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RESUMO

Neste trabalho analisa-se a relevância dos relacionamentos pessoais
dos fundadores de empresas para a aquisição de recursos necessários
à criação e ao desenvolvimento de negócios. Para tanto, realizou-se
um estudo comparativo de casos da evolução de duas empresas de
tecnologia a partir de três períodos históricos, os quais foram
denominados pré-incubação, incubação e graduação. Os resultados
do trabalho sugerem que a abordagem da inserção social é importante
para entender a trajetória das duas empresas. Isso significa que a
inserção dos proprietários das empresas em determinado contexto
social influenciou a criação e o desenvolvimento delas, no que diz
respeito à aquisição de recursos. Estar inserido socialmente abriu
possibilidades para os fundadores obterem recursos que dificilmente
seriam obtidos por meio de relacionamentos do tipo compra e venda.
Neste trabalho, os recursos adquiridos pelos fundadores foram
classificados em recursos físicos, financeiros, sociais e organizacionais.
Por meio dos relacionamentos diádicos, os proprietários acessaram
diferentes recursos em fases distintas da evolução das empresas. O
setor ao qual as empresas pertencem, o tipo de produto e a forma
como é comercializado parecem explicar as diferenças de padrão de
aquisição de recursos.

Palavras-chave: Inserção social; Inserção relacional; Aquisição de re-
cursos; Relacionamento diádico; Novos negócios.

Novos negócios são iniciados quando indivíduos percebem oportunidades e
se mobilizam para obter os recursos necessários para implementá-las (JA-
RILLO, 1989; SHANE; VENKATARAMAN, 2000). Para acessar esses recursos,

físicos ou não, os indivíduos entram em contato com outros, ou seja, procuram
ajuda com amigos, familiares, colegas de trabalho e outras pessoas fora de seu cír-
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culo de convivência social (BIRLEY, 1986; ALDRICH; ZIMMER, 1986). Esses conta-
tos têm como objetivo não só obter os recursos econômicos para iniciar o negó-
cio, como também buscar apoio para a idéia do negócio, conselhos e informações
e suporte social e emocional para a constituição da empresa (JOHANNISSON,
1998; BARNIR; SMITH, 2002).

Essa interação na busca de recursos sugere que indivíduos que criam e desen-
volvem novos negócios estão inseridos em determinado contexto social (BYGRA-
VE, 1997). A própria decisão de iniciar um negócio parece ser resultado desse con-
texto, de um processo de socialização do indivíduo que antecede essa criação
(STARR; FONDAS, 1992). A análise da criação e do desenvolvimento de novos ne-
gócios considera, em tal perspectiva, tanto a história e o passado do indivíduo
quanto os relacionamentos existentes com outras pessoas (LARSON, 1991, 1992;
STARR; FONDAS, 1992).

Tendo isso em consideração, a seguir abordam-se a inserção social1 e os recur-
sos adquiridos por indivíduos que criam e desenvolvem novos negócios.

INSERÇÃO SOCIAL E RECURSOS

Para Dacin, Ventresca e Beal (1999), os trabalhos de Granovetter (1985, 1992)
têm sido fundamentais e precursores para a pesquisa em inserção social. O argu-
mento da inserção social enfatiza o papel concreto das relações pessoais e estru-
turas (ou redes) de tais relações em gerar confiança no contexto e nas relações
econômicas (GRANOVETTER, 1985, 1992). Para o autor, a ação econômica é afeta-
da tanto pelas relações com outra pessoa (díade) como pela rede de relações em
que determinado indivíduo está inserido. O primeiro tipo de relação é chamado
de inserção relacional, e o segundo, de inserção estrutural. A idéia de inserção so-
cial sugere que a atividade econômica é moldada e limitada por laços existentes
entre atores, e não ocorre independentemente do contexto social. Portanto, para
tal abordagem, a inserção social poderá influenciar o desempenho de novas em-
presas, gerando oportunidades (informações, recursos, contatos etc.) e barreiras
(organização da atividade econômica e institucionalização de comportamentos).
Em outras palavras, novas organizações são construções sociais (GRANOVETTER,
1985, 1992) e parecem ser resultado das ações dos indivíduos inseridos em rela-
cionamentos pessoais,2 em nível de díades e de redes.

1 No original, social embeddedness. Neste trabalho, embeddedness foi traduzido como inserção, apesar de
saber-se que esse termo não reflete completamente a idéia de que a ação econômica é indissociável do
contexto social (GRANOVETTER, 1985, 1992).

2 Neste trabalho consideraram-se “redes e relacionamentos sociais” e “redes e relacionamentos pessoais”
como a rede de relacionamentos de um indivíduo.



E & G Economia e Gestão, Belo Horizonte, v. 5, n. 11, p. 143-164, dez. 2005 145

Inserção social e recursos: um estudo de caso comparativo da criação e do desenvolvimento de novos negócios

Os principais estudos têm trabalhado a inserção social analisando os laços e as
ligações entre atores sociais, firmas ou indivíduos (JOHANNISSON, 1998), e com-
preende ampla variedade de arranjos de redes sociais (DACIN; VENTRESCA; BEAL,
1999). Sugere-se que essa abordagem de laços entre atores provê um arranjo teó-
rico que permite realizar estudos empíricos que investiguem a influência dos la-
ços nas relações de troca, como se formam e como afetam as estruturas internas
e externas das firmas e outros atores organizacionais. Além disso, o estudo das
redes sociais parece ter papel central em consolidar a abordagem da inserção so-
cial (DACIN; VENTRESCA; DEAL, 1999).

Anderson e Jack (2002) afirmam que a abordagem de redes sociais tem sido
utilizada não só para demonstrar que a rede do indivíduo permite acessar recur-
sos que não são tidos internamente (OSTGAARD; BIRLEY, 1994), como também
para ilustrar tanto a influência da inserção social na ação econômica quanto a di-
nâmica das trocas econômicas. E isso de duas formas diferentes. Primeiro, as re-
des provêm mecanismos para interpretação do ambiente, de maneira mais am-
pla, e para identificação e desenvolvimento das oportunidades. Segundo, as re-
des são percebidas como importantes porque abrem oportunidades empreende-
doras, provendo acesso a informações úteis, confiáveis e exclusivas (JACK; AN-
DERSON, 2002).

Os conceitos associados à inserção social, que buscam operacionalizá-la, refe-
rem-se tanto à díade (inserção relacional) quanto à rede de relacionamentos dos
indivíduos (inserção estrutural). Conforme apresentado anteriormente, díade re-
fere-se ao relacionamento entre duas pessoas, podendo ser também entre pesso-
as de duas organizações ou entre duas organizações (GRANOVETTER, 1985; UZZI,
1996; JOHANNISSON, 1998). Diz-se que um indivíduo tem laço com outro indiví-
duo ao se relacionar com ele. Para a análise de pequenas empresas, objeto de pes-
quisa deste trabalho, por meio de redes ou díades, Johannisson (1998, 2000) e Hi-
te (2003) propõem que se devem estudar os relacionamentos pessoais dos propri-
etários, já que, em pequenas empresas, o proprietário é o detentor do conheci-
mento. E que, apesar de as pesquisas de redes privilegiarem organizações e/ou
seus representantes, em pequenas empresas dever-se-ia tratar dessas redes como
interações pessoais dos proprietários.

Em outras palavras, no processo de criação de negócios, os indivíduos mobili-
zam sua rede de relações pessoais para obter recursos (físicos, informação, supor-
te emocional, capital, contatos de negócios etc.) e transformar visões e planos de
negócio em realidade (BIRLEY, 1986; ALDRICH; ZIMMER, 1986; ARAÚJO; BOWEY;
EASTON, 1998; JOHANNISSON, 1998, 2000). Essa mobilização de relacionamen-
tos pessoais denota o processo de construção social das atividades econômicas
(GRANOVETTER, 1985, 1992) e a dependência que os indivíduos têm de sua rede
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para obter recursos (ALDRICH; ZIMMER, 1986; ALDRICH; ROSEN; WOODWARD,
1987; HANSEN, 1995; BRÜDERL; PREISENDÖRF, 1998; JOHANNISSON, 2000), que,
por variadas razões, não estão disponíveis internamente na empresa (OSTGAARD;
BIRLEY, 1994), e que, de outra forma, não seriam facilmente acessados por meio
de transações de mercado (PORTES; SENSEBRENNER, 1993).

A questão dos recursos que as empresas utilizam, sejam eles físicos, financei-
ros, sejam eles humanos, tem sido importante nos relacionamentos de negócios,
porque se acredita que nenhuma empresa dispõe de todos os recursos de que
necessita. Assim, é imprescindível adquiri-los externamente. Acesso e controle
sobre os recursos têm sido sugeridos como uma vantagem para a empresa
(HÄKANSSON; SNEHOTA, 1995). Acessar, adquirir, combinar e desenvolver os
recursos de que os indivíduos não dispõem têm sido reconhecidos também como
importante atividade para se iniciar um novo negócio (BRUSH; GREENE; HART,
2001; NOHRIA, 1992), recursos esses que podem incluir a identificação de uma
oportunidade, o desenvolvimento de uma idéia inovadora, a busca de capital, a
contratação de funcionários e gerentes, e a identificação de fornecedores de pro-
dutos e serviços (NOHRIA, 1992). Essa atividade de busca de recursos é dinâmica,
uma vez que há mudanças na combinação dos recursos técnicos, de capital, de
gestão e serviços de suporte que são requeridos em diferentes estágios do desen-
volvimento do negócio (NOHRIA, 1992).

Neste trabalho o esquema conceitual da análise dos recursos que são adquiri-
dos é baseado em Brush, Greene e Hart (2001) e é apresentado na Figura 1.

Classificação

Físicos

Tecnológicos

Financeiros

Sociais

Humanos

Organizacionais

Recursos

Matérias-primas e insumos, máquinas e equipamentos, veículos, imóveis e localiza-
ção física

Patentes, licenças e tecnologias aplicadas ao processo de produção

Capital próprio e de terceiros (crédito em bancos e fornecedores)

Legitimação, reputação, relacionamento com clientes/fornecedores, relacionamen-
tos informais e formais com outras instituições, reciprocidade, confiança e apoio, e
suporte emocional e moral

Pessoal – educação formal e informal, experiência profissional, conhecimentos/
habilidades

Conhecimento que os indivíduos da organização têm do negócio e das atividades e
suas experiências (em conjunto); sistemas formais e informais de informação, con-
trole e gestão; estrutura organizacional e cultura organizacional

Figura 1. Classificação de recursos.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Tendo caracterizado inserção social e recursos, apresenta-se a seguir o quadro
de análise utilizado neste trabalho, que diz respeito à inserção relacional, à iden-
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tificação das díades que foram/são relevantes para o negócio. Não abrange a iden-
tificação de toda a rede de relacionamentos do indivíduo, que seria o caso da
análise utilizando-se o argumento da inserção estrutural. Assim, ao identificar as
díades relevantes para o negócio, procurou-se analisar os efeitos dessas díades
sobre a criação e o desenvolvimento do negócio. Abrange não só a identificação
das díades relevantes para a criação e o desenvolvimento do negócio, como tam-
bém a identificação e a classificação dos recursos que foram obtidos a partir do
relacionamento com essas díades. A Figura 2 ilustra o quadro de análise utilizado.
Observa-se, nessa figura, que tanto os relacionamentos podem acessar recursos,
como também o acesso e a aquisição de recursos podem desenvolver novos rela-
cionamentos.

Inserção social

Inserção relacional

Recursos
Físicos, financeiros, sociais, humanos,

organizacionais e tecnológicos

METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a elaboração deste trabalho é o estudo de caso
comparativo, ou estudos de caso múltiplos (YIN, 2001). O objetivo não é o de
prover generalizações estatísticas a respeito das conclusões, até por serem os es-
tudos qualitativos, em sua maioria, inapropriados para tal fim (MILES; HUBER-
MAN, 1994; NUMAGAMI, 1998). O estudo de caso comparativo permite aumen-
tar as possibilidades de realizar generalizações analíticas (YIN, 2001), na medida
em que obriga o pesquisador a procurar saber mais sobre suas descobertas e as
possíveis aplicações em outros contextos, além dos casos específicos analisados
(MILES; HUBERMAN, 1994). Facilita, ainda, que se busquem similaridades e dife-
renças entre os casos estudados (MILES; HUBERMAN, 1994; EISENHARDT, 1995),
baseando-se em análises intercasos realizadas de diferentes maneiras, aprofun-
dando o entendimento do objeto de estudo, reforçando a teoria (MILES; HUBER-
MAN, 1994) e provendo descrições (EISENHARDT, 1995). O estudo de caso é tam-
bém sugerido como apropriado para a análise de empresas nascentes (HITE, 2003).

Figura 2: Quadro de análise.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Como o estudo é do tipo longitudinal, abrangendo empresas desde sua fundação,
parece-nos apropriada a sugestão da autora para a análise proposta.

O estudo de caso permite, ainda, que se analisem os relacionamentos diádicos
em diferentes estágios do desenvolvimento dos negócios, buscando entender sua
influência na aquisição de recursos e sua evolução em todos os períodos conside-
rados. Dessa forma, é possível entender melhor as relações que as pessoas esta-
belecem em diferentes estágios do desenvolvimento do negócio (LECHNER; DO-
WLING, 2003). Dacin, Ventresca e Beal (1999) também propõem o uso de estudos
de casos comparativos para o desenvolvimento de pesquisas em inserção social e
afirmam que tal metodologia no estudo de inserção social tem apresentado con-
siderável evolução nos últimos anos.

Bonoma (1985) e Eisenhardt (1995) sugerem que estudos de caso provêem o
método adequado para realizar descrições e classificações. Neste trabalho, o estu-
do de caso comparativo pretende identificar e descrever os recursos que as em-
presas adquirem, bem como as díades que proveram ou facilitaram o acesso a
esses recursos. Além da descrição, procura-se classificar os recursos que são obti-
dos pelas empresas.

Com relação ao processo de coleta de dados em pesquisas qualitativas, Miles e
Huberman (1994) afirmam que sua realização envolve algumas decisões concei-
tuais referentes ao quadro de análise, à questão de pesquisa, à definição dos ca-
sos e, conseqüentemente, da amostra e dos instrumentos de coleta de dados. O
principal passo para essa coleta foi a seleção de empresas, oriundas de incubado-
ras de empresas de base tecnológica (graduadas). Essa escolha se deveu ao fato de
que seria possível delimitar três fases (pré-incubação, incubação e graduação),
permitindo a análise comparativa. Para a seleção das incubadoras de empresas,
optou-se por pesquisar aquelas localizadas na Região Metropolitana de Belo Hori-
zonte, o que facilitaria o acesso às incubadoras, às próprias empresas, e o trabalho
de coleta de dados. Os gerentes das incubadoras que foram procurados indicaram
duas empresas graduadas que poderiam contribuir para a pesquisa.

Concomitantemente à seleção das empresas, foi elaborado o roteiro de entre-
vistas. Das muitas fontes de evidências disponíveis para o entendimento de de-
terminado fenômeno – entrevistas, análise de documentação, registro em arqui-
vos, observação direta e observação participante – (EISENHARDT, 1995; YIN, 2001),
optou-se pelas entrevistas. Estas são uma das mais importantes e essenciais fon-
tes de informação para a elaboração de estudos de caso. As pessoas entrevistadas
fornecem ao entrevistador informações relevantes a respeito do objeto de estu-
do, sendo uma fonte essencial de evidência, já que, normalmente, as entrevistas
são utilizadas para tratar de questões relativas ao comportamento humano. As
entrevistas permitem, ainda, que se enfoquem diretamente os tópicos do estudo
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de caso (YIN, 2001).
O roteiro de entrevistas, para Miles e Huberman (1994), deve estar circunscri-

to naquilo que o pesquisador procura obter algum entendimento. Tendo isso como
referência, o roteiro de entrevista foi elaborado em três partes. Na primeira, pro-
curou-se contextualizar o negócio pesquisado, sendo os entrevistados solicitados
a informar qual era sua atividade antes de se tornarem empresários e como foi o
desenvolvimento da idéia do negócio e dos produtos/serviços oferecidos. A se-
guir, solicitamos aos entrevistados que informassem quais pessoas, físicas ou ju-
rídicas (clientes, fornecedores e outras instituições) participaram ou tiveram in-
fluência no desenvolvimento do negócio em cada uma das três fases. Para a defi-
nição dessa pergunta, recorreu-se a Hite (2003), que solicitou aos entrevistados
que identificassem os laços diádicos que haviam sido relevantes para o sucesso
das empresas pesquisadas, em cada fase. À medida que os entrevistados relata-
vam as pessoas que tiveram participação no desenvolvimento do negócio, na se-
gunda parte do roteiro, era solicitado que descrevessem as características do rela-
cionamento com essas pessoas (GRANOVETTER, 1973; KRACKDHART, 1992).
Dessa forma, procurou-se identificar como os entrevistados as conheceram, qual
a freqüência do contato (ALDRICH; ELAM; REESE, 1997), há quanto tempo as
conheciam (GRANOVETTER, 1973; KRACKDHART, 1992) e que recursos elas ofe-
receram para o desenvolvimento ou a criação do negócio.

Na terceira e última parte do roteiro de entrevista, era solicitado que informas-
sem algum fato relevante que tivesse acontecido ao longo do desenvolvimento
do negócio e se houvera algum tipo de problema com alguma díade e/ou se algum
relacionamento fora abandonado. Procurou-se, com essas perguntas finais, iden-
tificar fatos relevantes da história da empresa que pudessem não ter sido men-
cionados por meio das perguntas anteriores e que poderiam compor o contexto
de análise dos dados e identificar abandono ou problemas nos relacionamentos
com as díades.

Hite (2003), em suas sugestões de pesquisas futuras, indica a necessidade de
incorporar a perspectiva de ambos os atores das díades, entrevistando-os, bus-
cando capturar os pontos de vista sobre o relacionamento diádico, visto que, des-
sa forma, obtêm-se maiores evidências sobre os dados coletados. Dacin, Ventres-
ca e Beal (1999) também propõem, em suas discussões sobre metodologia de pes-
quisa em inserção social, a necessidade de abordar os relacionamentos diádicos
por diferentes pontos de vista. Dessa forma, foram realizadas as entrevistas com
os proprietários das empresas e com as díades mencionadas como relevantes. Fo-
ram feitas duas entrevistas com cada proprietário, num total de 110 minutos com
cada um. Com essas díades relevantes, foram realizadas, ao todo, nove entrevis-
tas, sendo quatro com pessoas do primeiro caso e cinco do segundo. Todas as en-
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trevistas foram gravadas e transcritas, totalizando, aproximadamente, nove ho-
ras de gravação e 125 páginas transcritas.

Para a análise dos dados, Eisenhardt (1995) sugere que se faça uma descrição
ampla dos casos, uma vez que esse procedimento permite uma análise prelimi-
nar dos dados. Já Miles e Huberman (1994) aventam um processo cíclico e iterati-
vo de análise, que envolve a coleta dos dados, sua representação em matrizes e ta-
belas, sua seleção e simplificação e as conclusões. Para os autores, a apresentação
dos dados em tabelas e matrizes e o próprio quadro de análise e o roteiro de co-
leta de dados fazem parte da análise. Logo foram elaboradas tabelas, matrizes e
gráficos, buscando organizar, observar e analisar os elementos levantados de cada
caso. Em seguida, passou-se à análise cíclica e iterativa (MILES; HUBERMAN, 1994;
EISENHARDT, 1995).

Em outras palavras, esse processo cíclico e iterativo (MILES; HUBERMAN, 1994)
permitiu que os dados fossem observados por diversas maneiras (EISENHARDT,
1995). Dessa forma, é que se chegou à unidade de análise, díade – relação entre
duas pessoas ou entre duas empresas, por meio de seus representantes (GRANO-
VETTER, 1985, 1992; LARSON, 1992; HITE, 2003; UZZI, 1996, 1997) – e aos recur-
sos oferecidos por cada díade – físicos, tecnológicos, financeiros, sociais, huma-
nos e organizacionais (BRUSH; GREENE; HART, 2001), conforme mencionado no
quadro de análise.

DESCRIÇÃO E ANÁLISE DE DADOS

Caso 1 – Empresa de Engenharia – EE

A EE Ltda., fundada em 1994, desenvolve projetos de revestimentos acústicos
para empresas industriais e comerciai, visando dotar os ambientes de trabalho,
sejam escritórios, sejam salas de treinamento, sejam locais de convenções, de
condições que permitam desenvolver as atividades sem interferência de ruídos
provocados pelo ambiente externo. Funcionou na casa de um amigo de RS, no pe-
ríodo de 1994 a 1996, em uma incubadora de empresas de 1996 a 1997, e atual-
mente ocupa um galpão.

As díades a ser analisadas e descritas e que foram relevantes para a criação e o
desenvolvimento do negócio referem-se a pessoas do relacionamento do proprie-
tário da empresa e que ofereceram recursos externos para o negócio. A Figura 3
apresenta um quadro-síntese das díades consideradas para a empresa EE e a ori-
gem do relacionamento.

Na fase de pré-incubação, a empresa, por meio dessas díades, acessou quatro
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dos recursos que estão sendo considerados neste trabalho – físicos, sociais, orga-
nizacionais e financeiros – que são provenientes de três díades – G1, G2 e R. Os
recursos físicos são as ferramentas e a sede da empresa. O primeiro deles, ferra-
mentas, foi obtido por meio da díade G1, que cedeu algumas ferramentas para
que RS pudesse iniciar as operações da EE. A sede da empresa foi o segundo
recurso físico acessado nessa fase e foi oferecido por G2, que foi convidado para
ser sócio da empresa e cedeu um quarto de sua casa para a instalação da EE.

Díades Origem

RS-G1 Ex-empregador
RS-T Ex-namorada
RS-F Gerente da incubadora de empresas
RS-G2 Amigo e ex-sócio
RS-R Fornecedor

Figura 3. Díades.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Os recursos financeiros dizem respeito a crédito de fornecedores, obtido com
um fornecedor de São Paulo, representado por R, para a aquisição do material
para a realização do primeiro serviço. Esse fornecedor foi apresentado ao RS pelo
G1, já que ele era fornecedor da empresa na qual RS trabalhava antes da fundação
da EE. Já os recursos sociais acessados nesta fase referem-se à apresentação pelo
G1 a clientes e fornecedores. O G1 foi pessoalmente a alguns clientes e apresen-
tou o RS como provável fornecedor de serviços para essas empresas. O recurso
organizacional acessado nessa fase é relativo à constituição jurídica da empresa.
Esse recurso foi oferecido pelo G2, amigo e, posteriormente, sócio do RS. Na Figu-
ra 4 apresenta-se um resumo dos recursos acessados na fase de pré-incubação e
as respectivas díades.

Recursos

Físicos
• Ferramentas
• Sede da empresa
Financeiros
• Crédito de fornecedores
Sociais
• Apresentação a clientes
• Indicação de fornecedores
Organizacionais
• Assessoria jurídica

Díades

G1 G2 R

X
X

X

X
X

X

Figura 4. Resumo dos recursos acessados e díades – fase
de pré-incubação.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Na fase de incubação houve a aquisição apenas de recursos sociais, provenien-
tes de duas díades, F e T. O primeiro recurso social refere-se à díade RS-F. Trata-se
do apoio emocional que F oferecia aos proprietários das empresas incubadas.
Como havia contato freqüente de F com os proprietários das empresas, essa pro-
curava orientá-los nas questões relativas à condução dos negócios e atuava como
conselheira também nas dificuldades pessoais que os proprietários encontravam
ao desenvolver seus negócios, além de ser exemplo de perseverança e força de
vontade.

Ainda em relação aos recursos sociais, têm-se os novos relacionamentos soci-
ais que foram obtidos nessa fase, sendo acessados via T. Um quadro com o resu-
mo dos recursos acessados na fase de incubação e as díades que propiciaram esse
acesso é apresentado na Figura 5.

Recursos

Sociais
• Apoio emocional
• Exemplo – perseverança e força de vontade
• Novos relacionamentos sociais

Figura 5. Resumo de recursos acessados e díades – fase de
incubação.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Díades
F T

X
X

X

Na fase de graduação não houve aquisição de recursos externos. O relevante,
nessa fase, segundo o entrevistado, foi o desenvolvimento interno de recursos
organizacionais, proporcionados pelos novos sócios, e dizem respeito à implanta-
ção de sistema de informações gerenciais e de normas e rotinas, tanto operacio-
nais quanto administrativo-financeiras. Na Figura 6 apresenta-se um resumo dos
recursos acessados, classificados de acordo com o tipo e em que fase ele foi aces-
sado, adquirido e/ou desenvolvido.

Caso 2 – Empresa de Tecnologia de Informação (ETI)

A ETI foi constituída em novembro de 1996 por B, A, P e R, com o objetivo de
desenvolver produtos e serviços de tecnologia de informação. Iniciou com qua-
tros sócios, mas atualmente tem apenas dois proprietários, B e A. Funcionou em
uma sala no período de julho de 1996 a janeiro de 1997 e, na incubadora de
empresas, de janeiro de 1997 a janeiro de 1999.

Conforme já abordado, as díades relevantes para a criação e o desenvolvimen-
to do negócio são as pessoas do relacionamento de B, externas à empresa, e que a
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ela ofereceram recursos. Dessa forma, não serão considerados os sócios anterio-
res ou atuais de B. As díades relevantes para a criação e o desenvolvimento da ETI
são B-J, B-M, B-ES, B-MP e B-JM. Na Figura 7 tem-se um resumo das díades e da
origem do relacionamento.

Recursos

Físicos
• Ferramentas
• Sede da empresa

Financeiros
• Crédito de fornecedores

Sociais
• Apresentação de clientes
• Indicação de fornecedores
• Apoio emocional
• Exemplo – perseverança e força de vontade
• Novos relacionamentos sociais

Organizacionais
• Assessoria jurídica

Figura 6: Resumo de recursos acessados por fase.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Fases
Incubação

X
X
X

Pré-incubação

X
X

X

X
X

X

Díades

B-J
B-M
B-ES – Cliente 1
B-MP – Cliente 2
B-JM

Figura 7: Díades.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Origem

Tia – relacionamento familiar
Tio – relacionamento familiar
Indicação M
Contatos comerciais
Incubadora de empresas

Na fase de pré-incubação os recursos adquiridos podem ser classificados como
sociais e organizacionais. O recurso social refere-se à indicação e ao acesso a clien-
tes. J indicou um cliente no início das operações da empresa; já M trabalhava co-
mo consultor no Cliente 1 e intermediou a realização do trabalho de desenvolvi-
mento de um software.

Com relação aos recursos organizacionais, há a aquisição de dois deles: conhe-
cimento e planejamento do negócio. O primeiro refere-se a conhecimento das
operações do cliente. Os sócios da ETI, ao desenvolverem o sistema para o Clien-
te 1, iniciam o aprendizado sobre as operações do setor do cliente. O segundo re-
curso organizacional diz respeito ao planejamento do negócio. Esse recurso é ofe-
recido por M, por meio de reuniões que realiza com B. Considerando que M traba-
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lhava na organização do Cliente 1, ele tinha também conhecimento do setor. A
Figura 8 apresenta um quadro-resumo dos recursos acessados no período de pré-
incubação.

Recursos

Sociais
• Acesso a clientes – indicações

Organizacionais
• Planejamento e apoio na condução do negócio
• Conhecimento das operações do setor

Díades
M J ES

X X

X
X X

Figura 8. Recursos acessados e díades – fase de pré-incubação.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Na fase de incubação, também ocorre a aquisição de recursos sociais e organi-
zacionais. O primeiro recurso social dessa fase diz respeito ao apoio emocional.
Além de prover serviços para a ETI, JM procura oferecer assistência não só aos só-
cios dela, mas a todos os clientes. Os segundo e terceiro recursos sociais estão as-
sociados, e referem-se à aquisição de status e ao reconhecimento e apresentação
do produto. São provenientes do relacionamento com o Cliente 1. Essa empresa
passou a ser referência para a comercialização do produto, permitindo à ETI am-
pliar sua carteira de clientes. Segundo B, o Cliente 1 foi a empresa certa para o de-
senvolvimento do produto, em função de seu modelo de gestão, o que oferecia
reputação à ETI como provedor de sistemas. Para MP, o fato de a ETI ter desenvol-
vido o sistema para o Cliente 1 contribuiu também para a sua contratação.

Recursos organizacionais são o segundo tipo dos obtidos nessa fase e referem-
se a conhecimento dos negócios do setor e planejamento e apoio na condução do
negócio. Esses são conseguidos por meio de M, que auxilia na condução dos negó-
cios, discutindo, principalmente com B, questões relativas a negócios, em geral, e
ao setor, em particular. Isso ocorre durante reuniões periódicas da díade B-M.
Ain-da, com relação a conhecimento do setor, há nessa fase uma associação entre
esse recurso, obtido via ES, e o desenvolvimento do produto. Há a aquisição de
conhecimento e o conseqüente desenvolvimento da tecnologia de informação
que é incorporada ao produto. A aquisição desses recursos foi importante para o
desenvolvimento tanto do produto como do próprio negócio. Esse recurso tam-
bém é oferecido por MP. Na Figura 9 apresenta-se um resumo dos recursos adqui-
ridos na fase de incubação.

Na fase de graduação, permanece a aquisição dos mesmos recursos sociais e
organizacionais que foram alcançados na fase de incubação. Há, entretanto, a
ampliação dos recursos oferecidos pela díade B-MP, que passa a oferecer tanto
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recursos sociais quanto organizacionais. Mantêm-se, portanto, nessa fase, os re-
cursos sociais – apoio emocional –, oferecido por JM, e status e reconhecimento e
apresentação do produto, proporcionados por ES. Com relação a status e reconhe-
cimento, esses recursos passam a ser oferecidos também pelo relacionamento
com MP. Com a implantação do sistema na Cliente 2, amplia-se a reputação da
empresa como responsável pelo desenvolvimento de tecnologia de informação.
Os novos clientes da empresa são fruto do sistema desenvolvido pelo Cliente 1 e
Cliente 2. O fato de ser fornecedor de uma grande empresa, conhecida nacional-
mente, oferece status e reputação à ETI.

Recursos

Sociais
• Apoio emocional
• Status, reconhecimento e reputação
• Apresentação do produto

Organizacionais
• Conhecimento das operações do setor
• Planejamento e apoio na condução do negócio

JM

X

Figura 9: Recursos acessados e díades – fase de incubação.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Díades
M

X
X

MP

X

ES

X
X

X

Com relação aos recursos organizacionais, mantêm-se os mesmos que foram
adquiridos na fase de incubação. Também em relação a eles, há apenas a adição
da díade com MP. Da mesma maneira que nas fases anteriores, na fase de gradu-
ação, a Cliente 2 transferiu conhecimento para os profissionais da ETI. A Figura
10 mostra um resumo dos recursos acessados na fase de graduação.

Figura 10. Recursos acessados e díades – fase de graduação.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Recursos

Sociais
• Apoio emocional
• Status, reconhecimento e reputação
• Apresentação do produto

Organizacionais
• Conhecimento das operações do setor
• Planejamento e apoio na condução do negócio

MP

X

Díades
M

X
X

JM

X

ES

X
X

Já a Figura 11 apresenta os recursos que foram acessados nas três fases, classi-
ficados por tipo e em que fase ocorreu sua aquisição.
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Análise comparativa dos casos

Nesta análise, vemos que a criação e o desenvolvimento da EE e da ETI envol-
veram recursos físicos, sociais, organizacionais e financeiros. Não há, entretanto,
uniformidade de recursos acessados, seja em termos de tipo, seja em termos de
fase em que foram adquiridos. Na EE, há a aquisição de quatro recursos na fase de
pré-incubação, somente recursos sociais na fase de incubação e nenhum recurso
na de graduação. Já na ETI apresenta-se uniformidade de recursos ao longo das
fases. Ou seja, o proprietário desenvolve os mesmos tipos de recurso, quais se-
jam, sociais e organizacionais, nas três fases analisadas.

Há prevalência de recursos organizacionais e sociais adquiridos pelas pessoas
nos dois casos analisados. Por meio das díades, a ETI consegue recursos sociais e
organizacionais em todas as fases. Já a EE alcança, via relacionamentos diádicos
do proprietário, além desses, recursos financeiros e físicos, somente nas fases de
pré-incubação e incubação. Nota-se ainda que a EE não obteve o mesmo recurso
em todas as fases. Já a ETI conseguiu vários recursos em todas as fases, notada-
mente recursos sociais.

Percebe-se também que a ETI não adquiriu, por meio das díades de B, em ne-
nhuma das fases abordadas, recursos físicos, humanos, financeiros e tecnológi-
cos. Esse fato talvez possa ser explicado pelas características do negócio. Tecnolo-
gia de informação pode ser desenvolvida, a princípio, apenas com os conheci-
mentos técnicos dos proprietários (recursos humanos) desse tipo de negócio. A
Figura 12 apresenta um resumo dos recursos acessados, por fase e por ator.

Na fase de pré-incubação, com relação a recursos físicos e financeiros, observa-
mos que a ETI não os acessou, via relacionamentos diádicos, tendo ocorrido sua
utilização no caso da EE, e esses recursos foram importantes na fase de pré-incu-
bação. Os setores de atividades das empresas analisadas (engenharia e tecnologia

Recursos

Sociais
• Apoio emocional
• Status, reconhecimento e reputação
• Acesso a clientes – indicações
• Apresentação do produto

Organizacionais
•  Planejamento e apoio na condução do negócio
• Conhecimento operações das empresas do setor

INC

X
X

X

X
X

Figura 11: Recursos acessados por fase.
Fonte: Elaborada pelo autor.

GRA

X
X

X

X
X

PRÉ

X
X
X

X
X

Fases
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de informação) podem ser indicação dos tipos de recurso necessitados pelas em-
presas. As características do negócio da EE, engenharia acústica, podem indicar a
necessidade de acesso a recursos físicos e financeiros, visto que nesse tipo de
atividade há necessidade de máquinas e ferramentas para a execução dos servi-
ços (recursos físicos). Além disso, é preciso adquirir material (matérias-primas e
outros insumos) para a prestação dos serviços, o que demandaria investimentos
em capital de giro (recursos financeiros) para o desenvolvimento do negócio. Ou
seja, para a prestação dos serviços, seriam necessários ferramentas (recursos físi-
cos) e material (capital de giro – recursos financeiros para aquisição de material),
e esses recursos foram obtidos por meio das díades.

Com relação aos recursos sociais, observa-se bastante similaridade entre as
duas empresas. Ambas obtêm, por meio de seus fundadores, indicações de clien-
tes e/ou fornecedores na fase de pré-incubação. Em ambos os casos, esses clien-
tes foram responsáveis pelo início das operações das empresas. As características
operacionais da ETI podem explicar a inexistência de acesso a fornecedores, con-
siderando que a empresa não necessita adquirir matérias-primas e outros insu-
mos para a prestação dos serviços.

No que concerne aos recursos organizacionais, apesar de ambos os empresári-
os acessarem esse tipo de recurso na fase de pré-incubação, percebe-se uma dife-
rença importante, qual seja: RS obtém, via díades, um único recurso organizacio-
nal, proveniente de relacionamentos informais, e refere-se à assessoria jurídica
quando da criação do negócio. Quanto ao proprietário da ETI, os recursos organi-
zacionais dizem respeito a conhecimento de negócios, em geral, e do setor, em
particular, e esse conhecimento é proveniente de seus relacionamentos diádicos,
tanto com M quanto com clientes.

Já no que diz respeito a clientes, ocorre a aquisição de conhecimento sobre as
operações do setor. O produto comercializado pela ETI foi desenvolvido pelo rela-
cionamento com esses, principalmente Cliente 1, que foi o primeiro do setor na
fase de pré-incubação. Assim, o conhecimento obtido é incorporado ao produto,
que é comercializado para outros clientes. Dois fatores podem apontar os moti-

Recursos\Atores

Físicos
Financeiros
Sociais
Organizacionais

Figura 12. Recursos adquiridos por ator.
Fonte: Elaborada pelo autor.

PRÉ

X
X
X
X

RS (EE)
INC

X

GRA
B (ETI)

PRÉ

X
X

INC

X
X

GRA

X
X
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vos dessa importante diferença entre os recursos organizacionais adquiridos pe-
las empresas. Em primeiro lugar, em empresas de tecnologia de informação, co-
nhecimento prevalece sobre os recursos físicos e financeiros. Desse modo, torna-
se importante sua aquisição; no caso da ETI, esse conhecimento ocorreu via rela-
cionamento diádico com os clientes. Ou seja, conhecimento das operações do
setor que é incorporado ao produto.

Um segundo fator refere-se aos produtos/serviços comercializados. A ETI, para
a prestação dos serviços de informática, necessita conhecer profundamente as
operações dos clientes, sem o que não seria possível desenvolver os serviços. O
software não é simplesmente comercializado para o cliente. Para seu desenvolvi-
mento e/ou implantação, é necessário análise cuidadosa de todos os procedimen-
tos operacionais e administrativos dos clientes, seja para o desenvolvimento de
novas versões do software, seja para a implantação de versões atuais. Isto é, o ti-
po de relacionamento estabelecido entre as díades difere daqueles usualmente
encontrados nas operações de compra e venda entre cliente-fornecedor. Isso não
ocorre com a EE, que presta serviços de acordo com os projetos demandados pe-
los clientes, em determinadas unidades físicas (auditórios, fábricas, escritórios
etc.), sem necessidade de maior conhecimento e envolvimento com as operações
do cliente. Além disso, o conhecimento necessário para a prestação do serviço re-
side nos profissionais da empresa, principalmente na pessoa de seu proprietário, RS.

Já na fase de incubação, o proprietário da EE adquire apenas um recurso social,
e o da ETI mantém os demais recursos sociais e organizacionais. No caso de recur-
sos sociais, as pessoas obtêm um mesmo recurso, qual seja, apoio emocional. Os
dados parecem indicar, entretanto, que esse recurso foi mais importante para a
EE do que para a ETI, já que F, gerente da incubadora de empresas, teve papel
importante pelo apoio emocional oferecido e pelo exemplo de perseverança e
força de vontade que representava para RS. No caso da ETI, o apoio emocional
refere-se à discussão de problemas com um prestador de serviços, JM.

Outro fator similar em relação a recursos sociais é que, nos dois casos, não há
indicação de clientes/fornecedores nas demais fases pelas mesmas díades da fase
de pré-incubação. Tal ausência pode ser explicada pelo fato de que, ao desenvol-
ver relacionamentos com clientes/fornecedores, os negócios se estabelecem e se
desenvolvem, não havendo necessidade de acesso a informações e indicações de
clientes e fornecedores por meio daquelas díades. Ainda, com relação a recursos
sociais, vale ressaltar a importância para a ETI dos recursos status e reputação e
apresentação do produto para clientes potenciais, que são adquiridos na fase de
incubação. Esses recursos têm importância significativa para o desenvolvimento
da empresa, já que permitem o acesso a novos clientes pelo fato de oferecerem
maior credibilidade à empresa. Ao ser fornecedor de empresas de reputação, co-
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Fonte: Os autores

nhecidas nacionalmente, a ETI obtém, via díades, status e reconhecimento como
fornecedora de tecnologia de informação para o setor. Esses recursos não são
adquiridos pela EE por meio dos relacionamentos diádicos mencionados pelo
entrevistado.

O setor de atividade e o tipo de produto comercializado podem ser indicação
da importância da aquisição desse recurso. Sendo necessário o conhecimento das
operações dos clientes para o desenvolvimento dos serviços, isso parece sugerir
que é importante que se tenha credibilidade e reputação, para que se possa anali-
sar detalhadamente todas as operações antes da implantação do sistema. Ou seja,
para a prestação do serviço, há grande envolvimento não só com as operações, co-
mo também com o pessoal do cliente envolvido na implantação do sistema.

Já na fase de graduação, observa-se que a EE não obtém nenhum recurso por
meio dos relacionamentos diádicos. A empresa se desenvolveu organizacional-
mente, em termos de sistema de informações e estruturação administrativa, sem
a utilização de recursos externos provenientes de relacionamentos diádicos. Es-
ses recursos foram desenvolvidos internamente via novos sócios da organização.
Os dados parecem não ser suficientes para indicar claramente outros motivos
que possam explicar a não-aquisição de recursos nessa fase. Entretanto foi men-
cionado, claramente, que a admissão dos novos sócios contribuiu significativa-
mente para o desenvolvimento do negócio nessa oportunidade.

Já o proprietário da ETI mantém a aquisição dos mesmos recursos apresenta-
dos na fase de incubação. Nessa fase, a aquisição de conhecimento, via relaciona-
mentos diádicos com clientes, consolida o produto da empresa como um dos
principais do mercado para o atendimento das empresas do setor. Parece ser pro-
cedente afirmar que esse recurso foi mais utilizado nessa fase do que nas anteri-
ores, para a ampliação da base de clientes da empresa.

As díades observadas nas análises são tanto representantes de clientes e for-
necedores das empresas como pessoas físicas. No caso das pessoas físicas, não há
transação econômica, visto que as pessoas não representam empresas/institui-
ções. Em outras palavras, são relações informais com amigos, parentes e outras
pessoas que compõem o relacionamento diádico. No que diz respeito às pessoas
jurídicas, em ambos os casos, há, além da troca de bens e serviços, a obtenção de
outros recursos.

Na EE apenas uma díade participa de todas as fases do negócio e refere-se a
um fornecedor. As demais tomam parte apenas da fase de pré-incubação ou incu-
bação, e não há relacionamentos diádicos relevantes na fase de graduação. Esse
fato não ocorre com o proprietário da ETI. As díades ou permanecem ao longo das
três fases analisadas ou são adicionadas na fase de incubação e mantidas na fase
de graduação. Há, entretanto, um parente do proprietário que participa no início
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do negócio, ao indicar um cliente e, posteriormente, não ocorre mais relaciona-
mento diádico relevante para o negócio. A Figura 13 apresenta essas considerações.

Ex-empregador
Fornecedor
Amigo
Gerente incubadora
Namorada

Díades

Figura 13. Díades por ator e por fase.
Fonte: Elaborada pelo autor.

RS (EE) B (ETI)

PRÉ

X
X
X

INC

X
X

GRA PRÉ

X
X
X
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X
X
X
X

GRA

X
X
X
X

CONCLUSÕES

Ao afirmar que organizações são construções sociais e que a ação econômica
está inserida em determinado contexto social, Granovetter (1985, 1992) não só
aponta a existência de relacionamentos sociais na ação econômica dos indivídu-
os, como também sugere sua influência nas transações de compra e venda. Nessa
perspectiva, o principal resultado deste trabalho sugere que as duas empresas
analisadas tiveram sua trajetória marcada pelos relacionamentos diádicos (inser-
ção relacional) de seus fundadores. Ambos os casos parecem demonstrar ser im-
portante a inserção relacional para a criação de negócios (HITE, 2003), e apontam
a dependência dos indivíduos de sua rede de relacionamentos para a obtenção de
recursos (ALDRICH; ZIMMER, 1986; BRÜDERL; PREISENDÖRF, 1998, JOHANNIS-
SON, 2000).

Mais especificamente, os fundadores das empresas, ao desenvolver relaciona-
mentos com outras pessoas, obtiveram recursos que, possivelmente, não estari-
am disponíveis no mercado de transações (PORTES; SENSEBRENNER, 1993; UZZI,
1996, 1997; LARSON, 1992). Percebe-se que essas pessoas com as quais os funda-
dores se relacionaram tiveram papel relevante, tanto na criação como no desen-
volvimento posterior dos negócios (ALDRICH; ZIMMER, 1986; BIRLEY, 1986; BRÜ-
DERL; PREISENDÖRFER, 1998; LARSON, 1991, 1992; LARSON; STARR, 1992). Ou
seja, novas empresas necessitam acessar recursos de que não dispõem interna-
mente e, para isso, seus proprietários utilizam ou constroem relacionamentos
para obtê-los (JARILLO, 1989; OSTGAARD; BIRLEY, 1994).

Veja-se, por exemplo, o caso da EE. Ao fundar a empresa, RS obteve importan-
tes recursos sociais. A partir de seu relacionamento com o ex-empregador, por si
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só um recurso social (HAKÄNSSON; SNEHOTA, 1995; GULATI; NOHRIA; ZAHE-
ER, 2000; GNYAWALI; MADHAVAN, 2001), ele ofereceu à empresa o acesso a dois
importantes clientes. Ou seja, ao indicar alguém para um fornecedor, a pessoa
pode ter influenciado a decisão da concessão do crédito, já que havia estabelecido
um relacionamento com o fornecedor, e pode ter gerado confiança para a conces-
são do crédito (GRANOVETTER, 1992; HITE, 2003; UZZI, 1996, 1997).

No que se refere à ETI, pode-se exemplificar o resultado deste trabalho com o
papel da principal díade mencionada pelo entrevistado. Uma pessoa do relacio-
namento do fundador da empresa indicou-o para a realização de trabalhos de
desenvolvimento de software em uma empresa de um irmão. A confiança na
indicação de pessoa de relacionamento comum (UZZI, 1996, 1997; HITE, 2003) é
que permitiu a contratação da empresa.

Um segundo resultado desta pesquisa diz respeito aos recursos que foram ob-
tidos pelos fundadores das empresas. Argumenta-se que alguns recursos encon-
tram-se na rede de relacionamentos dos atores econômicos (GNYAWALI; MADHA-
VAN, 2001) e são acessados ou adquiridos via relacionamentos diádicos, tanto
para a criação como para o desenvolvimento dos negócios (BIRLEY, 1986; JENS-
SEN; KOENIG, 2002). As empresas pesquisadas obtiveram tipos de recurso distin-
tos e em fase diferentes. Não há, nos dois casos analisados, um padrão de recur-
sos adquiridos ou fases em que são obtidos. Como as empresas aqui pesquisadas
são provenientes de setores distintos, apesar de serem de alta tecnologia (enge-
nharia acústica e tecnologia de informação), esses resultados podem sugerir que
a aquisição de recursos por parte das empresas pode ser influenciada pelo seu
setor de atividades, pelo tipo de produto/serviço comercializado e pela forma
como é comercializado, além de sua importância para o comprador.

Os dados sugerem, ainda, a importância dos recursos sociais para os fundado-
res das empresas. Os recursos sociais adquiridos pelos proprietários permitiram
acessar outros recursos. Relacionamentos são sugeridos como potenciais condu-
tores para os recursos internos mantidos pelos atores relacionados (GNYAWALI;
MADHAVAN, 2001), sendo considerados um dos mais importantes (HÄKANSSON;
SNEHOTA, 1995).
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