreendedor parece natural.

Outra possibilidade para esta concentracdo dos contatos nas redes egocéntricas
ou pessoais é a de que parece ser percebida pelo empreendedor a necessidade

de consolidacdo e obtencdo de legitimidade para o empreendimento, mas que
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essa legitimidade deve ser centrada nele mesmo, talvez para ser transferida para
outro empreendimento ou oportunidade. Uma indicacdo € que entrevistado se
divide entre a gestdo da empresa e 0 novo negécio, o da nova linguagem de

desenvolvimento para a internet.

Hoje em dia estou mais para o dia a dia, mas sou eu quem capta recursos para que a

empresa continue investindo.

A relacdo do tipo Voice ou de confianca definida por Dubini e Aldrich (1991) é
fundamental para a consolidacdo do empreendimento e obtencéo de legitimidade,

foco das acgdes de rede deste caso.

Ter referéncias. Eu acabei passando por isso numa empresa em que ela, sem me avisar, ela
foi num outro cliente meu para perguntar qual era a qualidade do meu trabalho de
produtos e servicos. E quando eu fui 14 visita-la: “Olha vocé esta de parabéns porque eu
nunca vi uma empresa ser tdo elogiada por outra como vocé foi por esse cliente que eu fui

la visitar”. Os caras tiveram os melhores elogios.

Por exemplo, em vérias situacdes, j& aconteceu mais de uma vez na minha vida, ver um
processo, ter prejuizo para manter uma referéncia. Mais de uma vez. Por exemplo, alguém
esta insatisfeito com alguma coisa, vocé tenta mostrar para ele que na verdade a
percepcao dele esta errada e vocé ndo fez errado, mas ele acha que esté errado e ponto.
Vocé fala: Bom, se esse cara vai ficar com uma imagem ruim de mim e da minha empresa

eu assumo tomar prejuizo para consertar isso.

A demonstracdo de ética no caso da compra dos direitos da pesquisa de mestrado
que deu inicio ao desenvolvimento indica uma clara op¢do pela busca de

legitimidade, através da pratica da ética nos negdécios, desde o inicio.
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A gente via que ali tinha possibilidade de desenvolver o produto nessa aérea, mais simples
e barato, do que as alternativas que a gente via no mercado, que eram todas caras e
complexas. Depois a gente descobriu que eu ndo precisaria ter comprado, formalmente, o
direito de propriedade da menina. Mas eu me senti melhor fazendo isso, porque depois de
eu ja ter conhecimento do que ela fazia e se eu fosse engrenar no produto, ia ser sempre
acusado pro resto da vida que tinha roubado a idéia da menina. Ai eu pensei: ’N&o, vou

pagar a ela e pronto™.

Observamos a busca por se construir o empreendimento sobre redes coesas, sem
buracos estruturais (Hite e Hesterly, 2000), ou com alcance como definido por
Lechner e Dowling (2003), pela busca em preencher os espagos vazios na rede,
caracteristica fundamental para permitir a disponibilidade de acesso horizontal ou
vertical a recursos quando estes forem necessarios. Dai a a¢do intencional da
acdo sindical e da manutencdo de contatos diretos com todos os clientes e

parceiros.

E eu acho que a gente tem que meter a mao e tentar se movimentar. Entdo eu sempre
acompanhei movimento associativo que eu acho um movimento muito legitimo da

sociedade e ndo tinha a pretensdo de ser vice-presidente.

Conex0es e a Acdo Empreendedora

E marcante o uso das conexfes para a aquisicio de recursos por parte dos
empreendedores conforme afirmam Ostgaard e Birley, (1994). Como nos

primeiros trabalhos:
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E me indicou. Ai eu fui & fiz esse primeiro trabalho, coordenei e foi bem feito, o pessoal
adorou. E essa gerente comegou a me indicar para 0s outros gerentes e comegou a me

contratar em varios pequenos servicos. A coisa foi aumentando, aumentando.

Na viabilizagdo da Empresa Jr. dentro da PUC-RJ, quando o coordenador da
incubadora, com quem mantinha contato constante, conseguiu coloca-la dentro da

incubadora e com isso obter verbas para sua manutencao:

Ele teve a idéia de colocar a Empresa Jr. dentro do projeto que ele estava se metendo com

0 Governo, que aprovaram lancamentos de R$500.000,00 para montar a incubadora.

Também na aquisicao dos investidores Anjo e na entrada do diretor de informatica
da PUC-RJ, com quem mantinha contato e na opcédo do Diretor de Marketing de
uma grande empresa que entrou no grupo de investidores porque um amigo seu

entrou e ele teve confianca.

O outro foi o diretor de tecnologia, diretor de departamento de informatica da PUC. Bom,
se eu conseguir convidar o diretor do departamento de informatica da PUC, se alguém
perguntar: Bom, mas qual é o mérito técnico que existe ai dentro do seu projeto? Isso é
uma brincadeira de crianga, ou tem fundo cientifico tecnoldgico e de valor? Nao basta
dizer que a PUC, o departamento de informatica da PUC, nivel sete da CAPES, € a Unica

que aposta no projeto. Faz sentido.

Olha, vai perder seu tempo. Eu ndo invisto em TI. Ai o Roberto entrou na sala, e ele: “‘néo,

se 0 Roberto entrar, se vocé entrar eu entro”.

Granovetter (1993) e Liao e Welsch (2005) afirmaram que as conexdes fortes tém

grande importancia na identificacdo de oportunidades e na decisdo por sua
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exploracdo. Na News ndo identificamos uma relacdo que configurasse uma
conexdao forte que ajudasse nosso empreendedor nessa fase de identificacdo ou
na decisdo pela exploracdo. As conexdes que foram importantes foram as
profissionais, um amigo de colégio e companheiros de Empresa Jr., sendo o sécio
que veio da Empresa Jr. 0 Unico que se aproxima de uma conexao forte. Como
indicam os trechos abaixo, o processo foi definido pelo entrevistado, a partir de
informacdes vindas e adquiridas por conexdes fracas, como observacoes, internet

etc.

Eu trabalhei cinco anos nessa area antes, e ai numa viagem para a Europa, usando o e-
mail e vendo noticias pela internet, eu estava decidido a mudar de negdcio porque eu sabia
que na area que eu estava tinha uma janela de oportunidades que estava preste a se fechar
e pensei em entrar na area de desenvolvimento de software para internet. Porque percebia
que no Brasil a maior parte de desenvolvedores de software ndo adotavam as melhores
praticas de desenvolvimento que eu percebia em outros paises quando eu traduzia os
produtos para o mercado brasileiro.

Se eu crio uma ferramenta que produz informacdo, todo mundo vai precisar dessa
ferramenta. Entdo na corrida do ouro quem ganhou dinheiro ¢ quem vendia a pa.
Independente se acharia o ouro ou ndo. Eu disse; “Bom”, entdo eu fui analisar como é que

estava esse segmento de ferramentas no mercado.

Nos casos de empreendedores com fortes vinculos com a Universidade, como foi
0 caso do nosso entrevistado, essa relacdo pode ser usada para que a confianca
seja reforcada, diminuindo a percepcdo de risco e dando aval a busca de
recursos, principalmente no caso de busca de recursos em programas
governamentais. Esta clara essa busca quando o entrevistado decide voltar para a

incubadora para lancar o negécio de software para geracdo de noticias, e para
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facilitar a busca de verbas publicas para financiar o desenvolvimento de seus

produtos.

J4 o0 acesso a recursos por meio das conexdes fortes, como indicado por
Davidson e Honig (2003), vindo, por exemplo, da familia, ndo foi citada, mesmo
por meio de suporte as despesas basicas, de sobrevivéncia, ou eventual cobertura
para emergéncias, rapidamente quitadas. Nosso lider passou a viver as suas

expensas desde o tempo de Empresa Jr.

Minha familia ndo tem muito exemplo de empreendedorismo, porque meu pai € funcionario
publico. Sempre foi. Ha trinta anos. E tem uma experiéncia frustrada no inicio da carreira
dele, com empresa. E ndo gostou, e sempre me... nunca me recomendou. Nunca proibiu,
mas nunca me recomendou. Nunca quis que eu seguisse nesse caminho porque achava um
caminho bastante arduo e ingrato. A minha mée também nunca me deu muita forca, apesar
de que ela diz: ’meu filho, contanto que vocé néo seja torturador, traficante,... pode ser
tudo!”.

Eu estava na faculdade e ganho uma bolsa de CNPq, 250 reais por més.

Ai eu fui la fiz esse primeiro trabalho, coordenei e foi bem feito, o pessoal adorou. E essa
gerente comegou a me indicar para 0s outros gerentes e Comegou a me contratar em varios

pequenos Servigos.

A excecdo parece ser uma pequena contribuicdo quando da necessidade de
empréstimo de nota fiscal para os primeiros servicos executados por nosso lider.
Mesmo assim nédo foi uma ajuda direta, mas uma ajuda relacional, ou seja, 0 uso
de uma conexao com confianca para o empréstimo de um recurso, no caso a Nota

Fiscal.
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Um cara que pudesse emitir a nota. E 0 meu pai tinha um amigo que tinha empresa e eu fui

la e pedi.

A percepcdo da necessidade de se buscar novas conexdes e expandir a rede
fugindo das conexdes muito fortes € recorrente, como na busca de aumentar o
namero de clientes, de sair da esfera da Universidade e se mostrar como uma
empresa totalmente de mercado esta clara na decisédo de sair da incubadora e na

atuante acdo junto ao sindicato.

A disponibilidade de informacdo assimétrica como fonte de oportunidades
possiveis de identificacdo (Granovetter, 1973) fica clara na News, quando a
identificacdo da necessidade de agilidade para a insercéo de noticias nas paginas
WEB foi deduzida, mas a informagdo fundamental, a de que as solucdes
existentes no mercado eram de custo elevado veio de eventuais colegas ou

amigos distantes, além da pesquisa direcionada.

A possibilidade de homofilia, definida por Lin (2001), que seria uma padronizacéo
de comportamento e do fluxo de informagdes pela proximidade muito grande e
potencializardo das conexdes fortes, ndo € observada no Caso 3. Houve a busca
por um negocio de configuragdo Unica e ha uma clara limitacdo do numero de

parceiros, todos com uma contribuicdo diferente e bem definida.

Bom, a gente tem modelo comercial que € pensado para trabalhar com parcerias. O
Parceiro 1 da treinamento do nosso produto. A gente tem empresa de site que SA0 n0ssos
parceiros de documentacdo. Entéo, o Parceiro 2 é uma empresa focada em design, entdo a
gente tem empresas de design, parceira que faz design para os nossos clientes e eles
implementam nosso produto. Tem parceiro provedor, que a gente ndo faz hospedagem,

essas coisas, provedor que cede sites com 0 nosso produto.
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Parceiros. Entdo temos parceiros de produto, parceiros de solugdes, de designer,

hospedagem e so.

O entrevistado deixa claro que a Internet, uma grande rede de conexdes fracas,
mesmo ndo dispondo de confiabilidade elevada, funciona como importante fonte
de informacédo primaria (Kraut et al apud Hampton, 1998; Nie, 2001). H4 uma
combinacdo de informacdo ndo confiavel com informagBes mais seguras de
origem institucional ou com conexdes revestidas de confianca, como os
laboratérios que ja conhecia, para gerar andlises com maior precisdo (no caso de

uma prospecc¢ao na area de biotecnologia):

“Quais sao os sites de medicina, tecnologia que eu possa verificar isso?”. Fui 14, passei
meia hora pesquisando, encontrei grupo de pesquisa na Russia que se chama Crema, daqui
a pouco fui buscando. Peguei o telefone liguei para alguns laboratérios que eu conheco,
laboratdrio de telecomunicagdes, fisica que eu conhego, comecei a juntar as partes,
quando fui conversar com um doutor em biologia, ja estava com todo um cenario montado,

e o cara: “T0 vendo que vocé entende bastante de biologia”.

A busca por legitimidade, acdo sobre a qual Liao e Welsch (2005) se debrugcaram,
esta presente no nosso caso. A informacdo que é considerada e a obtencéo de
recursos financeiros, seja através de Agéncias Governamentais, Investimento
Anjo, ou Venture Capital, dependem de analise na qual a legitimidade &

fundamental.

Entédo quando eu conversar com o fundo de investimentos, € assim pombas, quem € que te
assessora? Quem é que te apdia nisso? Bom uma das pessoas que botou dinheiro na

empresa € o0 ex-diretor juridico do BNDES e acabou 0 papo.
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Eles chegaram até a PUC, na incubadora, me conheceram e ficaram encantados com o
projeto e falaram assim: Olha, a gente quer ser 0 seu adviser, 0 cara que vai negociar,
ajudar vocé na negociada de fundos.Bom na época a gente até brincava: ndo € que vocé
precise, mas to vendo que pelo visto vocé ja sabe bastante, mas é sempre bom um fundo

comecgar com um outro fundo que da resultados.

Entdo, quanto mais vocé consegue construir, quando eu falo marca, ndo sé marketing
pessoal é todo um conjunto de atributos relacionados que geralmente vocé consegue, por
exemplo, se vocé vai passar por um processo que a pessoa vai te avaliar, entdo ela vai

perguntar para as outras pessoas.

Esta dindmica também confirma a vinda de recursos financeiros basicamente
através de conexfes fracas, como disseram Jenssen e Koenig (2002), porém

revestidas de confiabilidade e seguranca.

As conexfes fortes, principalmente familia sdo citadas com frequéncia como
fontes de suporte emocional e justificacdo para a atividade empreendedora,
conforme afirmaram Jenssen e Koenig (2002), Na News a formacao ética e
determinacdo sdo citados como importantes, mas o0 suporte emocional e a
justificacao foram restritos (o0 “pode tudo, menos torturador ou traficante” da mée),
ou foram no sentido contrario (seu pai nunca quis que seguisse 0 caminho

empreendedor).

Minha familia ndo tem muito exemplo de empreendedorismo, porque meu pai € funcionario
publico. Sempre foi. Ha trinta anos. E tem uma experiéncia frustrada no inicio da carreira
dele, com empresa. E ndo gostou nunca me recomendou. Nunca proibiu, mas nunca me
recomendou. Nunca quis que eu seguisse nesse caminho porque achava um caminho
bastante arduo e ingrato. A minha mée também nunca me deu muita forga, apesar de que

ela diz: “meu filho, contanto que vocé néo seja torturador, traficante, pode ser tudo”™.
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Jenssen e Koenig (2002) afirmam também que a motivacdo para empreender
também viria das conexdes fortes, 0 que ndo encontramos neste Caso, sugerindo
uma automotivacao. A motivacao para empreender do nosso lider é caracterizada
por ele mesmo como de ordem pessoal, uma caracteristica do individuo, como

guando define as caracteristicas exigidas dos socios:

As caracteristicas que eu valorizava para alguém ser sécio tinham que ter uma forte
caracteristica empreendedora, proatividade. As duas pessoas serem automotrizes. “Nao

poderia ser um puxando o trem e outro acompanhando™.

Assim como quando valoriza sua sede de ganhar e a resposta vitoriosa na
juventude, ou quando descreve a transformacdo do escritério modelo a partir de

sua propria criacao:

Porque desde o primario todo campeonato que eu entrava eu ganhava. Entdo eu tinha
muita facilidade em fisica, matematica, qualquer coisa dessas. E assim: tenho que
aproveitar essa facilidade que eu tenho e vou entrar na area de tecnologicas, € obvio.
Fazia isso com 0s pés nas costas. Ai encontra muitas coisas, estava tentando de tudo, ia

experimentando.

Até que eu conheci um negodcio chamado escritério modelo, que quando me apresentaram,
eu perguntei: o qué que é aquela sala vazia que tem ali? — Aquilo era para ser um
escritorio modelo. O qué que é um escritério modelo? Ai um cara me explicou o qué que
era, tinha uma sala vazia, um telefone e um computador la que ninguém usava. E foi ai que
eu pensei: “Ah, interessante, posso alugar aquela sala e comecar a fazer, prestar servi¢os

de consultoria no mercado, orientado por professores”.
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Também a sua descricdo da atracdo que a atividade empreendedora exerce e
sobre o retorno pessoal ao exercé-la indica que ele realmente acredita que o

processo € unico e idiossincratico.

E ai tudo foi uma cachaca, comecei a fazer aquilo e percebi que o objeto do meu trabalho

ia variar ao longo da minha vida.

Em oportunidades eu iria trabalhar com coisas diferentes. Mas 0 modo, 0 modo que vocé
precisava ter criatividade, precisava ter iniciativa, vocé tinha a liberdade para criar um
meio de trabalho, vocé tinha que gerir pessoas, incentivar pessoas, ativar pessoas, €
diferente de responder “o que é para fazer chefe”.

A posicao relativa na rede pode ser considerada como fator decisivo, conforme
Burt apud Lechner e Dowling (1992), pois a situacdo de estar dentro da
Universidade possibilitou a disponibilidade de pessoas com as caracteristicas
requeridas para cada situacdo, bem como a exposi¢do e o status de pertencer a
incubadora da PUC-RJ ajudou na conquista das primeiras verbas governamentais,

assim como os investidores chamados de estratégicos.

A conversao de conexdes fracas em fortes, necesséaria pela dificuldade de as
conexdes fortes ndo se adaptarem tdo facilmente as mudancas culturais e
tecnoldgicas (Dubini e Aldrich, 1991), pode ser observada, mesmo que ndo de
maneira absoluta. Quando da saida do empreendimento da incubadora da PUC-
RJ a intencdo era exatamente fugir dos limites inerentes a este estagio, ou seja,
buscar novas conexdes, rompendo com a conexao forte e antes produtiva, mas
hoje limitadora que é a relacdo com a incubadora. Os maiores beneficios de estar
dentro da incubadora ja& haviam sido obtidos, como a legitimizacdo para a
obtencdo de verbas publicas, e a proximidade e a exposicdo maior aos grupos de

investidores anjo.
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Outros beneficios como o acesso a talentos dos cursos de graduagcdo e pos-
graduacdo ndo dependeria mais da localizacdo na incubadora, podendo ser
atingido pelos contatos e pela imagem ja construidos. A troca de uma conexao
intensa que servia de ponte para obtengdo de recursos por um conjunto de
conexdes mais fracas, porém mais diversificadas e com possibilidades de

desdobramento foi premeditada.

Entéo, por exemplo, o Parceiro 3 ¢ uma empresa focada em design, entdo a gente tem
empresas de design parceiras que fazem design para o0s nossos clientes e eles implementam
nosso produto. Tem parceiros provedores, que a gente ndo faz sediamento, essas coisas,

sao provedores que sao parceiros em sites com 0 nosso produto.

A existéncia de facilitadores (Dubuni e Aldrich, 1991) que promovem a ligacao
entre unidades da rede com interesses complementares pode ser confirmada, por
exemplo, na indicacdo de um investidor anjo pelo gestor da incubadora, ou ainda
na propria incubadora, que funciona como referéncia para investimentos
governamentais de incentivo ao empreendedorismo, como referéncia para jovens

talentosos que procuram trabalhar com desafios maiores.

O tamanho da rede parece estar associado ao sucesso do negdécio (Greve e
Salaff, 2003), com esforcos constantes para a ampliacdo da mesma, como o
trabalho sindical, as aulas de empreendedorismo e a expansao dos contatos

através dos parceiros.

Dyer e Singh, (1998), afirmam que o perigo do isomorfismo pode ser evitado pelo
estabelecimento de relagdes com alto grau de confiangca, com o compartilhamento
de informagbes e recursos importantes, fazendo com que novas oportunidades

sejam geradas e identificadas. Na News a acdo € premeditada no sentido de
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privilegiar parcerias que se desdobram em novos negocios, com o papel de cada
parceiro muito bem definido, o que limita a interacdo ao desenvolvimento do papel
de cada parte, impedindo a formacdo de uma conexdo forte e o perigo do

isomorfismo, o fechar-se para o universo de possibilidades.

Passo diariamente no Parceiro 3, com quem temos dois projetos em conjunto com a Vale

do Rio Doce, com a Michelin, agora recentemente com a Academia Brasileira de Letras.

A dimensao estrutural do capital social € apresentada por Nahapiet e Ghosshal,
1998, como um diferencial possuido e bem utilizado pelos empreendedores de TI,
0 que esta claro na diversidade de contatos estabelecidos e pelo constante acesso
a internet por parte do lider, buscando ampliar o volume de informacdes e a

possibilidade de identificacdo de oportunidades.

A dimensdo cognitiva € desenvolvida dentro da Universidade e depois pelo
investimento do nosso empreendedor na busca de novos conhecimentos e
constante contato com pessoas do setor no sindicato, permitindo que as
oportunidades sejam percebidas e interpretadas da melhor maneira, aumentando
o capital cognitivo do empreendedor (Liao e Welsh, 2005). Essa relagao positiva
permitiu também a criacdo de conhecimento necessario a exploracdo da
oportunidade (McFayden e Cannella, 2004), no caso o conhecimento do mundo de
negocios na internet para o lider e o conhecimento técnico para sua equipe de

desenvolvimento.

O capital social € produtivo (Lin, 2001), como observamos desde a fase de
identificacdo da oportunidade no mercado de noticias na internet, passando pela
produtividade quando da necessidade de recursos financeiros para o inicio e para
o desenvolvimento do negdcio, assim como fonte de parceiros, clientes e de novas

oportunidades. E essencial ainda para a obtenc&o de colaboradores qualificados.
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A combinacéo e a troca na rede séo reforcadas positivamente pela existéncia de
capital social, como podemos observar no processo de identificacdo da
oportunidade usando multiplas fontes de informacédo, sua concepcdo de negocio
que teve a ajuda dos Angels, e as diversas possibilidades de aquisicdo de
recursos, verbas publicas e financiamento por investidores usados pelo

empreendimento.

A sobrevivéncia da empresa estd associada ao desenvolvimento deliberado do
capital social do empreendedor lider, corroborando a afirmacéo de Liao e Welsh,
2005, que associam o capital social a uma menor taxa de mortalidade das

empresas.

McFayden e Cannella, 2004, afirmaram que a criagcdo de conhecimento tem maior
impacto quando o numero de conexdes é maior, um impacto menor que o da
intensidade das relacdes. Esta relacdo parece condizer com a préatica na News,
guando a diversidade de contatos é premeditada, fornecendo, até agora,
condicbes de desenvolvimento de conhecimento (técnico e de mercado) que

sustenta o desenvolvimento do negdcio.

Dyer e Singh, 1998 afirmam que ha criacdo de valor, uma renda do tipo relacional
nas relacdes entre firmas. Para a News as parcerias parecem confirmar estas
afirmacdes, no caso pelo investimento em ativos relacionais (apresentacdo e
desenvolvimento em conjunto de clientes), troca de conhecimento e combinacgéo
de recursos complementares (uma empresa faz o software e a outra o design,
outra o treinamento), trocando informacdes sobre os clientes e mercado,

desenvolvendo também melhorias no sistema.
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Parceria mesmo. Nesse caso em particular com o Parceiro 3 ela é uma sinergia 100%.

Bem interessante.

Uma condicdo fundamental para a capacidade de identificacdo e exploracdo de
oportunidades é o capital humano (Dyer e Singh, 1998). O Caso 3 corresponde
diretamente a essa afirmagdo. O estudo em um bom colégio, numa boa
Universidade e a experiéncia e informagdes buscadas deliberadamente tornaram
nosso empreendedor um possuidor de elevado capital humano, ajudando a formar
uma boa reputacdo, que resultou em sua rapida ascensdo no sindicato

profissional.

Entdo eu sempre acompanhei movimento associativo que eu acho um movimento muito
legitimo da sociedade e ndo tinha a pretenséo de ser vice-presidente, fui convidado a ser
vice-presidente, mas até me surpreendi. Eu queria participar do movimento, independente
de qual fosse a funcé@o e eu comecei a me candidatar sob imposi¢oes, fiz apresentacéo
perante uma série de pessoas, porque eu queria que o segmento, queria contribuir para o

segmento, do movimento mesmo. E a exposicéo pelo titulo, pelo status é consequéncia.

O processo de criagdo do capital intelectual de nosso empreendedor atende
também aos critérios descritos por Nahapiet e Ghoshal, 1998, quais sejam:
acessibilidade, garantida pelo uso intenso da internet e muitas conversas dentro e
fora da Universidade; a antecipacdo da oportunidade; a antecipacdo da
aplicabilidade pratica da nova combinacédo, clara quando ele obteve a informacao
do uso de softwares similares adquiridos de multinacionais por precgos elevados; a
alta motivacao para realizar o desenvolvimento do negdcio concebido; e por ultimo
a grande capacidade para realizar as combinacfes e as trocas para a criacao do
conhecimento e capital intelectual, uma combinacao Unica para a exploracdo da

oportunidade de oferecer um software para a geragéo de noticias na internet.
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Na verdade a dedicacdo e a oportunidade talvez ela, porque em conjunto, porque eu
olhava questdes de mercado: ’Olha, essa sacac¢ao™. Por exemplo, porque tinha que ser um
software WEB, que tinha que ser de noticias, porque as pessoas iam precisar de

ferramentas para produzir noticias para tornar iscas, isso foi uma sacacao minha.

Nahapiet e Ghoshal, 1998, ainda descrevem como o capital social melhora com a
interagdo frequente, a estabilidade e a continuidade, normalmente através de
cooperacao, fato observado nas relagbes com as parcerias, no contato com 0s
orgdos de fomento ao empreendedorismo e desenvolvimento de inovacgao

tecnoldgica e com os clientes.

Uma caracteristica do Caso 3 € a histéria de configuracdo Unica do processo de
decisbes e escolhas, baseada no capital humano, intelectual e experiéncia do
lider, com pouca influéncia de associacfes baseadas em amizades e conselhos
como afirmaram por Aldrich e Zimmer, 1986 e por Aldrich et al, 1998 apud
Davidson e Honig (2003).

O alto nivel do capital social baseado em reputacdo, experiéncia e contatos
pessoais diretos realmente auxiliaram o empreendedor da News a acessar
capitalistas de risco, obter informagdo competitiva e clientes em potencial,
conforme Florin, Lubatkin e Schulze, 2003 apud Liao e Welsh (2005).

No entanto essa boa utilizacdo do capital social ndo atende a observacao de
Davidson e Hoenig, 2003, que afirmaram uma tendéncia de este bom uso ter
relacdo com familias que retém capital social e o compartiham com seus
membros, ou que tem incentivo comunitario num encorajamento para buscar
independéncia. A Unica referéncia ao capital social familiar ou comunitario foi na
primeira fase profissional do empreendedor, quando um amigo do pai emprestou

algumas notas fiscais, conforme transcrigdo anterior.
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A concentracdo de empreendimentos de alta tecnologia, como no caso da PUC-
RJ, pode ser entendida a partir do impacto do capital cognitivo no capital relacional
(Na News, significados e relacdes técnicas e de empreendedorismo difundidos e
valorizados pela Universidade), assim como os efeitos do capital relacional
adquirido pelas empresas incubadas em suas relacbes com o mercado acabam
influindo no capital cognitivo, configurando uma situacdo favoravel ao permanente
desenvolvimento do empreendedorismo de alta tecnologia, conforme sugerem
Liao e Welsh, 2005.

E ele dizia que o projeto da PUC era diferenciado dos demais porque além da incubadora,
tinha todo um ciclo de formacdo empreendedora que combinava na incubadora. Entao a
pessoa comecava pela Empresa Junior, depois tinham uns cursos de empreendedorismo
associados, depois tinha pré-incubadora, depois tinha laboratdrio de empreendedorismo e
incubadora. Isso fazia com que a pessoa fizesse parte de um programa de

empreendedorismo e ndo exclusivamente fizesse parte da incubadora.

A Acédo Empreendedora

O awareness, o estar antenado (Shane e Venkataramam, 2000), definido como
fator essencial para a identificacdo de oportunidades est4 presente na News
desde as primeiras fases, continuando a ser um valor e uma agédo premeditada.
Estar antenado, ou seja, com a percepcdo em alta sensibilidade e atento a todas
as informacdes relacionadas com o ambiente em que se deseja exercer a
atividade empreendedora. Os trechos a seguir descrevem em situagdes diferentes
como a percepgdo, a observacdo e as associacoes foram aplicadas para
configurar a oportunidade e a sua exploracdo, bem como a postura esta presente

até hoje.
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Uma forma, a gente olha para os fatos e para as coisas com um olhar um pouco diferente.
Assim como um engenheiro frente a uma obra, uma ponte, um arquiteto frente a uma casa,
o0 artista em frente do quadro e o empreendedor frente ao mundo. A gente olha um pouco
diferente. Entdo essa questdo € a de estar atento, entdo as vezes eu posso, pode estar numa
festa num lugar que vocé nem desconfia que, vocé ndo vai para prospectar oportunidade.
Vocé esta no lugar e de repente alguém fala para vocé alguma coisa que vocé percebe ali

que ha uma oportunidade.

Porque percebia que no Brasil a maior parte de desenvolvedores de software néo
adotavam as melhores préaticas de desenvolvimento que eu percebia em outros paises
quando eu traduzia os produtos para o mercado brasileiro. E ficava admirado porque 0s
americanos tinham toda uma, um conjunto de metodologias ndo s6 de desenvolvimento,
testes, localizacdo e o brasileiro era tudo artesanal. Entdo pensei: vou pegar algumas

préticas dos americanos e aplicar no desenvolvimento de software

O Globo.com comprou esse software perto de seis milhdes de reais para montar esse
projeto. A Vale do Rio Doce gastou trezentos mil reais para colocar esse produto na sua
internet. Todos eles ficaram muito orgulhosos, uma excelente tecnologia. E ai a gente
percebeu que existia uma oportunidade ai porque deveria ter um jeito de baratear esses
softwares, torna-lo acessivel a um nimero maior de empresas do que a fina nata das

empresas brasileiras.

Hoje a gente fica muito antenado com as tendéncias do que esta acontecendo, do que vai

acontecer na internet nos proximos anos.

Ainda em Shane e Venkataraman (2000) temos a descricdo do que seria uma
configuracao de oportunidade, baseada numa informagéao privilegiada, no caso os
valores e descricdo das funcionalidades dos softwares adquiridos pela Rede

Globo e CVRD. Encontramos também as propriedades cognitivas para avalia-la,
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no aspecto técnico pelo sécio, e no aspecto de mercado, operacional e
competitivo pelo lider, desenvolvidas na faculdade e nas experiéncias
profissionais. A distribuicdo assimétrica da informacdo e as redes de
relacionamentos dos so6cios que se somaram e a aquisicdo de recursos para

explorar a oportunidades descritas anteriormente.

Ambos trouxeram cada contato. Pessoas que sdo proativas normalmente tém rede de
contatos fortes, € dificil ter uma pessoa proativas que ndo seja uma pessoa que se
apresenta para o mundo. Ela ndo € normalmente timida, entdo ela faz contato, ela abre
portas, monta a sua rede de contatos. Normalmente costuma ser uma rede ndo sO extensa
como de qualidade. Porque essa pessoa procura por oportunidades, ela ja procura o0s
pontos multiplicadores.

A informacao privilegiada normalmente vem de conexfes fracas, conforme
Granovetter, 1973, 0 que esta claro na News, visto as informacdes terem sido
obtidas na internet, em conversas com pessoas do mercado e com especialistas

da Universidade.

Greiner, 1998 descreve as caracteristicas dominantes na fase inicial do
empreendimento como a criatividade e a lideranga, caracteristicas encontradas
em nosso caso, assim como 0 uso de estratégias eminentemente emergentes

nessa fase, ou seja, ndo pré-concebidas e deliberadas, como disse Hite, 1993.

O evento da doacdo do software para a organizacdo publica ilustra o quanto

criativo o entrevistado pode ser.

A gente estava uns dois ou trés meses para fechar a primeira verséo runtime do produto,
quando um politico importante, anunciou que iria @ PUC no dia seguinte para receber a
doacdo de um software de outra empresa incubada, que ja tinha recebido investimento, ja

estava mais adiantado que a gente. Ai fale: Avisa que a gente esta dando o0 nosso software
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também. ““Ai o pessoal ficou desesperado, a gente ndo tinha nada pronto:” Vai doar o
qué? Nao tem nada. A gente ndo tinha nada. Ai eu falei: ndo se preocupa com isso ndo. Ai
do dia pra noite, quando eu cheguei gravei um monte de lixo no CD, um monte de arquivos
sem sentido, enchi aquele CD de porcaria. Botei uma etiqueta e mandei fazer uma

caixinha.

Eu almocei 14 no evento, na hora que a pessoa fosse me anunciar la na frente que eu
olhasse para a platéia se eu fizesse assim me anunciava e se eu fizesse assim ndo me
anunciava. “Esse cara ¢é doido”. E ai dez horas e nada do pessoal chegar com a caixinha,
o0 prefeito ja estava I, aquela movimentagdo, porque tinha outras coisas antes, era uma
visita que ndo era s6 para isso, era uma série de coisas e inclusive essa. Ai dez e vinte vai 0
cara para anunciar ai “Putz, que droga, ndo sei o que...”. Ai chego |4, ele olha para a
platéia e no que olha para mim esta entrando o cara na sala com a caixa. Ai me anunciam,
vou I3, tiro foto, saio no jornal. O engracado que o cara que doou inicialmente estava todo

certinho, ndo saiu no jornal, saiu a minha.

Mas ai a equipe perguntou: “E ai o cara vai pegar aquele negocio e ndo tem nada la
dentro, vocé é maluco”? Eu falei: “Rapaz, vocé acha que o prefeito vai tentar instalar
software, de servidor WEB, nunca. Ele vai dar esse negdcio ao assessor, 0 assessor vai
tacar isso 1& dentro, entdo um més e meio, dois uma mulher vai pegar aquela caixa, vai
tentar instalar, ai ela vai ver aquele negécio complicado e vai falar assim: duvidas, ligue
para o numero tal, e ai vai ter davida vai pegar o telefone e vai ligar para la: quero
instalar o software, como eu faco”? Quando ligar vai falar que agora tem uma nova
versao, faco questdo de ir ai instalar para vocé a nova versao. E ai a gente tem um més e
meio para fechar isso ai. Foi exatamente assim que aconteceu. Um més e meio ou dois
depois o cara liga: “Olha, a gente esta aqui com uma caixa de software, a gente quer
saber como é que faz para instalar”? — ““Nd@o ha problema nenhum, s6 que a gente esta
com nova versdo vamos ai instalar””. Nem instalado eu tinha, tinha que fazer uns codigos

para instalar 14 o treco. Ai o cara la olhando, os sécios sentados no servidor, meia hora
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para instalar, configurando, botando linha de cddigo, tudo. Poxa, é assim para instalar a

nova vers3o. - E. A primeira versdo esta |4 até hoje.

A acao empreendedora se da em etapas, configurando um processo, em que cada
etapa vai definindo a seguinte. Encontramos claramente uma fase de prospeccéao
intencional (disposicdo para empreender em TI e internet), a percepgédo de
oportunidades (0o que domina a internet), a escolha de uma determinada
oportunidade (geracdo de noticias), configuracdo de alternativas (portal,
ferramentas), a escolha (ferramenta para a geracao de noticias descentralizada), a

formatac&o e desenvolvimento do produto e finalmente as vendas e suporte.

Katz e Gartner, 1988 apud Liao e Welsch propde quarto propriedades para a
constituicdo de novos empreendimentos, todos encontrados na News:

Intencionalidade (em todas as fases), recursos (verbas publicas e aporte dos
investidores), as trocas (primeiras vendas) e as fronteiras fisicas e colaboradores,

inicialmente na incubadora e depois na vida empresarial propriamente dita.

A perspectiva ecolégica definida por Liao e Welsch, 2005 indica uma forte
influéncia no processo empreendedor por parte de experiéncias de individuos e
organizacdes de sucesso. Na News nao identificamos individuos ou organizagfes
gue serviram de exemplo ou referéncia. Podemos inferir que uma autoconfianga
formada desde as primeiras iniciativas passou a sensacao de nao necessidade de
grandes inspiradores ou transferéncia de experiéncia para nosso lider. A descri¢cdo
de como as pessoas ficaram incrédulas com suas habilidades, como no caso do
padre que entendia de magia negra, € uma demonstracdo da elevada sensacao
de auto-suficiéncia do lider.

O que vocé esta procurando? E ele: Eu quero encontrar um padre que estude magia negra
e é para participar de um processo juridico que eles queriam uma pessoa de fé publica

para analisar umas fotos e dizer que aquilo era utilizado para magia negra. E eu digo:
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“Onde é que eu vou arrumar um padre que estude magia negra e que aceite a e admita
isso publicamente™? Ai sei la. Falei: “Me da 48 horas que eu vou buscar™. Ai eu encontrei
dois! Encontrei dois. A gente ficava: ““ndo é possivel isso””! Ai essas coisas vao fazendo a

fama.

Modelo de Lechner e Dowling

Lechner e Dowling, 2003 definem o processo empreendedor em termos de uma
evolucao de suas redes, passando pela fase inicial de uma rede social, que busca
afirmar a confianca, sucedida por uma rede de reputacéo que se desdobra e
cresce em funcdo da reputacéo ja adquirida. Podemos situar o estagio atual na
News como uma rede de reputacdo fruto do desempenho ja reconhecido e do

investimento em reputagéo por parte do empreendedor lider.

Entdo quanto mais vocé consegue construir, quando eu falo marca, ndo s6 marketing pessoal é
todo um conjunto de atributos relacionados que geralmente vocé consegue, por exemplo, se vocé
vai passar por um processo que a pessoa vai te avaliar, entdo ela vai perguntar para as outras

pessoas.

“Na medida em que a gente vai passando o tempo a gente vai atualizando e aprimorando a rede de

contatos”.

O estagio seguinte seria o desenvolvimento de redes de co-opeticdo, que pode
também ser observado neste caso, como a relagdo com o parceiro que também
oferece servicos para a internet, mas que no caso da alimentacdo de noticias para

os sitios de seus clientes trabalha em parceria com a News.

Na proxima fase indicada por Lechner e Dowling, 2003, a reputacdo seria
transferida para a firma com a maior importancia das redes de marketing e de
conhecimento, inovagao e tecnologia, com conexdes mais fortes que fortaleceriam

a inovacdo para os parceiros envolvidos. No entanto, como ja pudemos observar
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no Caso 3 o empreendedor lider exerce uma forte ascendéncia sobre o negécio,
uma dificuldade para a transferéncia da reputacéo para a firma. Ao mesmo tempo
em que afirma a importancia da sinergia das parcerias, ele limita a expanséao

destas redes de parceiros.

Parceiros. Entdo temos parceiros de produto, parceiros de solucdes, de designer,

hospedagem e so.

Modelo de Shane e Venkataraman

Ja na abordagem de Shane e Venkataraman, 2000, o foco de estudo estad na
identificacdo de oportunidades que podem vir de novas tecnologias, mudancas em
custos relativos, ou, no caso da News, claramente de ineficiéncias de mercado,
identificadas pelo alto custo de solugdes similares, bem como pela oportunidade
de aplicacdo de técnicas gerenciais mais eficazes na producao de software. Ou
ainda como disseram Cohen e Levinthal (1990), reconheceu o valor das
informacdes sobre o mercado de geracdo de noticias, e sua aplicabilidade para

fins comerciais, revelando capacidade de absorcao.

Entdo pensei: vou pegar algumas praticas dos americanos e aplicar no desenvolvimento de

software.

Segundo Cohen e Levinthal (1990), o processo de extensdo das rotinas de
interacdo, no caso, através das atividades na Empresa Jr. e das atividades
relacionadas a execucdo de projetos de traducdo de software e selecéo de perfis
profissionais, bem como a extensdo do compartihamento de bases de
conhecimento, no caso, a producdo de software e mercado WEB, incrementam
em muito a capacidade de absor¢cdo. O empreendedor tinha competéncia em

analise, pesquisa, seguranca em suas percepcdes e possuia iniciativa para
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procurar a informacéo onde ela estivesse. O trecho abaixo que descreve parte do

processo ilustra este conjunto de competéncias.

Entdo na corrida do ouro quem ganhou dinheiro é quem vendia a pa. Independente se
acharia o ouro ou ndo. Eu disse: Bom, entdo eu fui analisar como é que estava esse
segmento de ferramentas no mercado. Na época esse segmento de ferramentas era
carissimo, a que despontava na época se chamava Vinhete, custavam duzentos mil délares
o0 software e aqui no Brasil poucos clientes. O Globo.com comprou esse software perto de
seis milhdes de reais para montar esse projeto. A Vale do Rio Doce gastou trezentos mil
reais para colocar esse produto na sua internet. Todos eles ficaram muito orgulhosos, uma
excelente tecnologia. E ai a gente percebeu que existia uma oportunidade ai porque
deveria ter um jeito de baratear esses softwares, torna-lo acessivel a um nimero maior de

empresas do que a fina nata das empresas brasileiras.

A fase de avaliagcdo da oportunidade foi desenvolvida com base em comparagdes

e estudos e deducdes objetivas.

Uma das curiosidades € por que vocé nao consegue produzir um produto software de
qualidade se aqui nos temos grandes programadores, excelente designers, excelentes
publicitarios? Tem varios elementos que sdo fundamentais para se produzir um bom
software. Se a gente é tdo primario na area de publicidade, por que néo é criativo para
criar software? Se a gente € bom no design, por que a gente ndo faz boas interfaces? E se
0S nossos programadores sdo reconhecidos mundialmente, para raios que ele ndo sabe

fazer software direito.

Vamos conversar de ver esse produto, vamos estudar como € que faz e como € que néo faz.
Além de estudar o mercado a gente comegou a analisar custo de desenvolvimento e plano

de negdcio.
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Na época eu tinha trinta mil reais para montar a empresa e 0 primeiro plano nosso que a
gente fez a gente percebeu que para acessar o investimento para montar aquele produto e

comercializa-lo no mercado, exigiria trés milhGes de reais.

A terceira fase como descrita por Shane e Venkataraman, 2000, foi a fase de
exploragcdo da oportunidade, com a montagem das equipes de trabalho, a
aquisicdo de recursos financeiros e o desenvolvimento do trabalho. Nesta fase
observamos o reconhecimento de conhecimentos externos e sua exploracao,

conforme Dyer e Singh (1998).

Equipes:

Era um cara que eu ja conhecia colega de um colega meu de longa data, entdo eu o

convidei para ser meu socio dessa nova empresa.

Ai na semana seguinte ele estava no Brasil, trabalhou comigo oito meses nesse projeto,
depois uns quatro meses em outro projeto, Vitor era uma pessoa com conhecimento técnico
bastante aprofundado, absorvia conhecimento técnico muito rapidamente, era uma esponja
tecnoldgica. Entdo eu preciso desse cara porque eu vou entrar numa area técnica de

software e eu ndo sou técnico.

Aquisicdo de recursos financeiros:

Ai comecei um todo um trabalho de capitalizacdo em cima daquele negdcio. Ai comecei a
buscar recurso do Governo pra poder aprimorar aquele projeto, transformar aquele num
protdtipo de produto, depois Angels. Ai comecei a montar Plano de Negdcio e apresentar

pra um monte de gente. Consegui mostrar diante de 14 pessoas.

Desenvolvimento do Trabalho:
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Vocé vai tateando. E dificil vocé, a gente estava estudando assim, produtos e ferramentas e
tudo mais e descobrimos que tinha uma menina que tinha uma tese de mestrado na PUC
que estava desenvolvendo um conceito exatamente nessa direcdo. E ai a gente achou
interessante esse conceito, e tinha um professor da PUC, que na época era o diretor do
departamento que orientava ela e a gente criou uma proposta pra ela de comprar o0s
direitos de propriedades do trabalho dela e comecar a desenvolver um produto baseado

nos conceitos que ela estava desenvolvendo.

Modelo de Ardichivili, Cardozo e Ray

Na descricdo do processo empreendedor segundo Ardichivili, Cardozo e Ray
(2003), o alertness seria uma combinacdo de caracteristicas pessoais e do
ambiente em que o empreendedor esta envolvido. Como ja visto, 0 empreendedor
lider possuia uma forte inclinacdo a empreender, inclinagdo reforcada por seu
sucesso na conducao da Empresa Jr., e ainda a vocacao para encontrar pessoas
com perfis diferentes. Também o ambiente em que estava inserido, a PUC-RJ, as
empresas de Tl a que prestava servicos e suas amizades, reforcavam esta
inclinacdo para empreender, pois sdo ambientes onde a acdo empreendedora é
valorizada. Da mesma forma, o embeddeness, o estar imerso no ambiente da
PUC-RJ, um ambiente tanto com valores empreendedores quanto
desenvolvimento tecnoldgico e inovacdo que geram oportunidades, contribuiu em
muito para a identificacdo e a decisdo de explorar as oportunidades que

resultaram em seu negadcio. A procura, o estar antenado continua até hoje.

A gente fica muito antenado com as tendéncias do que estd acontecendo, do que vai

acontecer na internet nos proximos anos.

Na News houve tanto descoberta acidental como pesquisa sistematica para a
configuragdo da oportunidade, mas a pesquisa direcionada foi muito mais

relevante do que a descoberta acidental, conforme relatado.
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Decisao deliberada de buscar oportunidades:

Eu trabalhei cinco anos nessa area antes, e ai numa viagem para a Europa eu estava
decidido a mudar de negdcio porque eu sabia que na area que eu estava tinha uma janela
de oportunidades que estava preste a se fechar e pensei em entrar na area de

desenvolvimento de software.

Estudo deliberado de produtos e ferramentas:

A gente estava estudando assim, produtos e ferramentas e tudo mais e descobrimos que
tinha uma menina que tinha uma tese de mestrado na PUC que estava desenvolvendo um

conceito exatamente nessa diregao.

Estudo deliberado do mercado existente e potencial:

A gente estudou o mercado e viu que tinha uma area que era caminho de via de
desenvolvimento de um produto. Encontrei uma menina que tinha uma tese de mestrado

nessa area, e ai compramos os direitos de propriedade dessa tese .

O tamanho da rede segundo Lechner e Dowling, 2003, pode aumentar em muito a
probabilidade do aparecimento de oportunidades. A rede do lider era realmente
grande, constituida de seus contratantes no fornecimento de servi¢cos de geréncia
de desenvolvimento de software e de fornecimento de pessoas com perfis
profissionais diferenciados (como no caso do padre que conhecia magia negra),
seus colegas de PUC-RJ, incluindo os da Empresa Jr. e ainda toda sua rede
social, além da internet, que foi incorporada aos contatos constantes realizados

pelo empreendedor.
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Informacéo, assimetria e informacéo privilegiada sdo outro componente no modelo
de Ardichivili, Cardozo e Ray. Podemos observar uma relativa importancia das
conexdes fortes, basicamente das pessoais (Dubini e Aldrich, 1991), no processo
de aquisicdo dos sdcios investidores e na procura conjunta por mais informacdes
confidveis, processos onde observamos que quando a informacdo vem de uma
relacdo forte, ela se reveste de confianga muito maior. A importancia e o
dinamismo das conexdes fracas, aqui basicamente pesquisa na internet e
contatos com professores da PUC-RJ, foi reforcada pela informagcdo assimétrica
ou privilegiada sobre as condigbes praticadas no mercado de software para
confeccéo de sites de noticias, no caso, os casos do Globo.com e CVRD. Ou seja,
equilibrio entre conexdes fortes e fracas (Dubini e Aldrich apud Granovetter,
1982).

A pesquisa direcionada e a descoberta estdo muito claras neste processo, com
uma intencdo determinada de escolher uma oportunidade que fosse viavel

comercialmente e que os ajudasse a aproveitar a “janela de tempo”.

E ai a gente percebeu que existia uma oportunidade ai porque deveria ter um jeito de
baratear esses softwares, torna-lo acessivel a um nimero maior de empresas do que a fina
nata das empresas brasileiras. E ai eu voltei para a incubadora da PUC. Vamos conversar
de ver esse produto, vamos estudar como € que faz e como € que nao faz. Além de estudar o

mercado a gente comecou a analisar custo de desenvolvimento, plano de negdcio.

Além do estar envolvido, imerso no ambiente empreendedor que fornece
condicbes para a identificacdo privilegiada de oportunidades, outra dinamica
identificada € a adaptacdo e a consequente alteracdo social e alteracdo de
estrutura na rede (Jack e Anderson, 1991) pela afirmagdo do lider como
personalidade profissional e confidvel. Esta alteracéo foi identificada tanto para os
gue usavam e usam seus servi¢cos, quanto para os da Universidade, que quando

chamados a pesquisar e participar do empreendimento aceitaram e tiveram
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postura de envolvimento, um resultado buscado pelo entrevistado. Podemos
observar, portanto, uma tentativa de moldar o ambiente em que esta inserido,
acao que se estende para o setor econdmico, quando ele passa a querer influir no

sindicato.

Busca por ampliar suas redes e influenciar nas redes trazidas pelos sdcios.

Entéo essas pessoas também tinham cada qual a sua rede de contatos, mas eram capazes
também de gerar boas redes de relacionamento, ndo so as que ja tinham como tambem as
que gerariam.

Modificou o ambiente na PUC-RJ.

O unico telefone que a gente tinha era 0 meu pager, e ai foi uma loucura, nessa semana

tinha 52 empresas interessadas em uma semana para contratar servi¢o de alunos da PUC.

Modificando os ambientes profissionais onde iniciou o primeiro negocio.

E essa gerente comecou a me indicar para o0s outros gerentes e comegou a me contratar

para Varios pequenos Servicos.

Os projetos, cada vez mais as pessoas tinham mais confianca na minha capacidade de

formacdo de equipe e me passando mais projetos.

Ampliou os limites de sua atuacéo e influéncia para todo o setor de software.

Eu queria participar do movimento, independente de qual fosse a fungé@o e eu comecei a me
candidatar sob imposi¢des, fiz apresentacdo perante uma série de pessoas, porque eu
queria que o0 segmento, queria contribuir para o segmento, do movimento mesmo. E a

exposicao pelo titulo, pelo status é conseqliéncia.
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To tentando agora sensibilizar a FINEP. E para mudar uma das regras da FINEP. E isso,

acho que é um grande impacto, e acho que tem que fazer isso la dentro.

As redes baseadas em identidades foram deliberadamente complementadas por
redes chamadas de calculistas por Hite e Heterly, 2000, numa préatica que
continua até hoje que d& suporte a consolidacdo e ao desenvolvimento do

empreendimento.

E na prética até hoje é assim, ambos temos cada qual uma rede de contatos bastante boa.
Na medida em que a gente vai passando o tempo a gente vai atualizando e aprimorando a

rede de contatos.

Caracteristicas pessoais talvez seja 0 tema mais antigo dos estudados pelos
especialistas em empreendedorismo. No entanto, longe de estar superado, este
fator € colocado muito objetivamente neste caso, levando a uma reafirmacao da
necessidade de realizacdo, da capacidade de inovacdo, do l6cus interno de
controle e da propensdo a tomada de risco como fatores fundamentais para o
sucesso e a continuidade da atitude empreendedora. A autoconfianga (reforcada
pelo acumulo de capital social, Davidson e Hoenig, 2003) e a experiéncia como
fator da diminuicdo da percepcdo de risco também estdo muito presentes neste
caso. A criatividade “aditivada” pela rede € outro fator encontrado na concepgéao e
no arranjo e na légica aparentemente inédita que juntaram uma oportunidade de
mercado (crescimento das noticias na rede), a comprovada geréncia eficaz de
equipes de software e a capacidade de convencimento de investidores

institucionais e pessoais.

“Nessa fase tinha uma coisa interessante: que as dificuldades, os desafios acabaram me

impulsionando mais”.
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Uma percepcédo de risco minorada pela possibilidade de absorcédo pelo mercado
de trabalho em caso de falha do empreendimento neste caso nao esta clara, como
no descrito por Shane e Venkataraman (2000) no que podemos sugerir tanto pela
forte personalidade empreendedora do lider, como pelo preconceito do mercado
pela idade um pouco maior do lider, apesar de em nenhum momento termos
percebido a possibilidade de insucesso como um vetor importante para nosso

entrevistado.

Apesar do grande capital humano e intelectual acumulado, ndo pudemos observar
uma relacdo direta entre a formacdo em negdécios ou com 0s modelos de gestao
fornecidos pela PUC-RJ e sua incubadora na agcdo empreendedora de nosso Caso
3, como afirmam Davidson e Hoenig, 2003. A rede de negdcios e as técnicas
desenvolvidas pelos préprios empreendedores foram determinantes para o

prosseguimento do processo.

Conforme Liao e Welsh, 2005, o capital humano, formado a partir da experiéncia
como gestor de projetos em software e como recrutador de perfis profissionais,
além da gestdo da Empresa Jr., ajudou a formar um conjunto de habilidades para
empreender, que somadas a propensao de empreender, claramente manifestada,
inclusive no episédio de fundacdo da Empresa Jr., conduziram a criacdo do novo

negaocio e ao sucesso do empreendimento.

Modelo de Greve e Salaff

Motivacao

A fase de Motivacdo da News foi extremamente agitada em funcdo da grande
dindmica profissional do empreendedor, com a rede de discussdes ampla, com
participantes entre os egressos da Empresa Jr., de varios grupos na Universidade,

de pessoas do ambiente profissional e colegas da faculdade, de maneira oposta



172

ao que Greve e Salaff (2003) afirmaram. Apesar de o processo estar centralizado
no empreendedor, a extensao das redes de discusséao € clara, com a preocupagao
em preservar decisdes nao aparecendo nas entrevistas, com o lider deixando
claro que era um empreendimento considerado como de sucesso improvavel pela

nao existéncia de similares nacionais.

E ai a gente percebeu que existia uma oportunidade ai porque deveria ter um jeito de
baratear esses softwares, torna-lo acessivel a um nimero maior de empresas do que a fina

nata das empresas brasileiras.

Entéo essas pessoas também tinham cada qual a sua rede de contatos, mas eram capazes
também de gerar boas redes de relacionamento, ndo s6 as que ja tinham como tambeém as

que gerariam.

N&o houve presenca familiar, na verdade houve até um desestimulo.

Nunca quis que eu seguisse nesse caminho porque achava um caminho bastante arduo e
ingrato.

Planejamento
A News sempre praticou a expansdo e a manutengdo da rede. As novas conexdes

e manutencdo das conexdes existentes foram objeto de esforco em termos de

tempo.

Estabelecimento

Hoje, na fase de operacdo, o lider dedica uma parte do tempo as atividades

diarias, como preconizado por Greve e Salaff (2003), e outra parte na manutencao
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da rede, com destaque para a atuacdo sindico-patronal usada para expandir a

rede de forma ordenada e objetivamente.

Na medida em que a gente vai passando o tempo a gente vai atualizando e aprimorando a

rede de contatos.

Ao contréario do que disseram os autores, a rede ndo é menor que na fase de
Planejamento, nhuma atitude deliberada de expandi-la para a geracdo de novas
oportunidades de negocios e para gerar mais credibilidade e legitimidade ao

empreendedor e a firma.
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6.2.4 Caso 4 — Mature

Redes e Capital Social

Durante a vida empreendedora descrita pelo entrevistado da Mature pudemos
observar a importancia das redes informais, formadas por amigos, parentes e
colegas. Apesar de a primeira oportunidade ter sido identificada no ambiente da
USP, uma rede formal, o amigo de Escola Militar que foi o primeiro s6cio, que por
sua vez chamou colegas do CPQD da Telebras para formar o time de sécios, o
irmao e outros parentes e amigos na fabrica de computadores, e os amigos,
colegas e superiores do tempo de Exército que estdo fazendo parte do processo
da operadora de telefonia celular sdo todos exemplos da importancia das redes
informais para a Mature. Essas mesmas redes, de caracteristicas pessoais ou
egocéntricas formam a base e o centro da acdo empreendedora do entrevistado,
que a partir delas age na construcdo das redes organizacionais e formais que

dardo suporte ao novo negécio.

Entéo nesse primeiro empreendimento identifiquei uma oportunidade na area tecnoldgica,
busquei um antigo amigo da escola militar, que trabalhava no CPQD, Centro de Pesquisa
e Desenvolvimento da Telebras, e apresentei oportunidade. Esse engenheiro chamou outro,
que chamou outro, que chamou outro, entdo eu montei uma empresa com seis s6cios, eram

sete sOCios.

No caso especifico desse empreendimento eu trouxe pessoas que eram proximas demais.

A confianca € apontada pelo entrevistado como a causa desta preferéncia pelas

redes pessoais ou egocéntricas no inicio do empreendimento..
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A tendéncia é as pessoas se sentem bem trabalhando com quem confia, isso existe na
politica, existe nos negocios, a gente Vvé isso no mercado empresarial. Agiiem é promovido,
vai para uma empresa ele rapidamente traz pessoas do seu relacionamento, da sua
confianca. Entdo existe uma caracteristica humana importante que é das pessoas se

cercarem daquelas em que ela confia.

A experiéncia do entrevistado no seu segundo empreendimento Ihe convenceu de
gue deveria haver um balanceamento entre a confianga e a competéncia, como
ele préprio alerta, no que podemos perceber como uma limitagdo ao uso

excessivo de redes de pessoas proximas.

No caso especifico desse empreendimento eu trouxe pessoas que eram préximas demais.
Entdo digamos, o balanceamento entre confianca e competéncia, num determinado
instante eu privilegiei a confianca. Nesse mesmo empreendimento, numa fase posterior,
falei: ““N&o isso ndo deu certo, vou trazer as pessoas menos pelos vinculos e pela

competéncia”. E essas pessoas foram embora competentemente, profissionalmente.

Entdo esse balanceamento entre a competéncia e a confianga é um balanceamento
complexo e importante. E ndo adianta vocé colocar como eu fiz me cerquei da familia
g,relacionamentos familiares sdo complexos. Eu me sentia confiante com a familia, mas a
verdade é que nem todas as pessoas da familia da qual me cerquei estavam qualificadas

para as funcdes que as coloquei.

A rede pessoal é convertida em rede organizacional, mas de uma maneira que o
entrevistado controla, e que obedece a uma seqUéncia paralela ao
desenvolvimento do negécio quando a necessidade de financiamento maior

aparece, exatamente como o preconizado por Lechner e Dowling (2003).
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Entéo a questdo de relacionamento. VVocé vai, vende projetos, as pessoas acreditam, até um
certo ponto vocé consegue. A medida que a necessidade de financiamento aumenta, 0s
negdcios aumentam, ai digamos as relagcdes deixam de ser pessoais proximas e passam a

ser pessoais institucionais, que sao bancos, investidores, fornecedores.

No entanto ha uma dificil distingdo entre capital social individual e capital social
organizacional (Adler e Kwon, 2002 apud Davidsson e Honig, 2003), O
entrevistado mantém os contatos e os relacionamentos no nivel individual, talvez
imaginando que novas oportunidades possam surgir e que uma transferéncia
maior destes contatos possa restringir suas possibilidades de acesso no futuro. No

seu histérico o empresario e empreendedor € o centro.

Entdo hoje, modestamente, eu sou uma pessoa respeitada no setor porque fiz apostas,

tomei decisoes.

Hoje eu ja tenho uma histdria pra contar, ja tenho o que mostrar. Vocé vai ao agente
financeiro com uma idéia, a ndo ser que vocé ja tenha um relacionamento anterior, € muito

dificil vocé levantar capital. A ndo ser que vocé tenha um histdrico.

A legitimidade parte do reconhecimento pelos agentes que considera importantes
a sua competéncia e somente depois a organiza¢do que esta construindo obtera a

sua legitimidade.

Mas isso foi construido ao longo do processo, quer dizer, ao longo do histérico, ao longo
de procurar a luz, um lugar ao sol, aquisi¢céo de conhecimentos, resultados em trabalhos,
em projetos correlatos e o relacionamento vao construindo uma base no qual as pessoas

do setor de repente te aceitam como um agente.
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A ocupacdo de espaco nas redes, que podemos aproximar do conceito de
construcdo de redes coesas, sem buracos estruturais (Hite e Hesterly, 2000), ou
com alcance como definido por Lechner e Dowling (2003), € clara na acao do

entrevistado, que demonstra gastar muitos recursos nesta atividade.

Desenvolver relacionamentos com o poder concedente, com a autoridade reguladora e com

o0 poder politico ao qual a autoridade reguladora, a agencia reguladora.

Mas isso foi construido ao longo do processo, quer dizer, ao longo do histérico, ao longo
de procurar a luz, um lugar ao sol, aquisicdo de conhecimentos, resultados em trabalhos,
em projetos correlatos e o relacionamento vao construindo uma base no qual as pessoas

do setor de repente te aceitam como um agente.

Conexdes e a Agcdo Empreendedora

As conexdes das redes foram as fontes dos recursos, ao lado da poupanca
pessoal na Mature. Ha uma logica de evolucédo segundo o entrevistado, que situa
familia e amigos no inicio e fontes institucionais quando o negdcio evolui e precisa
de mais recursos. O acesso a recursos por meio das conexfes fortes, como
indicado por Davidson e Hoenig vindo, por exemplo, da familia € encontrado no
inicio da vida empreendedora do entrevistado. Hoje ele financia as atividades
empreendedoras com recursos gerados por sua atividade de desenvolvimento de

softwares para operadoras.

O empreendimento comeca pequeno com o capital levantado junto a familia, junto a

amigos ou poupanga pessoal. Entdo poupanca pessoal, familia e amigos.
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A medida que a necessidade de financiamento aumenta, os negdcios aumentam, ai digamos
as relagdes deixam de ser pessoais proximas e passam a ser pessoais institucionais, que

sao bancos, investidores, fornecedores.

Entdo quando vocé fala em relacionamento, esse relacionamento ele pode ter em alguns
casos um aspecto econdmico, financeiro. Um advogado que te apresentou um
desembargador, ou um consultor que te apresentar uma autoridade, mas a palavra correta
é rede. Entao o que é uma rede? Uma rede vocé tem diversos recursos de um lado, diversos

recursos do outro e essas coisas se encontram.

Eu me financio até hoje com receitas da minha atividade de softwares.

O entrevistado da Mature ndo indicou conexdes fortes no processo de
identificacdo de oportunidades e na deciséo por sua exploracdo. As oportunidades
se configuraram a partir de observagdes, pesquisas e da experiéncia do condutor

do negocio.

A atividade de se buscar novas conexdes e expandir a rede fugindo das conexdes
muito fortes esta presente, no entanto ha a clara preocupacéo de que as conexdes
gue vao se estabelecendo, ou sendo recuperadas, sejam envolvidas e embasadas

em relagbes de confianga.

Entdo uma coisa que me ajudou muito nesse processo de construcdo foi 0 meu
relacionamento na Academia Militar, com 0s meus colegas de turma e 0s meus instrutores.
Entdo hoje eu tenho relagdes com generais que foram meus instrutores. Eu estou

qualificado, essas pessoas me conhecem ha 30 anos, ha 20 anos ou 25 anos.
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A disponibilidade de informacdo assimétrica como fonte de oportunidades
possiveis de identificacdo (Granovetter, 1973) foi identificada apenas na primeira
experiéncia. A reserva de mercado limitava a importagdo e incentivava o
desenvolvimento de tecnologias e sua exploracdo apenas por empresas
brasileiras. No caso desta oportunidade, um conversor para uso de protocolo X.25
para transmissdo de dados, a Embratel, que tinha o monopdlio das
telecomunicacbes de dados na época, havia escolhido o X.25 como protocolo
padrdo para esse servico. O entrevistado teve essa informagédo e convenceu 0s

seus socios a desenvolver este produto.

O mercado néo estava maduro e as vendas ndo aconteceram como previamos.

A possibilidade de homofilia, definida por Lin (2001), que é uma padronizacéo de
comportamento e do fluxo de informacbes pela proximidade muito grande e
potencializardo das conexdes fortes € uma estratégia deliberada da Mature na
medida em que ela se esfor¢ca para entrar no mercado, atender aos requisitos e
padrbes exigidos pelos reguladores e outros agentes, praticar as mesmas politicas
de distribuicdo, oferecer os mesmos padrdes de produtos e precos, enfim
enxergar os clientes da mesma maneira. Entdo, a partir de uma inser¢céo completa
no segmento, a diferenciacdo aparece, a de um produto similar a precos bem

menores.

A tendéncia que vocé se aproxime de pessoas que tem informacéo semelhante, pensamento

semelhante.

E esse processo de se tornar um agente no mercado, um ator, € um processo cumulativo
que envolve conhecimento e relacionamento. Conhecimento de onde? Através de estudo, de

interacdo, de pesquisa, de envolvimento profissional, na medida em que vocé busca
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clientes especificamente nesse mercado, de aprendizado com a propria atividade

profissional.

Entdo vocé vai aprendendo, repartindo isso, discutindo, direcionando seus projetos
lentamente na dire¢do desse mercado. E através da atividade profissional nesse mercado
especifico, vocé constroi relagdes. Entdo é uma curva de aprendizado e uma curva de

construcao de relacionamento.

Mas isso foi construido ao longo do processo, quer dizer, ao longo do histérico, ao longo
de procurar a luz, um lugar ao sol, aquisi¢céo de conhecimentos, resultados em trabalhos,
em projetos correlatos e o relacionamento vdo construindo uma base no qual as pessoas

do setor de repente te aceitam como um agente. 1sso ndo acontece sem insisténcia.

A busca por legitimidade € constante na direcdo de todos os agentes importantes
do mercado, e no proprio processo de busca de recursos financeiros, como citado
a pouco, confirmando a chegada de recursos basicamente através de conexdes
fracas, como disseram Jenssen e Koenig (2002) revestidas de confiabilidade e

seguranga.

As conexdes fortes, principalmente familia ndo sao citadas como fontes de suporte
emocional e justificacdo para a atividade empreendedora, conforme afirmaram
Jenssen e Koenig (2002), A grande influéncia da familia veio na cobranca e no
incentivo ao desempenho nos estudos, considerado fundamental pelo entrevistado

na formacao de seu capital humano e intelectual.

Ent&o o aspecto importante da familia de onde eu vim e essa valoriza¢édo do estudo.
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Tanto eu quanto meus irmaos somos todos estudantes de boas escolas, Escola
Preparatéria de Cadetes do Exército. Fiz Academia Militar das Agulhas Negras, fiz

Universidade de S&o Paulo, graduacéo e mestrado. Isso faz a diferenca.

Entéo eu vim de uma familia que sempre considerou a educacéo fundamental, e é isso que

faz a diferenca no que diz respeito a formacgao educacional.

Jenssen e Koenig (2002) afirmam também que a motivacdo para empreender
também viria das conexdes fortes, 0 que ndo encontramos neste Caso, sugerindo
uma automotivacdo. A motivacdo para empreender do nosso lider € caracterizada
por ele mesmo como de ordem pessoal, uma caracteristica do individuo.

Conforme suas palavras:

A questdo empreendedora eu diria que ela ndo é necessariamente familiar, eu entendo o
empreendedorismo como uma questdo de motivacao propriamente dita. Motivacéo, motivo
para acdo. E uma coisa que vem de dentro. Quando eu tenho dois irm&os na familia, um
relativamente empreendedor e outro ndo-empreendedor. Mesma familia, mesmos pais,
mesma educacdo. Entdo a familia € importante na questao da qualificacdo, agora vocé vai

ter dentro da familia, dos irm&os, alguns que tem espirito empreendedor e outros ndo. E

uma questéo de especializacdo, de vocacao.

A posicao relativa na rede pode ser considerada como fator decisivo, conforme
Burt apud Lechner e Dowling (1992), pois a situacdo de estar dentro da
Universidade no caso a USP (fazendo o mestrado), travar contato com o mundo
de tecnologia e fazer pesquisas nas empresas que estavam trabalhando no
ambito da reserva de mercado, certamente foi decisivo para que se fixasse e

explorasse as duas primeiras oportunidades.
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Dessa area de computadores, a transicdo foi comercializando equipamentos de
informaticas. Enxergando a oportunidade, bom o que eu posso fazer? Posso desenvolver
software. E foi o que eu fiz. Comecei a desenvolver software para a Telecom. E 0 neg6cio
atual, que é uma operacéo, foi em funcéo da dificuldade de vender software no Brasil.

Porque como a maioria das empresas de telecomunicagdo é estrangeira, como disse 14 o
Tourinho (ex-ministro) na televisdo — o capital estrangeiro € muito bem vindo. S6 que ele
vem com emprego, com tecnologia. As empresas vém de fora com suas proprias solugdes.
Entdo como é que vocé vai vender? Pro italiano € bom o que ele usa na Itélia, pro
mexicano é bom o que ele usa no México. Entdo eu descobri que a competéncia que eu
tinha adquirido no desenvolvimento de software eu ndo conseguiria transferir para

operadora.

A existéncia de facilitadores (Dubuni e Aldrich, 1991) que promovem a ligacdo
entre unidades da rede com interesses complementares € clara, com o0 uso
inclusive de facilitadores profissionais, no entanto, descartados com o

amadurecimento dos relacionamentos:

Nés conhecemos um ator que nos levou a outro, que nos levou a outro e acabamos

chegando ao governo, aonde temos, existe um certo respeito pela nossa proposta.

Eu contratei consultores para ser apresentado as pessoas da Anatel? Sim. Contratei
advogado? Sim. Mas o interessante da coisa é quando esses contatos que foram sendo
nutridos e trabalhados ao longo de 5 anos comegam a gerar referéncias cruzadas. Entédo
hoje, hoje, nesta data eu ndo tenho intermediarios ou abridores de porta, homens de mala
preta.Consegui desenvolver uma rede de relacionamento com 0 governo, com executivo,
legislativo e judiciario com pessoas que, com referéncias cruzadas em funcdo de uma

proposta de trabalho que é boa para o pais.
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O tamanho da rede € visto como fator de sucesso do negdcio (Greve e Salaff,

2003), com esforgos constantes para a ampliacdo da mesma, como a seguir:

Entdo o fundamental é ter operadoras como cliente, conhecer pessoas, desenvolver
relacionamentos, entender como funciona o processo. Desenvolver relacionamentos com o
poder concedente, com a autoridade reguladora e com o poder politico ao qual a

autoridade reguladora, a agencia reguladora.

A dimensao estrutural do capital social € apresentada por Nahapiet e Ghosshal,
1998, como um diferencial possuido e bem utilizado pelos empreendedores de TI,
0 que estad claro na diversidade de contatos estabelecidos e na ambicdo de
estabelecer contatos com todos o0s agentes importantes no segmento,
particularmente com o poder concedente, inclusive para conseguir uma forca que
0 ajude a vencer as resisténcias a entrada num segmento de poucos concorrentes
muito fortes.

Entdo o meu projeto é particularmente um projeto mais complexo porque ele envolve
concessdo do servigo publico, logo o poder concedente. Uma agéncia reguladora que é um
conceito novo no Brasil. Uma agéncia reguladora que foi construida dentro do Governo
anterior, onde existia uma concepg¢do politica de “Big is beautiful””, entdo isso € um

mercado de gente muito grande.

Porque quando vocé chega com um jogador novo, vocé estd entrando num mercado que ja
estd acomodado, tem seus atores, tem suas empresas, seus concorrentes. E se esse é um
mercado relativamente pequeno, como € um mercado de telecomunicacfes, a entrada é
dificil, porque ninguém quer um novo concorrente. Entdo a primeira reacao € de rejeicao,

total, completa e absoluta.
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Quando vocé vai ao Governo ou a Anatel, ““ndo, eu quero fazer uma operadora de baixo
custo”. Todo mundo diz: “quem é esse Zé ninguém pra se dar esse luxo, para vir perturbar
a paz dos nossos precos absurdos, das nossas margens confortaveis, da nossa
incompeténcia? Como € que vocé vem dizer que eu sou um incompetente”? 1sso € muito

complicado, um projeto de ruptura.

Entdo mesmo que ndo aja um relacionamento forte, vocé acaba criando novos
relacionamentos recentes, através da sua atividade messianica, de venda de idéias, de

venda de projetos.

A dimenséo cognitiva foi desenvolvida na carreira militar, dentro da Universidade e
depois pela relacdo comercial e 0 constante contato com pessoas do setor de
informética e telecomunicacfes, além da propria experiéncia empreendedora,
permitindo que as oportunidades sejam percebidas e interpretadas da melhor
maneira, aumentando o capital cognitivo do empreendedor (Liao e Welsh, 2005).
Essa relagdo positiva permitiu também a criacdo de conhecimento necessario a
exploracdo da oportunidade (McFayden e Cannella, 2004), como demonstra o
entrevistado em sua experiéncia de tentar vender software para as operadoras e a
posterior formatacdo da oportunidade ao perceber que o mercado de baixa renda

era muito mal explorado.

E o negécio atual, que é uma operacdo, foi em funcéo da dificuldade de vender software no
Brasil. Porque como a maioria das empresas de telecomunicacdo é estrangeira, como
disse 14 o Toninho na televisdo — o capital estrangeiro € muito bem vindo. SO que ele vem
com emprego, com tecnologia. As empresas vem de fora com suas proprias solugdes. Entdo
como é que voceé vai vender? Pro italiano é bom o que ele usa na Italia, pro mexicano é
bom o que ele usa no México. Entao eu descobri que a competéncia que eu tinha adquirido

no desenvolvimento de software eu ndo conseguiria transferir para operadora.



185

Num setor concentrado competitivo onde eu via brecha, que é a comunicacdo de baixo
custo. Eu falei: quero fornecer comunicagdo mével para meu empregado , porque hoje o
usuario no Brasil pré-pago para 3 vezes 0 pos-pago. Entdo € um mantra: “Quero vender
telefonia mével pré-paga para minha empregada mais barato ou 0 mesmo preco do pés-

pago”. Existe mercado para isso, ainda existe.

O capital social € produtivo (Lin, 2001). O entrevistado da Mature assimilou essa
idéia e entende que é através do desenvolvimento do seu capital social que
chegara aos seus objetivos, como toda a acdes e os recursos despendidos no

desenvolvimento e fortalecimento de suas redes.

A combinacéo e a troca na rede sdo constantes na Mature, com a interacdo com

os clientes, agentes publicos, parceiros e até concorrentes.

A incapacidade de manter seu negécio de computadores foi fruto da mudanca na
legislacdo (fim da reserva de mercado), de uma convivéncia menos produtiva com
seu soOcio, a inexperiéncia, mas principalmente da falta de opc¢des que uma
dimensao limitada da estrutura do capital social a época. Dessa forma o
desenvolvimento deliberado do capital social € fun¢do primeira do lider do
empreendimento, ele aprendeu que dessa forma consegue estar formando um

negadcio perene, corroborando a afirmacao de Liao e Welsh (2005).

Ent&o o aprendizado..., por isso que o empreendedor dificilmente vai dar certo na primeira, ele vai

dar certo la na frente.

Mas primeiro negdcio significativo, eu tinha 29, 30 anos e tal, tava ali no final no final dos
20, no inicio dos 30, sem nenhuma experiéncia empresarial anterior, e isso pesou. Faltou

experiéncia.
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Eu comecei esse negocio, sete jé tive experiéncia com sete socios, depois eu tentei uma
sociedade com o meu irmdo, funcionou até certo tempo. Mas ai a vida ensina as li¢cbes, dos
socios sempre polarizam, né? Como diz um amigo meu que também tem sécios judeus, tem
até muito a ensinar, porque sdo comerciantes h4 muitos anos, ou vocé ndo tem socio

nenhum ou vocé tem dois sdcios, em trés existe um equilibrio maior, ou vocé tem cinco.

Entéo esse segundo empreendimento que foi fabricacdo de computadores deu certo até a

hora que o governo acabou com a reserva de informatica da forma intempestiva...

E esse processo de se tornar um agente no mercado, um ator, € um processo cumulativo
que envolve conhecimento e relacionamento. Conhecimento de onde? Através de estudo, de
interacdo, de pesquisa, de envolvimento profissional, na medida em que vocé busca
clientes especificamente nesse mercado, de aprendizado com a propria atividade

profissional. Entédo existe uma curva de aprendizado.

Entdo vocé vai aprendendo, repartindo isso, discutindo, direcionando seus projetos
lentamente na dire¢do desse mercado. E através da atividade profissional nesse mercado
especifico, vocé constroi relacbes. Entdo é uma curva de aprendizado e uma curva de

construcao de relacionamento.

Entdo existe hoje uma rede de relacionamentos importantes, existe uma rede de
relacionamentos dentro do eco sistema, fornecedores, operadores, 6rgdo regulador,
Governo, Estado, poder legislativo, mas isso é fruto de trabalho persistente, contato

persistente. E sempre assim.

McFayden e Cannella, 2004, afirmaram que a criagdo de conhecimento tem maior
impacto quando o numero de conexdes é maior, um impacto menor que o da

intensidade das relagcdes. Como pudemos observar, o entrevistado procura o
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tempo inteiro aumentar a numero de interacdes, a0 mesmo tempo em que procura

dar confianga as relagoes.

Sejam contatos direcionados, “Ah, quem conhece fulano. — Ah, tem um amigo de fulano,
cicrano que conhece”. Sejam contatos oportunos ou conversa de aeroporto. Existe, como
existia amor a primeira vista, mas existe empatia a primeira vista. E a medida que vocé vai
conhecendo mais gente, desenvolvendo a sua rede de relacionamentos, se ele tem um

background, novamente confianga e competéncia.

Dyer e Singh, 1998 afirmam que hé criacdo de valor, uma renda do tipo relacional
nas relacdes entre firmas. As relacbes com os 6rgdos de governo, que objetivam
legitimidade e até as prOprias licencas para operacdo e as relacbes com
investidores institucionais mostram que esta criagdo de valor relacional é
verdadeira.

A medida que a necessidade de financiamento aumenta, os negdcios aumentam, ai digamos
as relagdes deixam de ser pessoais proximas e passam a ser pessoais institucionais, que

sdo bancos, investidores, fornecedores.

Uma condicdo fundamental para a capacidade de identificacdo e exploracdo de
oportunidades é o capital humano (Dyer e Singh, 1998). No caso, toda experiéncia
e conhecimentos técnicos, obtidos com muito estudo sim, mas com uma

importancia grande do exercicio de relacionamentos e trocas, como ja vimos.

Nahapiet e Ghoshal (1998), definram um processo de criacdo do capital

intelectual que é observado completamente na game:
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1. a acessibilidade ao conhecimento na area de Tl e do mercado de TI,

assim como a pratica de mercado de telecom

2. a antecipacdo da oportunidade com a identificacdo das oportunidades
do padrdo X.25 que chegava, depois da ineficiéncia de mercado de
286/386 e finalmente o enorme mercado de baixa renda ndo atendido

pelas operadoras de celular;

3. a antecipacdo da aplicabilidade pratica da nova combinacdo, na
situacdo atual, operacdo de baixo custo e uso dos sistemas de

gerenciamento para operadoras em desenvolvimento

4. a alta motivagao para buscar o objetivo

5. e ainda a capacidade do lider para realizar as combinacdes e as trocas

para a criacdo do conhecimento e capital intelectual.

Nahapiet e Ghoshal, 1998, ainda descrevem como o capital social melhora com a
interacdo freqlente, a estabilidade e a continuidade, todas buscadas pelo nosso

entrevistado e com ganhos ja arrolados por ele.

Isso é um aspecto muito importante porque esse é um negocio que estou trabalhando ha
cinco anos, é um negocio que vem se desenvolvendo. E hoje nds estamos numa condigdo
boa, porque hoje nos temos um relacionamento com o Governo, com a indudstria, com 0s
fornecedores. Somos digamos, nos alojamos no setor, somos players, somos atores nesse

mercado.
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AssociacOes baseadas em amizades e conselhos (Aldrich e Zimmer, 1986 e por
Aldrich et al, 1998 apud Davidson e Honig) fizeram parte das primeiras

experiéncias do entrevistado. Hoje ele claramente refuta essa opcéo:

Hoje, depois de experiéncias passadas, experiéncias vividas, o objetivo é ter como socios
0s investidores institucionais. Porque quando vocé tem socios pessoas fisicas, amigos,

parentes, vocé cria, vocé traz extensdes das relacGes pessoais para o trabalho.

O investidor profissional, ele ndo esta preocupado com disputa de poder, ego, preferéncia
de gosto. O investidor profissional esta preocupado com o resultado. Ele pode ser muito
duro no resultado, mas eu acredito que a convivéncia € mais facil, porque os critérios de

discussdo sdo objetivos.

O alto nivel do capital social baseado em reputacdo, experiéncia e contatos
pessoais diretos prové o acesso aos agentes do mercado, aos financiadores, aos
clientes e até aos concorrentes, com quem a troca de informacgdes ajuda a formar
o capital cognitivo e obter legitimidade (Florin, Lubatkin e Schulze, 2003 apud Liao
e Welsh, 2005).

A Unica referéncia ao capital social familiar (Davidson e Hoenig, 2003), foi a
tentativa, que n&o deu certo, de sociedade com o irméo e participacao de parentes
na segunda experiéncia. A referéncia positiva € apenas em relacdo ao incentivo

ao estudo de maneira geral. Ndo H& houve incentivo ao empreender em casa..

A Acado Empreendedora

O awareness, 0 estar antenado (Shane e Venkataramam, 2000), € uma pratica

constante do entrevistado. Ele tem assinaturas de periddicos digitais sobre
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telecomunicacfes do mundo inteiro, e que Ihe permite ter um nivel de informacao
gue garante que 0s mais destacados participantes do setor sintam-se atraidos e a
vontade para com ele trocar informacdes e idéias. Além, é claro, das

demonstragfes desta pratica em cada uma das experiéncias empreendedoras.

Acesso todos os dias as principais informacdes do setor de Telecom , no mundo inteiro.
Sou considerado um interlocutor de respeito, tanto pelas autoridades como pelos

concorrentes.

Em Shane e Venkataraman (2000) temos a descricdo do que seria uma
configuracdo de oportunidade, baseada numa informacgéo privilegiada, mas desta
oportunidade ndo se configurou, visto a operadora ter sido concebida a partir de
experiéncias e informagdes publicas. J4 na primeira, como ja abordado, houve
uma assimetria de informagcdo, bem aproveitada, mas que néo perdurou pela
imaturidade do mercado. As propriedades cognitivas para avalid-las foram
desenvolvidas na vida profissional, no ambiente académico e com as interacdes

constantes com outros agentes e pesquisas

Greiner (1998) descreve as caracteristicas dominantes na fase inicial do
empreendimento como a criatividade e a lideranga, caracteristicas encontradas no
entrevistado da Mature. As estratégias sdo mais deliberadas agora, diferente das
primeiras experiéncias, quando eram predominantemente emergentes logo apos a

definicdo da oportunidade e a decisao por explora-la como disse Hite (1993).

A acdo empreendedora se da em etapas, configurando um processo, em que cada

etapa vai definindo a seguinte. Para o atual negdcio:.

e prospeccao intencional (Nao consigo vender software para operadora,

como me tornar operador?),
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e a percepcgdo de oportunidades (Telefonia de baixo custo),

e a escolha de uma determinada oportunidade (concorréncia para faixa de

frequéncia), configuracéo de alternativas (entrar direto ou com parcerias),

e aescolha (operadora de baixo custo, usando tecnologia GSM),

e a formatacdo e desenvolvimento do produto e finalmente as vendas e

suporte.

A perspectiva ecolégica definida por Liao e Welsch, 2005 indica uma forte
influéncia no processo empreendedor por parte de experiéncias de individuos e
organizacdes de sucesso, além neste caso de associacdes de fora do ambiente
econbmico. Além dessa caracteristica, o proprio ambiente de negdcios € por ele
entendido como um ambiente natural, com for¢cas de sobrevivéncia e uma cadeia

similar a ecologia classica. Isso é tipico na mature, com citacdes diversas:

Entdo perguntar a Napoledo qual o principal atributo do general. Sabe o que ele
respondeu, sorte. Tudo bem, empreendedor é um homem de fe, né? Que é aquele que
acredita que se ele fizer o que esta possivel, as coisas, tudo vai dar certo, havera
desenvolvimentos positivos no futuro. E de fato eles acabam acontecendo, mas desde que

vocé saia de casa, converse, exponha, expresse as suas idéias.

Maior capitalista brasileiro chamado Jorge Paulo Lemam, fundador do banco Garantia,
aos trinta e poucos anos ele montou e quebrou uma corretora. Jorge Paulo Lemam faliu. E
das licbes da faléncia da sua primeira corretora, ele criou um modelo de negocios
inovador no Brasil, que é o Garantia, que deu certo, com trinta anos saiu do zero com 0
maior grupo empresarial brasileiro. E n&o desistiu de empreender. Entéo ele empreendeu,

faliu com uma corretora, ndo desistiu, abriu outra corretora.
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O ambiente favoravel a chance de ele dar certo serdo maiores, mas caso contrario, as
chances de sobrevivéncia do empreendedor serdo maiores ou menores, mas VOCé nao
fabrica empreendedor. Como diz o Delfin Neto existe um animal, o empreendedor é um

animal. Ele realiza pelo prazer de realizar. E um maluco, empreendedor é um maluco.

Confianca é a palavra-chave. Usando uma outra fonte, Alan Greenspan, 14 o antigo
presidente do Banco Central Americano, numa palestra ele foi muito feliz quando ele diz o
seguinte: A confianca é a base das relacfes econdmicas, todas. Se vocé pegar a quantidade
de contratos de uma economia como a americana e até como a brasileira, a quantidade de
contratos que sdo assinados e quantos chegam ao litigio e a Corte, a quantidade é
infinitesimal. Entdo o contrato é feito e normalmente é honrado porque por tras daquilo

existe uma relagéo de confianga.

Entdo por exemplo, aquele Batista (Eike) levantou na Bolsa, antes de montar o negdcio,
ele fez um IPO (Inicial Public Ofer). Isso & muito raro no Brasil. Ele s6 conseguiu fazer
isso porque ele ja tem um historico. J& tem um historico, ja tem um relacionamento. Entéo

essas acdes foram colocadas com atores conhecidos, com quem ele negociou tudo.

Tipo Microsoft, IBM, ele criou um eco sistema que ndo existia. Normalmente quando vocé
comecga um negadcio existe um eco sistema, existe um arranjo entre clientes, fornecedores,
operadores, poder concedente, financiadores, concorrentes, que se conhecem, que se

respeitam, que batalham, mas as pessoas reconhecem no outro o player.
O cara la da Apple, Steve Jobs, montou a Apple e estd com a Apple até hoje. Quando ele
saiu e criou a Pixar, entrou na area de estidio, mas dentro de uma area correlata. Entao é

muito dificil vocé comegar do zero com uma coisa com a qual vocé ndo tenha acumulado.

Falando do empreendedor experiente:
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Agora, é um animal empreendedor curtido pela experiéncia, entdo vocé vé ledo cacando. O
ledo novo ele tem mais energia, a leoa na verdade tem mais energia, mais vitalidade, mas
tem menos experiéncia. Entdo muitas vezes vocé olha 1a no planeta animal que mesmo com
aquela energia escapa. A leoa mais velha ela ndo tem necessariamente a mesma vontade, 0
mesmo apetite, mas ela caca melhor, porque ela ja sabe como as coisas funcionam. Entéo
tem ai os grandes leGes, temos atalhos. Entdo é o seguinte o animal, o predador continua,
mas a tendéncia em funcdo da idade ¢ aliar experiéncia e evitar o desconforto, o risco que
seja desnecessario. O risco sempre existe. Mas na medida em que vocé aprende a avaliar e

a mitigar esse risco € mais facil conviver com ele.

O risco é um companheiro sendo ndo tem graca. Entdo vocé mesmo grandes
empreendedores que venderam seus negocios, la o Kasinski (NA. ex-socio da COFAP), que
vendeu la a sua empresa, mas chega uma hora que sentiu saudade, abriu uma empresa de
moto. Para sentir o frisson dos negdcios. Mas ndo, vao dizer que ele esta arriscando a vida

dele, o bolso dele, ndo. Mas pelo menos o prestigio ele coloca em risco.

Modelo de Lechner e Dowling

Lechner e Dowling, 2003 definem o processo empreendedor em termos de uma
evolucao de suas redes, passando pela fase inicial de uma rede social, como foi 0
caso da primeira empresa com amigo e amigos de amigos, ou ha segunda, com
um socio irmao e muitos parentes e amigos trabalhando. A outra rede que esta
muito presente € a rede de reputacédo, sendo o foco da atuacdo do entrevistado.
As redes de marketing, co-opeticdo e KIT n&o sdo percebidas neste momento, e
talvez apenas parcerias de negdcios sejam estabelecidas, com financiadores e

fornecedores, além dos clientes.
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Modelo de Shane e Venkataraman

Ja na abordagem de Shane e Venkataraman, 2000, o foco de estudo esta na
identificacdo de oportunidades que podem vir de novas tecnologias, mudancas em

custos relativos, ou claramente de ineficiéncias de mercado.

O entrevistado teve as trés experiéncias. No primeiro negdcio a nova tecnologia
de transmissdo de dados via pacotes X-25 abriu a oportunidade. Na segunda,
conseguiu um ganho em custos relativos de desenvolvimento de motherboards
(NA. Placas méae de computadores pessoais), diminuindo o ciclo de
desenvolvimento, conseguindo estar sempre a frente da concorréncia em termos
de desempenho e precos. E na experiéncia atual, uma clara ineficiéncia de
mercado, pela acomodacao dos grandes operadores, deixando a faixa de baixa

renda sem alternativas.

Ent&o nesse primeiro empreendimento identifiquei uma oportunidade na area tecnoldgica,
busquei um antigo amigo da escola militar, que trabalhava no CPQD, Centro de Pesquisa

e Desenvolvimento da Telebras, e apresentei oportunidade.

Descobri que o mercado cobrava muito caro por pouca coisa e vi a oportunidade de

vender uma coisa melhor por um prego melhor.

Num setor concentrado competitivo onde eu via brecha, que é a comunicacdo de baixo

custo.

Segundo Cohen e Levinthal (1990), o processo de extensdo das rotinas de
interagdo, como as deliberadas acdes de desenvolvimento das redes pelo
entrevistado desenvolveu a capacidade de absorgéo para reconhecer o valor das
informacdes externas, e concebeu um negécio que esta conseguindo colocar em

andamento.



195

Para a exploracdo, as gestdes sdo no sentido de vencer as barreiras regulatorias
e viabilizar o financiamento obtendo crédito junto a fornecedores e investidores

institucionais.

O fornecedor te d& credito se ele acredita, primeiro que vocé é um camarada capaz de
fazer o que vocé esta se propondo, se vocé tem competéncia e se vocé é confidvel. Entao
ndo é so confianca, é competéncia-confianca, € um binémio, né? Existe o processo de
retroalimentacdo. A pessoa te da uma pequena dose de confianca, vocé faz acontecer e
“Olha s0, to aqui, confiavel. Entdo vocé é competente e confiavel. E isso é um processo

acumulativo. Nos ultimos tempos passou a ser deliberado.

Modelo de Ardichivili, Cardozo e Ray

O alertness como uma combinacgéo de caracteristicas pessoais e do ambiente em
que o empreendedor estd envolvido esta presente em toda a carreira do
entrevistado. Seja uma mudanca tecnologica, ou uma ineficiéncia de mercado. A
experiéncia, a imersdo no ambiente de negocio do setor ou a pesquisa diaria,

todas elas contribuem para o elevado nivel de antenagem deste empreendedor.

Coleta uma informacéao aqui, outra ali, uma opinido aqui, outra ali, e fala “Opa,espera um
pouco”. Vocé consegue antecipar movimentos de mercado, movimentos empresariais,
movimentos governamentais. Vocé consegue simular cenarios a partir disso. Isso é vital
para 0 meu negocio. Modestamente hoje nds estamos muito bem posicionados em funcéo
disso. NOs somos capazes de antecipar tendéncias. Por qué? Porque alguem nos deu uma
informacdo privilegiada? N&o, porque nds somos capazes de construir uma projecio de
futuro enriquecida por relacionamentos, por discussdo, opinido, com pessoas que estdo

bem posicionadas, ou no Governo, ou na iniciativa privada.



196

Uma mistura de descoberta acidental com a pesquisa sistematica fazem a préatica

empreendedora do entrevistado.

Decisao deliberada de buscar oportunidades:

Entdo eu descobri que a competéncia que eu tinha adquirido no desenvolvimento de
software eu ndo conseguiria transferir para operadora. A Unica forma de capitalizar em

cima disso seria operando com 0s meus proprios sistemas.

Estudo deliberado de produtos e ferramentas:

Claro que vocé procura oportunidades, é capaz de inferir ou prever ou antecipar
movimentos, ou mesmo enxergar necessidades onde as pessoas nao enxergavam. O
walkman, o Ipod, isso ndo vem de pesquisa de mercado. Isso vem de processo intuitivo.
Pelo discurso publicitario que eles colocam, o processo de criagdo é um processo de
construir em cima daquilo que existe. E vocé néo ter sobre nada. Entdo o publicitario, a
pessoa que faz o papel de criacdo, ele tem que ler muito, tem que viajar muito, tem que

contatar muitas pessoas, porque faz parte, em cima disso ele cria.

Estudo deliberado do mercado existente e potencial:

E esse processo de se tornar um agente no mercado, um ator, € um processo cumulativo
que envolve conhecimento e relacionamento. Conhecimento de onde? Através de estudo, de
interacdo, de pesquisa, de envolvimento profissional, na medida que vocé busca clientes
especificamente nesse mercado, de aprendizado com a prépria atividade profissional.
Ent&o existe uma curva de aprendizado, mas como eu sempre permanecia dentro do eixo
de TIC (Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo), essa curva de mercado foi

acontecendo naturalmente. Existe um interesse
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O tamanho da rede segundo Lechner e Dowling, 2003, pode aumentar em muito a
probabilidade do aparecimento de oportunidades. O entrevistado iniciou seu
trabalho na area de softwares para telecomunicac¢des, focado apenas na area de
billing, que sé&o os sistemas que fazer a apropriacdo dos servicos prestados e
geram as cobrangcas dos clientes, com todas as interfaces técnicas e com o
marketing. Na medida em que passou a se relacionar com outros agentes, a
conhecer fornecedores ampliou as interacbes e descobriu que haveria espaco
para um novo operador e novas propostas de negocios. A ampliacdo da rede

propiciou a antecipacao da oportunidade.

Comecei com software de billing. Depois fui conhecendo melhor, estudando e interagindo,
conversando. Percebi que era possivel chegar a objetivos maiores. A dificuldade ajudou a

querer virar operador.

A informacéo privilegiada, obtida através de redes cada vez mais abrangentes e
envoltas em confianca, sdo um Iimportante componente da atuacdo do
entrevistado na configuracao final da Mature. As conexdes fortes (Dubini e Aldrich,
1991), importantes na aquisicdo de informacfes confidveis, ndo chegam a se
configurar (emocdo e interacdo frequentes) em sua plenitude, mas a confianca
que o entrevistado passa em seus contatos e tdo grande, que ele mesmo as
chama de conexdes fortes. Ou seja, equilibrio entre conexdes fortes e fracas para
a geracao de informacédo confidvel (Granovetter,1982, apud Dubini e Aldrich1991),

se materializa em uma série de conexdes fracas com elevado nivel de confianca.

A base das relagdes econbmicas é a confianca. Entdo além de relagdes pessoais,
relacionamentos frequentes, algumas, em caso especifico, algumas escolas, pelo menos
nesse caso das escolas militares criam um vinculo. Entdo sexta feira eu almocei com o
General que foi meu instrutor na Academia Militar, ¢ comandante da brigada para-
quedista. Nos estamos envolvidos no processo de seguranca do Pan Americano. O General

me conhece. Eu sou paisano hoje, mas ele me conheceu na escola de cadetes. Existe uma
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relagdo de confianca mitua. O que o General me pedir para fazer eu faco, e vice versa. E
uma relagdo forte, ndo é freqliente, ndo é uma relacdo emocional, mas digamos é uma

relacéo forte.

A pesquisa direcionada e a descoberta se compuseram para formar as
oportunidades que entrevistado escolheu, sempre com peso maior da pesquisa

direcionada.

A adaptacdo e a consequente alteracdo social e alteracdo de estrutura na rede
(Jack e Anderson, 1991) se configuram na busca por se tornar agente do setor,
com a tentativa de influir nos processos de concessédo de faixas de frequéncia e
através das negociacdes com grandes fornecedores, jogando o jogo das grandes
operadoras. Tudo suportado pela credibilidade, pela persisténcia e pela viabilidade

reconhecida da proposta de negécio.

Ent&o € 0 nosso caso, hoje eu diria que estamos proximos a atingir ai um objetivo que é o
coroamento de um esforco de construcdo de relaces baseadas no bindmio competéncia-

confianga.

A fé na capacidade de influir esta clara na perspectiva abaixo, onde o entrevistado

se projeta como agente:

E hoje nds estamos numa condi¢do boa, porgue hoje nds temos um relacionamento com o
Governo, com a industria, com os fornecedores. Somos digamos, nos alojamentos dos

setores, somos ““players’, somos atores nesse mercado.

Ha um predominio das redes chamadas de calculistas por Hite e Heterly (2000),
As redes baseadas em identidades foram perdendo a influéncia, sendo o projeto
todo desenvolvido em relacionamentos deliberadamente desenvolvidos e até

contratados.
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Ecossistema é a palavra chave. Entdo vocé tem que fazer parte dele, vocé tem que entender

qual é o seu ecossistema, fazer parte dele e estabelecer relagbes dentro de ecossistema.

As caracteristicas pessoais sao recorrentes como fatores que determinam a
atuacdo da Mature. O lider € uma pessoa de fortes conviccdes e determinado. A
experiéncia como cadete e depois oficial do Exército Brasileiro ajudaram na
fixacdo de caracteristicas de sua personalidade e acdo profissionais, como
lideranca, capacidade de aprendizado e critica, além da autoconfianca (reforcada
pelo acimulo de capital social, Davidson e Hoenig, 2003). A experiéncia lhe da
uma visdo melhor de suas limitacdes (ndo que lhes imponha uma postura

conservadora).

A criatividade demonstrada em cada uma das experiéncias empreendedoras ajuda
a conceber cada estratégia de aproximacao e negociacdo, como observamos nas
constantes citagdes e a tentativa de aplicacdo de conceitos e praticas estudadas e

adaptadas. Outro componente marcante e recorrente € a visao ética.

O comerciante judeu, via de regra é honesto, claro que toda sociedade e todo grupo tem
gente honesta e tem gente desonesta. O comerciante judeu, via de regra € um cara honesto.

Por qué? Porgue é um bom negdcio.

A ética no trabalho, a ética nos negocios € um patrimdnio é um ativo. Entdo vocé tem
aqueles negociantes de diamantes na Europa que sdo conhecidos por serem absolutamente

honestos, negociacgéo é tudo direto, compra, venda, credito.

Nao h& uma percepcgéo de risco influenciada pela possibilidade de absor¢céo pelo
mercado de trabalho em caso de falha do empreendimento, como no descrito por
Shane e Venkataraman, 2000. O entrevistado se autodenomina um *“animal

empreendedor”. J& a experiéncia, essa |he proporciona maior confianca na
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determinacdo de riscos, tanto pela experiéncia, como a rede que lhe d4 mais
possibilidades em caso de fracasso, quanto o conhecimento que se acumula mais

e mais.

A propensao de empreender somada ao conjunto de habilidades para empreender
(Liao e Welsh, 2005) forma um capital humano voltado para o empreender. A
propensdo a empreender apareceu apenas quando da desilusdo com a carreira
militar, e o entrevistado Ihe da carater permanente. A experiéncia lhe deu os

instrumentos muito mais que a formacao académica (mestrado em administracao).

Mas dizer que eu tive ajuda institucional para isso, como hoje vocé tem o0s parques

tecnolégicos, isso ndo aconteceu.

Como tudo na vida, as coisas acontecem quando vocé tem uma associacao de coisas que
vem de dentro e do ambiente. A minha vida, a minha carreira, meu inicio de carreira
militar foi muito atribulado, entdo eu me desiludi rapidamente com a carreira. Na época

eu achei que tinha dado azar de ter caido com mus profissionais, e tal.
Hoje eu vejo que é sorte porque eventos externos fizeram aflorar essa vertente
empreendedora. E eu ndo tenho ddvida eu sou feliz hoje como empreendedor, mas do que

seria se tivesse continuado na carreira militar e fosse hoje coronel do Exército Brasileiro.

Eu agradeco as dificuldades que tive na profissdo porque elas acabaram me colocando na

direcdo correta.

Eu sou empreendedor por natureza.
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Modelo de Greve e Salaff

Motivacao

Durante a fase de motivacdo da Mature a rede de discussdes foi restrita como
sugerem Greve e Salaff (2003) pela alta competitividade do setor, levando o
empreendedor a uma postura de restricdo. No entanto, por se tratar de um setor
com forte conotacdo de rede, muitas pessoas foram contatadas na busca de
informacdes, sem no entanto que houvesse a caracterizacdo da opcao.
Exatamente como os autores afirmaram. A familia ndo participou desta ou de

outras fases.

Planejamento

Podemos dizer que a Mature ainda esta na fase de Planejamento, pois a operacéo
gue existe e da sustentacdo aos investimentos no desenvolvimento do negoécio da
operacdo de comunicacdo moével é feita por outro negodcio do mesmo
empreendedor, no entanto, tomando muito pouco tempo deste. A dedicacdo a
expansdo e manutencdo da rede é predominante. A rede ainda est4d se
expandindo, por todos os setores da area de telecomunicacdes e por setores do
governo, seja no que se refere a autorizagcdo e concessao de frequéncia ou na
geracao de oportunidades de negdécio, como os ligados a area de seguranca e

militar.

Isso € um aspecto muito importante porque esse é um negocio que estou trabalhando ha
cinco anos, é um negocio que vem se desenvolvendo. E hoje nds estamos numa condigdo
boa, porque hoje nos temos um relacionamento com o Governo, com a indudstria, com 0s
fornecedores. Somos digamos, nos alojamentos dos setores, somos players, somos atores

nesse mercado.
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E através da atividade profissional nesse mercado especifico, vocé constroi relaces.

Entdo € uma curva de aprendizado e uma curva de construcao de relacionamento.

Ent&o vocé tem que fazer parte dele, vocé tem que entender qual é o seu ecossistema, fazer

parte dele e estabelecer relagGes dentro de ecossistema

Estabelecimento

Apesar de ainda ndo ter estabelecido o neg6cio na Mature, podemos observar uma

sugestédo da manutencéo e da continua expansédo, mesmo quando esta fase chegar.
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6.3 Quadro Resumo dos Resultados

Partindo do modelo conceitual definido, realizamos a andlise detalhada dos casos
e obtivemos o destaque para as as categorias relacionadas a seguir, com a tabela
de adequacado e em seguida a tabela com a atribuicdo de pesos de acordo com a

adequacéo (para melhor avaliar esta adequacéo).
Algumas categorias foram acrescentadas a lista inicial por se apresentarem em
mais de um caso, mesmo que sejam observacdes ndo apresentadas pela reviséo

de literatura, como:

Recursos de Governo (uma importante fonte de recursos obtidos através das

redes);

Recursos Proprios (se contrapondo aos recursos de conexdes fortes e aos obtidos

em conexdes fracas)

Facilitadores funcionando como bridges (apesar de a literatura definir as pontes

entre conexdes fracas, estas nao foram destacadas, porém aparecendo
fortemente em todos os casos);

Paixdo por empreender (caracteristica pessoal ndo mencionada na literatura, mas

que apareceu fortemente);

Objetivos _altruistas (outra caracteristica ndo mencionada pelos autores
pesquisados, mas consistentemente presente em trés dos casos)

Fontes de busca de legitimidade: Produto, Incubadora, Parcerias, Etica nos

negocios, Rede (na literatura ndo foi especificado a fonte, apenas tivemos a clara

busca e a importancia da legitimidade através das redes dos empreendedores).



Tabela 1l - RESULTADOS

ADEQUACAO: Alta — A; Média- M; Baixa - B
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CATEGORIA Mine | Game | News | Mature
Rede pessoal/familia incentivo/suporte M M B B
Rede formal para capital humano A A A A
Rede informal para capital humano M A A M
Familia para recursos iniciais B M B M
Legitimidade através de:
e Produto A A A M
e Incubadora (Fase inicial) A A A B
e Parcerias B M M A
e FEtica nos negdcios M A A A
e Rede M A A A
Recursos do governo A M A B
Recursos préprios B B M A
Recursos de Angels B A A B
Facilitadores (Funcionando como bridges)
e Incubadora A A A B
e Angels B A A B
e Parceiros/Rede pessoal B M A A
e Profissionais B B B A
Capital Relacional B A A A
Fases classicas:Prosp/Anal/Alter/Escolh/Explor. M A A A
Perspectiva Ecolégica A B B A
Redes (Lechner e Dowling)
e Social M A A A
e Reputagéo M A A A
e Co-opeticédo B A M B
e Marketing B A M B
e Conhecimento,lnovacdo,Tecnologia - KIT B M B B
Extensdo da rede B A A A
Autoconfianca A A A A
Baixa Percepcao de risco M M A A
Rede pessoal em rede organizacional B A B B
Atividade de desenvolvimento da rede deliberada B M A A
Paixdo por empreender B A A A
Objetivos altruistas B M M M
Redes (Greve e Salaff)
e Presenca da familia na motivagéo B B B B
e Rede menor na motivacéo A B B A
o Rede Maior de todas na fase de Planejamento M A A A
e Muito tempo dedicado para a rede B A A A
e Rede diminui na fase de Estabelecimento B M B M
Tempo maior gasto em manutencgédo da rede B A A A




Tabela 2 - RESULTADOS — Atribuicéo de pesos

ADEQUACAO: Alta — 3; Média- 2; Baixa - 1

CATEGORIA

Mine

Game

News

Mature

Rede pessoal/familia incentivo/suporte

2

1

Rede formal para capital humano

Rede informal para capital humano

Familia para recursos iniciais

RIN[W

NfWiw|N

RPIWWikF

NN | W

Legitimidade através de:

Produto

Incubadora (Fase inicial)

Parcerias

Etica nos negocios

Rede

Recursos do governo

Recursos proprios

Recursos de Angels

RP(RPWININFP[WW

WIFEINWWINW|Ww

WIN|WWIWIN[W|w

RPIWRFRWWWFN

Facilitadores (Funcionando como bridges)

Incubadora

Angels

Parceiros/Rede pessoal

Profissionais

Capital Relacional

Fases classicas: Prosp/Anal/Alter/Escolh/Explor.

Perspectiva Ecoldgica

WN[RP[R|R|Fk W

NWWEFINWW

RPWWFRWWw

WWW W W~

Redes (Lechner e Dowling)

Social

Reputacéo

Co-opeticao

Marketing

Conhecimento,Inovagdo, Tecnologia - KIT

Extensédo da rede

Autoconfianca

Baixa Percepcéo de risco

Rede pessoal em rede organizacional

Atividade de desenvolvimento da rede deliberada

Paixao por empreender

Objetivos altruistas

NININININWIRFR|IFRPIRPFRINDN

NWINIWINWWINWW(Ww|w

NWWRWWWERINNWW

NWWRFRIWWWINRFPRFPWW

Redes (Greve e Salaff)

Presenca da familia na motivacao

Rede menor na motivacdo

Rede Maior de todas na fase de Planejamento

N(W[N

Muito tempo dedicado para a rede

Rede diminui na fase de Estabelecimento

Tempo maior gasto em manuteng¢éo da rede

WIN|WIWININ

WP W Wik

WIN|W(W|W|F

L
e i L L

N
ol
N

N
w
a

N
N
i
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Média
1,50
3,00
2,50
1,50

2,75
2,50
2,00
2,75
2,75
2,25
1,75
2,00

2,50
2,00
2,25
1,50
2,50
2,75
2,25

2,75
2,75
1,75
1,75
1,50
2,50
3,00
2,50
1,75
2,50
2,75
2,00

1,50
2,25
2,75
2,50
1,50
2,50
2,24
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6.3 Discussao dos Resultados

De maneira geral os resultados encontrados tem uma adequacdo de meédia para
boa aos casos apresentados, como podemos constatar pela média geral de 2,24

situada entre Média (2) e Boa (3).

Ainda de maneira geral, a News, talvez por ser a mais nova entre 0s casos, teve
uma adequacdo abaixo da meédia, mas esse resultado também pode ter sido
altamente influenciado pela op¢éo estritamente técnica e voltada para produto
ainda predominante. A maior adequacéao foi a da Game, com a forte influéncia dos
Angels e depois dos gestores profissionais, que a direcionaram de maneira mais
proxima as boas praticas, além de liberar os socios para a estratégica atividade de
redes. Os dois empreendedores mais experientes tiveram uma boa adequacéo,
ficando pouco abaixo da News por questbes mais especificas de cada negocio ou

personalidade pessoal.

Com baixa adequacao destacamos:

e Rede pessoal/familia incentivo/suporte — Uma clara indicagdo de que as
pesquisas nos paises desenvolvidos ndo podem ser aplicadas diretamente
aos empreendedores brasileiros. No Brasil a cultura mais forte citada pelos
entrevistados foi a da busca pela seguranca e depois a da realizacdo, nao
sendo o empreender uma atitude valorizada pelas geragcdes mais antigas

citadas.

e Familia para recursos iniciais — Nenhuma das familias citadas possuia

recursos que pudessem ser considerados como recursos diretos para a
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atividade empreendedora. Porém todos tiveram suporte para sua formacéao,

sejam boas escolas ou para os valores.

Recursos proprios — Todos os casos indicam a necessidade de busca de
recursos de terceiros, com excecdo da mature, onde o financiamento para a

pré-operacao até agora foi gerado por outro negdcio do lider.

Facilitadores (funcionando como bridges) profissionais — Em todos os casos
encontramos bridges, sendo que apenas na Mature vimos esta figura,
sendo que 0s outros casos tiveram essa necessidade suprida pelas

incubadoras, pelos Angels e pelos contatos pessoais.

Rede de Co-opeticdo de Marketing e KIT — Provavelmente em funcao de os
mercados aqui no Brasil ndo estarem tdo estruturados este caminho néo foi

validado nos casos estudados.

Rede pessoal em rede organizacional — Apenas na News, onde o
compromisso entre 0s soécios ja esta bem amadurecido, houve a
transferéncia real do Capital Social individual para o organizacional. Na
News e na Mature, claramente os empreendedores tomam o Capital Social
como um bem pessoal, que deve ser mantido como tal, sendo um bem

passivel de utilizacdo em outros empreendimentos.

Rede diminui na fase de Estabelecimento — A forte postura empreendedora
dos entrevistados pode justificar o fato de ndo haver esta diminuicdo de

amplitude da rede. O lider as News demonstra isso, ao relatar o esforco por
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conciliar as atividades diarias com a manutencéo das atividades ligadas a

expansao e manutencdo das redes.

Entre os de alta adequacéo destacamos:

Rede formal para capital humano — Em fungdo de termos escolhido um
segmento de alta tecnologia, ndo surpreende que esta tenha sido uma
caracteristica encontrada em todos os casos. Todos 0s entrevistados e
seus socios tiveram boa formacdo em escolas de ponta e, ndo raramente,

formacéo em pds-graduacdes de renome nacional.

Legitimidade através de Produto — aqui também, por ser um segmento de
alta tecnologia, com sucessdo de novos paradigmas tecnolégicos, a
sucessdao de oportunidades se configura mais través de novos produtos que
usem estas novas tecnologias. A excecao relativa estd na Mature, onde as
tecnologias de baixa frequéncia, que permitem maiores distancias, se

somam a ineficiéncia de mercado.

Legitimidade pela ética nos negdécios — Esta categoria ndo foi abordada na
revisdo de bibliografia com profundidade, sendo, no entanto, uma constante
em nossos casos, uma indicacdo de que mesmo neste mercado altamente
competitivo, a ética exerce um papel importante tanto na busca por

legitimidade, como para manter as equipes motivadas.

Legitimidade através da Rede — Aqui encontramos outra constante prevista
pelos autores, que é a importancia das redes e do uso do Capital Social no
processo de aquisicdo de legitimidade, essencial para que 0 novo negdcio

se consolide.
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Existéncia das fases classicas - ldentificacdo (descoberta acidental ou
procura deliberada), avaliacdo (estudo de alternativas e escolha) e
exploracao sdo fases presentes em todos 0s casos, com uma pequena
restricdo ao caso Mine surgiu apos a vitéria no concurso (lhe deu os
primeiros recursos), e que nao teve caracterizada completamente as fases
de prospeccao, alternativa e escolha, o que veio a acontecer apds a
tecnologia estar mais amadurecida, quando acabaram por fazer a opcao

por aplica-la a Inteligéncia Competitiva.

Redes Sociais (Lechner e Dowling) — Esta configuracdo predominante de
redes com énfase social no inicio da atividade empreendedora também e
presente fortemente, sempre servindo de base para configuracdo de grupos

empreendedores, assim como fonte de informagodes.

Redes de Reputacao (Lechner e Dowling) — Esta caracteristica definida por
Lechner e Dowling se apresentou como essencial. A busca por legitimidade
através da construcdo de reputacdo exige uma atividade em rede que
sustente a reputacdo que vai sendo construida, sendo buscada de diversas
formas, como a busca por desempenho em concursos como na Mine, 0S
resultados comerciais, como na game, a referéncia empresarial e
empreendedora como na News e a competéncia técnica e de articulacdo na

Mature.

Autoconfianca — Esta caracteristica apresentada por Ardichivili, Cardozo e
Ray (2003) como intrinseca aos empreendedores de sucesso, aqui também

€ uma unanimidade, em face da grande energia, desafios e necessidade de
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ser reconhecido como competente exigidos para se firmar neste mercado

de alta tecnologia.
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7. Conclusoes

O capital social e a atividade em rede sdo componentes essenciais da acao
empreendedora e 0 seu uso efetivo aumenta as chances de sucesso dos
empreendimentos. A questao principal desta dissertacdo era justamente buscar

nos casos analisados esta importancia.

Ao longo do desenvolvimento do trabalho pudemos observar que na medida em
que o empreendedor ganha experiéncia, ele passa a dedicar cada vez mais
recursos no desenvolvimento deste capital social. As oportunidades aparecem
numa combinacgéo de informagdes pesquisadas e buscadas intencionalmente com
as que chegam de forma néo intencional pelas redes de relacionamentos,

reafirmando a importancia destas redes.

Uma caracteristica marcante da relacdo entre capital social e empreendedorismo
€ a sua co-evolucionariedade, conforme Liao e Welch (2005). Os niveis de
importancia dada as variaveis relacionais vao claramente num crescente na
medida em que a experiéncia empreendedora se acumula. Na Mine o foco é em
produto e tecnologia (quatro anos de experiéncia). Na Game o foco € em criagédo
de mais oportunidades com énfase nas relagcbes com outros empreendedores e a
passagem da gestdo para profissionais (seis anos de experiéncia). Na News o
lider se desdobra e se reveza entre o gestor, o tocador de projetos e o vendedor,
mas sua atividade principal é a voltada para a expansdo e aprimoramento das
redes sindicais e empreendedoras (11 anos de experiéncia). Na Mature o
empreendedor (19 anos de experiéncia) se dedica quase que 100% do tempo a

busca e aprimoramento de informagdes e desenvolvimento de suas redes.

A primeira questdo secundaria pretendia identificar os personagens num ambiente

em redes que acabam por gerar vantagem competitiva. Observamos que principal
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personagem € o proprio empreendedor, principal agente de geracao de contatos e
conexdes que geram informacdes e recursos. Temos também os facilitadores
(promovem pontes entres redes distintas) de contatos, que podem ser
profissionais, como na Mature, institucionais como a Incubadora da PUC-RJ, ou os
individuais, que podem exercer esta atividade por interesse ou de forma altruista,
como o empresario que ajudou a News, pedindo que fossem apenas promotores

do empreendedorismo.

A segunda pergunta secundaria se refere especificamente as conexdes das redes
em que os empreendedores se inserem. Muito havia sido observado pelos
estudiosos no que se refere ao papel das conexdes fracas como fonte de
informagédo assimétrica, o que, dependendo da posicdo do empreendedor na rede,
pode gerar uma oportunidade. H4 também o aspecto da credibilidade dada as
informacdes vindas de conexdes fortes, credibilidade que diminuiria a percepgcao
de risco do empreendedor na opcao por explorar oportunidades derivadas desta

informacao.

Encontramos as duas situagdes nos nossos casos. No entanto, a velocidade com
que a informacdo assimétrica pode chegar pelas conexfes fracas pode ser
decisiva para a configuragdo da oportunidade, pois ha “janelas de tempo” como
disse o empreendedor da News, exigindo rapidez na opc¢ao e configuracao para
exploracdo da oportunidade. As conexbes fortes s&o importantes pela

credibilidade que as acompanha.

Temos na terceira pergunta secundéria a questdo da obtencdo de recursos
através do capital social. Com excecéo da referéncia a capital préprio na Mature,
toda referéncia a obtencdo de recursos se da com o uso do capital social.
Recursos que vieram pela credibilidade e informacédo que a universidade ou sua
incubadora forneceu, os recursos e conhecimento vindo dos investidores anjo que

vieram pela universidade, o acesso aos investidores profissionais e institucionais,
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enfim, todas essas modalidades de aquisicdo de recursos vieram pela dindmica do

capital social.

O papel do capital social na geracdo de conhecimento, na formacdo do capital
intelectual e na capacidade cognitiva do empreendedor se mostrou altamente
relevante, Os conhecimentos especificos divulgados nos cursos de
empreendedorismo e gestdo de negocios ndo sao citados como importantes nos
casos estudados. A pratica e a interacdo se mostraram muito mais eficazes na

construcdo de conhecimento aplicavel ao exercicio empreendedor.

Temos ainda que cada configuracdo do capital social é Unica, particular para cada
um dos casos. Ou seja, no desenvolvimento do capital social ao longo do
processo empreendedor ndo ha receita, nem caminho modelo. Com excecéo da
existéncia comum em trés dos casos da passagem pela incubadora, ndo ha
qualquer outro caminho comum. E mesmo neste caso ndo podemos inferir algo
significativo, pois estudamos casos de sucesso e apesar da profundidade e da

riqueza do estudo, a amostra é pequena.

A opcéo por pesquisar empresas do ramo de Tl parece ter sido correta, no sentido
de ser um setor onde a inovagdo € permanente e com grande metabolismo de
oportunidades. Nos nossos casos confirmamos o que Liao e Welsh (2005)
afirmaram: que os empreendedores de alta tecnologia sdo, provavelmente, os
mais capazes em utilizar um tipo de capital social para amplificar outros tipos de

capital.
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Sugestao de Estudos Futuros

A busca por confirmar os resultados deste trabalho em um universo mais
representativo seria a sequéncia normal deste trabalho. Os casos permitiram que
se observassem caracteristicas que se mostraram significativas, e o estudo
detalhado destes mostrou que a escolha do método foi correta, principalmente

pela rigueza das observacdes.

Entendemos ser estudo do capital social uma atividade que deva ser o mais ampla
possivel. Os codigos e signos usados pelos empreendedores sdo dinamicos e
dependentes dos estagios emocionais dos agentes com que o empreendedor se
relaciona (Nahapiet e Ghostshal, 1998), corroborando a idéia de evolugéo
conjunta da atividade empreendedora com a evolucao do capital social, pois a
experiéncia nos ensina a lidar melhor com as emocgdes e os signos e significados

que vao sendo acumulados. Os estudos nessa area podem ser aprofundados.

A tentativa de se focar em questdes estruturais, como no estudo das conexdes e
sua dinamica, ou na definicdo de uma relagéo direta com a criacédo de valor, pode
nos induzir a um desvio de aprofundar as questdes nao objetivas. O estudo das
caracteristicas pessoais dos empreendedores ndo pode ser deixado de lado.
Observamos personalidades idiossincraticas ao extremo. O ambiente, familia,
amigos e comunidade néo foi incentivador da atividade empreendedora. Os casos
demonstram que os empreendedores moldaram os ambientes por onde passaram,
ou mesmo buscaram ambientes onde o exercicio de suas habilidades e
capacidades empreendedoras pudessem ser praticadas. Muitas outras variaveis
podem aparecer em estudos aprofundados sobre o capital social e sua acédo na
atividade empreendedora. Estudos comparativos entre diferentes tipos de
empreendedores e tipos de negdcios sdo necessarios, o que Liao e Welsch (2005)

ja haviam afirmado.
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ANEXO 1 — Roteiro Semi-Estruturado de Entrevista
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Questdo Para qué? Referéncia

1. Como é seu atual negdcio? Ambientacéo/Descricdo do caso

2.  Qual arelagdo com seus O caso/Conexdes Tipologias — Conexdes/Confianga
s6cios? Qual a base da Emocdes
relagdo entre vocés?

3. Como era sua vida familiar e O caso/Conexdes Tipologias — Conexfes/Confianca
como esta influenciou em Emocdes
seus estudos e no
desenvolvimento profissional?

4. Como se desenvolveu a idéia Descrever o processo empreendedor Processo empreendedor
de empreender? Quais as
motivages? Quem foi
importante nessa motivacéo?

5.  Quais as Identificar a rede relevante Processo Empreendedor/Conexdes
pessoas/organizagdes que Identificar os tipos de comportamento Descrever as intensidades/freqliiéncia de
foram relevantes neste e as possibilidades de isomorfismo cada relacéo
processo? Grau de confianca de cada uma delas

Relagbes emocionais
Isomorfismo

6. Como foi o processo de Descrever o processo de descoberta Oportunidades/Informagao
escolha/descoberta da de oportunidades e a origem das simétrica/assimétrica
oportunidade(s)? De onde informagdes relevantes Aprofundar a descrigdo de cada conexao e
vinham as informagdes Acesso/tempo Ideal/referenciamento como ela foi fonte ou funcionou como ponte
relevantes neste processo? para outras conexdes
Qual a relagdo com estas Conexdes
fontes e como as acessava?

7. Quais os conhecimentos Relevancia e descricédo do Capital humano/intelectual
relevantes nesta fase inicial? conhecimento utilizado Processo de aquisi¢do de conhecimento
Jé os possuia? Como os
adquiriu?

8. Como era aimagem do Legitimidade Confianga/Conexdes
negaocio no inicio? Era um
fator no qual vocés
despendiam recursos?

9.  Quais 0s recursos mais Origem/importancia das redes para Conexdes/Tipologias
importantes na fase inicial? cada recurso
Qual a origem deles?

10. Qual a frequiéncia de contato Entender da rede Manutencgéo da rede
com os clientes e Conexdes
fornecedores?

11. Hatambém parceiros? Qual a Entender a rede Manutencgéo da rede
relacéo com eles? Oportunidades

12. Vocé se dedica mais ao O empreendedor Processo empreendedor

desenvolvimento do negdcio
atual, ou a descoberta e
exploragao de novas
oportunidades?

Processo empreendedor
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