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RESUMO

O inicio do século XXI foi marcado por diversas transformacdes do ambiente, e tais mudangas
impactaram tanto nas necessidades das empresas quanto no suporte oferecido pelas
incubadoras. Nesse sentido, a literatura sobre incubadoras aponta que essas instituicdes
desenvolveram suas atividades as empresas incubadas, partindo de ‘hotéis de empresas’, para
suporte gerencial e, mais recentemente, para oferecimento de redes de contado. Entretanto,
casos empiricos tém abordado que os objetivos das incubadoras ndo tém sido compridos em
sua totalidade. Desse contexto, emerge as redes de empresas incubadas como forma
complementar e fortalecedora do processo de incubagdo. Porém, pouco se sabe sobre como
essas redes se formam e se desenvolvem, bem como quais s&o as dificuldades e facilidades
advindas desses processos. Emerge, portanto, o questionamento: quais motivos levam a
formagéo e o desenvolvimento das redes entre empresas incubadas dentro de um processo de
incubacdo? Com o intuito de compreender esse fendmeno, objetivou-se verificar os fatores
influenciadores da formacao e desenvolvimento das redes que surgiram dentro das incubadoras
de empresas. Para o cumprimento da pesquisa, partiu-se de uma abordagem qualitativa,
exploratorio-descritiva, com utilizacdo de casos mdltiplos e aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas, além de pesquisa documental. Nas analises, estabeleceu-se a analise de
contetdo por frequéncia e por categorias. Como sujeitos de pesquisa investigou-se as
incubadoras, redes de empresas emergidas de dentro do processo de incubacdo, e as empresas
de base tecnoldgica pertencente ao processo de incubagdo. Assim, entrevistou-se 0s
responsaveis do Centro de Inovacdo, Empreendedorismo e Tecnologia (CIETEC), Incubadora
de Empresas de Base Tecnoldgica de Itajuba (INCIT), Rede de Educacdo e de Tecnologia de
Informacéo, ambas da CIETEC, bem como a RETIC e o GEPSS, vinculadas a INCIT. Como
resultados, obteve-se que as redes de educacdo e tecnologia da informagdo podem ser
consideradas como modelo top-down e, na RETIC e no GEPSS, como modelo bottom-up. Em
relacdo aos antecedentes para formacdo das redes, observou-se que o acesso a informacao
prevaleceu em todos os casos analisados. Como principal dificuldade na formacéo das redes
encontrou-se as acdes dos empreendedores. Nas facilidades da mesma etapa encontrou-se a
lideranca, atuacdo da incubadora e 0s espagos compartilhados. Ja em relacdo a etapa de
desenvolvimento das redes, encontrou-se como dificuldade, as caracteristicas e acGes dos
empreendedores, gestdo da rede, recursos financeiros e falta de lideranga. Como facilidades
observou-se a atuacdo da incubadora. Sobre os beneficios encontrados, observou-se que o
acesso a informacdo, eventos, novos negécios, fortalecimento de lagos e interdependéncia
foram os fatores mais preponderantes. Entretanto, cabe ressaltar, que nas redes que fracassaram,
como a Rede de Tecnologia da Informacdo e 0 GEPSS, ndo houve facilidades e beneficios na
etapa de desenvolvimento. Por fim, esses fatores obtidos tanto na formacdo quanto no
desenvolvimento da rede compuseram os fatores criticos de formacdo e desenvolvimento das
redes de empresas incubadas em processos de incubacéo.

Palavras-chave: Incubadoras de Empresas. Redes Interorganizacionais. Rede de Empresas
Incubadas. Incubadora em Redes. Formagéo de Redes.



ABSTRACT

The beginning of the 21st century was marked by several transformations of the environment,
and such changes impacted both the needs of the companies and the support offered by the
incubators. In this sense, the literature on incubators points out that these institutions have
developed their activities to incubated companies, starting from 'business hotels', for managerial
support and, more recently, for the provision of cash networks. However, empirical cases have
addressed that the objectives of incubators have not been long in their entirety. In this context,
incubated company networks emerge as a complementary and strengthening form of the
incubation process. However, little is known about how these networks are formed and
developed, as well as what are the difficulties and facilities arising from these processes.
Therefore, the question arises: what are the reasons for the formation and development of
networks between incubated companies within an incubation process? In order to understand
this phenomenon, the objective was to verify the factors influencing the formation and
development of the networks that emerged within the incubators of companies. For the
accomplishment of the research, we started with a qualitative, exploratory-descriptive
approach, with the use of multiple cases and the application of semi-structured interviews, as
well as documentary research. In the analyzes, content analysis was established by frequency
and by categories. As research subjects we investigated the incubators, networks of companies
emerged from within the incubation process, and the technology-based companies belonging to
the incubation process. Thus, we interviewed those responsible for the Center for Innovation,
Entrepreneurship and Technology (CIETEC), Incubator of Technology-Based Companies of
Itajuba (INCIT), Education and Information Technology Network, both CIETEC, as well as
RETIC and GEPSS, linked to INCIT. As results, it was obtained that education and information
technology networks can be considered as a top-down model and, in RETIC and GEPSS, as a
bottom-up model. Regarding the antecedents for the formation of networks, it was observed
that access to information prevailed in all cases analyzed. As main difficulty in the formation
of networks was found the actions of the entrepreneurs. In the facilities of the same stage was
found the leadership, performance of the incubator and the shared spaces. In relation to the
development stage of the networks, the characteristics and actions of entrepreneurs, network
management, financial resources and lack of leadership were encountered as difficulties. As
facilities the incubator performance was observed. On the benefits found, it was observed that
access to information, events, new business, strengthening of ties and interdependence were the
most preponderant factors. However, it should be noted that in networks that failed, such as the
Information Technology Network and the GEPSS, there were no facilities and benefits in the
development stage. Finally, these factors obtained both in the formation and in the development
of the network made up the critical factors of formation and development of incubated company
networks in incubation processes.

Keywords: Business Incubators. Interorganizational Networks. Network of Incubated
Companies. Incubator in Networks. Network Formation.
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1 INTRODUCAO

Essa secdo apresenta uma breve contextualiza¢do do assunto desenvolvido no trabalho,
abordando, principalmente, as incubadoras e a emergéncia das redes de empresas dentro delas.
Apresenta-se também o problema de pesquisa e 0s objetivos dessa dissertacao. Por fim, expde
as justificativas com enfoque na contribuigdo da pesquisa, tanto para a literatura de redes de

empresas e incubadoras de empresas quanto para a comunidade gestora das incubadoras.

1.1  Contextualizacdo e problema de pesquisa

O século XVIII, na Inglaterra, foi marcado pela revolucdo industrial que transp6s o
capitalismo comercial para o capitalismo industrial. Nesse periodo, com o surgimento das
inddstrias, houve a revolugdo da historia e das formas como as empresas realizavam seus
negdcios, reforcando, portanto, o que Snow (2015) denominou como ‘era da competicdo’.

Anos mais tarde, a ‘era da cooperacdo’ abalou a constancia e o equilibrio do capitalismo
gerencial (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016), principalmente causados pelo fenébmeno da
globalizagdo. Ao final da década de 20, esse fendbmeno marcou-se pela modernizagdo e
integracdo do mundo, baseado nas tecnologias de comunicagéo e informacdo (CASTELLS;
CARDOSO, 2005). Esse contexto afetou 0s arranjos competitivos das organizagdes, sobretudo
pela ruptura das barreiras comerciais, hipercompeticdo, exigéncia dos consumidores,
necessidade de flexibilidade e rapida adaptacdo as necessidades do mercado (ALMEIDA;
ASAI, 2001; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

Dessa forma, novas estratégias foram requeridas nos negécios (BARNEY;
HESTERLY, 2004). Assim como as empresas, as incubadoras também foram afetadas pela
transformacdo do ambiente. Entende-se as incubadoras como instrumentos que subsidiam o
crescimento de novos negocios, funcionando como intermediario entre 0 ambiente protegido
da mesma e o ambiente externo altamente mutavel e competitivo (BURNETT; MCMURRAY,
2008).

Como resultado das transformagdes do ambiente, as incubadoras passaram por trés
geracOes, segundo Brunell et al. (2012), de modo a acompanhar as mudancas das necessidades
das empresas incubadas. Assim, na primeira geracdo, o enfoque da incubadora pautou-se na

obtenc&o de infraestrutura a custos reduzidos. Na geragédo seguinte, foi estabelecido os servicos
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e apoio gerencial. E mais atualmente, as incubadoras estabeleceram redes de contatos as
incubadas, a fim de proporcionar o crescimento dos neg6cios, por meio do acesso a outras
fontes de conhecimento e/ou recursos escassos, que podem ser decisivos para o crescimento e
sobrevivéncia dessas organizacfes (CHANDRA; CHAO; ASTOLPHO, 2014).

No entanto, é sabido que na literatura corrente de incubadoras, a mesma tem como
objetivo fomentar o desenvolvimento das micro e pequenas empresas (MPE) (ZEDTWITZ,
2003; HACKETT; DILTS, 2004; RAUPP; BEUREN, 2011), porém, no campo empirico, essas
instituicbes ndo conseguem garantir todas as necessidades das incubadas (PATTON;
WARREN; BREAN 2009; SOETANTO; JACK, 2013). Assim, tem emergido o fendmeno da
formagéo e desenvolvimento de redes de empresas dentro das incubadoras (BOLLINGTOFT,;
ULHOI, 2005; SOETANTO; JACK, 2013) de modo a complementar o processo de incubacao.

Dessa forma, as redes de empresas podem ser vistas como um novo paradigma no campo
organizacional (NOHRIA, 1992) que, conforme apontam Kleindorfer e Wind (2012) e Tonin
etal. (2016), alteraram os conceitos sobre negdcios e de suas relagdes com o mundo, de maneira
que seu desenho estrutural busca fortalecer a competitividade das empresas (JARILLO, 1988)
por meio de relacBes cooperativas.

Entretanto, Verschoore (2004), Okoshi (2013) e Tonin et al. (2016), apontam que 0
processo de formacdo e desenvolvimento desses arranjos organizacionais em redes, ainda
carecem de estudos, representando oportunidades para realizacdo de trabalhos nessa
perspectiva, sobretudo, quando relacionados aos aspectos facilitadores e dificultadores desses
processos. Assim, é em meio ao contexto do surgimento de redes de empresas incubadas que
se propde a questdo de pesquisa dessa dissertacdo: quais motivos levam a formacdo e o
desenvolvimento das redes entre empresas incubadas dentro de um processo de incubacao?

Para responder a essa questdo, esse estudo investigou a Incubadora de Empresas de Base
Tecnologica de Itajubd (INCIT), localizado em Itajubd (MG), e o Centro de Inovacéo,
Empreendedorismo e Tecnologia (CIETEC), localizado em Sao Paulo (SP), uma vez que em

ambas, as incubadoras apresentaram este fendbmeno, porém, de maneiras diferentes.
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1.2 Objetivos

O objetivo geral dessa pesquisa € verificar os fatores influenciadores da formacao e
desenvolvimento das redes interorganizacionais que surgiram dentro das incubadoras de
empresas de base tecnologica.

Esse objetivo se desdobra em outros quatro objetivos especificos, que sdo:

a) Verificar os antecedentes da formacdo das redes de empresas formadas dentro das
incubadoras de empresas;

b) Verificar as dificuldades, facilidades e beneficios percebidos na formacéo de redes de
empresas dentro das incubadoras de empresas;

c) Verificar as dificuldades, facilidade e beneficios percebidos no desenvolvimento das
redes de empresas dentro das incubadoras de empresas, sobretudo nas redes que
fracassaram;

d) Verificar a atuacdo das incubadoras de empresas no processo de formacdo e

desenvolvimento das redes de empresas.

1.3 Justificativa

As justificativas deste trabalho podem ser classificadas em académica, empirica, social
e pessoal. No que concerne a justificativa académica, advoga-se que o papel, o formato e a
natureza das incubadoras de empresas, veio se alterando consideravelmente desde a década de
60 e, com isso, 0 arcabouco de servicos ofertados por essas instituicdes se modificou, bem como
se complementou, oferecendo desde a locacdo de salas, fornecimento de consultorias
especializadas e coaching, ao acesso a redes interorganizacionais (SOETANTO; JACK, 2016).

Entretanto, na literatura corrente de criacdo e desenvolvimento de novas empresas a
partir das incubadoras, vigora a 6tica das caracteristicas pessoais dos empreendedores. Assim,
pouca importancia foi atribuida as questdes do ambiente e das caracteristicas estruturais e
posicionais dos atores da rede (BOLLINGTOFT; ULHOI, 2005). Tal abordagem, portanto, ndo
reconhece adequadamente a importancia das rela¢fes entre incubadas para o crescimento do
negocio, muito menos para o estabelecimento de redes empresariais (BOLLINGTOFT;
ULHOI, 2005).
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Ademais, ao se verificar 0s poucos estudos sobre redes e incubadoras de empresas,
observa-se que muito se sabe sobre as redes externas as incubadoras de empresas, sendo essas
associadas a Triplice Hélice, mas pouco se sabe sobre as redes internas presentes dentro das
préprias incubadoras (SOETANTO; JACK, 2013). Dessa forma, o presente estudo contribui
para os debates tedricos e empiricos por se tratar de assuntos como o papel da incubadora no
processo de formacdo dessas redes internas; a gestdo dessas redes; os fatores criticos desse
surgimento e; a configuracdo por detras desse tipo de organizagéo.

No que tange as justificativas empiricas, a pesquisa contribui em trés perspectivas:
incubadoras, empresas e redes. Em relacdo as incubadoras, a pesquisa possibilita aos seus
gestores, suas entidades patrocinadoras e aos agentes politicos, a reflexdo sobre a efetividade
da incubadora, bem como do seu processo de incubacdo. Isso é possivel, uma vez que se analisa
o papel das incubadoras na promocao e desenvolvimento das redes, sobretudo com enfoque nos
beneficios que as empresas adquirem quando pertencentes a rede.

Para as empresas incubadas, o trabalho contribui para o debate sobre o crescimento e o
fortalecimento das micro e pequenas empresas, sobretudo, quando se verifica a
complementaridade do processo de incubacdo com a criacdo e desenvolvimento de redes de
empresas. Em outras palavras, o trabalho busca ressaltar a efetividade dessa ligagéo e apontar
os beneficios e dificuldades nessa relagdo. Dessa forma, tanto no campo académico, quanto
gerencial, é possivel se ter evidéncias dos fatores criticos que suportam a implementacdo ou
ndo de redes nos processos de incubacdo, considerando os ganhos obtidos pelos atores
pertencentes ao processo de incubacao.

Ja no que se refere as redes de empresa, a pesquisa contribui para a gestdo de redes,
visto que aborda questdes referentes aos diferentes tipos de governanca, motivacoes, beneficios,
facilidades e dificuldades no processo formativo e no desenvolvimento dessas redes. Todos
esses pontos podem ser utilizados pelos gestores a fim de propor melhorias e aperfeicoar as
formas de gestdo.

Na esfera social, a pesquisa contribui para o fortalecimento do papel da incubadora na
sociedade. 1sso é possivel, uma vez que ao analisar as relagdes entre as redes e as incubadoras,
pode-se verificar seus beneficios, e como essas rela¢fes contribuem e impactam no objetivo da
incubadora. Dessa forma, se a incubadora cumpre sua missdo, quem se favorece sdo as
empresas, bem como seus empresarios, funcionario, fornecedores, governo, industria, dentre

outros stakeholders.
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Por fim, como justificativa pessoal, enfatiza-se a experiéncia do autor, visto que o
mesmo, em toda a sua trajetoria profissional, esteve em contato tanto com as empresas
incubadas como com as incubadoras de empresas. O autor também foi integrante fundador de
uma dessas rede investigadas, o que ressaltou a curiosidade em entender a dindmica do

fendmeno e como ele pode contribuir com o0s agentes envolvidos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  Incubadoras de empresas e proposta de valor

A histdria sobre o surgimento do fenémeno das incubadoras foi analisada por alguns
estudiosos (LEWIS, 2001; THIERSTEIN; WILHELM; 2001; URIBE; PABLO, 2009;
MAYER-GRANADOS; JIMENEZ-ALMAGUER, 2011; NBIA, 2017) e apontamentos
cronoldgicos podem ser levantados: Na década de 40, em Nova York, foi criado a Inc. Agéncia
de Estudantes, que tinha como objetivo proporcionar espago fisico aos estudantes empresarios,
para que 0s mesmos pudessem gerenciar seus negocios. Na década seguinte, 1950, inicia-se a
implementacdo de industrias de alta tecnologia no Vale do Silicio, gerando um programa de
desenvolvimento tecnoldgico impulsionado pelo Parque de Pesquisa e pela Universidade de
Stanford, inicialmente dirigido para estudantes, a fim de fomentar a transferéncia de tecnologia
da universidade para o setor produtivo. No final dessa mesma década, em Batavia (Nova York),
surgiu a primeira incubadora de empresas dos Estados Unidos, que nada mais era do que um
‘condominio de empresas’ que passou a oferecer servicos de alocacdo de salas e pequeno rol
de servicos compartilhados. Tal atividade se deu como resposta dos cidad&os e seus governantes
a crise estabelecida pelo fechamento de uma importante inddstria nova-iorquina (ARANHA,
2002).

Duas décadas depois, em 1970, criou-se a primeira incubadora de base tecnoldgica,
fundada pela Fundacdo Nacional de Ciéncia, apoiada pelo governo estadunidense. Foi no final
dessa mesma década, que surgiu o interesse pelas incubadoras de empresas, sobretudo pela crise
econbmica que afetara as comunidades do Nordeste dos Estados Unidos, pela
desindustrializacdo dos centros produtivos (LEWIS, 2001). Ja a década de 80, foi marcada pelo
vertiginoso crescimento das incubadoras, espalhando-se por outras cidades e paises (NBIA,
2017). Nessa época, foram criados programas de capacitagdo, assessorias € recursos aos
empresarios de pequenas empresas e foi fundada a National Business Incubator Association
(NBIA), que tinha como objetivo fornecer treinamentos e ferramentas para ajudar empresarios
e gestores de incubadoras a desenvolverem suas redes de incubadoras e trocas de informacgdes.
Por fim, na década de 90, houve ampliagdo dos enfoques das incubadoras, abrangendo diversos

setores, como cooperativas, setor tradicional, comércio, dentre outras.
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No Brasil, segundo Oliveria e Dagnino (2004), esse movimento emergiu em meados
dos anos de 1980 como decorréncia das mudancas da politica cientifica e tecnoldgica brasileira.
Segundo os autores, a trajetdria da politica cientifica e tecnologica brasileira pode ser separada
em trés periodos vinculacionistas®: de 1950 a 1964; de 1965 a 1985 e; ap6s 1985. Dessa forma,
0 primeiro periodo, de 1950 a 1964, foi marcado pelo surgimento e consolidagdo das
universidades, institutos de pesquisa e instituicdes de apoio as atividades cientificas, como o
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) e a Coordenacao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Nesse periodo, o enfoque das
politicas publicas estava voltado, fundamentalmente, para a formag&o de recursos humanos
qualificados que pudessem atender as necessidades do setor produtivo. No entanto, a ciéncia e
tecnologia permaneceram ainda desvinculadas do setor produtivo.

O periodo de 1965 a 1985, assinalado pelo golpe militar e pela I6gica do ‘milagre
econdmico’, foi marcado pela continua desconexdo do setor produtivo com o sistema de
pesquisa, sobretudo pela orientacdo as pesquisas béasicas, surgimento e fortalecimento das pds-
graduac0es, legitimacdo da comunidade académica brasileira na comunidade internacional, e
aumento das importacdes de tecnologia mais eficientes quando comparadas pelo ponto de vista
do custo-beneficio. No entanto, foi no final dessa época (1984), que surgiu a primeira
incubadora de empresas do Brasil, a PARTEC, da Fundacdo Parque de Altas Tecnologias de
Sdo Carlos (SILVA; DOLCI, 2016), fortalecendo a necessidade de se estabelecer maiores
relacBes entre setor produtivo e academia.

Ja o periodo apds 1985, chamado de neovinculacionismo, caracterizou-se pelo estimulo
as interagdes entre as universidades e o setor produtivo, o que resultou na criacdo dos polos e
parques tecnoldgicos, incubadoras de empresas, escritorios de transferéncia de tecnologia e
registros de patentes. Nesse periodo, foi fundada a Associacdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos de Tecnologia Avancada (ANPROTEC), que se formou a
partir da integracdo da CNPq, Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e a Organizacgéo dos
Estados Americanos (OEA). Assim, a ANPROTEC tem como objetivo “articular os organismos

! funcional da politica de Ciéncia e Tecnologia (C&T) brasileira e se constitui na tentativa de gerar lagos
entre a comunidade de pesquisa, por meio das instituicbes de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e o
setor produtivo, com a pretensdo de garantir que o resultado dos desenvolvimentos de C&T chegue a
sociedade, aos seus potenciais usuarios. Segundo Oliveira e Dagnino (2004, p. 2) o vinculacionismo é
“elemento ndo apenas constitutivo, mas”.
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governamentais e ndo-governamentais, visando o desenvolvimento de incubadoras e parques
tecnologico no Pais” (OLIVEIRA; DAGNINO, 2004, p. 8).

Em 2004, para fortalecimento dessa nova onda, foi promulgada a Lei 10.973, de 02 de

dezembro de 2004, que dispde sobre incentivos a inovacado e a pesquisa cientifica e tecnologica

no ambiente produtivo. Essa mesma Lei, em 2016, foi alterada pela Lei N° 13.243, que

regulamentou de forma precisa 0s aspectos a respeito dos parques e polos tecnoldgicos e

incubadoras de empresas. Dentre as alteragdes, destacam-se:

a)

b)

d)

O caput do artigo 3°b da lei de incentivo a inovacao, em que a Unido, Estados, Distrito
Federal, Municipios e respectivas agéncias de fomento, e as Instituicbes de Ciéncia e
Tecnologia (ICTs) podem criar, implementar e consolidar os ambientes promotores de
inovacdo, incluindo os parques e polos tecnoldgicos e incubadoras de empresas, como
forma de incentivar o desenvolvimento tecnoldgico, 0 aumento da competitividade e a
interacdo entre as empresas e as ICTs (BRASIL, 2016);

O paragrafo segundo do mesmo artigo estabelece as possibilidades das entidades
governamentais e ndo governamentais sem fins lucrativos, como a cessdo de imaveis
para instalacéo e consolidacdes de ambientes promotores da inovacéo, e a participacao
da criacdo e da governanca das entidades gestoras de parques tecnoldgicos ou
incubadoras de empresas;

O artigo quarto estabelece as parcerias com as ICTs €;

O artigo 19° estabelece que a Unido, Estados, Distrito Federal, Municipios e as ICTs, e
suas agéncias de fomento, poderdo prover e incentivar a pesquisa e o desenvolvimento
de produtos, servicos e processos inovadores em empresas brasileiras e em entidades
brasileiras de direito privado sem fins lucrativos, mediante a concessdo de recursos
financeiros, humanos, materiais ou de infraestrutura a serem ajustados em investimentos
especificos para atender as prioridades das politicas industrial e tecnologica nacional
(BRASIL, 2016).

Mais recentemente, em 2018, foi promulgado o Decreto N° 9.283, que estabelece

medidas de incentivo a inovagdo e a pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo,

visando a capacitacdo tecnoldgica, bem como sua autonomia e desenvolvimento produtivo

nacional e regional. Destarte, esse decreto busca estabelecer maior seguranca juridica nos

avancgos nos incentivos a inovacgao. Tém-se, portanto, as seguintes contribuicdes:
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a) Alinea b, inciso dois do segundo artigo, apresenta a incubadora como uma dimensao
dos ambientes promotores da inovagéo;

b) Artigo terceiro, que garante aliancas estratégicas e projetos de cooperagdo que visam
estimular e apoiar parcerias de empresas, instituicdes cientificas, tecnoldgicas e de
inovacdo (ICT) e entidades privadas sem fins lucrativos para a geracdo de produtos,
processos e servigos inovadores e transferéncia e difusdo de tecnologias (BRASIL,
2018) e;

c) Artigo sexto, que estabelece que a administracdo publica direta, agéncias de fomento e
as ICT poderéo apoiar a criagdo, implantacéo e consolidacdo de ambientes promotores
de inovagdo, como forma de incentivar o desenvolvimento tecnoldgico, aumento da
competitividade e interacdo entre empresas e ICT, proporcionando cessdo e
compartilhamento de imdveis e financiamento, e subvencgdes econémicas (BRASIL,
2018).

Sob esse contexto nacional e internacional pode-se ressaltar a incubadora de empresas
como uma das ferramentas provenientes da relacdo governo-universidade-empresa (Triplice
Hélice), a fim de se desenvolver um sistema de inovacao sustentavel e alinhado com a realidade
da era da economia do conhecimento (ETZKOWITZ, 2009).

Conforme sua propria historia, as incubadoras de empresas passaram a ter maior
notoriedade e importancia para 0s programas nacionais e internacionais, e as discussoes a
respeito da proposta de valor das mesmas passou a evoluir. Nesse sentido, tais alteracdes se
deram conforme as proprias mudancas ambientais, proveniente de diferentes eras (competicéo,
cooperacdo e colaboragédo), conforme apontou Snow (2015), suscitando em trés diferentes
geracOes de incubadoras (BRUNEEL et al.,2012; ANPROTEC, 2016; CAMPQS, 2015). Cabe
destacar, portanto, que a importancia atribuida ao valor dessas instituicdes tem variado de
geracdo para geracdo (BERGEK; NORRMAN, 2008; CAMPOS, 2015), e esta vinculada a
dindmica da industria da incubacdo, em satisfazer as necessidades emergentes das novas
empresas (GRIMALDI; GRANDI, 2005). Assim, cada geragdo de incubadora tem reforcado a
sua proposta de valor adicionando novas dimensfes a sua oferta (BRUNEEL et al.,2012),
deixando de dar atencdo aos servicos anteriores (GRIMALDI; GRANDI, 2005), e isso tem
originado novos modelos de incubacdo (GRIMALDI; GRANDI, 2005).

Dessa forma, a primeira geracdo de incubadoras de empresas foi estabelecida na decada

de 50, e tem forte influéncia da era da competicdo. Essa era foi marcada pela criacao de valor
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econdémico no mercado, por meio da protecdo do Know-how e da defesa da posi¢do da empresa
no mercado. Assim, era incentivado comportamentos competitivos entre unidades e individuos,
para ensinar os membros da organizacao, ao longo do tempo, sobre como e onde competir, bem
como onde e como cooperar. A acdo dos individuos era embasada no préprio interesse e na
maximizacdo dos retornos que poderiam esperar de seus esforcos. Além disso, as grandes
corporagdes tomaram lugar da pequena empresa em todos os setores nos quais a ampliacéo da
escala e a coordenacgdo administrativa possibilitavam reducédo de custos, maior produtividade e
a consequente elevacdo dos lucros (SNOW, 2015; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

Com isso, a primeira geracao de incubadoras tem seu foco voltado para a oferta de valor
em infraestrutura, como espaco fisico de boa qualidade e baixo custo, além das ofertas de
recursos compartilhados como auditérios, salas de reunido, equipamentos, dentre outros
(ANPROTEC, 2016). Esse valor esta relacionado a economia de escala obtido pela capacidade
de geracdo de subsidios, que compartilham em partes com seus ocupantes (BRUNELL et
al.,2012). As definic¢Oes de incubadoras desta geracao estdo mais parecidas com a denominagéo
de ‘hotel de empresas’ (BERGEK; NORRMAN, 2008), como a proposta por Allen (1998), em
gue uma incubadora de empresa € uma estrutura fisica que oferece a novas e pequenas empresas
alugueis acessiveis, escritorios compartilhados, servicos de logistica, e organiza gestdo de
negdcios e assisténcia financeira.

A segunda geracao de incubadoras, cerca da década de 80, encontra-se no periodo de
transicdo da era da competicdo para a era da cooperacdo. Nesse momento, 0os modelos
tradicionais de organizacdo comecaram a declinar, e a grande empresa, da era anterior, comecou
a sofrer com o processo de ‘desinternalizacdo’ e enxugamento de atividades. Para Britto (2013),
diversas tendéncias reforcaram a evolugdo das principais economias capitalistas, tais como:

a) Consolidacdo de um paradigma organizacional baseado na experiéncia japonesa,
incorporando novos principios gerenciais que enfatizavam a cooperacéo interindustrial,
mas articulacdes entre produtores e fornecedores;

b) A estruturacdo de sistemas produtivos que incorporavam o conceito de especializagédo
flexivel como principio organizador das atividades;

c) A intensificagdo da concorréncia e a globalizacdo dos mercados, que estimularam a
montagem de aliangas estratégicas com multiplos formatos entre empresas;

d) A consolidacédo do paradigma tecnologico baseado em novas tecnologias de informacao

e comunicacdo que facilitavam a interacédo entre atores;
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e) A evolugdo no sentido de uma nova sistematica de realizacao de atividades inovativas,
crescentemente baseadas na aglutinacdo de mdultiplas competéncias e em projetos
cooperativos de carater interdisciplinar e;’

f) A mudanca do enfoque da politica industrial implementada em diversos paises, no
sentido de privilegiar o apoio a redes, envolvendo diversas empresas, em contraposicao
ao apoio a empresas isoladas.

Como resultado, as empresas estabeleciam novas relacbes econdmicas e comerciais,
consolidando o que veio a ser conhecido como a nova competicdo (BEST, 1990; NOHRIA,
1992; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016), ou a era da cooperacdo (SNOW, 2015). A nova
competicdo foi impactada por um conjunto de modificagdes ambientais que abalaram a
estabilidade, constancia e equilibrio do capitalismo gerencial, bem como as estruturas
hierarquicas e burocraticas (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016). A expansdo global dos
mercados, a extrema velocidade dos avancos tecnoldgicos e a maior facilidade de trocas de
informacOes forcaram as empresas a se tornarem mais competitivas (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2016) e isso abalou, sobretudo a mudanca na forma de gestdo, reducéo de
custos, flexibilidade, niveis hierarquicos e alocacéo de recursos (SNOW, 2015).

Desse modo, o0 enfoque da segunda geracao de incubadoras recaiu sobre a oferta de valor
em servicos de apoio e desenvolvimento empresarial, como treinamentos, mentorias, coaching,
dentre outros servicos (ANPROTEC, 2016). O valor dessa geracao é associado a aceleracdo da
curva de aprendizado, em que as empresas que careciam de suporte e capacitacdo gerencial
poderiam reduzir sua curva de aprendizagem ao serem instruidas por pessoas experientes,
sobretudo no que concerne a producdo de inovacdo como pilar do crescimento econémico e
revitalizador da economia da época. Assim, por learning-by-doing as incubadas poderiam
melhorar suas atuac@es frente aos seus problemas gerenciais (BRUNEEL et al., 2012). Tem-se,
portanto, a definicdo de Smilor (1987), em que uma incubadora é um sistema que confere
estrutura e credibilidade para as incubadas, enquanto controla um conjunto de recursos de
assisténcia: apoio de secretaria, apoio administrativo, apoio as instalacfes e assisténcia a
negdcios. Neste ponto, € importante ressaltar a definigdo de incubadora de empresas segundo a
Lei N°10.973, de 02 de dezembro de 2004, que embora ndo permaneca nesta época, tem tracos
semelhantes a essa geracdo. A referida lei apresenta a incubadora de empresas como
organizacdo ou estrutura, que objetiva estimular ou prestar apoio logistico, gerencial e

tecnoldgico ao empreendedorismo inovador e intensivo em conhecimento, com o objetivo de
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facilitar a criagdo e o desenvolvimento de empresas que tenham como diferencial a realizagéo
de atividades voltadas a inovacdo (BRASIL, 2004).

Por fim, a terceira geracdo de incubadoras, a partir da década de 90, encontra-se na era
da cooperacao, emergindo, portanto, os empreendimentos cooperativos, em que as partes optam
por trabalhar conjuntamente para atingir seus objetivos, 0 que ndo exclui o interesse proprio e
a interdependéncia (SNOW, 2015). Conforme Nohria (1992), um novo modelo de organizagéo
emergiu desse novo paradigma, as redes de empresas, que sdo modos de organizacdo das
atividades econdmicas através da coordenacdo e cooperacdo entre empresas (GRANDORI,;
SODA, 1995) que objetiva arranja-las em posi¢do competitiva mais forte (JARILLO, 1988).

Assim, essa geracdo de incubadoras apresenta como foco da oferta de valor, a criagdo e
acesso a redes para promocao de recursos, conhecimento e legitimidade. Em esséncia, essa
proposta de valor contribui para as incubadas em trés perspectivas: (i) acesso a outros recursos,
que porventura ndo sdo ofertados pela incubadora, mas que estdo disponiveis pelos parceiros
desta; (ii) acesso a conhecimento especifico e de qualidade; e (iii) legitimacdo da incubadora
frente ao mercado por via da rede de parceiros estabelecida (BRUNEEL et al., 2012). Destaca-
se a definicdo de incubadora de empresas de Bergek e Norrman (2008), também mais
apropriada para essa pesquisa, no qual a incubadora é uma organizacao que fornece localizacdo
conjunta, servicos, apoio as empresas e redes para empreendimento em fase inicial.

A Figura 1 apresenta uma sintese cronoldgica da evolucdo da incubadora de empresas e

do ambiente.
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Ainda no que se refere a proposta de valor das incubadoras, os autores Campbell,
Kendrick e Samuelson (1985) construiram a primeira ligacdo explicita entre o conceito de
incubadora com o conceito de processo de incubacédo, contribuindo para o debate de valor ao
estabelecer as areas onde o valor é criado. S&o elas:

a) Diagnostico das necessidades do negocio;
b) Selecéo e controle;

c) Acesso ao financiamento e;

d) Acesso a redes.

No entanto, a perspectiva apresentada por esses autores ndo considerou a perspectiva
externa a incubadora (HACKETT; DILTS, 2004). Como complemento, Smilor e Gill (1986)
propGem um quadro em gue quatro beneficios podem ser estabelecidos entre inddstria, governo
e academia (Triplice Hélice). Os beneficios sdo:

a) Desenvolvimento da credibilidade;

b) Encurtamento da curva de aprendizagem;

c) Solucdo de problemas de forma mais rapida e;
d) Acesso a redes de empresas.

A Figura 2 apresenta uma proposta de conciliacdo dos frameworks apontado pelos autores.



Figura 2 - Proposicédo conciliadora de agregacao de valor na incubadora de empresas.
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Entretanto, uma nova proposta de incubadora emergiu, cujo enfoque esta mais na
necessidade de se estabelecer redes de empresas incubadas (BURNEEL et al., 2012). Nessa
nova proposta, coube, portanto, as incubadoras, o papel de mediador/corretor/construtor dessas
redes (ZEDTWITZ, 2003; PETERS et al., 2004; BERGEK; NORRMAN, 2008; SCHWARTZ;
HORNYCH, 2010; CHANDRA; CHAO; ASTOLPHO., 2014) a fim de criar vinculos/lagos e
adicionar valor ao processo de incubagdo, por meio de acesso a recursos tangiveis e intangiveis
dos parceiros (HANSEN et al., 2000; RICE, 2002; HACKETT; DILTS, 2004).

Nesse sentido, nascem as incubadoras com redes, que fornecem valor através de acesso
a rede, promovendo simultaneamente a dindmica empresarial, sinergia territorial, proximidade
fisica, simbiose relacional e economia de escala (HANSEN et al., 2000; BOLLINGTOFT;
ULHOI, 2005). A incubadora com redes também pode ser considerada uma forma hibrida de
incubadoras convencionais, explicitamente baseada no reconhecimento do valor da
colaboracdo, como um aspecto critico e importante da incubadora (BOLLINGTOFT; ULHOI,
2005; SCHIOPU; VASILE; TUCLEA, 2015). Desse modo, a oferta das redes ajuda as pequenas
empresas no desenvolvimento de suas relacfes de cooperacgdo, que podem ser criticos em seus
estagios de formacéo e desenvolvimento (LENDNER; DOWLING, 2007; MADICHIE, 2010).
Tal fato € apresentado por Aernoudt (2004) que comprovam a necessidade dessas relagdes, no
qual 45% das empresas graduadas envolveram-se com rede de clientes da incubadora
(parceiros) dentro do processo de incubacdo; 83% desses envolvimentos eram relacionamento
de compra e venda, e 75% dos inquilinos desenvolveram conexdes com outros inquilinos, no
qual o teor dos lacos eram de aconselhamentos. Na mesma direcdo, a pesquisa de Maletz e
Siedenberg (2007) apresentou que 70% das empresas incubadas tinham praticados relacGes
cooperativas com outras empresas.

As relacBes cooperativas podem ser desenvolvidas tanto pelas redes externas quanto
pelas redes internas da incubadora (LYONS, 2000; BOLLINGTOFT; ULHOI, 2005;
TOTTERMAN; STEN, 2005; SOETANTO; JACK, 2013) e auxiliam no crescimento da
incubada (MCADAM; MCADAM, 2006). As redes externas sdo Uteis, pois constroem capital
social ao ligarem as empresas incubadas com institui¢cdes fora da incubadora, como prestadores
de servicos, universidades, empresas locais, governo, dentre outros (LYONS, 2000). Essas
redes podem se constituir por ampla gama de prestadores de servicos de negocios profissionais,
bem como experientes empresarios e educadores que estdo dispostos a fornecer conselhos e

assisténcias as empresas iniciantes. Dessa forma, uma incubadora agrega valor quando reune
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habilidades ao selecionar contatos externos, que podem complementar com sucesso suas
atividades ofertadas (DUFF, 1994). Ainda nessa linha, Aernoudt (2004), advoga que maiores
ganhos existem quando uma incubadora estabelece relaces com outras incubadoras,
principalmente do mesmo setor, 0 que impacta beneficamente tanto para as empresas incubadas
como para as graduadas.

J& as redes internas, foco deste trabalho, sdo Uteis para a construcéo do capital social e
desenvolvimento de economias de aglomeracdo, a medida que permitem que varias empresas
incubadas compartilhnem todos os tipos de recursos disponiveis a elas (LYONS, 2002;
BERGEK; NORRMAN, 2008). Assim, as empresas incubadas utilizam a incubadora como
instrumento de desenvolvimento de relacionamentos entre empresas incubadas (SHERMAN;
CHAPPELL, 1998), o que é facilitado pelo espaco compartilhado, fator que torna a colaboracao
mais provavel (LYONS, 2002). Essas relacdes de colabora¢do podem envolver parcerias
formais e informais, criagdo de joint ventures e compartilhamento de informagdes e
conhecimentos (BOLLINGTOFT; ULHOI, 2005). Para Duff (1994), esse ambiente
proporciona a possibilidade de gerar simbiose, onde as incubadas compartilham recursos e
experiéncias aprendem umas com as outras, trocam contato de negocios e estabelecem
negdcios. Em suma, esses dois tipos de redes sdo igualmente importantes, pois ajudam o
empreendedor na busca e acesso as redes apropriadas para alavancar seus negocios (LYONS,
2002).

Segundo Soetanto e Jack (2013), as redes internas sdo desenvolvidas através de dois
mecanismos, ou Seja, Ou as empresas se auto-organizam para gerenciar esses modelos (modelo
botton-up) ou a propria incubadora toma iniciativa (modelo top-down).

No primeiro caso, botton-up, as incubadas desenvolvem vinculos com outras empresas
incubadas e com outras empresas localizadas dentro da incubadora. Assim, ao trabalharem na
mesma localidade, as empresas criam sinergias, relacdes, e capital social, elementos dos quais,
sdo pensados para melhorar as capacidades inovadoras e comerciais. Nessas interacdes pode
haver compartilhamento de recursos conhecimentos, informaces e experiéncias (SOETANTO,;
JACK, 2013). Nesses casos, a incubadora pode estimular o surgimento das redes, ao oferecer
espacos coletivos como cantinas, refeitdrios, salas compartilhadas, dentro outras facilidades.
(ZOUAIN; TORRES, 2003).

Ja no segundo caso, top-down, as incubadas podem obter o apoio dirigido das

incubadoras. Esse apoio pode ocorrer quando a incubadora desenvolve eventos especificos ao
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publico da rede, como elaboracdo de rodadas de negdcio, ampliam as redes de contato,
incentivam capacitacfes em areas afins etc. Ao fornecer a conexao, as incubadoras podem atuar
como ponto central da rede, com esperanca de criar ambiente flexivel para o crescimento das
incubadas (ZOUAIN; TORRES, 2003; MCADAM; MCADAM, 2006; SOETANTO; JACK,
2013).

Todavia, antes de desenvolver qualquer rede, a incubadora devera atentar-se tanto para
as caracteristicas das empresas incubadas, quanto para as suas necessidades (SOETANTO;
JACK, 2013; TOTTERMAN; STEN, 2005). Nesse sentido, Soetanto e Jack (2013)
desenvolveram um quadro (QUADRO 1) que sintetiza as possiveis necessidades das empresas
incubadas com a formacao de redes.

Quadro 1 — Necessidades das incubadas quando em redes.

= . - - Uso de equipamentos, laboratérios e
w > |- Uso de equipamentos, laboratérios e facilitagéo de pesquisa;
Q 2 | facilitagdo de pesquisas; e IS
g S | Concgssﬁes c?u f?nanciamentos - Combinacdo de ativos fisicos levando ao
5 F ' estabelecimento de novas empresas.
% = |- Suporte técnico e consultorias;
> Z |- Informagdo e conhecimento no | Colaboracio em proietos:
8 < | desenvolvimento tecnoldgico; rag ProJetos,
g g . . - Parcerias empresariais.
— £ | - Contratos informais;
~— | - Parcerias empresariais

Externa Interna
Tipos de Redes
Fonte: Soetanto e Jack (2013).

Esse constructo aponta, portanto, que as empresas incubadas necessitam das redes para
a mobilizacdo de recursos tangiveis e intangiveis, uma vez gque esses recursos contribuem para
sua consolidacdo. Soetanto e Jack (2013), ressaltam ainda, que cada rede pode obter uma
configuracdo distinta, pois as necessidades das incubadas sdo diferentes. Desse modo,
compreender essas diferencas de atividades auxilia a incubadora a entender o perfil dos suportes
necessarios que as incubadas precisam (SOETANTO; JACK, 2013).

No préximo topico, € abordado a literatura que sustenta a criacdo e o desenvolvimento

de redes, como o caso das redes presente em incubadoras de empresas.



35

2.2  Redes de empresas

O interesse sobre 0 estudo de redes ndo é novo. Pelo menos desde 1950, o tal conceito
tem ocupado lugar de destaque em campos académicos diversos como antropologia, psicologia,
sociologia, saude mental e biologia molecular (NOHRIA, 1992). No campo das ciéncias
organizacionais, as teorias de redes foram, inicialmente, construidas em 1980, com alguns
estudos econémico sobre as aglomeracdes italianas, sistema Toyotista e movimento de fusdes
e aquisicdes (GIGLIO; MACAU, 2015). Porém, foi na década de 90, que a tematica passou a
ser mais abordada na literatura internacional, bem como constantemente evoluida
(BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010; BALESTRIN; VERSCHOORE;
2016). Ressalta-se, portanto, que nesse periodo, as preocupacdes académicas estavam focadas
em compreender os antecedentes a cooperacdo, mecanismos necessarios para estabelecer
relacionamentos entre firmas e os resultados das agdes coletivas (BORGATTI; FOSTER,
2003).

Para Nohria (1992), trés fatores estavam entre as principais razdes para o aumento do
interesse nos estudos sobre a tematica, principalmente no que arremete as redes de empresas,
séo elas:

a) O empenho das ‘velhas’ organizagcbes em se organizarem no formato de redes,
caracterizada pela nova competicéo;

b) Desenvolvimento tecnoldgicos que permitiu arranjos de producdo mais desagregados,
distribuidos e flexiveis, bem como novas formas empresariais de organizacdo de
operacdes internas e desenvolvimento de lagos com empresas com as quais
transacionam e;

c) O amadurecimento da analise de redes como disciplina académica.

No Brasil, os estudos acerca do tema comecavam a florescer a partir do século XXI,
pela expansao das publicaces cientificas, por volta de 2004 (VERSCHOORE et al., 2014). Os
estudos da época buscavam contribuir para o enriquecimento do tema, a partir da propria
trajetéria académica nacional e, alguns estudos podem ser ressaltados, como o de Laniado e
Baiardi (2003), Sacomano Neto e Truzi (2004), Lopes e Baldi (2005) e Pereira e Pedrozo
(2005), além da publicacdo da edicdo especial, em 2006, da Revista de Administracdo de
Empresas (RAE-FGV), dedicada as redes sociais e interorganizacionais (VERSCHOORE et
al.,2014).
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Ainda no que concerne os estudos da temética, pode-se encontrar trés grandes
paradigmas (GIGLIO; MACAU, 2015). A primeira abordagem compreende o racional e
econémico, em que a ideia central aborda a rede como resposta competitiva das empresas,
buscando melhores posi¢cfes no mercado. Portanto, ha uma decisdo racional do homem de
negdcios, de entrar, ou ndo, em uma rede de empresas, sobretudo em relagéo a anélise de custos
e recursos envolvidos, e as possiveis vantagens a serem obtidas (GIGLIO; MACAU, 2015).
Essa linha ndo exclui os aspectos sociais e institucionais das redes, mas o foco recai sobre 0s
indicadores de competitividade no mercado para construir suas consideraces (JARILLO,
1988; EBERS; JARILLO, 1998; GIGLIO; MACAU, 2015). A segunda abordagem, a social,
tem como premissa basica de que as relagdes sociais constituem o ‘pano de fundo’ orientadoras
dos processos e comportamentos dos atores na rede. Destaca-se, portanto, Granovetter (1985)
com o conceito de embeddedness, que se refere a indissociabilidade das relacGes sociais e
econdmicas, uma vez que os fatores econémicos e tecnoldgicos estdo entranhados nas relacdes
sociais e, também, sdo influenciados por eles. Por fim, a tltima abordagem conhecida como de
sociedade em redes, trata a existéncia de uma nova estrutura social baseada em redes, tendo a
tecnologia como base instrumental (CASTELLS, 1999). A filosofia dessa abordagem sugere
que todos estéo interligados com lagos fortes ou fracos, com diferentes tipos de conexdes, seja
econdmica, social ou politica (GIGLIO; MACAU, 2015). O Quadro 2 apresenta a sintese dessas
abordagens.

Quadro 2 - Comparacdo dos principios dos trés paradigmas de redes. (continua)

Racional e

Paradigma

. .- Social Sociedade em Redes
Categoria Econbmico
Racional, com | Social, as agbes do | O ser estd imerso em
processos de escolha; a | sujeito sdo | mualtiplas relacGes, que
Natureza humana . . 3 . .
racionalidade é | determinadas pelo | determinam em parte
limitada. ambiente social. seu comportamento.

Afirmacdo basica em
redes

A rede é formada por
causa de motivos e
objetivos de
dependéncia de
recursos e econdémicos.

A rede é formada e
desenvolvida a partir
de relagBes sociais;
cada ator é imerso e
comprometido na rede.

Toda organizacgéo esta
em redes, quer tenham
consciéncia ou ndo,
que utilizem  suas
conexdes ou ndo.

Exemplos de teorias e
autores mais
referenciados

Custos de Transagdo
(Williamson, 1981).

Racionalidade de
Escolhas (Clemen,
1996).

Teoria dos jogos
(Axelrod, 1986).

Dinamica de pequenos
grupos
(Golembiewski, 1962).
Teoria da comunicacéo
(Bitti, Zani, 1993).
Embeddedness
(Polanyi, Arensberg e

Sociologia dos grandes
grupos (Castells,
2000). Teoria da
comunicacao (Bitti,
Zani, 1993).
Ecologia
organizacional
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. Paradigma Ramqna_le Social Sociedade em Redes
Categoria Econdmico
Pearson 1957; | (Maturana, Varela,
Granovetter, 1985). 1995).
Teoria do Rizoma
(Deleuze, Guattari,
2000).
Objeto de estudo Variagbes econdmicas | Relagbes sociais nas Fluxo -~ de qualquer

mais frequente

e de recursos na rede.

redes.

natureza entre atores e
redes.

Objetivo de pesquisa
mais frequente

Relacionar as variaveis
econdmicas com outras
variaveis, tais como
inovacéo e
aprendizagem.

Verificar como temas
sociais especificos,
como confianca,
afetam a estrutura e
dindmica da rede.

Descreve 0S processos
de fluxos sociais e
econbmicos das redes
em qualquer estado ou
estagio de
desenvolvimento.

Metodologia de
pesquisa dominante

Positivista, buscando
relacdes causais.

Interpretativo,
fenomenoldgico, em
busca de relacGes entre
variadveis e  entre
estrutura e dinamica.

Modelos sistémicos de
relagdes bidirecionais,
criando desenhos de
sistemas (as redes),
conforme objetivo e

metodologia
especificos, incluindo a
interpretativa e

fenomenoldgica.

Estratégia de
pesquisa dominante

Quantitativo, com teste
de hipoteses.

Quantitativo com teste
de correlacdo.
Qualitativo descritiva e
interpretativa.

Quialitativa, descritiva,
historicista e
interpretativa.

Técnicas de pesquisa
dominante

Uso de questionario
fechado e coleta de
dados secundarios.

Entrevista com roteiro
e questionario,
acompanhamento e
dados secundarios.

Entrevistas
roteiro,
acompanhamento e
dados secundarios.

com

Linha geral de
argumentacgdo nas
conclustes

Discutir as leis que
determinam as relagoes
entre as  variaveis
econbmicas e outras,
tais como o numero de
participantes.

Discutir e defender a
importancia do
contexto sociais nas
relagbes  comerciais,
tais como
comprometimento.

Descrever o estado de
organizagdo e

estado e
desenvolvimento das
redes;  considerando
desde estados latentes,
até redes formalmente
existente.

Linhas geral das
criticas contra o
paradigma

A racionalidade é um

principio  fraco e
ultrapassado na
explicagéo de
fendmenos  humanos
coletivos.

E  muito dificil
sustentar a hipotese de
que relacgdo social é que
determinou as acdes,
pois ndo ha como isolar
variaveis.

Uma teoria que afirma
totalidade e
interdependéncia cria
dificuldades de se
construirem relacOes e
modelos, ficando so
nas descrices.

Fonte: Adaptado de Giglio e Macau (2015) e Giglio e Sacomano Neto (2016). (concluséo)
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O fendmeno de redes de empresas tem sido explicado por varias teorias (NOHRIA,
1992; GRANDORI; SODA, 1995). Nesse sentido, Oliver e Ebers (1998), Brass et al. (2004) e
Balestrin e Verschoore (2016) destacaram que as principais correntes tedricas utilizadas nas
pesquisas sobre redes, que sdo: economia industrial, abordagem de dependéncia de recursos,
teoria das redes sociais, teorias criticas, teoria institucional, bem como a teoria dos custos de
transacdo e a visdo baseada em recursos. Balestrin, Verschoore e Reyes Junior (2010)
desenvolveram uma analise bibliométrica sobre cooperacdo interorganizacional no Brasil e
identificaram que as teorias de estratégia, dependéncia de recursos, redes sociais e institucional
séo as bases conceituais predominantes na literatura nacional. As contribui¢Ges de cada teoria

podem ser sintetizadas no Quadro 3

Quadro 3 - Principais abordagens nos estudos sobre redes de empresas.
Abordagens Tedricas Contribuicdes para entendimento das redes
Identificou diferentes classes de ganhos econémicos (economia de escala,
escopo e especializacdo) como varidveis explicativas da eficiéncia da rede.

Economia industrial

Abordagens
estratégicas

Destacou a configuragdo em redes como fator altamente estratégico para a
obtencdo e manutencdo de vantagem competitiva.

Dependéncia de
recursos

Salientou, como um dos fortes condicionantes para a formacao de redes, o
acesso e o compartilhamento de recursos tangiveis e intangiveis.

Teoria das redes
sociais

Evidenciou até que ponto as relagbes sociais dos atores em uma
determinada rede influenciam a organizacdo de seus membros e as inter-
relacdes dentro dessa rede.

Teorias criticas

Questionaram o argumento de eficiéncia na formacdo das redes e
destacaram que estas sdo constituidas por representar poderosos
instrumentos de formacdo de elites e classes dominantes, bem como o
exercicio do poder e dominacéo.

Abordagem
institucional

Constatou que as organizagGes procuram obter legitimidade no momento
de integrar uma determinada rede.

Teoria dos custos de
transacéo

Sugeriu que, entre as formas classicas de coordenacdo das atividades
econdmicas (mercado e hierarquias), ha uma série de arranjos hibridos que
buscam reduzir os custos de transacdo por meio de relacionamentos
colaborativos.

Fonte: Balestrin e Verschoore (2016).

No que se refere aos elementos das redes, tem-se: interdependéncia, complexidade,
necessidade de trocas, consciéncia da necessidade da acdo coletiva, existéncia de objetivos
coletivos e presenca de regras e normas de agédo conjunta (GIGLIO; MACAU, 2015).

A ‘interdependéncia’ é o resultado da especializacdo da organizacdo e constitui a
explicacdo mais comum para a formacéo de lagcos de cooperacdo interorganizacionais, como
aliancas estratégicas. Corrente de pesquisa sugere que as organizacdes entram em lagos umas

com as outras, em resposta aos desafios colocados pelas interdependéncias que moldam o
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ambiente comum; a ‘complexidade’ determina que o processo de producdo de uma organizagéo
n&o possa ser realizado sem a participagéo de outro membro (GIGLIO; MACAU, 2015).

Assim, a geracdo do produto ou servigo requer esforcos conjuntos das organizacées; a
‘necessidade de trocas’ esta vinculada aos dois primeiros elementos, seja por trocas de recursos,
atividades no processo de produgdo, conhecimento e disponibilidade de recursos humanos e; a
‘consciéncia da necessidade de acdo coletiva’ € o estimulo a mentalidade de se desenvolver
tarefas coletivas. Portanto, a mentalidade é construida a partir das relagdes sociais e fatos que
se manifestam nos sinais de reciprocidade, comprometimento e falta de comportamentos
oportunistas (GIGLIO; MACAU, 2015).

Os ‘objetivos coletivos’ emergem quando problemas mais permanentes exigem
mudancas nos modos de operacdo e forcam grupos de empresas a se organizarem para resolver
tais problemas; por fim, ‘a presenca de regras e agdes comuns’ sao as existéncias acordadas
entre as partes, como regras e normas de acfes conjuntas. Assim, se a organizacao tem um
minimo de esforcos coletivos, também um minimo de regras incentivando e controlando os
participantes é necessario. Para que isso ocorra, € necessario a governanca (GULATI,
GARGIULO, 1999; GIGLIO; MACAU, 2015).

Tais elementos da rede podem ser percebidos desde o processo antecedente e formador
da rede interorganizacional, bem como no seu processo de desenvolvimento e consolidagéo.

Nesse sentido, 0s proximos topicos abordardo esses aspectos.

2.2.1 Antecedentes e formacao de redes interorganizacionais

Pode-se separar a literatura sobre formacgdo de redes interoganizacionais em duas
correntes de estudo complementares: aspectos relacionados com os antecedentes da formacéo
da rede e a formacao propriamente dita da mesma (estruturacdo da rede).

A primeira corrente de pesquisa sobre a formacdo de redes esta relacionada com
antecedentes, ou motivos, da formacdo da rede. Esses motivos podem ser diversos
(HOFFMANN; MOLINA-MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 2004) e estdo
relacionados com as vantagens competitivas que as organizagdes podem ter (JARILLO, 1988).
O Quadro 4 apresenta algumas contribuigcdes de diversos autores sobre as motivagdes de

formacéo de redes.
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Quadro 4 - Motivacdes para formacao de redes de empresas.

Autores MotivacOes para formacéao de redes

Jarillo (1988) Desempenho superior (eficacia); e partilha justa.

Reducdo da incerteza; acesso rapido a informacdo; confiabilidade; e

Powell (1990) capacidade de resposta.

Economia de escala; economia de escopo; falhas do mercado; falhas
das estruturas burocraticas; grau de diferenciacdo entre unidades a
serem acordadas; complementaridade dos recursos; interdependéncia;
Grandori e Soda (1995) * | complexidade; flexibilidade; contratos; incerteza critica; assimetria dos
recursos e informacoes; legitimacdo; valores; dindmica endogena;
dependéncia de recursos; habilidades individuais; empreendedorismo;
e sobrevivéncia das empresas.

Hoffmann, Molina-Morales | Complexidade de produtos; troca de conhecimentos, aprendizado
e Martinez-Fernandez organizacional e disseminacao da informacao; demanda por rapidez de
(2004) resposta; confianca e cooperacao; e defesa conta incertezas.

Wegner et al. (2004) Fator cultural; apoio governamental; existéncia de instituicdo de apoio;
9 ' e existéncia de grandes empresas.

Comprometimento;  confianga;  relagbes  sociais  anteriores;
Rimoli e Giglio (2008) transparéncia; valores compartilhados; objetivos econémicos; contrato
formal; estratégia da rede; fluxos; governanca; e legitimidade.

Realizacdo de lucro; acesso a informagdo; oportunidades; recursos;

Klerk e Kroon (2008) contatos; e melhorar a eficiéncia do préprio negocio.

Relacdo social anterior; expectativas sociais; expectativas econémicas;
confianga; comprometimento; transparéncia; governanca formal;
governanca informal; contrato formal; fluxos; e estratégia da rede.

Giglio, Rimoli e Silva
(2008) **

Recursos imateriais; congruéncia de objetivos; recursos materiais;
Balestrin, Verschoore e confianga; posicdo na rede; dependéncia; pressdes do mercado;
Reyes Junior (2010) *** | escassez de recursos; oportunismo; conflito; estabilidade;
especificidade de ativos; e densidade organizacional

- Acesso a0 mercado; acesso a tecnologia; obtencdo de vantagens
Hernandes e Giglio (2014) PO . ) 10i0g ¢ 9
econdmicas; confianca; e comprometimento.

* Qs autores desenvolveram uma revisdo da literatura no qual abordaram as principais variaveis
antecedentes que foram mostrados para ter impacto sobre a formacdo de redes, bem como em suas
formas; **os autores utilizaram essas variaveis para nascimento e desenvolvimento de redes de
negocios; *** os autores desenvolveram revisao de literatura nos principais periddicos brasileiros e
levantaram os antecedentes que levaram a formagcao de rede.

Fonte: Do autor (2017).

No entanto, para fins dessa dissertacdo, alguns antecedentes foram selecionados, devido
a sua ampla citagdo. Assim, essas variaveis foram divididas conforme os paradigmas racional-
econémico e social. Tal categorizacdo foi realizada a medida que se percebeu na analise
bibliografica realizada por Hernandes e Giglio (2014), a predominancia dos fatores de
dependéncia de recursos e sociais como antecedentes de redes.

No que se refere as variaveis antecedentes pertencentes ao paradigma racional-

econdmico, destaca-se: acesso ao mercado, acesso a tecnologia, obtencdo de vantagens
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econémicas, conhecimento, recursos materiais, acesso a informacao, riscos e incertezas, e
oportunidades.

A variavel ‘acesso a mercado’ esta relacionada com a possibilidade de criacdo e/ou
expansdo de mercado que a organizacéo pode vir a ter com o contato com outras organizacdes.
Assim, grupos de empresas que cooperam podem desenvolver projetos em conjunto,
complementando-os com outras especializagdes, adquirem eficiéncia coletiva e podem penetrar
em novos mercados (CEGLIE; DINI, 1999; WEGNER; DAHMER; 2004).

O ‘acesso a tecnologias’ estd envolvido com novas tecnologias e inovacdo que a
empresa pode obter quando inserida em uma rede. Em outras palavras, quando a empresa adere
a um grupo, os parceiros dessa rede podem desfrutar de op¢Ges como acesso a novos mercados,
juntar ou trocar tecnologias e aproveitar as economias de escala e escopo, que caso contrario,
ndo estaria disponivel aos mesmos, trabalhando isoladamente (POWELL, 1990).

A variavel ‘obtencdo de vantagens econdmicas’ trata-se do compartilhamento de custos
e poder de negociacdo. A reducdo de custos pode ocorrer a medida que a rede se torna uma
forma das empresas a competirem em escala mundial, sem precisarem arcar sozinhas com 0s
custos e incertezas presentes nessa atuacdo (OLAVE; AMATO NETO, 2001). Ja o poder de
negociacao € obtido em uma de suas formas, quando o aumento da rede proporciona aumento
do status de comprador de insumos (poder de barganha), resultando na reducdo de custos de
negociacédo e preco de compra, para a todos os envolvidos na rede (WEGNER; WITTMANN;
DOTTO, 2006).

A variavel ‘conhecimento’ € um fator chave para a competitividade das organizacdes, e
0 ambiente interorganizacional pode ampliar o conhecimento inicialmente criado pelos
individuos (BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005). Powell (1990), corrobora, ao afirmar
gue uma rede oferece um meio altamente vidvel para utilizar e melhorar ativos intangiveis como
conhecimento e inovacdo tecnoldgica. Ademais, as redes sdo lugares onde se estabelecem
processos de aprendizado e o conhecimento pode ser compartilhado.

Os ‘recursos materiais’ s@o 0s bens tangiveis que podem ser usados e compartilhados
entre os atores da rede. As redes, portanto, sdo espacos para reducdo de custos pelo
compartilhamento de materiais, 0 que ndo haveria, se 0s mesmos fossem utilizados pelas
empresas isoladamente (FARIAS FILHO; CASTANHA; PORTO, 1999).

No que refere as variaveis de ‘risco e incerteza’, estes estdo vinculados a

imprevisibilidade do futuro, bem como a possibilidade de comportamentos oportunistas por
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parte dos atores econdmicos (BALESTRIN; VARGAS, 2004). Assim, as redes sdo inicialmente
constituidas a fim de reduzir incertezas e riscos, organizando atividades econdmicas a partir da
cooperacdo e coordenacdo entre os atores (LEON, 1998) acarretando no aumento da
competitividade dos participantes frente as dindmicas do mercado (VASCONCELOS et al.,
2009).

O ‘acesso a informacédo’ esta relacionado com a conveniéncia de acesso as informacdes,
bem como com seus contetidos. Para Powell (1990), as informac6es transmitidas pela rede tém
como caracteristica serem mais ‘incrementadas’ quando comparadas as informac6es obtidas no
mercado, bem como s&o mais ‘livres’ do que as informagdes obtidas dentro das organizacdes.

Por fim, a ultima variavel, ‘oportunidades’, relaciona-se com a possibilidade de a
empresa obter dentro da rede, outras situacfes, que possam trazer vantagem competitiva a essa
organizacdo, do qual ndo teria se a mesma atuasse de maneira isolada. Nesse sentido, Klerk e
Kroon (2008) advogam que as oportunidades podem ser manifestadas a medida que a rede
possibilita a criagdo de relacionamentos entre as empresas, e a complementariedade de servigos
pode ser observada na dindmica da rede.

Elaborou-se, entdo, o Quadro 5, que apresenta as variaveis econdémicas antecedentes,

bem como os indicadores que podem ser utilizados em analises da rede.

Quadro 5 - Variaveis econdmicas antecedentes de formacéo de redes e indicadores. (continua)
Antecedentes Indicadores Autores
1. ampliar o numero de contatos com
consumidores e fornecedores. Giglio, Rimoli e Silva (2008);
2. passar a atuar em outro segmento de | Hernandes e Giglio (2014)
mercado.
1. aprender novas tecnologias ensinadas
pelos outros. Giglio, Rimoli e Silva (2008);
2. adaptar ou inovar processos, conforme | Hernandes e Giglio (2014)
trocas de experiéncias.
1. obter diminuicdo de custos, por diluicdo | Grandori e Soda (1995);

Acesso a mercado

Acesso a tecnologia

Obtengao de nos processos coletivos. Rimoli e Giglio (2008);

vantagens ) . - . R '

econdmicas 2. conseguir realizar negdcios os quais | Giglio, Rimoli e Silva (2008);
solitariamente seriam dificeis. Hernandes e Giglio (2014)

1. aprender novos conhecimentos ensinados
pelos outros.

Conhecimento 2. aplicar novos conhecimentos com base
em trocas de conhecimentos.

3. compartilhar conhecimentos com outros.

Grandori e Soda (1995);
Klerk e Kroon (2008);
Balestrin, Verschoore e
Reyes Junior (2010)

1. utilizar recursos materiais de outros. Grandori e Soda (1995);
._. | 2. compartilhar recursos materiais com | Klerk e Kroon (2008);

Recursos materiais .
outros. Balestrin, Verschoore e

Reyes Junior (2010)
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Antecedentes Indicadores Autores
1. elaborar projetos em conjunto com | Grandori e Soda (1995);
Riscos e incertezas outros. _ _ - Hoffrpann, Molina-Morales e
2. compartilhar riscos de projetos. Martinez-Fernandez (2004);

Powell (1990)

1. acessar informagfes com antecedéncia. | Grandori e Soda (1995);
ACESSO a 2. acessar !nforma(;(:)es res'gritas. Hoffrpann, Molina-Morales e
Informacso 3. acessar |r_1formagoes mais completas. Martinez-Fernandez (2004);
4. divulgar informagdes com outros. Powell (1990); Klerk e Kroon

(2008)

1. acessar oportunidades que sozinho nédo Grandori e Soda (1995):
Oportunidades obteria acesso. Klerk e Kroon (2008) '
2. compartilhar oportunidades com outros.

Fonte: Adaptado de Hernandes e Giglio (2014). (conclusao)

Ja no que tange as variaveis antecedentes pertencentes ao paradigma social, destaca-se:
confianga, comprometimento, interdependéncia, legitimacdo, relagbes sociais anteriores e
contatos.

Assim, a variavel ‘confianca’ € amplamente discutida na literatura de redes. Segundo
Grandori e Soda (1995), a confianca esta relacionada com os agentes, enquanto 0s mesmos
estédo confiantes de que os outros agentes irdo agir no interesse do sistema de cooperacao a qual
fazem parte, visto que tém objetivos comuns. Segundo os autores, mesmo que haja conflito de
interesses, os atores confiam uns nos outros, sem controles ou salvaguarda, com base em
mecanismos de integracdo, tais como normas sociais, reputacdo e controle social.

O ‘comprometimento’ pode ser visto como a ‘outra face’ da confianga. Ou seja, na
relagcdo de confianca, a reciprocidade seria 0 comprometimento (BERTOLI, 2014). Assim, 0
comprometimento pode ser conceituado como a disposicdo que um agente pode ter para
participar de acBes coletivas, mesmo sem beneficios prdprios imediatos (ANDERSON;
WEITZ, 1992; BERTOLLI, 2014).

A variavel ‘interdependéncia’ € o resultado da especializacdo da organizacao e constitui
a explicacdo mais comum para a formacéo de lacos de cooperacao interorganizacionais, como
aliancas estratégicas. Esta corrente de pesquisa sugere que as organizacGes entram em lacos
umas com as outras em resposta aos desafios colocados pelas interdependéncias que moldam o
ambiente comum (GIGLIO; MACAU, 2015).

A varidvel ‘legitimacdo’ esta relacionada com a aceitacdo social da organizacdo no
ambiente em que ela esté inserida. Assim, a adequacdo da organizacdo a requisitos ambientais
aceitos como padrdes legitimos, pode assegurar o reconhecimento social da organizacdo,

melhorar seu relacionamento com a sociedade e, reduzir 0s riscos em momentos turbulentos
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(GUARINDO FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2001). Ademais, Balestrin Verschoore e
Reyes Junior (2010) argumentam que pela 6tica da teoria institucional, se a organizacao adentra
a rede composta por outras empresas com boa reputacdo, essa nova empresa podera se
beneficiar indiretamente dessa reputacéo.

As ‘relacbes sociais anteriores’ tratam do conhecimento prévio sobre a reputacao,
comportamento, objetivos, expectativas, incertezas e experiéncias anteriores de cooperacao, por
convivéncia comercial e social anteriores (LARSON, 1992; RIMOLI; GIGLIO, 2008; GIGLIO;
RIMOLLI; SILVA, 2008).

Por fim, a variavel ‘contatos’ relaciona-se com o estabelecimento de contatos pessoais
e profissionais, que é desenvolvido e nutrido, a fim de se ter referencias, conselhos, assisténcias
e compartilhamento de informag6es, bem como criar sinergia, que nao seria obtida se o ator
estivesse sozinho (BOE, 1994; KLERK; KROON, 2008).

O Quadro 6 foi cunhado buscando apontar os indicadores utilizados para as variaveis

sociais antecedentes.
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Quadro 6 -Varidveis sociais antecedentes de formacdo de redes e indicadores.
Antecedentes Indicadores Autores
1. colocar seus recursos a disposi¢do dos | Hoffmann, Molina-Morales e
outros, sem necessariamente salvaguardar. | Martinez-Fernandez (2004);

2. solicitar ajuda para um problema. Rimoli e Giglio (2008);
Confianca 3. expor seus problemas aos outros, | Giglio, Rimoli e Silva (2008);
esperando néo haver oportunismo. Balestrin,  Verschoore e

Reyes Junior (2010);
Hernandes e Giglio (2014)

1. colocar-se a disposi¢do para acdes que
beneficiam o grupo, mesmo que haja
beneficio préprio direto.
Comprometimento | 2. oferecer ajuda para um problema do
outro.

3. ndo se aproveitar da exposicdo dos
problemas dos outros para obter vantagem.
1. especializar o processo produtivo da
empresa e necessitar da ajuda do outro. Grandori e Soda (1995);
2. terceirizar atividades da empresa a um | Giglio e Macau (2015)
membro da rede.

1. ser reconhecida na sociedade a qual

Rimoli e Giglio (2004);
Giglio, Rimoli e Silva (2008);
Hernandes e Giglio (2014);
Bertoli (2014)

Interdependéncia

. ~ pertence. . Grandori e Soda (1995);
Legitimacéo 2. ser reconhecido pelo grupo. Rimoli e Giglio (2004)
3. ser reconhecida perante as institui¢bes de g
poder.

1. fortalecer relacbes sociais obtidas

Relagdes sociais anteriormente a rede. Larson (1992); Rimoli e

Giglio (2004); Giglio, Rimoli

anteriores 2. conhecer previamente a reputagdo de e Silva (2008):
outros.

Contatos 1. ampliar o networking estratégico da Klerk e Kroon (2008)
empresa.

Fonte: Adaptado de Hernandes e Giglio (2014).

Ja no que se refere a estruturacdo da rede (formacdo propriamente dita das redes), a
literatura apresenta varios estudos sobre tal temaética, desde a proposicdo de modelos (ver
JACKSON; WOLINSKY, 1996; WATTS, 2003; MUTUSWAMI; WINTER, 2002;
GALEOTTI; GOYAL; KAMPHORST, 2006; JOHARI; MANNOR; TSITSIKLIS, 2006) até a
associacdo desses com alguns outros aspectos, tais como: cooperagdo (SLIKKER et al., 2000;
BRAMOULLE et al., 2004; DUTTA; GHOSAL; RAY, 2005), nio-cooperacio (BALA;
GOYAL, 2000); coordenacdo (GOYAL; JANSSEN, 1997; GOYAL; VEJA-REDONDO,
2005); regras sociais e econdmicos (GOYAL; JANSSEN, 1997), comunicagédo (BOLTON;
DEWATRIPONT, 1994; DUTTA; JACKSON, 2003); fatores exdgenos (SALANCIK;
PFEFFER, 1978); fatores enddgenos (QIN, 1996; GULATI; GARGIULO, 1999); formacédo
dindmica das redes (CAULIER; GRABISCH; RUSINOWSKA, 2015); interferéncia do
ambiente e do contexto social (JACKSON, WOLINSKY, 1996; BURGER; BUSKENS, 2009)
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e outros (BLOCH; JACKSON, 2006; GALEOTTI; GOYAL; KAMPHORST, 2006; JOHARI,
MANNOR; TSITSIKLIS, 2006; CORBAE; DUFFY, 2008).

Nesse sentido, a formacdo de rede pode ser estudada desde o nivel micro de analise,
como os dos individuos (redes sociais) e, pode se estender ao nivel macro das organizacoes
(redes interorganizacionais), além das suas interrelagdes (micro e macro) (BURGER;
BUSKENS, 2009). Ao se vincular a formacdo de redes com 0s aspectos cooperativos, dois
pontos podem ser analisados: (a) decisfes sobre parcerias e, (b) decisdes sobre os beneficios da
cooperacdo, sendo esse abordado mais a frente (SLIKKERA et al., 2000; BURGER;
BUSKENS, 2009; CAULIER; GRABISCH; AGNIESZKA, 2015).

Jé as decisGes sobre parcerias, Dutta, Nouweland e Tijs (1988) e Slikkera et al. (2000),
expdem sobre os processos de selecdo das ligagbes, no qual, em um primeiro momento, 0s
jogadores decidem sobre a extensdo e a natureza da coopera¢do com 0s outros jogadores.
Durante esse periodo, os jogadores ndo podem entrar em acordos vinculativos de qualquer tipo,
sobre a natureza da cooperacdo ou sobre a divisdo posterior de pagamentos; ja no segundo
momento, as novas ligacGes podem ser formadas, mas o0s jogadores negociam sobre a divisdo
dos retornos, dada a estrutura de cooperacao que se formou na primeira etapa. Assim, 0s agentes
decidem se devem ou ndo formar uma ligacdo com outros agentes, tornando 0s jogos
estratégicos em estrutura de cooperacdo (DUTTA; NOUWELAND; TIJS, 1988).

Larson e Starr (1993) contribuem para essa discussdo ao estabelecerem um modelo de
formacdo de redes (FIGURA 3), embasando-se em estagios que descrevem o processo pelos
quais as relacBes essenciais entre um empreendedor e provedores de recursos evoluem para a
criacdo de uma rede de empresas. Os autores pontuam também, que nesse modelo sdo
adicionadas as expectativas econdmicas e sociais dos atores envolvidos. Tal modelo seréd
utilizado neste trabalho.

O primeiro estagio, ‘focando nas diades essenciais’, estabelece que as empresas buscam
parceiros de recursos potenciais a fim de constituirem conexdes oportunistas que serdo
avaliadas e incorporadas as suas redes de contato. Assim, essas redes podem comecgar com
qualquer orientagdo instrumental/econdmico ou afetivo/social e, a partir de tentativas, erros e
coordenacdo, as partes sdo avaliadas de acordo com a viabilidade e ajuste dos recursos
potenciais para as necessidades do empreendimento. Como resultado dessa avaliacdo, o
empreendedor identifica quais os conjuntos de relacbes que merecem desenvolvimento e

investimentos futuros continuos para a empresa (LARSON; STARR, 1993).
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No segundo estagio, ‘convertendo lagos diadicos em trocas socioecondmicas’ hé
conversao das trocas unidimensionais em trocas bidimensionais. Em outras palavras, as
relagcBes unidimensionais sdo transformadas em relacdes socioeconémicas atraves de acdes e
habilidades persuasivas do empresario. Com o tempo, a mutualidade de interesses comerciais
se torna mais clara e social, e as relagdes comerciais se sobrepdem. Nesse momento, 0s
individuos constroem e protegem a reputacéo, visto que o entrelacamento das dimensdes sociais
e econdmicas geram um componente moral para o relacionamento. Isso permite uma
exploracdo dos relacionamentos, no sentido em que 0s participantes assumem riscos nas
relages e o0 processo de aprendizado por tentativa e erro emerge, devido ao ‘processo teste’
entre as trocas dos atores. Ao final, os individuos estdo num estagio mais avancado, em que 0
processo de trocas € caracterizado e estruturado por confianga, norma de reciprocidade,
investimento em metas mutualmente benéficas e interpendéncia organizacional (LARSON;
STARR, 1993).

O ultimo estégio, ‘estendendo as trocas’, 0 nivel das trocas anteriores entre os atores é
incrementado com fungdes empresariais, atividades e maiores niveis de transaces. Essa maior
complexidade impulsiona a etapa final da formacdo da rede. Assim, sdo incorporadas na
relagdo, as rotinas entre os participantes. Isso gera maior interdependéncia entre os atores e
estimula a integracdo dos mesmos. Ao final dessa fase, as organizagdes estdo imersas na rede e
maior dedicacdo é ofertada pelas empresas na manutencao da rede (LARSON; STARR, 1993).
O éxito dessas fases proporciona a cristalizacdo da rede. Essa cristalizacdo estabelece a
organiza¢do como uma entidade vidvel e, tem como caracteristica, o elevado patamar de
estabilidade e previsibilidade nas relacGes, do que anteriormente evidenciados. Os participantes
também enxergam as relacfes como ndo facilmente substituiveis, no qual os custos de mudanca
sdo percebidos como elevados, dado o tempo para desenvolver os lacos socioecondémicos
densos. A cristalizacdo também pode ser medida pelo sucesso da mobilizacdo dos recursos
criticos que geram receitas atraves das redes. Entretanto, essa imagem ndo impede a dissolucao
subsequente de relagdes didaticas e suas substituicdes na rede (LARSON; STARR, 1993).



Figura 3 - Modelo de Formagao de Rede.
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O topico seguinte, desenvolvimento e consolidagdo de redes interorganizacionais,
aborda mais detalhadamente o processo do qual as redes crescem e se firmam. Esse processo
estd mais consoante com a etapa de cristalizacdo da rede, conforme proposto por Larson e Starr
(1993).

2.2.2 Desenvolvimento e consolidagdo de redes interorganizacionais

O desenvolvimento de redes interorganizacionais esta relacionado com a organizacao
da estrutura da rede, bem como a sua gestdo. Nesse sentido, 0 bom desenvolvimento da rede
esta atrelado com a instituicdo e manutencdo de alguns mecanismos de coordenagdo. Assim,
Grandori e Soda (1995) e Jones, Hesterly e Borgatti (1997) apresentam mecanismos de
coordenacao que sdo necessarios para o gerenciamento eficaz da cooperacdo, evitando acdes
oportunistas e insatisfacdes nos resultados (XAVIER FILHO et al., 2015).

Grandori e Soda (1995), a partir de uma revisao da literatura, apresentaram uma visao
geral de toda a gama de mecanismos de coordenacdo organizacionais que sdo empregados nas
relacBes interorganizacionais. Dessa forma, nove mecanismos foram elencados: comunicacdo,
deciséo e negociacéo; controle e coordenacado social; regras e unidades de integracéo e ligacéo;
equipe comum; relacdes de hierarquia e autoridade; sistemas de planejamento e controle;
sistemas de incentivos; sistemas de selecéo; e sistemas de informag&o.

Assim, 0 ‘mecanismo de comunicacgdo, decisdo e negociacdo’ € considerado como 0s
menos onerosos e mais onipresentes na rede, tanto ex-ante a rede, como a procura por novos
membros, quanto ex-post, como as repetidas comunicacdes, decisdes e negociacdes a fim de
manter a cooperacdo (GRANDORI; SODA, 1995). No que se refere ao ‘mecanismo de controle
e coordenacao social’, estes sdo baseado em normas, reputacdo e controle matuo, como as
estruturas interempresariais de gestdo de projetos e associacdes comerciais (JERONIMO et al.,
2005)

O ‘mecanismo de regras e unidade de integracdo e ligacdo’ estdo vinculados as
responsabilidades e papeis fundamentais para a criacdo de projeto de organizacdo da rede
(GRANDORI; SODA, 1995). Ja o0 ‘mecanismo de equipe comum’ se faz necessario a medida
que o @mbito da cooperacdo é ampliado pelo nimero de empresas associadas, 0 que requer
atividades de coordenagdo. Desse modo, cria-se coordenagdes centrais com equipes funcionais
(GRANDORI; SODA, 1995).
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No mecanismo de ‘relagfes de hierarquia e autoridade’, as redes podem fazer uso de
relagbes hierarquicas e de autoridade entre firmas (JERONIMO et al., 2005). No entanto, as
redes também podem utilizar outros mecanismos de coordenacdo paritarios (GRANDORI,
SODA, 1995). Ademais, essas relacdes podem ocorrer por meio de contratos (SOUZA, 2011).
O ‘mecanismo de sistema de planejamento e controle’ aborda o uso de técnicas ou
procedimentos que fagam o controle e garantam o processo de trabalho, o planejamento e 0s
resultados (SOUZA, 2011).

O ‘sistema de incentivos’ torna-se viavel a medida que nas redes, o desempenho é dificil
de se medir. Assim, esse mecanismo de coordenacdo pode oferecer fatores de incentivos para
iniciar e manter relagcdes de cooperacdo entre as empresas (GRANDORI; SODA, 1995) por
meio do direito de propriedade sobre os resultados da ac&o coletiva (JERONIMO et al., 2005).
No que se trata do ‘mecanismo de sistema de sele¢do’ tem-se a utilizacdo de diretrizes, ou pré-
requisitos para a selecdo de novos membros (SOUZA, 2011). Esse pré-requisitos se tornam
importantes, pois s&o a partir deles que se tem uma maior probabilidade de se alcancar as acdes
coletivas entre as empresas (GRANDORI; SODA, 1995).

O dltimo mecanismo, ‘sistema de informacdo’, considera 0 uso de sistemas de
informagdo na integracdo vertical e horizontal das empresas (GRANDOSI; SODA, 1995).
Assim, 0 uso das tecnologias da informagéo e comunicagao se tornam ferramentas importantes
dentro desse mecanismo (SOUZA, 2011).

Outro mecanismo de coordenacdo apresentado na literatura é o proposto por Jones,
Hesterly e Borgatti (1997), que se embasa na teoria dos custos de transacéo e na teoria de redes
sociais. Portanto, os autores apresentam quatro mecanismos para governancga em rede: analise
cuidadosa do parceiro potencial e tamanho da rede; criacdo de uma cultura propria para a rede;
sancOes sociais coletivas e; reputacdo dos integrantes da rede. Os quatro mecanismos se
reforcam mutuamente, reduzindo os custos de coordenacdo e limitando os comportamentos
oportunistas (XAVIER FILHO et al., 2015).

O primeiro mecanismo de governanca, ‘andlise cuidados do parceiro potencial e
tamanho da rede’, retrata estratégias para acesso restrito das empresas a rede. Assim, restringir
0 acesso a rede ocorre através da maximizagdo do status e contratagdo relacional. A
maximizacdo do status ocorre quando 0s parceiros com status superiores procuram evitar 0s

parceiros com status inferiores. Ja a contratacéo relacional estd vinculada a restricdo ocorrida
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pela frequéncia das relagdes, uma vez que um ator prefere poucos parceiros, porém frequentes
(JONES; HESTERLY; BORGATTI, 1997).

Desse modo, 0 acesso restrito reduz os custos envolvidos com a coordenagdo dos
parceiros, uma vez que estabelece poucos parceiros com frequentes interacdes salvaguardadas.
Ademais, aumenta as motivagGes dos associados, visto a pouca variacdo das expectativas,
habilidades e objetivos das partes nas trocas, facilitando os ajustes mutuos. O acesso restrito
também proporciona possibilidades de desenvolver lagos fortes entre os individuos,
aumentando seus interesses, necessidades, e identificacdo dos associados com a rede, bem como
diminui agdes oportunistas (JONES; HESTERLY; BORGATTI, 1997). Entretanto, Jones,
Hesterly e Borgatti (1997) postulam que as redes que desenvolvem pouca restricdo a entrada de
novas empresas, reduzem o seu desempenho, pois impedem a coordenacdo de tarefas
complexas. Porém, se o contrario ocorre, a rede estabelece altas restricdes para a entrada de
novas empresas, o desempenho da rede também € reduzido, devido a inovacao dentro da rede.

O segundo mecanismo de governanga, ‘criacdo de uma cultura propria para a rede’, esta
relacionado com o estabelecimento de macro culturas. Macro culturas sdo criticas para a
governanca da rede, pois, as redes requerem processos sociais compartilhados e estruturas de
trocas efetivas entre os parceiros. Assim, macro culturas reforcam a coordenagdo de trés
maneiras:

a) Através da convergéncia das expectativas por meio da socializa¢&o;
b) Permite uma linguagem idiossincratica para sintetizar rotinas e informacdes complexas;
c) Especifica tacitamente os entendimentos das regras.

Portanto, macro cultura reduz os custos de coordenagdo, aumentando a facilidade das
trocas entre os atores (JONES; HESTERLY; BORGATTI, 1997).

Ademais, é importante ressaltar, que a macro cultura é compartilhada com todos os
participantes da rede, uma vez que ela coordena as atividades interdependentes entre 0s
membros, a fim de que as tarefas complexas sejam concluidas. Nesse sentido, quanto mais o
ator esta estruturalmente incorporado, mas amplo, mais ele compartilha valores, suposicdes e
entendimento dos papeis. A macro cultura também evolui dos relacionamentos diretos e
indiretos, bem como das culturas internas e externas a rede. Sao difundidos por trés meios
institucionais:

a) Socializacéo;

b) Formas de divulgacdo de informag0es ao longo da rede, como jornais, e-mails etc. e;
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c) Eventos.

Entretanto, por mais que a macro cultura melhore a governanca da rede, ela é dificil de
se estabelecer, pois a propria rede obtém sua prépria forma de divulgacdo de crencas e valores
dos varios grupos, bem como pode levar tempo para que ela seja desenvolvida (JONES;
HESTERLY; BORGATTI, 1997).

O terceiro mecanismo de governancga sdo ‘as sanc¢des sociais coletivas’ e envolve a
aplicacdo de punicdes aos membros que violam as normas, valores ou objetivos do grupo. As
sancbes coletivas salvaguardam as trocas, pois definem e reforcam os parametros de
comportamentos aceitaveis, demonstrando as possiveis consequéncias de um ator violar as
normas e valores do grupo. Assim, os individuos frequentemente aceitam por seguir as normas
sociais, pois a quebra dessas envolve custos. Além disso, as sanc¢des coletivas impactam na
reputacdo do individuo; reduzem as incertezas comportamentais, aumentando os custos para
acOes oportunistas; diminuem os custos de monitoramento de qualquer parte envolvida
(participantes da transacdo e governanga da rede) e; oferecem incentivos para classificar e
monitorar agentes que desviaram (JONES; HESTERLY; BORGATTI, 1997).

Por fim, o ultimo mecanismo de governanca € a ‘reputacdo’. A reputacédo envolve estima
de caréter, habilidades, confiabilidade e outros atributos para a realizacdo das trocas, e é
importante em condigdes de incerteza e personalizagdo. Assim, conforme aumenta a incerteza
ambiental, mas preocupados os atores ficam com sua prépria ou alheia reputacdo. Nesse
sentido, a reputacdo salvaguarda as transacbes, pois ela serve de impedimento a
comportamentos fraudulentos, além de aumentar a cooperacdo. Outro aspecto importante da
reputacdo esta na possibilidade de a mesma apoiar a estrutura da rede, permitindo que as trocas
ocorram em ampla gama de mecanismos de governanca. Ademais, a reputacao é critica para
decidir quem comeca a estabelecer e repetir as transacdes (JONES; HESTERLY; BORGATTI,
1997).

No que se refere a consolidacdo da rede, entende-se que os beneficios sdo indicios de
sucesso da mesma, uma vez que traz valor aos associados. No mesmo sentido, as dificuldades
podem levar as redes a fracasso. Assim, por meio dos beneficios e dificuldades é possivel
perceber se a rede se encontra consolidada ou ndo. O proximo topico aborda os beneficios e as

dificuldades das redes interorganizacionais.
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2.2.3 Beneficios e dificuldades das redes interorganizacionais

Os aspectos envolvendo os beneficios das redes interorganizacionais vém sendo
amplamente estudado na literatura (XAVIER FILHO et al., 2015). Dessa forma, alguns estudos
podem ser apresentados.

Sobre os beneficios, ou ganhos, provenientes da formacdo de redes, Souza (2015)
argumenta que a literatura vem discutindo a existéncia dos ganhos reais que tanto as empresas
quanto a sociedade obtém pelo surgimento das redes de cooperacdo. Segundo o autor, as redes
acarretam melhorias produtivas, posicionamento de mercado, criacdo de empresas, geracao de
empregos e renda e competitividade do setor.

Para Olave e Amato (2001), as empresas, ao atuarem em rede, alcangcam recursos
competitivos como poder de negociacdo, economia de escala, abrangéncia de mercado e
amplitude de produtos. Ja para Woitchunas e Sausen (2005), os principais beneficios apontados
pelos seus estudos, sao que empresa em rede, passam por processos de adaptacao que culminam
em novas formas de competicdo no mercado, melhoram suas capacidades gerenciais, reduzem
custos, ampliam o mercado, planejam e desenvolvem produtos e garantem economia de escala.
Chaves, Martins e Zica (2010) também colaboram apontando que os beneficios da atuacdo em
rede sdo relativos a estabelecimento de metas e estratégias em comum; fortalecimento das
relacBes entre os membros, compartilham custos envolvendo pesquisa e desenvolvimento
(P&D), transferem conhecimento, desenvolvem processos, produtos e servigos em conjunto;
aumentam as possibilidades de atuacéo no exterior e aumento da capacidade produtiva quando
considerado o conjunto de empresas. Entretanto, Jarillo (1988), argumenta que 0s ganhos
provenientes da atuacdo em redes devem ser vistos sempre a longo prazo, bem como superiores
aos resultados obtidos quando a empresa trabalha isoladamente.

Assim, para fins dessa dissertacdo, destaca-se o artigo de Verschoore e Balestrin (2008),
que embasado nos seus trabalhos anteriores e nas contribui¢cbes seminais de Human e Provan
(1997), Jarillo (1988), Perrow (1992), Powell (1998) e Thompson (2003), desenvolveram
proposigdes sobre os distintos ganhos que as empresas podem ter quando associadas a rede.
Desse modo, 0s ganhos competitivos sdo: escala e poder de mercado, geracdo de solugdes
coletivas, reducdo de custos e riscos, acumulo de capital social, aprendizagem coletiva e
inovacéo colaborativa.

Segundo Verschoore e Balestrin (2008), a ‘escala e poder de mercado’ sdo os beneficios

obtidos em consequéncia do aumento do numero de associados a rede. Assim, quanto maior a
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quantidade de empresas, maior a capacidade da rede de gerar ganhos de escala e poder de
mercado. A ‘geracdo de solucOes coletivas’ € o beneficio alcancado em decorréncia dos
servigos, produtos e infraestrutura que sao disponibilizados pela rede para o desenvolvimento
dos associados. Ja a ‘reducdo de custos’ e riscos advem da vantagem de dividir entre os
membros da rede 0s custos e riscos de determinadas acdes e investimentos que sdo comuns aos
participantes.

O ‘actmulo de capital social’ diz respeito a intensificacdo das relacBes entre 0s
associados, ao aumento da percepcdo de pertencimento ao grupo, bem como a evolucdo das
relacbes sociais e daquelas puramente econdmicas. JA a ‘aprendizagem coletiva’ é a
socializagdo de conhecimento entre 0s membros da rede, e 0 acesso a outros conhecimentos
que estdo fora da mesma, fortalecendo, portanto, o processo de aprendizagem coletiva entre 0s
associados.

Por fim, a ‘inovagdo colaborativa’ € o beneficio decorrente das agdes inovadoras
desenvolvidas em conjunto pelas empresas, centros de pesquisa e demais agentes, por meio de
um modelo de inovacdo aberta, integrado e em rede.

O Quadro 7 apresenta 0s ganhos competitivos bem como seus beneficios aos associados.

Quadro 7 - Ganhos competitivos das redes interorganizacionais. (continua)
Ganhos Competitivos Beneficio para os Associados Autores
Dimaggio e Powell (1983); Best
Poder de barganha, relacBes | (1990); Waarden (1992); Lorenzoni

Escala e poder de comerciais amplas, | e Baden-Fuller (1995); Human e
mercado representatividade,  credibilidade, | Provan (1997); Perrow (1998);
legitimidade, forca de mercado. Campbell e Goold (1999); Bohe e
Silva (2004); Ende (2004).

Capacitacéo, consultoria
Geracdo de solugéo iomrﬁgzsr?irllsgdo prospecrg;cr)keugg Best (1990); Rockart e Short,
X - ’ - . (1991); Handy (1997); Olson

coletiva oportunidades, garantia ao crédito,

inclusdo digital, estruturas de (1999); Balestro (2002, 2004).

comercializacdo.

Miles e Snow (1986); Jarillo (1988);
Héakansson e Snehota (1989); Ebers

) Atividade compartilhadas, | " iori (1997): Ebers (1997);
Reducdo de custos e | confianca em novos investimentos, . ) '
. . o Richardson (1997); Kay (1998);

riscos complementariedade, facilidade

Bamey  (1999); Prahalad e
Ramaswamy  (2004);  Pereira
(2004).

Williamson  (1985);  Coleman
(1990); Axelrod (1990); Perrow
(1992); Ring e Van de Ven (1994);

transacional, produtividade.

Limitagédo do oportunismo,
Acumulo de capital | ampliacdo da confianca, lacos

social familiares, reciprocidade, coeséo
interna.
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Ganhos Competitivos Beneficio para os Associados Autores
Lado et al. (1997); Gulati et al.
(2000); Bohe e Silva (2004).

Socializacdo de informacdes e

Aprendizagem experiencias, acesso a novos _ .
coletiva conhecimentos externos, | POWell (1987, 1998); Lorenzoni e
benchmarking interno e externo. Baden-Fuller  (1995);  Kraatz

(1998);

Beeby e Booth (2000); Araujo
(2000); Polt (2001); Balestrin
(2005); Balestrin et al. (2005).

Novos produtos e servicos, adocao
de novas praticas organizacionais,
acesso a novos mercados e
desenvolvimento de novos modelos
de negécios.

Fonte: Adaptado de Verschoore e Balestrin (2008) e Balestrin e Verschoore (2016). (concluséo)

Inovacéo
colaborativa

No que tange aos problemas das redes interorganizacionais, pouca atencdo tem sido
dada as desisténcias da cooperacdo e do encerramento da rede, sobretudo em questdes tedrico-
empiricas (XAVIER FILHO et al., 2015). No entanto, alguns pontos podem ser elencados.

Segundo a teoria dos custos de transacdo, em um contexto ideal, no qual ndo exista o
‘oportunismo entre os atores’, principalmente em relacdo a especificidade dos ativos, as
informac@es disseminadas simetricamente; a racionalidade perfeita; e pequena complexidade e
incerteza, ndo haveria a possibilidade da cooperagdo fracassar (WILLIAMSON, 1975;
PEREIRA et al., 2010). Entretanto, tal contexto néo reflete as transagdes reais. No contexto de
redes, 0 oportunismo dos atores contribui para o encerramento das redes, uma vez que esse tipo
de comportamento leva a incertezas nas relacées entre 0s associados.

Jé& para Pereira et al. (2010), alguns outros fatores podem levar ao desgaste e ao fracasso
das redes de cooperagédo. S&o elas:

a) As ‘diferentes orientacdes estratégicas’ dos associados podem culminar em diferentes
razdes para 0s associados ingressarem na rede;

b) A ‘consolidacdo institucional’ que pode resultar em impedimento l6gico da rede, o que
em outras palavras, afeta a estabilidade dos relacionamentos cooperativos pelo
desenvolvimento de identidades comuns e a transformacao de vinculos fracos em fortes;

c) A ‘relacdo custo-beneficio é reduzida’ & medida que a rede ndo consegue gerar novos
beneficios aos associados, e 0s membros buscam novas alternativas estratégicas;

d) Os ‘objetivos iniciais (antecedentes ou motivos) dos membros ndo séo correspondidos’,

0 que gera insatisfacdo dos mesmos, além de conflitos.
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Gomes-Césseres (1994) e Messner e Meyer-Stamer (2000) apontam alguns problemas
que as redes podem ter, sobretudo quando elas crescem muito. Para o autor, as redes podem
apresentar:

a) ‘Restricbes organizacionais, em gque quanto mais membros’, mais dificil se torna o
gerenciamento da rede;

b) ‘LimitacGes estratégicas’ que, quanto mais aliancas formadas em um negdcio ou pais,
menor a probabilidade de existéncia de parceiros disponiveis para novos negocios €;

c) ‘Maior dependéncia’, em que quanto mais cresce a rede, mais o destino da empresa
coincide com a da rede.

No trabalho de Wegner e Padula (2012), os autores, ao estabelecerem o processo de
formacdo e desenvolvimento de redes de cooperacdo, se pautaram nos trabalhos de Park e
Ungson (2001), Jarillo (1988), Khanna, Gulati e Nohria (1998) e Brouthers, Brouthers e
Wilkinson (1995) para verificarem o0s motivos para o0 fracasso na cooperagao
interorganizacional. Assim, os aspectos analisados pelos autores foram: rivalidade entre as
firmas, oportunismo, retornos assimétricos, complexidade gerencial, desajustes estratégicos,
custos da cooperacdo, desempenho inferior, divisdo injusta de resultados, assimetria de
incentivos e incompatibilidade de objetivos. Desse modo, ao desenvolver sua pesquisa, Wegner
e Padula (2012) encontraram como resultados na etapa de contatos iniciais da rede, bem como
sua formacgdo, os problemas referentes ao perfil e escolha dos participantes, nimero de
participantes e lancamento da rede. JA no que se refere a etapa de desenvolvimento e
encerramento das atividades, os entraves encontrados foram desajustes estratégicos, perda de
apoio do programa publico e falta de maturidade do grupo. No mesmo sentido, Wegner, Zen e
Andino (2011) encontraram na pesquisa, os fatores de desisténcia da cooperacédo, 0s desajustes
estratégicos, imediatismo por resultados, divisdo interna, dificuldades de gestdo e numero
insuficiente de participantes.

Ja Maciel e Reinert (2011) argumentam que uma das principais dificuldades que a rede
pode vir a ter é quando ha ‘fragilizacdo dos lacos de confianga’ entre os integrantes. Em sua
pesquisa, Xavier Filho et al. (2015) relacionaram os motivos da saida das empresas da rede com
0s mecanismos de coordenagdo, propostos por Grandori e Soda (1995) e Jones, Hesterly e
Borgatti (1997), uma vez que essa ultima se presta a dar consisténcia aos relacionamentos

cooperativos em formato de redes interorganizacionais.
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Assim, como resultados, os autores obtiveram que, quando se verifica 0 mecanismo de
comunicacgéo, decisdo e negociacdo, pode-se observar que os trés principais motivos para a
saida da empresa da rede sdo: baixa participacdo das empresas nas decisfes da rede; rapidez no
lancamento da rede e; o nimero de associados.

Os mecanismos de coordenacdo de controle e coordenagdo social; criagdo de uma
cultura propria para a rede; e sangdes sociais coletivas, apresentam 0s motivos para saida das
empresas da rede, divisdo interna e problemas de relacionamentos. Ja em relacdo ao mecanismo
de equipe comum, as razdes de saida da organizagdo estdo relacionadas as dificuldades de
gestdo, falta de equipe comum e perda de apoio do programa publico (XAVIER FILHO et al.,
2015).

Em relacdo ao mecanismo de hierarquia e autoridade, 0 motivo que levou a perda de
associados esta atrelado a ‘falta de lideranca’. No mecanismo de sistemas de planejamento e
controle, identificou-se como motivos o rapido langamento da rede; reducdo do numero de
participantes; e nimero insuficiente de participantes. No mecanismo de sistema de incentivos
e sinergia entre os objetivos da rede e 0s objetivos estratégicos de seus participantes, obteve-se
como motivos a expectativa de resultados rapidos; imediatismo de resultados; investimento
versus retorno; relagdo custo-beneficio; e resultados inferiores aos esperados (XAVIER FILHO
et al., 2015).

Por fim, em relacdo aos motivos que levaram a saida das empresas da rede, em relacao
aos mecanismos de sistema de selecdo, analise cuidadosa do parceiro potencial, sinergia entre
0s objetivos da rede e o0s objetivos estratégicos de seus participantes, foram confianca;
conscientizacdo quanto a importancia de cooperacdo; experiéncia dos participantes em
cooperacdo, interacdo entre os participantes, baixo nivel de instrucdo dos participantes;
comprometimento; culturas cooperativas; diferenca de porte entre os participantes; diferencas
culturais, regionais e de gestdo; divergéncias de objetivos; falta de associativismo e
cooperativismo empresarial; falta de preparo para participacdo em rede; habilidades
complementares entre os parceiros; individualismo; niveis de riscos mensuraveis; espirito de
cooperativismo; respeito entre os participantes; tipo de concorréncia entre 0s participantes;
objetivos compativeis; oportunismo; perfil dos participantes e resisténcia a mudancas
(XAVIER FILHO et al., 2015).
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Assim, com base nos topicos 2, 2.2.1, 2.2.2 e 2.2.3 (antecedentes, formacao,
desenvolvimento, consolidacdo, beneficios e dificuldades de redes) é possivel estabelecer um

quadro analitico a ser utilizado nessa dissertacao.

2.2.4 Quadro analitico de formacéao e desenvolvimento de redes interorganizacionais

Este tdpico objetiva estabelecer um framework de formacéo e desenvolvimento de redes
de empresas, com base no Modelo de Formacao de Rede de Organizacdes de Larson e Starr
(1993), variaveis antecedentes dos paradigmas racional-econémico e social, mecanismos de
coordenacdo de Grandori e Soda (1995), mecanismos de governanca de Jones, Hesterly e
Borgatti (1997) e os beneficios e dificuldades das redes de empresas. A Figura 4 apresenta o
framework.

De inicio, 0 modelo proposto por Larson e Starr (1993) apresenta trés estagios para a
formacao de redes de organizacfes. Assim, no primeiro estagio, o ator busca verificar quais sdo
os melhores parceiros para desenvolver relacGes de troca. Essas relacdes sdo, num primeiro
momento, oportunistas, do qual o ator busca sanar suas necessidades sociais e econdmicas.

Essas necessidades sdo os antecedentes de formagao da rede.



Figura 4 - Framework de formagao e desenvolvimento de redes.
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Em outras palavras, o0 comportamento oportunista do ator estd embasado nos seus

motivos para a formacéo da rede. Conforme apontado na literatura por Hernandes e Giglio

(2014), os antecedentes podem ser de ordem mais racional ou econémica, embasando-se

principalmente na teoria de dependéncia de recursos, e/ou de ordem social, embasados nas

teorias sociais. Dessa forma, as empresas buscam participar de redes de empresas pautando-se

nas necessidades de acesso a mercados, acesso a novas tecnologias, obtencdo de vantagens
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econémicas, conhecimento, recursos materiais, reducdo de riscos e incertezas, acesso a
informagdes privilegiadas, maiores oportunidades, aumento da confianga, comprometimento,
interdependéncia, legitimacdo, relacBes sociais anteriores, contatos, bem como por outras
razoes.

A segunda etapa do modelo de Larson e Starr (1993) apresenta 0 momento em que as
relages diaticas tornam-se mais firmes e profundas. Nesse momento, comegam a surgir as
normas e san¢des sociais, bem como a reputacdo comeca a se tornar um mecanismo de controle.
Ainda nesse momento, ha a presenca dos antecedentes da formacéo da rede, porém, o espaco
comeca a ser preenchido com a organizacao estrutural da rede de relagdes.

A terceira etapa do modelo dos autores apresenta a rede mais envolvida em dimensdes
sociais e econdmicas. Ha a absorcao da rede pelos envolvidos e maior interdependéncia. Nesse
momento, ha formacdo da identidade do grupo e maior participacdo do ator nas fungdes da
propria rede.

Assim, 0os mecanismos de coordenagdo e governanga propostos por Grandori e Soda
(1995) e Jones, Hesterly e Borgatti (1997) apresentam-se ora mais intensos na primeira fase,
ora na segunda e terceira fases. Na primeira fase do modelo de Larson e Starr (1993) o sistema
de selecdo de Grandori e Soda (1993) e de parceiros potenciais e tamanho da rede de Jones,
Hesterly e Borgatti (1997) sdo 0s mecanismos mais presentes. Ambos 0s mecanismos objetivam
a selecdo dos entrantes da rede, e isso pode ser percebido a medida em que na primeira etapa o
préprio ator ja seleciona seus parceiros de transacdo. No entanto, esse mecanismo acaba sendo
mais estruturado a medida que as etapas posteriores do modelo de formacdo de redes de
organizag0es sdo efetivadas.

Os outros mecanismos de governanga de Jones, Hesterly e Borgatti (1997), como
sangOes socio coletivas e reputacdo, e 0s mecanismos de coordenacdo de Grandori e Soda
(1995), como comunicacao, decisdo e negociacdo, controle e coordenacao social e sistemas de
informacao, sdo iniciados na segunda etapa do modelo de Larson e Starr (1993).

Neste momento, as sangdes coletivas e controle e coordenacdo social comecam a
estabelecer o comportamento dos atores. A reputacdo é impactada, uma vez que 0s atores ndo
se adequam aos sistemas de coordenacéo social, acarretando em sangdes coletivas. Além disso,
0s sistemas de comunicacdo, decisdo e negociacdo, bem como sistemas de informacdo sao

iniciados, porém, pouco estruturados.
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Na terceira etapa, emergem-se outros mecanismos de coordenagdo, como regras e
unidades de integracéo e ligacdo, equipes comuns, relacfes de hierarquia e autoridade, sistema
de planejamento e controle, aprimoramento dos sistemas de selecdo e informacdes, bem como
a criacdo de uma cultura propria. 1sso ocorre, pois, a rede se torna mais estavel e os atores estdo
mais engajados nas relacdes. Assim, a divisao do trabalho é estabelecida, bem como a equipe
de gestdo da rede. H& maiores manifestacdes das hierarquias e autoridade, bem como o foco
nos resultados dos planejamentos. Nesse momento, as estratégias de selecdo de novos entrantes
se estabelece mais fortemente e a informacéo dentro da rede passa a ser mais estruturada e
disponivel aos integrantes. Ademais, a identidade da coletividade contribui para o
fortalecimento da macro cultura da rede.

Como resultado desse processo, Larson e Starr (1993) apresentam a cristalizacdo da
rede, que € 0 momento em que 0s associados estdo totalmente vinculados as redes e o custos de
sair ou trocar de rede se tornam altos. Nesse estagio ja é possivel verificar os possiveis
beneficios ou problemas associados a essa rede. Entretanto, cabe a ressalva de que os beneficios
e 0s problemas podem ser verificados também no periodo de formacdo e desenvolvimento da
rede, mas eles se tornam mais efetivos quando os resultados da cristaliza¢do da rede apontam
para sucessos ou fracassos da mesma. Ademais, ressalta-se também que o mecanismo de
incentivos de Grandori e Soda (1995) esta vinculado com os beneficios da rede, reforgcando que
esse sistema pode ser visualizado em todas as etapas propostos por Larson e Starr (1993).

Como principais beneficios encontrados na literatura destaca-se 0s propostos por
Verschoore e Balestrin (2008) que sdo 0s ganhos com escapa e poder de mercado, geracao de
solugdes coletivas, reducdo de custos e riscos, acumulo de capital social, aprendizagem coletiva
e inovacdo colaborativa. JA4 como problemas apresentam-se o oportunismo, diferencas de
orientacdes estratégicas, falta de consolidacdo institucional, relacdo custo-beneficio,
insatisfacdo dos membros, quantidade de membros, dentre outros.

No proximo topico apresenta-se 0s métodos e procedimentos de coleta de dados para a

efetivacdo da presente pesquisa.
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3 MATERIAL E METODOS

A pesquisa partiu de uma lente construtivista das redes interorganizacionais, o que
refletiu no desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa, exploratorio-descritiva, com
utilizacdo do método de estudo de casos multiplos. Para a busca dos dados foram utilizadas as
fontes primarias e secundaria, valendo-se de entrevistas em profundidade e pesquisa
documental, respectivamente, e posteriormente, para analise desses dados, escolheu-se a analise

de conteudo tematica e de frequéncia, conforme os preceitos de Bardin (2016).

3.1  Caracterizagado do estudo

Inicialmente, parte-se da premissa de que as redes interorganizacionais sao construcées
sociais dos atores que nela se associam. Tal premissa € fundamentada por Bollingtoft e Ulhoi
(2005), uma vez que as autoras postulam que as redes sdo criadas por individuos e suas
interacdes sociais com outros atores, 0 que significa que as redes ndo sao entidades distintas
dos objetivos dos individuos que compdem as redes. Nesse sentido, Nohria (1992), também
argumenta que as redes interorganizacionais estdo constante e socialmente construidas,
reproduzidas e alteradas como o resultado das a¢Ges dos atores.

Dessa forma, as redes sdo produtos da construcdo social do ambiente (HATCH, 2013),
ou seja, 0 ambiente € interpretado (processo de construcao social) e respostas sao elaboradas
conforme essa intepretacdo (como a criacdo das redes). Assim, conforme o objetivo geral de
pesquisa, verificar os fatores influenciadores na formacdo e desenvolvimento das redes
interorganizacionais de empresas incubadas em incubadoras de empresas de base tecnoldgica,
entende-se que a natureza da pesquisa é qualitativa, atribuindo-se o carater exploratorio-
descritivo.

A pesquisa qualitativa pode ser definida como aquela que, em principio, ndo se utiliza
de instrumentos estatisticos na analise de dados (VIEIRA, 2006). Nas pesquisas qualitativas o
pesquisador esta interessado em compreender quais 0s significados que os participantes
atribuem ao fendmeno ou situacdo que estd estudando (GODOY, 2005). Busca-se, portanto,
compreender as acep¢des que as pessoas constroem sobre seu mundo e as experiéncias nele

vividas, tendo o pesquisador com principal instrumento de coleta de dados (GODOY, 2005).
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A necessidade de se atribuir o carater exploratorio-descritivo para a pesquisa se faz
importante em dois momentos. Primeiro objetiva-se evidenciar os fatores influenciadores da
formacdo e desenvolvimento das redes interorganizacionais de empresas incubadas em
incubadoras de empresas de base tecnologica e aumentar a compreensdo dessas redes.

Isso é possivel, pois a pesquisa exploratoria tem como objetivo basico a identificacdo
dos fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia de um fendomeno (GIL, 2008),
procurando evidenciar os motivos da ocorréncia do mesmo e; a pesquisa descritiva pretende
detalhar os fatos e fendmeno de uma realidade o mais fiel possivel, de maneira que abranja,
com exatidao, as caracteristicas de um individuo, situagdo, ou grupo, bem como revelar as
relages entre os eventos (SELLTIZ, 1965; GIL, 2008). A complementaridade dessas
abordagens se faz necessaria, pois, a pesquisa descritiva, por si s6, ndo tem como compromisso
explicar os fenbmenos que descreve, sendo esse 0 objetivo da pesquisa exploratoria, embora a
pesquisa descritiva possa servir como norteadora de tal explicagcdo (VERGARA, 2000).

Como método utilizado recorreu-se ao estudo de multiplos casos. O estudo de caso
unico € um estudo empirico que investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto de
realidade. Ocorre situacGes em que as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo bem
definidas, onde sdo utilizadas varias fontes de evidéncia (YN, 2005). Apesar de suas vantagens,
Laville e Dione (1999) apontam que o pesquisador precisa estar ciente das dificuldades do
método, bem como da dificuldade de se realizar generalizacdes a partir das conclusdes.
Entretanto, os estudos de casos multiplos podem ser considerados mais convincentes e robustos
(YIN, 2005), pois, permitem que, além da analise individual do caso, se possa fazer a analise
entre os casos (BRANSKI; FRANCO; LIMA JUNIOR, 2010). Assim, enquanto as analises
individuais estabelecem suas informacdes especificas, a analise entre 0s casos permite que se
identifique padrdes, fornecendo elementos para a construcao de hipotese e o desenvolvimento
de teorias (EISENHARDT, 1989; BRANSKI; FRANCO; LIMA JUNIOR, 2010).

3.2 Escolha dos sujeitos do estudo
Este topico apresenta os sujeitos do estudo, bem como os critérios de escolha dos

mesmos. Dessa forma, a pesquisa busca investigar as redes de empresas incubadas que surgiram

dentro das incubadoras de empresas de base tecnologica, neste caso, as redes internas do Centro



64

de Inovagédo, Empreendedorismo e Tecnologia (CIETEC) e da Incubadora de Empresas de Base
Tecnoldgica de Itajubd (INCIT).

Para escolha dos sujeitos, o estudo abordou quatro redes de empresas, no qual duas
estavam vinculadas a INCIT, e as outras duas estavam vinculadas ao CIETEC. Justifica-se a
utilizacdo dessas redes, uma vez que somente uma rede por incubadora poderia prejudicar o
alcance dos objetivos da pesquisa. Mais do que duas redes poderiam inviabilizar a realizagdo
da mesma, devido ao grande dispéndio de tempo e recursos.

No processo de escolha das redes, optou-se por estabelecer critérios de selecdo. Assim,
aplicou-se dois critérios gerais, a fim de que as redes pudessem ter caracteristicas comuns, e
dois critérios especificos, que tiveram como objetivo estabelecer diferenciagdo entre as redes,
enriquecendo o estudo. Como critérios gerais buscou-se que todas as redes deveriam:

a) Ter iniciado suas atividades dentro do processo de incubacao;
b) Ter tempo minimo de um ano de atividades.
Jé os critérios especificos para escolha das redes em cada incubadora foram:
a) Escolher somente uma rede que ainda realiza atividades;
b) Escolher somente uma rede que nao realiza atividades.

Dessa forma, escolheu-se como redes investigadas, no CIETEC, a Rede de Educacgéo
(EDU) e a Rede de Tecnologia da Informacdo (T1). Ja as redes investigadas na INCIT, foram a
Rede de tecnologia de informagéo e comunicacdo (RETIC) e Grupo de Empresas de Produtos
e Servicos da Saude (GEPSS).

3.3  Caracterizagao dos sujeitos do estudo

Para a caracterizar as incubadoras, redes e empresas, dividiu-se este subtopico conforme
0S universos pesquisados. Em outras palavras, o primeiro aborda a incubadora, Redes e
empresas da CIETEC, e depois a incubadora, redes e empresas da INCIT.
3.3.1 CIETEC, redes de empresas e empresas de base tecnolégica da CIETEC

O Centro Incubador de Empresas Tecnoldgicas (CIETEC), € uma sociedade civil sem

fins lucrativos, com personalidade juridica de direito privado, e com autonomia administrativa

e financeira, constituido em 1997. Foi criado através do Protocolo de Cooperacao firmado em
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1996, pela Secretaria da Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento Econémico e Turismo do
Estado de S&o Paulo e a Comissdo Nacional de Energia Nuclear, através de seu Instituto de
Pesquisas Energéticas e Nucleares, o Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de Séo
Paulo, a Universidade de So Paulo (USP) e o Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
de Sdo Paulo (SEBRAE-SP). Esses parceiros estdo constantemente envolvidos com as
atividades do CIETEC e participam do seu Conselho Deliberativo, juntamente com ao
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (NUNES, 2017).

Instalado em um dos mais importantes centros de conhecimento do Brasil, 0 CIETEC
agrega uma nova vertente do desenvolvimento empresarial: empresas que utilizam inovagoes
tecnoldgicas criadas por centros de pesquisa. O ambiente tecnoldgico, que inclui a USP e suas
unidades, o Instituto de Pesquisas Tecnologicas do Estado de Sdo Paulo — IPT, e o Instituto de
Pesquisas Energéticas e Nucleares, fica acessivel as empresas a custos compativeis com sua
realidade econdmica. Este habitat possui mais de 400 laboratérios de exceléncia, em todas as
areas do conhecimento humano. No CIETEC, as empresas podem contar com técnicos e
pesquisadores de todos esses centros, além da expertise de seus proprios participantes (NUNES,
2017).

O CIETEC busca a curto, médio e longo prazos, os seguintes resultados: aumento da
taxa de sucesso das empresas; reducdo do volume de capital necessario para o inicio do negdcio;
geracdo de produtos, processos e servigos decorrentes da adocéo de novas tecnologias; geracdo
de postos de trabalho qualificados e renda; implantacdo de redes e novos negocios;
fortalecimento do espirito associativo; otimizacdo dos recursos alocados pelos parceiros e;
aumento da interacédo entre o setor empresarial e as instituigdes de pesquisa (NUNES, 2017).

O publico-alvo da incubadora sdo pesquisadores e empresarios que detenham
conhecimento tecnoldgico ou ja desenvolvam produtos em fase de comercializacdo e se
proponham a criar empreendimentos capazes de transformar a tecnologia existente em seus
produtos e servigcos em beneficios para a sociedade (NUNES, 2017).

A estrutura organizacional abrange a geréncia, 6rgdo de administracdo geral do
CIETEC, cabendo-lhe fazer cumprir decisdes, diretrizes e normas estabelecidas pelo Conselho
Deliberativo, para que sejam atingidos os objetivos; a Coordenadoria Técnica, com assessoria
técnica na conducéo das atividades do CIETEC, que realiza o desenvolvimento e orienta 0s
incubados na administracdo do negdcio e; Coordenadoria de Projetos, que orienta 0s incubados

na elaboragdo de projetos que desenvolvimento de seus negocios. Este trabalho € coordenado
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através de consultores; Coordenadoria de Marketing, responséavel pelo desenvolvimento de
atividades dessa area, assim, planeja e executa o marketing da institui¢do e orienta os incubados
no planejamento e implementacdo do mesmo em seus negécios. Este trabalho € desenvolvido
através de consultores e Coordenadoria de Relagfes Internacionais, que tem como funcédo de
estimular e facilitar todo tipo de contato internacional, seja em termos académicos, de troca de
conhecimentos ou de comércio exterior (NUNES, 2017).

Sdo servicos oferecidos pela incubadora: interface com as entidades de ensino e
pesquisa, principalmente as instituicbes que constituiram o CIETEC, para acesso as
informagdes cientificas e tecnoldgicas e servigos tecnolégicos; consultoria na elaboracdo de
projetos para captacao de recursos junto as agéncias de fomento; consultoria e organizacédo de
acOes para apresentacao do projeto a investidores em geral; facilitacdo do acesso aos produtos
e servicos oferecidos pelo SEBRAE-SP; orientacdo na elaboracdo e atualizacdo do plano
estratégico e do plano de negécios; apoio na identificacdo de pesquisadores e tecnologistas que
possam colaborar no aprimoramento tecnolégico dos produtos/servicos; gestao tecnoldgica dos
projetos em desenvolvimento; orientacdo no registro de propriedade industrial/intelectual;
apoio no processo de licenciamento de produtos junto aos 6rgdos governamentais; apoio na
elaboracdo de estudos de viabilidade; orientacdo para o dimensionamento e quantificacdo do
mercado; orientacdo nas estratégias de divulgacdo e comercializacdo de produtos e servicos;
apoio na participacdo em eventos mercadologicos; e busca de solugdes para capacitacdo em
gestdo empresarial, tais como: em gestdo financeira e custos, marketing, planejamento,
administracdo geral, producéo e operacdes. O CIETEC oferece todo o apoio e consultoria para
que os projetos incubados tenham cobertura pelas leis de defesa da propriedade intelectual e
registro adequado de patentes. Durante o processo de incubacao, a consultoria oferecida visa a
melhoria dos processos, solucBes de comercializacdo e marketing, controle de custos,
objetivando a melhoria da produtividade e, consequentemente, da lucratividade das empresas.
As empresas graduadas continuam ligadas ao CIETEC, na qualidade de ‘associadas’ e
continuam permitidas a usar alguns dos servi¢cos da incubadora, sobretudo as da rede
laboratorial e de networking (CIETEC, 2017).

Em relacdo ao numero de empresas incubadas e graduadas, o CIETEC, até novembro
de 2016, possuia 115 empresas incubadas, e ja tinha graduado 140 empresas de base
tecnoldgica. Dessa forma, o alto numero constante de empresas instaladas dentro do seu campo

(desde incubadas e graduadas) fez com que a gestdo do CIETEC propusesse a cria¢ao de redes,
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segundo os segmentos de mercados das empresas de base tecnoldgica. Assim, as redes
estimuladas e gerenciadas pela instituicdo sdo: bioteconologia, com 14 membros ativos;
medicina e saude, com 19 membros; quimica, com 25 membros; eletroeletronico, com 14
membros; meio ambiente, com 25 membros, tecnologia da informacdo, com 36 membros; e
mais recentemente a educacdo, com 12 membros (NUNES, 2017).

Em relacdo as redes pesquisadas, a Rede de Tecnologia da Informacéo (TI) foi criada
em 2007. Durante os primeiros anos da rede, um responsavel foi destinado a gestdo da rede.
Porém, anos depois, com o desligamento do responsavel, as tarefas da gestdo dessa rede foram
atribuidas ao atual coordenador de negocios internacionais e projetos especiais. No entanto,
devido ao acumulo de atividades ndo s6 da Rede de Tl como das demais redes, a mesma
permaneceu inativa, sendo realizadas atividades pontuais.

Ja a Rede de Educacédo (EDU) foi criada em 2015, devido a um aumento de empresas
na area da educacdo. Assim, mediante a esse movimento atipico, o coordenador de negécios
internacionais e projetos especiais criou a rede e passou a instituir reunides periédicas. No
mesmo ano, com a viabilidade de se constituir uma Rede de Educacédo, foi instituido um
representante (um empresario eleito pelo grupo), para que auxiliasse o responsavel pelas redes
na realizacdo das atividades. Até o final de 2017 ja haviam 12 empresas associadas a rede.

Em relagcdo as empresas entrevistadas, elas se enquadram como empresas de base
tecnoldgica. Portanto, as EBTs sdo empresas que realizam suas atividades fundamentadas no
desenvolvimento de novos produtos, servi¢cos ou processos ha aplicacdo sistemética de
conhecimento cientifico-tecnolégico, bem como na utilizacdo de técnicas avancadas
(ZOUAIN; SILVEIRA, 2006). O Quadro 8 apresenta a sintese das empresas pesquisadas no
CIETEC.

Dessa forma, a Empresa E1 iniciou suas atividades no ano de 2013, e desenvolve
produtos na area de tecnologia assistiva. Portanto, € uma empresa que atua na area de tecnologia
da informacdo, porém, aplicada ao setor de educacao. A empresa participa da Rede de Educacéo
desde a sua criacdo. O responsavel por isso é o seu Diretor Comercial.

A Empresa E2 surgiu no final de 2015, e atua na area de interacdo humano-méaquina.
Seu principal projeto de produto é a construgdo de rob6s com comportamentos sociais para
serem utilizados em diversos setores, inclusive a educagdo. O surgimento da E2 se deu, devido
ao projeto de doutorado de um dos socios, que é o Diretor Executivo da mesma (P&D e

Negocios). Atualmente, estd com trés funcionarios e participa da Rede de Educacéo.



Quadro 8 - Empresas pesquisadas no CIETEC.
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Status perante a

Respondente da

Empresas . Vincula a rede de: Mercado Ramo de atuagéo .
incubadora pesquisa
Coordenador de
Gestora da Incubadora e Negdcios, Rela¢bes
11 Incubadora - - . .
Redes Internacionais e Projetos
Especiais
i ioti Diretor Comercial
El Incubada Educacéo Educacional Tec_n ologia A53|st|y a
aplicado a educagéo (Sécio)
E2 Incubada Educacéo (Desenvolvimento de Ly . Diretor Executivo (S6cio)
(robdtica) aplicado a
mercado) ~
educagéo
E3 Incubada Educacdo e de Tecnologla Educacional Tic apllcaido a Proprietario
de Informacao (TI) Educacéo
E4 Incubada Educagio e Tl Empresqual e TIC Diretor de,T_ecnoIogla
educacional (S6cio)
E5 Graduada TI Empresarial TIC Colaborador

Fonte: Dados da pesquisa.
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A Empresa E3 foi fundada em 2014, e atua na &area de tecnologia da informacéo e
comunicagdo associada a area de educacdo. Seu principal produto é um aplicativo para as
disciplinas de exatas. Assim, o responsavel pela empresa € o Unico integrante da mesma. e ainda
esta na fase de elaboracéo do mobile. Participa, portanto, tanto da Rede de Educacéo quanto da
Rede de Tecnologia da Informagao.

A Empresa E4 foi fundada h&a mais de dez anos e atua no campo da tecnologia da
informacdo. Tem sua linha de produtos voltados para a comunicacdo de empresas, sobretudo
focada em clientes. Um dos responsaveis pela mesma é o Diretor de Tecnologia e esta inserida
somente na Rede de TI.

Por fim, a Empresa E5 atua na &rea de eletroeletronica e desenvolve solugdes para
industria eletrdnica. Atualmente, ndo participa mais do processo de incubacdo, sendo
considerada empresa graduada. Além disso, tem o total de 11 pessoas trabalhando nas
atividades da empresa. O entrevistado se encontra como colaborador da empresa que participou
das atividades da rede.

3.3.2 INCIT, redes de empresas e empresas de base tecnoldgica da INCIT

A INCIT foi fundada em 2000, encontra-se instalada no Prédio Central da Universidade
Federal de Itajuba e, pertence ao Parque Cientifico e Tecnoldgico do Municipio de Itajuba
(MG), ndo sendo, portanto, vinculada diretamente a essa Instituicdo Federal de Ensino. Tem
como negadcio, 0 apoio e a orientacdo para concretizacdo de ideias. A missdo é viabilizar
projetos tecnoldgicos originarios de ideias inovadoras, através de apoio sistémico, com foco na
geracdo de emprego e renda. O apoio sistémico se faz pelo fornecimento de suporte de gestdo
administrativa e operacional as novas empresas e seus empreendedores, para que 0s produtos e
processos possam ser comercializados visando a sustentabilidade das empresas graduadas.
Assim, a incubadora oferece, direta ou indiretamente, as incubadas, os servicos e a
infraestrutura de salas para acomodacfes dos empreendimentos incubados, com toda a
infraestrutura necessaria; recepgdo/secretaria; salas de reunides; orientacdo empresarial;
consultorias e assessorias especializadas; acompanhamento gerencial, consultorias e assessorias
em negdcios; suporte para registro de marcas e patentes; suporte para marketing e publicidade

e; acesso a internet de banda larga. Por meio dos parceiros, outros servicos sdo ofertados, como:



70

auditorio, biblioteca, laboratérios especializados, e acesso a corpo docente facilitado (INCIT,
2017).

O publico alvo da instituicdo é empreendedor, com projetos de inovacdo tecnoldgica e
empreendedores com planos de negocio interessados no programa de incubacdo de empresas.
Até abril de 2017, a instituicdo tinha 12 empresas incubadas, sendo a grande maioria das
incubadas do setor de tecnologia da informacao e comunicacéo, eletromedico e energia. Desde
a sua fundacéo, a INCIT graduou 41 empresas (INCIT, 2017).

Em 2013, a institui¢do foi premiada pela Associacdo Nacional de Entidades Promotoras
de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC), com o titulo de melhor incubadora de
empresas orientada para a geracdo e uso intensivo de tecnologias. No que se refere a equipe
gestora, a INCIT é composta de presidente do conselho diretor, gerente/consultor técnico,
coordenador da qualidade e assessoria, consultor juridico, auxiliar administrativo e assessor de
comunicacgéo (INCIT, 2017).

A partir de 2010, dentro das dependéncias da incubadora, iniciaram-se movimentos
sinergéticos das empresas incubadas de determinados setores, o que culminou, anos mais tarde
na formalizacdo de trés redes de empresas: Grupo de Empresas de Energia (CB2E); Grupos de
Empresas de Produtos e Servicos da Saude (GEPSS) e; Rede de Empresas de Tecnologia,
Informacéo e Conhecimento (RETIC) (INCIT, 2017), sendo essas duas ultimas, as investigadas
no presente trabalho.

Segundo um dos fundadores do Grupo de Empresas de Produtos e Servicos da Saude, o
GEPSS iniciou suas atividades informalmente em 2010, entre as cidades de Itajuba e Santa Rita
do Sapucai, ambas em Minas Gerais. A sede fica nas instalagdes da INCIT e possuiu cerca de
26 empresas associadas, sendo 10 delas da cidade de Itajuba (a maioria ou eram graduadas ou
participantes do processo de incubacdo da INCIT) e 16 de Santa Rita do Sapucai. Esse grupo
foi considerado como a primeira rede formada dentro da incubadora. Em 2013, houve a
formalizagdo do grupo com a assinatura do estatuto. No entanto, atualmente, as atividades do
grupo séo quase nulas e nenhuma equipe de gestdo formal esta a frente da rede.

A Rede de Empresas de Tecnologia, Informacgdo e Conhecimento (RETIC), foi criada
em junho de 2012. Na época a iniciativa partiu de um grupo de empresas graduadas e incubadas
do setor de tecnologia da Informacgéo e comunicacgéo dentro das dependéncias da INCIT e do
Parque Cientifico e Tecnoldgico de Itajuba. Atualmente, o grupo é composto de 36 empresas,

sendo a maioria graduada do processo de incubagdo da INCIT (RETIC, 2017). Segundo a
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Gestora do Grupo, em um levantamento preliminar, constatou-se que na cidade de Itajuba e
suas dependéncias poderiam chegar a aproximadamente 150 empresas do ramo (RETIC, 2017).

O Quadro 9 sintetiza as caracteristicas basicas das empresas investigadas. Assim, a
empresa E6 nasceu em 2012, de um spin-off, e tinha seu principal enfoque em compras coletivas
para outras empresas. Com o feedback do mercado, a empresa foi se adaptando até que seu
enfoque se transformou em compras corporativas. No mesmo ano de sua formacao, participou
do processo de incubacdo da INCIT e vinculou-se a rede no inicio da mesma, participando,
portanto, como uma das empresas que estimulou o agrupamento das empresas.

A empresa E7 foi fundada em 2013 e tem seu enfoque na area financeira. Surgiu de uma
relacdo parental, mas inseriu mais um socio em sua composicdo. Atualmente, a empresa esta
focada em consultorias na area, bem como no ramo de moda e agronegdcio. Participou do
processo de incubacdo da INCIT no ano de 2013, e filiou-se a rede nesse mesmo ano. Néao
participou do processo de formacdo da rede, mas foi um ator importante para a sua
consolidacdo. O entrevistado foi o gerente administrativo da empresa.

A Empresa E8 foi fundada em 2011, e tem suas atividades voltadas para a elaboracéo
de softwares na area de energia. No mesmo ano, participou do processo de incubacdo da INCIT,
permanecendo até 2014. Atualmente, tem quatro sécios, trés funcionarios e um estagiario. Em
relacdo a RETIC, foi um dos atores preponderantes para a formacéo da rede, incentivando o
agrupamento das empresas. O ator entrevistado é o gerente administrativo.

Ja a empresa E9 tem 12 anos, e foi fundada em 2006. Participou do processo de
incubacdo no inicio de suas atividades. Tem enfoque em Software House (fabrica de softwares).
Atualmente é considerada como uma pequena empresa e tem 22 colaboradores, no qual 20 sdo
programadores, e duas pessoas dividem as atividades administrativas e de vendas. Participou
como um estimulador na formacéo da rede, sendo a empresa mais antiga a pertencer a rede. O
entrevistado foi o proprietario, que desempenha as fung¢fes administrativas e de projetos.

Por fim, a Empresa E10, foi fundada em 2010, na cidade de Santa Rita do Sapucai. Atua
no ramo de equipamentos médicos (eletromédico) e participou do processo de incubacao do
Programa de Incubacdo Avancgada de Empresas de Base Tecnoldgica (PROINTEC). Anos mais
tarde, a empresa se instalou nas dependéncias da INCIT e se vinculou como associada ao
programa da mesma. Seu vinculo com o GEPSS se deu como membro da mesma, tendo contato
com o processo formativo da rede. Atualmente apresenta nove funcionarios, sendo o

entrevistado proprietario da mesma.
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Empresas

Status perante a

Vincula a rede de:

Mercado

Ramo de atuacéo

Respondente da

incubadora pesquisa
12 Incubadora Gestor da Incubadora - - Gerente
Tecnologia da Proprietario (atual gestor
R1 Graduada RETIC Informacdo e Jogos P g
T da rede)
Comunicagao
Tecnologia da Proprietario (primeiro
E6 Graduada RETIC Informacdo e Compras corporativas P P
T gestor da rede)
Comunicagéo
Tecnologia da . s
£7 Graduada RETIC Informacéo e Em_presarlal Proprietario (segundo
T (Finangas) gestor da rede)
Comunicagéo
Tecnologia da
ES8 Graduada RETIC Informacdo e Energia Proprietario
Comunicagéo
Tecnologia da
E9 Graduada RETIC Informacédo e Fébrica de Software Proprietario
Comunicagéo
E10 Graduada GEPSS Eletroeletronico Eletromédico Proprietério

Fonte: Dados da pesquisa.
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O Gestor da Rede R1 ingressou na gestdo no ano de 2016. Porém, esta vinculado a
RETIC desde a sua criagdo, sendo uma das empresas que estimulou a formacéo da rede. Seu
ramo de atuacgdo esta vinculado ao mercado de jogos, e participou do processo de incubacdo em
2012. Atualmente, encontra-se como empresa graduada. A Figura 5 apresenta o0 esquema das

entrevistas.

Figura 5 - Esquematizacao dos respondentes.

INCIT PY CIETEC
¢ 1 Rede de
12 ~
RETIC ) - Educacio
(0]
E4 3
(0]
GEPSS
Rede de El F2
Tecnologia da
Informacéo

Fonte: Elaborada pelo autor.

Para o proximo tdpico, é apresentado o segundo objetivo especifico, que consiste na

busca dos antecedentes da formacéo da rede.

34 Coleta de dados

Para a coleta de dados foi estabelecido fontes priméarias de dados, que sdo aquelas que
podem ser obtidas a partir da acdo do pesquisador, e as fontes secundérias, que sdo os dados ja
existentes e utilizados pelo pesquisador. Para as fontes primarias escolheu-se usar a entrevista,
e para fontes secundarias escolheu-se a utiliza¢do de pesquisa documental.

A entrevista é caracterizada pela existéncia de uma pessoa (entrevistador) que fara a
pergunta e anotara as respostas do pesquisado (entrevistado) (MATTAR, 2008), seguindo um
método para se obter informacGes sobre determinado assunto (CERVO; BERVIAN, 2002). O
modelo de entrevista aplicado foi a semiestruturada. A justificativa para o uso desse modelo é
que as entrevistas semiestruturadas combinam perguntas abertas e fechadas, de acordo com um
conjunto de questbes previamente definidas, mas que, & medida que a conversa se torna
informal e fluida, 0 mesmo pode realizar perguntas adicionais para elucidar questdes que nao
ficaram claras, ou para ajudar a recompor o contexto da entrevista, caso o respondente tenha se
desviado do tema (BONI; QUARESMA, 2005)
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Assim, as entrevistas foram realizadas com os gestores das redes, empresas incubadas
e/lou graduadas e responsaveis pelas incubadoras diretamente ligados ao surgimento e
desenvolvimento das redes de empresas. No entanto, algumas ressalvas precisam ser realizadas.

O CIETEC estimula o surgimento das redes, bem como as gerenciam. Dessa forma, o
responsavel pela incubadora, que esta diretamente ligado com o surgimento e desenvolvimento
das redes escolhidas, também €é o coordenador de negdcios internacionais e projetos especiais.
Portanto, no CIETEC, realizou-se somente uma entrevista, na qual abordou-se aspectos da
relacdo rede-incubadora e gestdo da rede. Diferentemente do CIETEC, as redes e a INCIT
mantém gestores proprios. Portanto, foram entrevistados cada um desses gestores.

Inicialmente, para a escolha das empresas a serem entrevistadas, optou-se por abordar
trés empresas pertencentes a cada rede. A justificativa para a escolha de tal nimero de
entrevistas se deu conforme o tempo disponivel para a realizacéo da entrevista. A escolha destas
empresas foi de forma intencional, conforme alguns critérios gerais, a fim de que as empresas
possuissem pontos comuns, e critérios especificos, com o objetivo de estabelecer diferenciacdo
entre as empresas, buscando enriquecer o estudo. Como critérios gerais, as empresas deveriam:

a) Pertencer, ou ja ter pertencido, ao processo de incubacao das referidas incubadoras;
b) Ter presenciado ou participado do processo formativo das suas redes.

J& como critérios especificos, buscou-se:

c) Ter duas empresas que pertencessem a somente uma das redes de empresas de cada
incubadora;

d) Ter somente uma empresa que pertencesse a ambas as redes de empresas de cada
incubadora.

Entretanto, por problemas de acessibilidade as empresas, optou-se por manter 0s
critérios gerais da busca pelos sujeitos e modificar os critérios especificos, tornando-os somente
um:

a) Ter no minimo uma empresa que pertencesse as redes de empresas de cada incubadora.

Assim, o total de sujeitos entrevistados foram 13 atores, divididos conforme a Tabela 1.

Tabela 1 - Quantidade e distribuicdo das entrevistas.
Incubadoras Entrevistados Quantidade de Entrevistas
CIETEC Responsavel pelo CIETEC e Redes 1
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Incubadoras Entrevistados Quantidade de Entrevistas
Empresa do Rede de Educacdo 2
Empresas da Rede de TIC
Empresas das Redes Edu e TIC
Total
Responsavel pela INCIT
Gestores da RETIC (de 2012 a 2017)
Empresas da RETIC
Empresa do GEPSS
Total
Total de Entrevistas
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Para a realizacdo da entrevista trés passos foram seguidos: planejamento, execucao e
pos execucdo. No primeiro estagio, planejamento, foi elaborado o instrumento da pesquisa, que
foi um roteiro de perguntas previamente definidas e utilizado no momento da entrevista. Esse
roteiro foi composto por perguntas abertas (41) e fechadas (3). A finalidade das perguntas
abertas foram para construir variaveis, no qual permitiu que os entrevistados apresentassem
seus relatos. Ja as perguntas fechadas buscaram testar variaveis presentes na literatura. A
elaboragéo do roteiro se embasou no trabalho de Tonin (2014). Entretanto, para compor o
roteiro final do presente trabalho, realizou-se adaptac6es ao instrumento previamente definido,
do qual foram retiradas e adicionadas perguntas, sendo essa ultima, com base teorica sobre 0s
capitulos de incubadoras de empresas e redes de empresas. Cabe destacar também, que a
estruturacdo do roteiro se deu de modo a facilitar o design da andlise de dados, conforme a
Figura 6. O roteiro se encontra disponibilizado no Apéndice A. Ap6s o desenvolvimento do
roteiro, 0 mesmo foi repassado a outro pesquisador mais experiente, a fim de adequar o
instrumento. Ainda no planejamento, as entrevistas foram agendadas previamente, conforme a
disponibilidade das incubadoras, redes e empresas.

No estagio de execucdo, as entrevistas foram realizadas presencialmente, salvo em
alguns casos que foram realizadas por videoconferéncia, devido a disponibilidade dos
investigados. Ao iniciar as entrevistas, o pesquisador explicitou 0s objetivos da mesma, bem
como esclareceu possiveis dividas. Nesse momento, foram solicitadas as permissdes para
efetuar a gravacdo da entrevista. Ao realizar a entrevista, o pesquisador abordou os topicos do
roteiro, além de pontos adicionais ao instrumento, julgados como necessarios, a fim de
aprofundar as entrevistas ou evitar que o assunto fosse desviado do interesse da pesquisa.

Na ultima etapa, de pds execucdo, houve as transcricdes das entrevistas, conforme as

linguagens do entrevistado. Cabe aqui ressaltar também, que para de atingir o objetivo
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especifico de verificar o papel e atuacéo das incubadoras de empresas no processo de formacao
e desenvolvimento das redes de empresas, realizou-se as entrevistas com os responsaveis pelas

incubadoras diretamente relacionados com as redes.
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Figura 6 - RelacOes entre Roteiros.
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* Os circulos com as letras correspondem aos objetivos especificos que podem ser visualizados na pagina 73.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na pesquisa documental buscou-se informagdes em documentos que ndo receberam
nenhum tratamento cientifico, como relatérios, reportagens de jornais, revistas, cartas, filmes,
gravacdes, fotografias, entre outros materiais de divulgacdo (OLIVEIRA, 2007). Os
documentos serviram de fontes de informacéo, indicando esclarecimentos que trazem a tona 0s
contetidos para elucidar determinadas questdes e servir de prova para outras, de acordo com o
interesse do pesquisado (FIGUEIREDO, 2007).

Os documentos utilizados na pesquisa foram aqueles disponibilizados publicamente,
como sites, editais e revistas e os disponibilizados pelos préprios atores, como relatérios,
processos internos, atas de reunido, informativos e outros documentos permitidos por essas
instituicdes. Esses documentos foram lidos e tratados, afim de que seus conteldos sejam

analisados, conforme o tdpico seguinte.

35 Plano de analise de dados

Com as transcricGes da entrevista e os demais documentos complementares, procedeu-
se a analise de conteudo. A anélise de contetdo, portanto, € um conjunto de técnicas de analise
das comunicac@es, que procura obter, por procedimentos sistematicos e objetivos, a descricao
dos contetdos das mensagens, permitindo a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢es
de producdo/recepcdo dessas mensagens (BARDIN, 2016). Assim, desenvolveu-se dois
métodos de analise de contetdo: frequéncia e categorias.

A andlise de conteido por frequéncia consiste na identificacdo das respostas dos
entrevistados e agrupamentos conforme cada pergunta, utilizando, portanto, de estatistica
descritiva (frequéncia) e, posteriormente construgdo de tabelas (CAPPELLE, 2006). Desse
procedimento buscou-se a visdo quantificada das respostas das entrevistas as perguntas
fechadas, presentes no primeiro tépico do roteiro (antecedentes na formacao de redes). Além
disso, buscou-se também o teste das varidveis presentes na literatura sobre antecedentes de
formacéo de redes. Ja a analise tematica, ou por categorias, consiste em descobrir ndcleos de
sentidos (categorias), que compdem uma comunicacao sobre determinados temas presentes nos
discursos dos respondentes (MINAYO, 2000). Nesse momento, a analise de contetdo foi feita
sobre as questdes abertas buscando construir varidaveis (na parte de antecedentes) e/ou

apresentar categorias de analise.
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Para operacionalizacdo da andlise de conteldo, foram estabelecidas trés etapas,
conforme os pressupostos de Bardin (2016). Sdo elas: pré-analise, exploracdo do material e
tratamento dos resultados obtidos e interpretacéo.

A primeira etapa, pré-analise objetivou a preparacdo e organizacdo do material a ser
trabalhado. Assim, foi realizada a leitura do material a fim de se obter um contato maior com o
texto, sistematizando as ideias iniciais. Realizou-se a organizacdo do material, bem como a
codificacdo das entrevistas, dos entrevistados e dos documentos. Posteriormente, localizou-se
0s trechos das narrativas, quando pertinente.

Na segunda etapa, de exploracdo do material, buscou-se para a analise por frequéncia,
realizar a contagem das respostas obtidas nas entrevistas as perguntas fechadas. Apos, foram
realizados os calculos de porcentagens (estatistica descritiva) das frequéncias obtidas. Ja para a
analise por categorias, identificou-se e extraiu-se 0s trechos das entrevistas que seriam
utilizados para compor as dimensdes, categorias e subcategorias de anélise. Em outras palavras,
as dimensdes de anélise se deram conforme os objetivos especificos da pesquisa. A composi¢do
das dimensbes se deu por meio das categorias, que por sua vez foram compostas pelas
subcategorias. As subcategorias emergiram dos discursos dos entrevistados. O Quadro 10

exemplifica as dimensdes, categorias e subcategorias.

Quadro 10 - Dimensdo, categoria e subcategoria.
Verificar os beneficios, problemas e facilidades percebidos da formacao
de redes de empresas dentro das incubadoras de empresas

1. Obijetivo Especifico

1.1. Dimensao

Dificuldades

1.1.1. Categoria

Acéo dos empreendedores

1.1.1.1. Subcategoria

Baixa participagédo

1.1.1.2. Subcategoria

Tempo escasso

1.2. Dimensao Facilidades

1.2.1. Categoria Lideranca

1.2.1. Subcategoria Atuacdo da incubadora
1.3. Dimensao Beneficios

1.3.1. Categoria Beneficios econdmicos
1.3.1.1. Subcategoria Eventos

1.3.1.2. Subcategoria

Novos neg6cios

1.3.1.3. Subcategoria

Acesso a mercados

1.3.2. Categoria

Beneficios sociais

1.3.2.1. Subcategoria

Fortalecimento de relacfes sociais anteriores

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na ultima etapa de tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo, as categorias
foram analisadas e interpretadas sob a Otica da literatura de redes e incubadoras de empresas,
conforme apresentado na fundamentacao tedrica dessa dissertacao.

Deve-se salientar também, que apds a analise de conteido efetuou-se um comparativo
das atuacOes das incubadoras no processo de formacéo e desenvolvimento das redes. Como
processo de comparacdo, verificou-se nas entrevistas, os trechos que mencionam a atuacdo das

incubadoras e, posteriormente, tais ac6es foram confrontadas com a teoria.
3.6  Sintese metodoldgica

Como sintese metodoldgica, desenvolveu-se a Figura 7 e o Quadro 11.
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Figura 7 - Design da pesquisa.
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* O significado das letras se encontra no Quadro 11

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Quadro 11 - Quadro metodoldgico.
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Procedimentos

Principais bases para o

Referéncia Objetivos Especificos Principais Instrumentos estabelecimento do Fonte de Dados | Analise dos Dados
P instrumento
Caracterizar as empresas e redes Entrevista e . L Analise de
. . Roteiro e . Dados primarios ;

A formadas a partir do processo de pesquisa Capitulo 2 e 3. L Contetdo
. . documentos. e secundarios ..
incubagéo; documental. (Temética)
Verificar o0s antecedentes da . Anélise de

~ Entrevista e . L ,
formagdo das redes de empresas . Roteiro e -~ Dados primarios Contetdo

B . pesquisa Topicos 3.1 e 3.4. - o
formadas dentro das incubadoras documentos. e secundarios (Temética e

i documental. .
de empresas; frequéncia)
Verificar os beneficios, problemas
e facilidades percebidos da Entrevista e Roteiro e Dados primarios Anélise de

C formacdo de redes de empresas pesquisa Topicos 3.1; 3.3 e 3.4. prima Contetdo

. documentos. e secundarios .-
dentro das incubadoras de documental. (Temética)
empresas;
Verificar os beneficios, problemas
e facilidades percebidos do Entrevista e . o Anélise de
. - Roteiro e - Dados primarios ,
D desenvolvimento das redes de pesquisa Topicos 3.2, 3.3 € 3.4. L Contetdo
. documentos. e secundarios .
empresas dentro das incubadoras documental. (Temética)
de empresas;
Verificar a  atuacdo das
incubadoras  de empresas - ho Entrevista e Roteiro e - Capitulo 2 e Tépicos Dados primarios x
E processo de  formagdo e pesquisa L Comparagédo
. documentos. 3.1e3.2. e secundarios
desenvolvimento das redes de documental.
empresas.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Dessa forma, a Figura 8 apresenta a esquematizacdo do percurso metodoldgico
desenvolvido na pesquisa. Assim, ap6s o levantamento da literatura sobre o problema de
pesquisa, desenvolveu-se o delineamento da pesquisa.

Posteriormente, foi realizada a coleta de dados dos sujeitos investigados. Cada grupo de
entrevistas de cada incubadora comp0s os relatorios dos casos. Assim, foi possivel que na etapa
seguinte procedesse as analises de contetido (por categorias e por frequéncia), bem como se
pudesse estabelecer o comparativo dos casos, buscando, dessa forma, estabelecer seus pontos
convergentes e divergentes.

J& o Quadro 12 apresentou o percurso metodoldgico considerando os objetivos
especificos da dissertagdo. Assim, é possivel verificar que em cada objetivo especifico tem-se
o0s principais procedimentos de coleta de dados, instrumento, base teérica da dissertacéo, fonte
e analise de dados.

No préximo topico sao apresentados os resultados obtidos na coleta de analise de dados.
Destaca-se, portanto, o confronto dos resultados com a literatura de redes e incubadoras de

empresas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Esse topico foi estruturado considerando a sequéncia dos objetivos especificos. Dessa
forma, o primeiro topico apresenta os antecedentes da formacdo das redes de empresas; 0
segundo e terceiro tdpico apresentam as dificuldades, facilidades e beneficios percebidos na
formacdo e desenvolvimento das mesmas, respectivamente; o quarto topico apresenta as
consideracdes sobre as redes que fracassaram; o quinto topico apresenta os fatores criticos
obtidos com os casos; e por fim, o tltimo topico, apresenta o papel e a atuacao das incubadoras
de empresas no processo de formacdo e desenvolvimento das redes. Ressalta-se que no
primeiro, segundo e terceiro topicos, serdo apresentados os resultados das redes que continuam
suas atividades, sobretudo, por causa da maior riqueza de informacOes. Para as redes

fracassadas destinou-se o quarto topico em especifico.

4.1  Antecedentes da formacao das redes de empresas formadas a partir do processo
de incubacéo

Os antecedentes da formac&o da rede de empresas também foram subdivido conforme
0S universos pesquisados. Para cada universo, realizou-se dois tipos de questionamentos, no
qual a primeira pergunta partiu de uma questdo aberta que objetivou apontar os principais
motivadores para o ingresso da empresa a rede. Posteriormente, no segundo momento, 0
entrevistado foi questionado (perguntas fechadas) sobre um conjunto de motivacbes que
poderiam também ter sido fundamentais para a sua entrada na rede. O objetivo desse ultimo foi
ampliar a gama de razfes para seu ingresso na rede. Ressalta-se que esse topico esta associado

com o primeiro estagio da Figura 4.

4.1.1 Antecedentes da formacao da Rede de Educacéo

A primeira questdo abordada as empresas foi “quais as principais motivagdes que
levaram as empresas a participar da rede?”. Assim, como respostas a esse questionamento,
encontram-se 0 acesso a mercados, oportunidades, acesso a informagdes, interdependéncia e
integracdo entre as incubadas, como os antecedentes mais preponderantes.

O acesso aos mercados foi abordado pelos atores E2 e E4, conforme os trechos a seguir:
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“Na verdade, o motivo pelo qual entrei na rede [educacional] foi para ouvir
potenciais clientes dessas outras startups e sobre o que [...] qual era a
perspectiva no setor educacional futuro...nés produzimos uma coisa que
ndo tem segmento de mercado, ndo tem aplicacgéo [...].” [E2]

“O motivo é exatamente porque a nossa solucdo, ela também cabe né, nds
temos um dos sdcios que é bem proximo da éarea educacional, ele
tem...realizou alguns projetos na &rea educacional e o préprio [produto
da empresa] € um dos clientes né, sdo os colégios e faculdades, entdo esta
bem aderente ai ao nosso interesse.” [E4]

Observa-se que o ator E2 decidiu entrar na rede a fim de conhecer seu mercado de
atuacdo, sobretudo porque o seu neg6cio ndo tem um setor mercadoldgico especifico. Dessa
forma, o objetivo do mesmo foi verificar uma possivel adequacdo do seu produto ao setor
educacional. Ja o segundo trecho aborda o interesse do empreendedor de ampliar o mercado da
E4, principalmente pelo acesso que a rede, porventura, poderia proporcionar ao seu publico
alvo. Esses resultados sdo abordados por Ceglie e Dini (1999), Wegner e Dahmer (2004),
Giglio, Rimoli e Silva (2008) e Hernandes e Giglio (2014), ao afirmarem que essa variavel esta
relacionada tanto com a cria¢do quanto com a expansdo de mercados.

Ja a oportunidade foi abordada por E2 no seguinte trecho:

“Na verdade, o motivo pelo qual entrei na rede [educacional] foi para ouvir
potenciais clientes dessas outras startups e sobre o que... qual era a
perspectiva no setor educacional futuro...nds produzimos uma coisa que
ndo tem segmento de mercado, ndo tem aplicacéo, entdo a gente entrou para
buscar conexao de negécio [...].” [E2]

Nesse trecho, o entrevistado também argumenta que, além da criacdo de mercado,
também objetivou as oportunidades que o setor educacional poderia proporcionar. Tal aspecto
estd congruente com os propostos por Grandori e Soda (1995) e Klerk e Kroon (2008). Tais
autores argumentam que as oportunidades estdo relacionadas com possibilidades futuras que
uma empresa nao teria, caso nao estivesse presente na rede.

Em relacéo ao acesso de informacdo, obteve-se de E2:

“[...] a gente entrou pra buscar informacdes sobre [que] as escolas estdo
pensando em fazer daqui a cinco, dez anos”. [E2]

Tal trecho reflete que o ator também tem como objetivo 0 acesso as informagdes, as
quais, ao atuarem de forma isolada, ndo teriam. Os autores Grandori e Soda (1995), Hoffmann,
Molina-Morales e Martinez-Fernandez (2004), Powell (1990) e Klerk e Kroon (2008) apontam
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a mesma perspectiva em seus trabalhos. Destaca-se na presente fala do entrevistado a questao
das informacdes a longo prazo, como forma de obter vantagens competitivas.

A interdependéncia ficou evidente na fala de um dos entrevistados, E3, que abordou:

“A principal motivagéo [...] foi [...] pra mim, foi a complementariedade
dos produtos e servicos..., por exemplo, pelo menos na parte de matematica
tem uma outra empresa que é na parte de leitura, ai ja a matematica, leitura e
educacdo bésica, a gente ja comeca a ter uma sinergia [...].” [E3]

No trecho apresentado, o ator argumenta que o principal motivo para o ingresso de sua
empresa na rede foi a possibilidade de se estabelecer relagbes complementares com outras
empresas. Na literatura corrente, esse aspecto é caracterizado como interdependéncia, em que
individuos formam lacos de cooperacdo interorganizacional, como as aliancas estratégicas, a
fim de especializacdo da organizacdo. Tal aspecto é convergente ao apresentado por Grandori
e Soda (1995), Bollingtoft e Ulhoi (2005) e Giglio e Macau (2015).

Por fim, um outro aspecto abordado por E1 foi a questdo da integracdo entre as

empresas, conforme o trecho:

“[...] a gente ja sabia que outras, outros...outras empresas, né, participamos
dos tramites né, e a gente achou interessante, ativar a rede educacional pra
ter maior agOes integradas né, participar de eventos, feiras, né [...].” [E1]

Nesse extrato, o entrevistado aborda a questdo da possibilidade de se obter maiores
atividades com base na integracdo dos membros, sobretudo aqueles pertencentes a rede.
Segundo Devor, Graves e Mills (1997) a necessidade por integracdo com outras empresas
resulta na agilidade em operar vantajosamente no ambiente competitivo com mudancas
continuas e imprevisiveis. Nesse caso, a busca de atividades integrativas permite que a incubada
consiga empreender muito mais do que com sua propria base de recursos limitados (HUGHES;
IRELAND; MORGAN, 2007; SOETANTO; JACK, 2013).

Em adicdo, na entrevista com o responsavel pela rede no CIETEC, o mesmo foi
questionado sobre 0s possiveis motivos que as empresas poderiam ter para ingressar a Rede de
Educacdo. Justifica tais questionamentos a esse ator, visto que 0 mesmo estava em constante
contato com as empresas naquela época, bem como se apresenta como o gestor da propria rede.

Assim, os trechos abaixo revelam:

“E [...] bom, primeiro o aspecto novidade, aquilo que eu te disse, na historia
do CIETEC ele nuncatinha... congregado tantas empresas na area da educacao
entdo eu vi ali uma oportunidade de fazer alguma coisa diferente, entdo isso
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chamou pouquinho a atencédo né [...] e... 0 que chamou a atencao deles pra
comecar isso foi a novidade né, p6, ‘vamos ver como é que o CIETEC pode
ajudar a gente ao fazer o trabalho de rede’ [...] mas o que favoreceu entdo é o
aspecto da novidade, tipo, uma rede educacional, ‘vamos ver como é que isso
pode ajudar a gente’.” [11]

“Pela [...] pela mesma razéo, porque era um fato novo, e... todo mundo
enxergou dentro desse fato novo essa possibilidade, ‘p6 trabalhar em
rede’... nés vamos ter mais possibilidade de negécio, no papel seria isso, na
pratica a gente acabou descobrindo que n&o € tdo assim, ndo é tdo assim [...].”

[11]

No primeiro trecho, o responsavel pela incubadora argumenta que a questao da novidade
foi o primeiro fator que estimulou as empresas a ingressar a rede. Desse modo, a novidade esta
atrelada ao sentido de inovagdo de processos da incubadora, conforme preconiza Freeman
(1988). Ja no segundo trecho, o respondente argumenta na possibilidade de se obter maiores
ganhos com a rede. Assim sendo, tais ganhos estdo relacionados com o crescimento do negécio,
como novas possibilidades de contratos, ampliacdo de mercado, parcerias econémicas etc. Tal
fator est4 condizente com os apontados por Grandori e Soda (1995) e Klerk e Kroon (2008).

O segundo momento dos questionamentos dos entrevistados sobre os antecedentes foi
realizado utilizando-se de uma pergunta fechada (resposta sim ou ndo) em que os entrevistados
se depararam com uma lista de possiveis razdes para o ingresso na rede. Nos casos afirmativos,
os respondentes foram questionados sobre 0s ‘porqués’ de tais respostas. Assim, com base nas

frequéncias das respostas dos entrevistados da Rede de Educacéo obteve-se a Tabela 2.
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Tabela 2- Frequéncias dos antecedentes da formacéo da Rede de Educacéo.

Antecedentes a Frequéncia . .
Ordem entrada na rede (%) Entrevistados Paradigma

1 Acesso a mercados 100 I11; E1; E2; ES; EA4. Racional - econbmico

2 Oportunidade 100 I11; E1; E2; E3; EA4. Racional - econdmico

3 Conhecimento 80 11; E1; E3; EA4. Racional - econdmico

4 Acesso a informacao 80 El; E2; E3; E4. Racional - econdmico

5 Confianca 80 11; E1; E2; ES. Social

Fortalecimento de

6 relagbes com outras 80 11; E1; E2; ES. Social
incubadas?

7 Contatos 80 11; E1; E3; EA4. Social

8 Acesso a tecnologia 40 11; E3. Racional - econdmico

9 Riscos e incertezas 40 E3; EA4. Racional - econdmico

10 Interdependéncia 40 E3; E4. Social

11 Reputacéo® 40 11; E4. Social

12 Obtengédo qe \_/antagens 20 E4. Racional - econébmico
econdmicas

13 Vinculo com a 20 E2. Social
incubadora

14 Comprometimento 20 E2. Social
Legitimacéo .

15 (Reconhecimento) 20 E4. Social

Vinculo anterior com

16 outras empresas 0 - Social
incubadas

17 Acesso a recursos 0 - Racional - econébmico

materiais

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base nas frequéncias apresentadas, os dois antecedentes mais frequentes nas falas

dos entrevistados sdo acesso ao mercado e oportunidades. Tal aspecto é condizente com as

perguntas abertas realizadas aos mesmos, bem como os trabalhos de Grandori e Soda (1995),
Ceglie e Dini (1999), Wegner e Dahmer (2004), Klerk e Kroon (2008), Giglio, Rimoli e Silva

(2008) e Hernandes e Giglio (2014). Ja os motivos de acesso a conhecimento, informacao,

confianca, fortalecimento de relagbes com outras incubadas e contatos, também foram

significativos, porém, citados em menor frequéncia.

Desses antecedentes, é possivel verificar que dos sete antecedentes mais apontados

pelos entrevistados, quatro deles estdo inseridos no paradigma racional-econémico. Desses

2 Relag0es sociais anteriores.
% Relag0es sociais anteriores.
* Relagdes sociais anteriores.
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quatro, dois s&o os mais citados (acesso a mercados e oportunidades), com frequéncia em todas
as afirmativas dos entrevistados. Tal resultado, a priori, esta conforme o paradigma racional-
econémico, no qual os entrevistados, racionalmente, decidem entrar na rede por causa da sua
relacdo custo/beneficio (GIGLIO; MACAU, 2015). Tal ponto é corroborado pelo seguinte
trecho:

“Pode-se dizer que sim [a empresa ter entrado a rede para obter maior acesso
a mercado], por que algumas e muitas dessas empresas ja tem acesso a escola
né [pablico alvo do entrevistado], e a ideia € justamente eles oferecendo os
servicos deles nas escolas, e 0 meu aplicativo entra como? [...] atraveés
deles, assim né.” [E3]

Entretanto, aspectos do paradigma social também estdo presentes nas falas dos
pesquisados. A premissa dessa abordagem € que as relagfes sociais constituem o ‘pano de
fundo’ orientadoras dos processos e comportamentos dos atores na rede (GIGLIO; MACAU,
2015). No trecho abaixo é possivel verificar que a confianca do ator nos outros atores que

estavam adentrando a rede foi crucial para que 0 mesmo optasse por entrar:

“Ah, com certeza né [a confianga nas empresas que participaram da rede], ‘cé’
conhece o pessoal, tem um pouco de credibilidade ai né.” [E1]

Ademais, destaca-se o conceito de embeddedness, proposto por Granovetter (1985), que
sintetiza a relacdo econdmico-social. Tal conceito € verificado na resposta de E2, trecho abaixo,
guando questionado se a confianca nas pessoas que estavam na rede foi decisiva para 0 mesmo

ingressar @ mesma. Assim, obteve-se:

“A convivéncia dentro da incubadora conversando com os fundadores né [...]
0s gestores das startups a gente vé qual é o direcionamento vamos dizer assim
[...] financeiro e econémico [...] econdmico tanto na relagdo comercial tanto
na oferta que eles oferecem na rela¢do de vantagem dos produtos [...] esse tipo
de negociacdo ou esse tipo de comportamento administrativo de negdcios na
verdade muda de startup para startup por causa do produto [...] essa variedade
fez com que a gente entrasse [...] saber da existéncia dessa variedade fez a
gente entrar ... fez com que a gente também quisesse entrar na rede pra
saber como é que elas negociam esses diferentes produtos, pra gente saber
como a gente vai negociar 0 nosso, ja que 0 NOsso sequer tem segmento no
mercado entdo como € que a gente vai fazer isso [...] e da maioria das
startups que estdo nessa rede sdo pessoa engajadas [...] educagdo ndo da
dinheiro, essas pessoas sdo engajadas por algum outro motivo que elas
acreditam entdo isso fez a gente entrar [...] na base da confianc¢a nessas
pessoas em relagéo ao que elas buscam.” [E2]

No primeiro grifo do texto foi possivel verificar o aspecto de acesso aos conhecimentos,

que se enquadra no aspecto racional-econémico. No entanto, para o ator, o conhecimento s
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tem valia a medida que advém de pessoas engajadas ou comprometidas, conforme o segundo
grifo do trecho. O engajamento, portanto, leva o ator a ter confianga nos outros empresarios e,
sobretudo, nas informacbes cedidas pelos mesmos. Assim, o0 aspecto de engajamento
(comprometimento), e confianca, sdo 0s aspectos sociais que embasam o0s relacionamentos
econdmicos e racionais, como por exemplo, 0 acesso aos conhecimentos.

Alguns outros motivos foram citados por no méximo dois respondentes. S0 eles: acesso
a tecnologia, riscos e incertezas, interdependéncia e reputacdo. Tais antecedentes podem ser
considerados como pouco frequentes e, portanto, importantes para somente algumas empresas.

Assim, os trechos a seguir apresentam as falas dos entrevistados:

[Acesso a tecnologia] “Acesso a tecnologia mesma coisa porque como vocé
tem uma rede que apesar de trabalhar num... numa grande area ela é muito
segmentada ‘cé’ tem diferentes tecnologias dentro de uma rede, diferentes
niveis de conhecimento e ai, 0 cara vé dentro da rede a possibilidade de
cooperacao tecnoldgica, essa é a mais facil, um cara tem problema
tecnoldgico, que ele ndo consegue resolver mais tem um cara duas portas
do lado que pode resolver pra ele é [...] ou sem custo ou um custo muito
baixo ou as vezes dando uma dica de quem pode resolver pra ele [...] vai na
empresa X la que te fornece isso’, isso ai é bem mais tranquilo, entdo, do
ponto de vista do acesso a tecnologia isso € um atrativo pra eles
[Empresas].” [I11]

[Riscos e incertezas] “Isso [motivo da empresa ingressar a rede foi a reducéo
de riscos e incertezas], a gente pode olhar como é feito, dai a gente usa
complementaridade de servigos, se eu fizesse um espectro maior de servicos,
entdo vocé reduz a incerteza né.” [E3]

[Interdependéncia] “Eu ndo classificaria como dependéncia [da empresa do
entrevistado com as outras empresas que ingressaram a rede], mas como
complementariedade, ai sim.” [E3]

[Reputacao] “Eu acho que sim [da empresa ter entrado na rede para saber mais
da reputagdo das outras incubadas], porque principalmente empresa nova ne,
é bem mais dificil né, existem momentos que a empresa perde velocidade,
perde interesse entdo a credibilidade acaba sendo algo bem relevante, e
quer estar envolvido nisso até mesmo por uma questdo de associacao,
virtualmente a gente tem algum tipo de integracdo com outra empresa com
uma outra tecnologia e isso é importante, ter esse conhecimento.” [E4]

Os antecedentes de obtencdo de vantagens econdmicas, comprometimento e
reconhecimento foram citados somente uma tnica vez, bem como pelos entrevistados E2 e E4.
Embora esses pontos ndo sejam representativos do total de empresas entrevistadas, eles séo

importantes de serem mencionadas. Assim, obteve-se 0s seguintes trechos:
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[Reducdo de custos] “Sim, t4, disposi¢do né, da propria rede e a possibilidade
de abrir um canal com escolas e também o compartilhamento de experiéncias
né, a gente também imagina que isso reduz os custos.” [E4]

[Comprometimento] “[...] e da maioria das startups que estdo nessa rede
sdo pessoa engajadas...educacdo ndo da dinheiro, essas pessoas Sao
engajadas por algum outro motivo que elas acreditam entdo isso fez a
gente entrar [...] na base da confianca nessas pessoas em relagcdo ao que elas
buscam.” [E2]

[Reconhecimento] “Entdo, ta um pouco, inclusive atrelado a propria CIETEC
né, a gente ter submetido para incubacdo aqui né, entdo, ter um espaco, estar
associado a uma incubadora em uma rede especifica, dentro de um contexto,
um nicho, a gente acredita que ¢ um diferencial em relacdo a outras
empresas que ndo fazem parte.” [E4]

Entretanto, se faz importante ressaltar o antecedente vinculo com a incubadora

(CIETEC). Tal antecedente emergiu na entrevista de E2, que abordou:

“N4&o”. [em relagdo a pergunta se os vinculos com as empresas incubadas teria
sido um motivo para 0 mesmo ingressar a rede] “o meu ingresso na rede foi
por conta somente por conta do [Responsavel pelas redes no CIETEC]...
de ver um produto que era... que pode ser aplicado no setor educacional e que
poderia incorporar a rede com um novo, digamos assim...uma nova
perspectiva de produtos pra mercado ainda vindouros né, foi s6 isso...foi por
conta do [Responsavel] que a gente [...]” [E2]

Em complemento, o responsavel pelo CIETEC também argumenta:

“[...] no primeiro momento, a confianca deles € em relagdo ao CIETEC, ndo
em relagdo aos demais componentes da rede, atuantes da rede, até porque...,
por exemplo, no caso da rede educacional, eles mal se conheciam, na verdade
‘cé&’, tem alguns casos de empresarios que ndo sao residentes, entdo ele ndo
fica aqui dentro [...].” [I1]

Nesses dois trechos, é possivel considerar os vinculos com a incubadora como
fundamentais no processo de decisdo das empresas em entrar na rede. Além disso, no segundo
trecho, o antecedente ‘vinculos anteriores’ com as empresas incubadas, ndo foi considerado
como importante. Como possivel justificativa, tem-se que tanto a Rede de Educagdo como as
préprias empresas entrevistadas foram criadas recentemente e ndo tiveram tempo habil
suficiente para que as mesmas estabelecessem rela¢des anteriores as suas entradas na Rede de
Educacéo.

Por fim, 0 acesso a recursos materiais também nao foi citado como antecedente para as
empresas ingressarem a rede. Portanto, tem-se como justificativa que o ramo de atuacdo dos

entrevistados ndo carece de laboratdrios especializados, equipamentos, ferramentas, dentre
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outros utensilios, além de computadores e correlatos, para a execucao de suas atividades, sendo
assim, desnecessario a utilizacdo de recursos materiais em conjunto.

O subtopico seguinte apresenta os antecedentes da formacgdo da RETIC. Assim, sdo
apresentados os principais fatores motivacionais das empresas para ingressar a essa rede, bem

como ¢é apresentada uma tabela com as motivagGes mais mencionadas.

4.1.2 Antecedentes da formacdo da RETIC

Ao se questionar as empresas da RETIC sobre “quais as principais motiva¢des que
levaram as empresas a participar da rede?”, sugiram como respostas 0 acesso a informacéo,
representatividade e fortalecimento das empresas, contato entre empresas, fomento, tecnologia,
pertencimento, complementaridade, experiéncias com cooperagdo, movimentos sociais,
aprendizagem, incubadora, parque cientifico-tecnoldgico e ecossistema, mercado e estratégia
empresarial.

Dessa forma, no que se refere ao primeiro antecedente, as informacgdes, R1 e E8

argumentaram:

“[...] troca de informac0es. Essas informagdes gerais, como editais, como
técnicas, como trocar conhecimento técnico [...].” [R1].

“[...] a gente quis entrar nessa rede de Tl [...], como a gente também estava
comecgando nessa area...para buscar informagcéo [...] [E8].

Conforme exposto acima, por R1, a empresa motivou-se a ingressar a rede para trocar
informacgdes sobre fomento, mercado e técnicas. JA E8 buscou obter maiores informagdes na
area de tecnologia da informacéo e comunicagdo, uma vez que a propria empresa se considerou
iniciante no setor. Tais aspectos estdo condizente com o abordado por Powell (1990) em que as
informagdes transmitidas pelas redes tém carater mais incremental quando comparada as
informacdes obtidas no mercado. Ademais, Soetanto e Jack (2013), complementam que as redes
internas permitem que as incubadas adquiram conhecimentos, habilidades e informagdes
relacionados as empresas e aos mercados.

Outro antecedente foi a representatividade e fortalecimento das empresas de tecnologia

da informacéo e comunicagdo. Nesse sentido R1 e E7 apresentaram:

[Motivo de ter entrado na rede foi] “Falta de representacéo [...].” [R1]
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“Eu acho que séo os mesmos problemas de falta, sabe? de descontentamento
com a incubadora, a necessidade, a necessidade de se fortalecer, de ter novas
aprendizagens com experiéncia um do outro assim.” [E7].

Nos trechos extraidos é possivel verificar que a representatividade esta presente em
ambos os discursos. A representacdo e fortalecimento das micro e pequenas empresas €
abordado por Mineiro, Souza e Castro (2017), no qual tais fatores se deram como resultados da
limitacdo de recursos financeiros e estruturais da rede, inviabilizando a atuacéo isolada da
mesma no mercado, necessitando, portanto, de estratégias cooperativas.

Encontrou-se também os contatos entre empresas. Assim, esse motivo esteve presente

para trés dos cinco entrevistados. Extraiu-se, portanto, os trechos de E6 e E8, conforme segue:

“Esse que eu ja citei de antes a gente ter um contato muito maior, a gente
se encontrava muito mais e com o prédio novo a gente passou a se encontrar
menos entdo simplesmente para se encontrar, trocar uma ideia [...]. [E6]

Entdo, como eu ja participava de outra rede né, da area de energia a gente quis
entrar nessa rede de Tl para ter mais contato com as empresas de TI [...].
[E8]

No primeiro trecho, o entrevistado apresenta a necessidade de se continuar com 0s
contatos ja estabelecidos com as empresas da rede no prédio anterior da incubadora. Tal aspecto
é apontado por Rimoli e Giglio (2008), em que os atores ja apresentam relacGes sociais
anteriores ao nascimento da rede, e por causa desses vinculos, decidem por ingressar a rede.
Assim, ao mudarem para o prédio novo, a empresa sentiu a necessidade de manter suas relagdes
sociais. J& no segundo trecho, a empresa quis ter maiores contatos com empresas na area,
especialmente por causa do tipo de negécio em comum e pelo tipo de informacGes que,
porventura, poderia ter com 0 acesso a rede.

No que se refere ao fomento, E6 expde:

“[Motivo para entrar na rede foi] [...] o interesse em linhas de fomento,
participar disso através de um grupo [...]. “[E6]

Assim, o ator argumenta que um fator importante considerado para se ingressar a rede
foi o0 acesso a linhas de fomento, principalmente aquelas intermediadas pelo grupo. Cabe
ressaltar que o SEBRAE apoia o surgimento de arranjos produtivos locais € uma de suas a¢oes
dessa instituic@o € destinar editais de fomento especificos para APLs. Tal achado se encontra
consoante com Coral et al. (2011) e Holanda, Moura e Mahl (2015), que argumentam que as

MPEs no Brasil possuem grande potencial inovador, mas com dificuldades de desenvolver seus
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projetos devido as restri¢cdes financeiras e humanas. Portanto, as redes se tornam um mecanismo
de trabalho conjunto que possibilitam o acesso a fomento direcionado, conforme argumenta
Soetanto e Jack (2013).

Ja em relacdo as tecnologias E6 também argumenta:

[Motivo para entrar na rede foi] “[...] também nossos funcionarios chegaram
a participar de alguns encontros ai de troca de tecnologias [...].” [E6]

Para o entrevistado, a tecnologia € vista como um aspecto importante do seu negdécio.
Para Hernandes e Giglio (2014) o acesso a tecnologias € uma varidvel que se alinha as mudancas
do campo organizacional contemporaneo, no qual a unido entre empresas torna-se uma resposta
competitiva a tais variacfes do ambiente. Desse modo, a possibilidade de trocar e saber sobre
as tendéncias das tecnologias fez com que a empresa optasse por participar da rede.

Outro aspecto mencionado por E6 foi o pertencimento. Abaixo encontra-se 0 exposto

pelo ator:

“[...] eu acho que assim [sobre os motivos das empresas entrarem na rede],
talvez para as novas empresas se sentir dentro de um grupo, para a gente
que ndo era nova, que saiu de dentro da incubadora antiga e foi para a nova
nao tinha tanto essa necessidade, mas alguém que tinha acabado de entrar [na
incubadora] ainda tinha essa necessidade de se apresentar, trocar uma ideia,
de buscar ajuda, de conversar ‘olha como eu posso desenvolver esse projeto
aqui’ [...].” [E6].

O trecho acima menciona que para E6, que foi gestor da rede no processo de formacao
da mesma, o sentimento de pertencimento foi importante fator para as novas empresas que
ingressaram no processo de incubacdo posterior a mudanca da incubadora para o novo prédio.
Assim, o entrevistado justifica que como os membros antigos ja tinham relacGes entre eles, as
novas empresas tinham interesse de estabelecer vinculos com as empresas mais antigas. Dessa
forma, o ingresso na rede foi uma oportunidade de se estabelecer tais vinculos e sentimento de
pertenca. Tal fator é apontado também por Capra (2005) e Leal e Teixeira (2015), que salientam
que as interagdes humanas que acontecem nas redes geram o sentimento de pertenca a uma
comunidade do qual se torna essencial para a sobrevivéncia das empresas nos ambientes
dindmicos contemporaneos.

Sobre a complementariedade destaca-se o exposto por E8:

“Entéo [...] tentar fazer algumas parcerias com as empresas do grupo.” [E8].
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Apresenta-se nesse extrato, a interdependéncia. Assim, a possibilidade de se estabelecer
parcerias entre as empresas foi um fator determinante para E8. No entanto, esse aspecto fica

mais evidente com outro extrato de ES8:

“[...] quando a gente montou a empresa 0s sAcios eram ha area de engenharia,
porque 0 nosso foco era energia elétrica... entdo a gente ndo tinha muito
conhecimento nessa area de TI, na area de desenvolvimento... entdo foi um
dos motivos também... com o contato dessas empresas a gente também podia
buscar novas tecnologias e 0 que que as empresas estavam usando para
desenvolver seus projetos.” [E8]

Nesse sentido, a complementariedade entre as empresas estd pautada na
interdependéncia dos atores, de forma que, por causa da especializacdo das organizacfes, sdo
formados lagos de cooperacdo interorganizacionais (GIGLIO; MACAU, 2015) entre startups,
sobretudo por causa dos seus recursos limitados, bem como condigdes do ambiente externo.

Sobre as experiéncias com cooperagcdo e movimentos sociais, ambos os antecedentes

foram expostos por E7, conforme o trecho extraido:

“[...] eu vi a importancia da formacdo da rede porque eu passei por um
processo semelhante quando eu tinha malharia que eu vi que eu tive um
esforco muito grande para que a gente formasse a rede e a rede ndo aconteceu
eu vi o resultado da ndo formacdo dessa rede, sabe, entdo eu tinha eu tinha
vivenciado uma experiéncia bem negativo no sentido de na falta de
participacdo no grupo de empresas para 0 bem como entéo eu comecei a
me envolver com a RETIC até por conta disso até porque eu gosto muito de
participar de eventos entdo ndo foi uma coisa assim diferente para mim foi
uma coisa que ja fazia parte da minha personalidade participar desse tipo
de movimento [...]”. [E7].

No primeiro grifo, o entrevistado relata experiéncias ruins, a falta de cooperagéo levou
as empresas ao declinio, principalmente em um mercado de alta concorréncia como o téxtil.
Logo apos, no segundo e terceiro grifos, E7 enfatiza sua autorrealizacdo por participar de
movimento sociais. Desse modo, 0s movimentos sociais se tornam um fator antecedente para o
respectivo ator.

Outra razéo foi a questdo do aprendizado que poderia ser adquirido na rede. Para E7

esse aspecto foi preponderante, conforme segue o trecho abaixo:

“Eu acho que sdo 0s mesmos problemas de falta, sabe? de descontentamento
com a incubadora, a necessidade, a necessidade de se fortalecer, de ter novas
aprendizagens com experiéncia um do outro, assim.” [E7].
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No trecho, o entrevistado relata sobre aprender mais com as experiéncias dos outros
membros da rede. Como esse membro entrou na rede posterior a prépria formacéo do grupo, o
mesmo obteve a necessidade de saber mais sobre o seu ramo de atuacdo e dos possiveis
percal¢cos que poderia ter com 0 negocio. Assim, as experiéncias dos outros empreendedores
foram algo a ser ponderado na decisdo sobre a rede. Para Balestrin, VVargas e Fayard (2005) os
conhecimentos sdo fatores chaves que levam a organizagéo a se tornar mais competitiva, bem
como o0 ambiente interorganizacional se torna uma fonte desses fatores ampliando o
conhecimento inicial do individuo. Ja Soetanto e Jack (2013) argumentam que as redes internas
sdo utilizadas para compartilhamento de experiéncias entre os atores. No entanto, um outro
aspecto importante deve ser ressaltado no mesmo fragmento. Para E7 a insatisfagdo com a

incubadora foi um aspecto importante, conforme o seguinte trecho:

“Eu acho que sdo os mesmos problemas de falta, sabe? de descontentamento
com a incubadora [...].” [E7]

O entrevistado também completa que sua insatisfacdo com a INCIT se deu pela falta de
apoio as empresas incubadas e, na maioria das vezes, a incubadora agiu com o enfoque nela

mesma, conforme descrito no trecho abaixo:

“[...] a INCIT ndo dava um total apoio, a INCIT sempre teve um foco nela
mesmo eu nunca percebi isso. Eu falo claramente isso, eu nunca percebi que
ela tem um foco no coletivo sabe que realmente é fazer as empresas
crescerem. Ali eu vejo assim, como um verdadeiro engodo a incubagéo.” [E7].

Os ultimos trés antecedentes foram apresentados pelo gerente da incubadora. Se faz
importante enfatizar que tais motivos propostos pelo gerente sdo pertinentes de serem relatados,
uma vez que 0 mesmo estava em contato direto com as empresas na época de formacao da rede.
Seu contato, portanto, era relativo ao acompanhamento das incubadas, bem como de suas
necessidades. Assim, destaca-se como antecedentes o parque cientifico-tecnoldgico e
ecossistema, mercado e estratégia empresarial, bem como seus respectivos trechos extraidos
das entrevistas.

“[...] A ideia é que o parque tecnoldgico pudesse abracar essas ideias, para
fixar e povoar o parque. Isso era 0 que se esperava, isso foi desenhado também.
Porém, isso ndo acontecendo, a pés incubacdo e com esse fluxo de
nascimento e crescimento de empresas, as proprias empresas comegaram
a se agrupar.” [12]

“[...] Crescimento e desenvolvimento do ecossistema, a gente viu que esse
era uma maneira e estamos indo muito bem nela [...].” [R1]
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“[...] A questdo dos grupos terem interesse de reter as empresas nascentes em
Itajubd, segundo os préprios empreendedores e empresarios tinham interesse
em se juntar, principalmente em questdo mercadoldgica, terceiro, as
agéncias de apoio, os fomentadores, olham com bons olhos esses grupos, as
empresas associados. [...]. Mas quanto maior esses grupos, maior nosso
territério, nosso ecossistema, capacidade de atrair investidores. Questdo
puramente mercadoldgica. Um elo nessa fase.” [12]

“[...] Tem empreendedor que prefere ver a empresa morrer do que trabalhar
de forma colaborativa. Estratégia. [...] [a rede] isso é por estratégia de
sobrevivéncia. Colaboracdo é permanente.” [12]

No primeiro e segundo trechos sdo abordados a questdo do parque cientifico e
tecnoldgico, bem como o préprio ecossistema empreendedor. Assim, no primeiro extrato, o
gerente argumenta que a instabilidade dos empreendedores sobre os futuros (necessidade do
prédio do condominio de empresas) fez com que 0s empresarios se agrupassem. Tal fator é
corroborado pelo trecho extraido de R1, que aponta que o crescimento e fortalecimento do
ecossistema se deu pela unido das empresas.

No terceiro trecho é apresentada a questdo do mercado, ou seja, 0 agrupamento das
empresas ocorreu também pelo acesso ao mercado, tanto em questfes de acesso quanto em
questBes de representatividade. Por fim, o ultimo extrato relata a propria inclinagdo do
empreendedor em estabelecer estratégias colaborativas. Assim, 12 argumenta também, que a
entrada ou ndo na rede, pela empresa, se da pela propria decisao do empreendedor de estabelecer
acOes cooperativas, conforme seu perfil estratégico.

No segundo momento dos questionamentos, os entrevistados foram confrontados, por
meio das perguntas fechadas, com uma lista de possiveis razfes para o seu ingresso a rede. Nos

casos positivos, questionou-se 0s ‘porqués’ das respostas. Portanto, obteve-se a Tabela 3.
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Tabela 3 - Frequéncias dos antecedentes da formacdo da RETIC.

Ordem Qr;::cézdggtﬁg dae Fre((q;: )nma Entrevistados Paradigma
1 Confianca 100% R1; E6; E7; E8; E9 Social
2 Comprometimento 100% R1; E6; E7; ES8; E9 Social
3 Acesso a tecnologia 80% R1; E6; E7; E8 Racional - econdmico
4 Acesso a mercados 60% R1; E8; E9 Racional - econdmico
5 Riscos e incertezas 60% R1: ES; E9 Racional - econdmico
6 Conhecimento 60% E6; ES8; E9 Racional - econdmico
7 Contatos 60% E6; E7; E9 Social
8 Redugéo de custos® 40% R1; E9 Racional - econdmico
9 Aceis;c;tae:izﬁsrsos 40% R1; E7 Racional - econdmico
10 Reputacéo® 40% E7; E8 Social
11 Acesso a informagéo 40% ES8; E9 Racional - econdmico
12 Oportunidade 40% E7; ES8 Racional - econdmico
Legitimagéo 0 .
13 (Reconhecimento) 20% E9 Social
14 Fomento 20% E8 Racional - econémico
15 Interdependéncia 0% - Social
Fortalecimento de
16 vinculos anteriores 0% - Social

entre as incubadas

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme é apresentado na tabela acima, os dois antecedentes mais frequentes nos
discursos dos entrevistados sdo a confianca e 0 comprometimento. Ressalta-se, portanto, que
esses resultados ndo se apresentam nos questionamentos abertos efetuados aos entrevistados.
Como possivel justificativa tem-se que esses aspectos sdo mais dificeis de serem percebidos
pelos investigados em face aos objetivos econdmicos. Todavia, tais variaveis se enquadram no
paradigma social proposto por Hernandes e Giglio (2014) e Giglio e Sacomano Neto (2016).

Nesse sentido, dos trés antecedentes mais abordados pelos membros, somente um se
enquadrou no paradigma racional-econdmico (acesso a tecnologias). Ademais, ao se verificar
todos os antecedentes, nove deles se enquadram nesse Ultimo paradigma, e 0s outros sete se
enquadram no paradigma social. Tal resultado contribui para ambas as oticas paradigmatica,
visto que as empresas decidem ingressar a rede por causa dos beneficios que porventura

poderiam obter, bem como pelas relagbes sociais intrinseca entre os individuos

® Relag0es sociais anteriores
® Obtencéo de Vantagens Econdmicas
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(HERNANDES; GIGLIO, 2014; GIGLIO; MACAU, 2015; GIGLIO; SACOMANO NETO,
2016). Como exemplificagéo, extraiu-se o trecho abaixo, no qual, no primeiro grifo encontra-

se um motivo mais social e os outros dois grifos dizem respeito ao cunho racional-econdmico.

“Esse que eu ja citei de antes a gente ter um contato muito maior, a gente
se encontrava muito mais e com o prédio novo a gente passou a se
encontrar menos entdo simplesmente para se encontrar, trocar uma ideia,
outro motivo a gente chegou a fazer algumas coisas de troca de tecnologias
[...] uma das coisas que também atraia cara é informacéo de bastidores
vamos falar assim [...].” [E6]

Além dos trés antecedentes mais abordados pelos entrevistados, 0 acesso a mercados,

riscos e incertezas, conhecimento e contatos, foram confirmados por trés empreendedores. Os

trechos abaixo foram extraidos conforme seus discursos:

[Acesso a mercados] “Sim, porque quando a gente junta outras empresas,
muitas vezes foca em alguma coisa nova, outros produtos novos, e pode
juntar e entrar em outros ramos.” [E9].

[Reducdo de riscos e Incertezas] “Sim, foi o que aconteceu. Muitas vezes a
gente quando fala com um cara que é da area, ele da dica, informagdes que
abaixem nossos ricos e faz com que a gente faca algo nessa area.” [E9].

[Conhecimentos] “Sim [...] conhecimento tanto do negdcio como modelo de
negdcio, quanto a ferramentas que as empresas utilizavam para desenvolver.”
[E8].

[Contatos] “A sim, isso também [...] principalmente nesse tipo que eu te falei,
instituicGes de fomentos, secretarias de desenvolvimento, tantos municipais
guanto estaduais foi um dos motivos sim.” [E6].

J& 0s motivos que podem ser considerados como pouco frequentes sdo a reducao de

custos, acesso a recursos materiais, reputacdo, acesso a informacdo e oportunidades. Desse

modo, esses fatores foram abordados por somente duas empresas. Abaixo seguem 0s extratos

desses antecedentes.

[Reducdo de custos] “Sim. Ndo ‘tava’ tdo claro isso no comeco, mas
indiretamente, uma de nossas brigas, é triste por um lado e bom por outro, é a
questdo do parque tecnolégico. O parque tecnoldgico, a segunda fase dele
inclui o condominio de empresas, 0 segundo prédio de empresas graduadas,
iSSO seria uma economia, com acesso a internet, boa localizagéo, bom valor
de escritorio [...].” [R1]

[Recursos Materiais] “Teve, teve, porque a gente...a gente...tinha dificuldade
mesmo na época a gente precisava de fazer teste em aplicativos a gente
precisava ter outros tipos de aparelho, principalmente a questao do iPhone, era
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uma confusdo para usar da INCIT isso a gente também viu a necessidade sim.”
[E7].

[Reputagdo] “Sim, é bom... a gente trocava bastante informagdo e algumas
empresas fizeram alguns projetos que ndo deram certo e vocé ja ficava
sabendo, ndo vou fazer com essa, vou fazer com aquela” [ES8].

[Acesso a informagdo] “Sim e é uma coisa muito boa. Quando a gente bate
papo a gente fica sabendo de coisas novas.” [E9]

[Oportunidade] “Sim, também, [...]. Ah, novos projetos, editais, as vezes a
empresa tinha acesso a alguma informacédo que outra ndo tinha, ai no
grupo a gente conseguia compartilhas essas informacdes.” [E8].

Por fim, a legitimacdo foi confirmada por apenas uma empresa. Considera-se esse
motivo como de pequena frequéncia. Abaixo, é apresentado o discurso do entrevistado sobre a
legitimacéo.

[Legitimagdo] “Foi também. Porque isso é uma velha briga nossa. Por
exemplo, a prefeitura parece que ndo via a gente como ela vé hoje. Nao
via a gente como um dos pontos econdmicos sério. Antes via que aqui ndo
tinha muitas empresas da nossa area. Hoje ela vé.” [E9]

Em adicéo, durante as perguntas fechadas, surgiu-se uma outra motivacdo, mencionada
por E8. O empreendedor argumentou que a possibilidade de fomento voltado as empresas da
rede foi algo importante para a sua decisdo, especialmente pelos financiamentos de 6rgéos

apoiadores da rede, como o SEBRAE. Assim, tem-se 0 seguinte trecho:

[Fomento] “Essa questdo de busca de recurso em conjunto, de projetos por
exemplo via Sebrae, outros fundos de fomento, né.” [E8].

No entanto, deve-se enfatizar que a dependéncia dos negécios (interdependéncia ou
complementaridade), assim como o fortalecimento das relacdes anteriores, ndo foram
consideradas pelos entrevistados. A possivel justificativa para a interdependéncia pode estar
relacionada ao fato de que os entrevistados ndo enxergam suas relagdes interdependentes como
dependentes de outros negocios. No entanto, em outros pontos das entrevistas, 0S mesmos
manifestam tal relacdo.

Para o fortalecimento das relacdes anteriores, tem-se como possivel justificativa que as
relagcGes entre os entrevistados ja eram consolidadas antes da entrada das mesmas na rede.
Portanto, como 0s membros entrevistados sédo considerados 0s membros mais antigos (com

excecdo de E7), e ja mantinham relac6es de amizades antes do processo de formacao, considera-
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se que 0s mesmos ndo buscaram fortalecer suas relacbes anteriores, uma vez que elas ja se
encontravam fortalecidas.

No subtdpico seguinte € apresentada uma sintese da Rede de Educacdo e da RETIC,
bem como uma discussédo dos pontos convergentes e divergentes dos antecedentes na formacéo

das redes.

4.1.3 Sintese dos antecedentes da formacéao das redes

Ap0s exposto as duas redes analisadas, é possivel estabelecer comparac@es entre os dois
casos. Inicialmente, a Rede de Educacao, apresentou nas perguntas abertas, 0s antecedentes de
acesso a mercados, oportunidades, acesso a informacao, interdependéncia e integracao entre as
incubadas. J& no caso da RETIC, os antecedentes foram acesso a informacao, representatividade
e fortalecimento das empresas, contato entre as empresas, fomento, tecnologia, pertencimento,
complementaridade, experiéncias com cooperagdo, movimentos sociais, aprendizagem,
incubadora, mercado, estratégia dos empreendedores e parque cientifico-tecnologico e
ecossistema empreendedor.

Dentre todas essas motivacOes, 0S casos apresentaram como motivagdes convergentes
0 mercado, informacao, interdependéncia e relagdes sociais entre as incubadas.

No antecedente de mercado, ambas as redes objetivaram a criacdo e/ou ampliacéo de
mercado, como no caso da Rede de Educacdo, ou representatividade das empresas frente ao
mesmo, como o0 caso da RETIC. Nas duas situacdes a literatura sobre micro e pequenas
empresas destacam as dificuldades dessas empresas ao tentar ingressar ao mercado (ver
(ANDINO; FRACASSO, 2005; LEFEBVRE et al., 2014; STOKAN; THOMPSON; MAHU,
2015, dentre outros).

No que se refere a informacdo, em ambas as redes os empreendedores buscaram por
informacdes privilegiadas sobre negdcios e mercados, no qual ndo obteriam acesso facilmente,
caso eles estivessem sozinhos. A rede, torna-se, portanto, vantagem competitiva, no qual o
acesso rapido as informacdes possibilita a sobrevivéncia das empresas.

Sobre a interdependéncia, os empresarios afirmam que a possibilidade de
complementaridade ajuda na composicédo final dos seus produtos e servi¢os. Assim, a rede ¢
vista com canal com recursos tangiveis e intangiveis disponiveis aos empreendedores,

tornando-a uma grande extensdo dos P&D dessas empresas de base tecnoldgica.
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Por fim, as duas redes abordam as relagdes sociais entre as incubadas. No caso da Rede
de Educacdo, as empresas optaram por adentrarem a rede visando estabelecer maiores
relacionamento com as outras incubadas. J& na RETIC, as incubadas decidiram formar a rede
buscando manter os relacionamentos ja existentes. Em ambos 0s casos se verificou a presenca
do fator geografico. Assim sendo, na Rede de Educagéo a enorme infraestrutura da incubadora
nédo proporcionava tanta aproximagao entre os empreendedores, visto que eles poderiam estar
instalados em andares e corredores diferentes. Na RETIC, a antiga infraestrutura da mesma
possibilitou maior contato entre as incubadas, pois estavam praticamente todas as empresas de
tecnologia da informagéo e comunicagdo no mesmo espaco. No entanto, com a mudanca para
a nova estrutura de trés andares, as empresas distanciaram-se umas das outras. Desse modo, a
criacdo da rede se deu para o fomento das relagdes sociais entre 0s atores.

Entretanto, muitos outros antecedentes foram divergentes entre as redes. Tais
diferenciacOes estdo associadas aos seus proprios objetivos. Em outras palavras, o enfoque, ou
0 surgimento da Rede de Educacdo, se deu em maior virtude pelos objetivos econémicos
(mercado, informacéo e oportunidades). J& a RETIC encontrou-se sob viés social, ou seja, o
coletivo sobressaindo em relacdo ao econdmico. Destaca-se, portanto, a questdo da
representatividade da rede, bem como o fortalecimento das empresas no seu ambito social.
Além disso, a questdo do sentimento de pertencimento das empresas, interdependéncia e
cooperacao também foram razdes para tais empresas da rede. Entretanto, mesmo que a RETIC
tenha um enfoque mais social, os aspectos econdmicos também foram vislumbrados pelos
empreendedores.

Jé& nas questdes fechadas foi possivel constatar a confirmacao desses diferentes enfoques
das redes. Assim, ao se considerar os antecedentes mais citados, encontra-se na Rede de
Educacao o paradigma racional-econémico, como 0 acesso ao mercado e oportunidades. J& na
RETIC, é mais preponderante o paradigma social, com a confianca e comprometimento. Além
disso, é interessante observar as posi¢des que cada antecedente ocupou em cada rede. A Tabela

4 apresenta as variagfes dos antecedentes segundo as redes.
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Tabela 4 - Variagédo da importancia dos antecedentes de formac&o para as redes.

Antecedentes RETIC Rede de Educacao
Confianca 1° 5°
Comprometimento 2° 14°
Acesso a Tecnologias 3° 8°
Acesso a Mercados 4° 1°
Riscos e Incertezas 5° 9°
Conhecimento 6° 3°
Contatos 7° 7°
Recursos Materiais 8° 17°7
Acesso a Informagéo 11° 4°
Oportunidades 12° 2°
Legitimacéo 13° 15°
Interdependéncia 15°8 10°

Fortalecimento dos Vinculos

. 16°° 6°
anteriores

Fonte: Elaborada pelo autor.

Assim, alguns motivos podem ser comentados. Na RETIC, o acesso a tecnologias € algo
visado pelos empreendedores. No entanto, para a Rede de Educacdo, esse aspecto ndo foi tdo
relevante. Tal resultado, especialmente da Rede de Educacéo, contraria 0 senso comum de que
as empresas buscam as redes para o desenvolvimento de novas tecnologias.

Em relacdo as oportunidades, a Rede de Educacdo o apresenta na segunda colocacgéo.
Para os entrevistados na RETIC esse aspecto estd 12° colocacdo. Considera-se que o enfoque
da RETIC ndo estd somente na busca oportunidades aos associados, mas também em outros
aspectos considerados como mais prioritarios. Por fim, é importante analisar que em alguns
momentos um antecedente apareceu numa rede e na outra ndo. Foi o caso de recursos materiais
para a Rede de Educacéo e fortalecimento dos vinculos anteriores e interdependéncia para a
RETIC.

No tdpico posterior é apresentado 0s processos de formacéo das redes. Destaca-se nesses

processos, as dificuldades, facilidade e beneficios encontrados nessas etapas.

4.2  Formagcdo de redes: dificuldades, facilidade e beneficios

Assim como nos tdpicos anteriores, a formacdo de redes serad subdivida conforme os

universos pesquisados. O processo de formacéo da rede compreende, portanto, 0 momento em

" Néo foram apontados por nenhum dos entrevistados
8 Ndo foram apontados por nenhum dos entrevistados
® Nao foram apontados por nenhum dos entrevistados
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que a rede comeca a desempenhar suas atividades de forma cooperada e 0S membros comegam
a estabelecer relagfes uns com os outros. Para cada rede que emergiu no processo de incubagéo
sdo apresentadas as dificuldades, facilidades e beneficios desse processo formativo. Essa etapa

compreende o estagio 2 da Figura 4.

4.2.1 Dificuldades, facilidades e beneficios da formacéo da Rede de Educacéo

A anélise de dados da Rede de Educacao apontou 10 categorias dividas nas dimensfes
dificuldades, facilidades e beneficios. Assim, na primeira dimensdo, dificuldades, obteve-se
duas categorias que emergiram dos dados, ja na segunda dimensdo, facilidades, foram seis
categorias, e, por fim, na ultima dimensdo, beneficios, duas categorias foram extraidas dos
dados.

Assim, no que se refere as dificuldades, obteve-se que as categorias caracteristicas das
empresas e dos empreendedores e as suas a¢des, foram os principais entraves do processo de
formacéo da Rede de Educacao.

Desse modo, as dificuldades provenientes das caracteristicas das empresas e dos
empreendedores sdo problemas advindos dos ramos de atuacdo das empresas, bem como o
momento em que as mesmas se encontram. Atrelado a isso, encontra-se os diferentes perfis de
empresarios € a visao social que estes possuem. Tal categoria se assemelha ao identificado por
Tonin et al. (2016) e pelo exposto por Xavier Filho et al. (2015), em que as dificuldades
enfrentadas pelas redes estdo relacionadas com diferentes portes das empresas participantes,
diferencas de objetivos das empresas, tipos de concorréncias entre os participantes, perfil dos
participantes e resisténcias a mudancas. No Quadro 12 foram extraidos os melhores trechos que

demonstram tais subcategorias.
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Quadro 12 - Composicao da categoria: caracteristicas das empresas e dos empreendedores.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] fora o aspecto de vocé imaginar que dentro de uma
rede todo mundo trabalha e...num mesmo segmento, mesma
area de mercado, é... isso ndo é bem verdade, quando vocé
fala educacdo, por exemplo [..] na nossa
rede...educacional, cé tem desde o cara que fala na
tecnologia alimentar pra cantina da escola, o cara que
trabalha com impressao é [...] 3D pra escola, o cara que
trabalha com conteudo digital, né, é...0 cara trabalhando
com é...robdtica, cara trabalhando com realidade virtual,
é..entdo eles tdo num guarda-chuva grande chamado 11
educacdo mas em segmentos especificos né, entdo voceé vai
falar de uma...de um assunto especifico, pegar um exemplo
banal, o cara que trabalha com conteudo digitais, se for falar
de impressdo 3D pra escola é um outro mundo também
que...que ndo é exatamente a mesma coisa, entdo dentre de
uma rede, apesar de todo mundo t& trabalhando num
segmento grande que é 0 mesmo, ele é dividido em éreas de
interessem entdo o funcionamento da rede fica complexo,
porque é dificil achar assuntos comuns a todo mundo [...].”

Ramo de atuacéo
das empresas

Momento que as | “[...] tive problemas no comeco [0 responsavel pelas redes],
empresas se por causa disso que eu te falei, os niveis eram muitos 11
encontravam diferentes...dos momentos das empresas [...].”

“[...] cé tem o empresério também que é um terceiro fator
complicador, é o perfil do cara, entdo tem cara que é mais

Perfil dos sociavel, tem cara que € mais aberto, é [...] tem cara que é I
empresarios mais predisposto ao relacionamento, € [...] isso aconteceu
nas redes e [...] a gente [incubadora] acabou tendo muita
dificuldade [...].”
- . “[...] o pessoal aqui ndo tem uma visdo social, entéo eu
Visdo social [-]10p % El

acho gue falta isso pra gente.”
Fonte: Dados da pesquisa. (concluséo).

Com base nos trechos acima, é possivel verificar que uma das maiores dificuldades do
responsavel pelas redes no CIETEC foi gerenciar tanto o escopo de atuacao das empresas dentro
do setor educacional, como conciliar a gestdo da rede com os momentos das empresas. Sobre

esse Ultimo, o mesmo relatou, em uma das passagens:

“[...] por uma quest&o que eu ja coloquei pra vocé que é a diversidade de perfil
das empresas [Ramos de atuagdo], mesmo ela ‘tano’ num mesmo segmento,
na mesma area, independentemente de atuar em subsegmentos diferentes, elas
‘td0’ em momentos diferentes, entdo se tem o cara com a ideia no papel,
ja falei, um cara em desenvolvimento, um cara terminando o EOIP, um
no mercado, os interesses sdo muito diferentes [...].” [11]

Atrelado as caracteristicas das prdprias empresas, o perfil do empresério se tornou

empecilho, uma vez que o confronto da gestdo com empreendedores com perfis mais resistentes
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trouxe problemas de conducéo a rede. Além disso, como destaca o E1, a falta de viséo social
dos empresarios pode ter sido um entrave para a geracao de trabalho cooperativo.

No que se refere as dificuldades acerca da acdo dos empreendedores, destaca-se as
questdes de participacdo das empresas na rede, bem como a falta de tempo. Tais subcategorias
sdo encontrados por Xavier Filho et al. (2015) que argumentam que a¢Ges como interagao entre
participantes, baixo nivel de participacdo dos mesmos, falta de comprometimento, falta de
cultura cooperativa, falta de associativismo e cooperativismo empresarial, falta de preparo para
participacdo da rede, individualismo, falta de espirito cooperativista, falta de respeito entre
participantes e oportunismo, se tornam aspectos que levam ao fracasso da rede. O Quadro 13,
seguinte, apresenta os principais trechos dessas categorias.

Quadro 13- Composicao da categoria: acdo dos empreendedores.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“A principal dificuldade na formacdo da rede] é vocé
quebrar a inércia, o cara vém, é...dentro de uma atividade
que ele ja tem no dia a dia, que é pesada, o cara ndo tem
horas sobrando, é comum vocé ter empreendedor
principalmente, ele no estégio inicial fazendo uma segunda
Participacdo das | coisa, porque o projeto, como ndo gera taxa para ele, ele tem
empresas na rede | que viver de alguma coisa, entdo tem 100% das horas dele,
é de trabalho dedicadas com o projeto, ele tem que viver de
uma segunda atividade, encima disso, cé surge com uma
atividade de rede pra ele, entdo como ele ndo ta focado,
precisa quebrar essa inercia vendendo pra ele a ideia de que
ao trabalhar em rede, ele vai ganhar alguma coisa [...].”
“Tempo [em resposta ao maior dificuldade na formagéo da
rede] [...] na verdade ndo é tempo [...] é[...] todos os [...] eu
me coloco, eu sou exemplo dessa situacdo, uma startup
surge com duas pessoas, trés no maximo...entdo sou, e em
geral, elas surgem com pessoas que tenham a competéncia
técnica de desenvolver aquele produto, ndo a competéncia
técnica de fazer negdcio com aquele produto [...] entdo em
funcgdo disso, a gestdo do temo passa a ser dobrada porque

Falta de tempo vocé tem que desenvolver o produto e ainda fazer a gestdo
para assuntos da | do negécio do produto [...] essa falta de treinamento nessas E2
rede duas areas, nesses dois setores, faz com que o tempo seja
um item escasso né...entdo as reunides [da rede] ocorriam
quando todos podiam ir, o [responsavel pela rede]
determinou as tercas-feiras, uma vez por més ou uma vez a
cada quinze dias é [...] com presenga de 60%, 70% no
maximo de startups [...] dentro dos representantes das
startups [...] entdo tempo eu acho que a gestdo do tempo de
cada um dos gestores [...] dos fundadores das startups é que
acho que € o item mais drastico na conducéo da rede née.”
Fonte: Dados da pesquisa.
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As duas categorias apontadas acima estdo relacionadas. Como a maioria das startups
apresentavam poucos integrantes, o tempo de seus dirigentes se tornou pequeno, devido ao
acumulo de atividades do dia a dia. Dessa forma, a falta de tempo levou a posicao de inércia
dos empreendedores em relacdo as suas participacfes na rede. Dessa forma, ‘vender’ os
beneficios da rede, bem como marcar as reunifes em dia em que a maioria dos associados
pudessem participar foram estratégias para superar essas dificuldades.

Para as facilidades encontradas durante o periodo de formacao das redes, encontrou-se
seis categorias, que sdo: ferramenta de gestdo, caracteristicas das empresas, lideranca, atuacédo
da incubadora, estruturacdo da gestéo da rede e espaco compartilhado.

Na ferramenta de gestdo apresentam-se como subcategorias a necessidade da
incubadora em gerar redes, quantidade de empresas do mesmo setor e momento oportuno para
criacdo das redes. Souza et al. (2015) advoga que um dos principais desafios da incubadora €
alinhar suas atividades rotineiras a busca do seu objetivo principal (fomentar as EBTs). Mas
para que isso ocorra é necessario a criacdo de ferramentas operacionais que apresente mais do
que indicadores de desempenho, mas que permita estabelecer estratégias para que se alcance

esse objetivo principal. O Quadro 14 apresenta 0s principais trechos dessas subcategorias.
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uadro 14 - Composicdo da categoria: ferramenta de gestdo.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“Porque é o seguinte [justificativa a iniciativa da CIETEC
em criar as redes], quando cé ta com cem startups é tanto
assunto, tanta coisa que vocé ndo, €..e humanamente
Necessidades da impossivel dentro da estrutura que a gente tem, de vocé
incubadora em atender todo mundo personalizadamente, esquece!, néo vai 11
gerar as redes fazer isso, ndo vai, é..vocé teria que ter um nivel de
estrutura de pessoal muito maior, um nivel de recursos
muito maior, e...talvez nem se justificasse fazer isso, entdo
foi quando se pensou em fazer redes [...].”
“[...] a rede educacional tem isso propositalmente [guarda-
chuva com nome de rede educacional], porque pela
primeira vez, depois de muitos anos, o CIETEC concentrou
Quantidade de um certo numero de empresas na area da educacdo, nunca
empresas do mesmo | teve isso, quando tinha, no passado, era uma isoladamente, 11
setor ai depois aparecia outra, ai de repente, até brinco com
aquele negocio da Dilma da patria educadora, alguém levou
a sério e comegou a aparecer ai um monte de gente atuando
no mercado [...].”
“Na rede educacional, no caso, vamos dizer assim, €
‘juntamo’ as maos e ‘vamo’ que [...] que ndo tinha ninguém
e tinha nada, as empresas nao tinham faturamento, as
empresas estavam todas no comeco, entdo resolveu todo
mundo se juntar, mesmo que juntando as migalhas, né, pra E3
gente poder ter alguma coisa mais sélida [...], mas a grande
motivacao da rede educacional foi justamente [...], t& todo
mundo no comeco, entdo vamos todo mundo se ajudar né,
todo mundo tem essa disponibilidade, no caso.”
Fonte: Dados da pesquisa.

Momento oportuno
de criar redes

Nesses extratos, é perceptivel que a formacédo da rede foi um instrumento fundamental
de gestédo para a incubadora. Tal ferramenta se deu pela juncé@o dos seguintes fatores: iniciou
pela dificuldade da incubadora em gerenciar as empresas incubadas e de atendé-las conforme
as suas singularidades; atrelou-se ao momento oportuno da cria¢do da rede causada pelo estagio
inicial que as incubadas se encontravam em seu ciclo de vida e; se fortaleceu com a onda de
empresas do setor educacional que ingressou no processo de incubagdo do CIETEC.

Outra categoria estabelecida na dimensdo facilidade foram as caracteristicas das
empresas. Assim, obteve-se como subcategorias a diversidade de empresas e ndo concorréncia,
ou similaridade das mesmas. O Quadro 15 apresenta os trechos extraidos que representam essas

subcategorias.
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Quadro 15 - Composicao da categoria: caracteristicas das empresas.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] agora cé vai criar uma rede que tém dez e com
possibilidade de aumentar, € [...] quando o cara percebe que
Diversidade de sdo segmentos distintos, se por um lado cé tem uma

empresas dificuldade pela complexidade e heterogeneidade, por outro
lado cé tem um atrativo também, que a quantidade de
empresas e a diversidade [...].”
“[...], uma coisa que a, o CIETEC faz, que é justamente
analisar o plano de negdcios, né, da empresa, antes de ela
entrar aqui no CIETEC, entdo sempre que chegava alguma
empresa que era parecida, né, que teria um produto similar
assim, que poderia gerar esse tipo de conflito[oportunismo
N&o concorréncias | na rede], né, ou tentar ser mais oportunista que o outro, o
ou similaridade CIETEC filtra e ndo deixa a empresa entrar, eu presenciei
um caso desses [...] ia ter um conflito, né, é uma das regras
aqui do CIETEC, ndo ter empresa com 0 mesmo produto
aqui incubadas, justamente pra ndo dar esse, tipo de
problema assim, entdo a gente conseguiu eliminar esse
problema.” [da rede].
Fonte: Dados da pesquisa.

E3

Conforme os relatos, a caracteristica das empresas foi um aspecto que facilitou a
formacdo da rede, devido a prépria singularidade de cada negdcio. Assim, a alta diversidades
de setores das empresas dentro do ramo educacional, despertou o interesse dos proprios
empreendedores em conhecer e expandir seus mercados atuais. Ademais, a ndo concorréncia
ou similaridade dos negdcios fizeram com que as empresas se sentissem confiantes e livres para
expor seus negdcios sem se preocuparem com atitudes oportunistas de outros atores da rede.

Na categoria lideranca evidenciou-se como subcategorias a lideranca da incubadora,
represente das empresas, confianga e comprometimento da lideranca e persuasdo pelos
beneficios obtidos. Para Lipman-Blumen (1999) e Tonin et al. (2016), a lideranca nas redes
deve manifestar a cultura do compartilhamento, da divisdo do poder e da informacdo no
processo de decisdo. Além disso, deve ser flexivel, proativa, incentivadora, objetivando assim,
manter a coesdo interna da rede, tendo o foco nos valores e interesses comuns dos associados.

O Quadro 16 apresenta os trechos de cada subcategoria, conforme segue abaixo.
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Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

Lideranca da
Incubadora

“O, gquem comegou, quem concentra esse tipo de
informacdo aqui é o [representante das redes], né [...] é o
[representante das redes] entendeu? Ele que acabou
convidando uma empresa que incubava [representante das
empresas] aqui no CIETEC pra poder também ajudar a
formar essa rede, entendeu?”

El

Representante das
empresas

“ Pra inicio, € [...], em 2015 como ‘tava’ todo mundo sem
saber 0 que que era uma rede, €é [...], a gente fez um [...],
optou por ter um lider, e esse lider ficaria junto com o
[representante das redes], é [...], conversando com 0s outros
empresarios e guiando como se fosse um professor em sala
de aula e seu monitor, no caso, eu fui o [...], esse lider, né,
eu conversei com todas as empresas, expliquei pra eles o
gue gue ia funcionar e tudo mais e sé foi necessario num
primeiro momento, porque, bom, td& no meio de
empresarios, todo mundo sabe como fazer as coisas que ndo
precisa ter um monitor pra ele ficar cada vez, né, foi s6 mais
pra dar orientacdo inicial, depois a gente ja entendeu como
é que funcionava as regras e tudo funcionou muito bem.”

E3

Confianga e
comprometimento
da lideranca

“Ent&o, sim mais um processo lento[geracdo de confianca e
comprometimento pela lideranga da rede], levou mais ou
menos um ano, Varias reunides, esse, esse, esse [...] vamos
dizer sentimento, ele s6 foi aparecer quando a gente
conseguiu fazer o primeiro evento, ai ficaram mais, tem que
terum [...] tem um, tipo assim [...] é um [...] o cara tem que
ver pra crer, entdo rolou um negdécio com os dez, agora
guebrou muito a [...] vérias resisténcias, varias coisinhas, ai
demorou uma ano pra conseguir fazer o evento.”

Persuasédo pelos
beneficios

“[...] entdo tem 100% das horas dele, é de trabalho
dedicadas com o projeto, ele tem que viver de uma segunda
atividade, encima disso, ‘c&’ surge com uma atividade de
rede pra ele, entdo como ele ndo ta focado, precisa quebrar
essa inercia vendendo pra ele a ideia de que ao trabalhar em
rede, ele vai ganhar alguma coisa [...] mas ‘cé’ tem que
vender essa ideia, que ao participar da rede, ele vai ter um
beneficio pra atividade dele, ai, vocé consegue trazer ele pra
rede [...]".

Fonte: Dados da pesquisa.

Os trechos acima abordam que a lideranca foi exercida pelo representante das redes,

sobretudo pelo seu esfor¢o de juntar as empresas na rede (instrumento de gestdo da incubadora).
Dessa forma, coube ao lider estabelecer um representante das empresas para trabalho conjunto,
a fim de se estabelecer confianga e comprometimento das empresas incubadas, bem como
persuadi-las ao trabalho cooperativo e pelos beneficios que poderiam ter.

Ja a proxima categoria aborda a atuacdo da incubadora. Desse modo, tém-se como

subcategorias, o0 apoio da incubadora e a novidade. Segundo Bollingtoft e Ulhoi (2005) a
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atuacdo da incubadora deve ser de auxiliar a constru¢do do capital social das incubadas.
Portanto, é dessa forma que as incubadas tém a oportunidade de conhecer umas as outras e
trabalhar conjuntamente numa extensa variedade de maneiras. O Quadro 17, expde esses 0S

argumentos dos atores entrevistados.

Quadro 17 - Composicdo da categoria: atuacdo da incubadora.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] ndo era o CIETEC dizendo o que eles tinham que
fazer era o CIETEC falando ‘6, n6s tamo aqui em dez,
Apoio da vamos discutir em dez como é que vai ser essa rede, como
incubadora é que a gente pode trabalhar, o0 qué que a gente pode fazer?’
né, entdo, é... ndo é o CIETEC impondo, mas é o CIETEC
s6 com facilitador [...].”
“E [...] bom, primeiro o aspecto novidade, aquilo que eu te
disse, na histéria do CIETEC ele nunca tinha... congregado
tantas empresas na area da educacgdo entdo eu vi ali uma
oportunidade de fazer alguma coisa diferente, entdo isso
chama um pouquinho a atengdo né, € [...] tive problemas no
comeco, por causa disso que eu ja te falei, os niveis eram
muito diferentes... dos momentos das empresas, € [...] 0 que
chamou a atencéo deles pra comecar isso foi a novidade né,
p6, ‘vamos ver como € que o CIETEC pode ajudar a gente
ao fazer o trabalho de rede’ [...].”

Fonte: Dados da pesquisa.

Novidade

A definicdo dessa categoria se deu pelo modo como a incubadora atuou no processo de
formacdo da rede. Assim, a incubadora desempenhou suas atividades como uma
intermediadora, incitando a curiosidade das incubadas, bem como possibilitando que as
empresas fossem o0s proprios agentes construtores da rede. Portanto, a rede emergiu do
comprometimento dos atores acerca do projeto, bem como dos beneficios futuros que poderiam
obter com o seu éxito.

Ja em relacdo a estruturacdo da gestdo da rede, essa categoria esta subdivida em objetivo
geral, modo de decisdo, funcionamento e resultados iniciais. e geracdo de confianca e
comprometimento. Assim, a forma como a estruturacédo da gestdo da rede é desenvolvida, afeta
as atividades da prépria rede. Segundo Bollingtoft e Ulhoi (2005) € nessa estruturagdo da rede
que se desenvolve valores comuns aos membros, bem como facilita o desenvolvimento de

interacdo entre os mesmos. O Quadrol8 apresenta essa categoria.
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Quadro 18 - Composicao da categoria: estruturacdo da gestdo da rede.

Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

Obijetivo geral

“[...] eu acho que sim, acho que o pessoal, é, todo mundo
que ta aqui no CIETEC, né, tem objetivo em comum, ou
desenvolve produto, né, que no caso é o mercado, né, entdo,
o fato de vocé trabalhar alinhado com objetivos, né, no caso
a rede, acho que ajuda isso”.

El

Modo de decisdes da
rede

[a decisdo €] “tomada durante a reunido, né, é, decisdo
conjunta [...] decisdo da rede, ndo fui eu que decidi
[responsavel pela rede], € a visdo da rede, entdo, até porque,
se vocé decidir por eles, vocé tira a forca da rede, vai
comentar, “vamos la, que o cara vai falar, vamos la que o
cara vai nos falar o que fazer”, ndo, “n6s vamos l4, porque
noés vamos decidir o que nds vamos fazer”, é diferente, né
[...], eles tem que validar, vocé ndo pode impor, porque se
vocé impor sem eles validarem, a chance de dar errado é
99%, que ai 0 cara ndo vai, ndo participa, ndo faz muito
esforco, ele ndo acredita naquilo, agora, se o grupo valida,
beleza, vocé estd mais tranquilo, entdo as decisdes sdo
tomadas pelo grupo, nenhuma imposta pra eles”.

Funcionamento e
resultados iniciais da
rede

“[...] ‘ce’ tem os caras que entraram, ‘vamo’ falar assim, no
momento zero que ‘ce’ criou a rede e tem o cara que entrou
no meio do caminho e falou assim ‘pd, ja que isso ta
funcionando, j& que tem oito, nove, dez caras ai, é..., eu vou
entrar também, porque todo mundo que ta nessa educacao,
td aqui, ndo tem porque eu ficar fora’, ai o atrativo é
diferente, né, ai o cara entra numa rede gue ja ta rodando e
de repente dele viu que teve evento, ele vé que os caras as
vezes se juntam, ele fala, ‘p6, é [...] falando portugués, ta
trouxa eu se ficar fora.”

Geracao de
confianca e
comprometimento

“[...] @ medida que vocé vai fazendo os encontros, € [...],
isso vai gerando alguma confianca, porque o cara vai
entender o que os outros fazem, ele vai entendendo que nédo
é sO ele tem problemas, ele comeca a perceber que , as
vezes, 0 que ele acha que é um problema insoltvel pra ele,
tem um cara que é dez vezes pior, tem um cara que comega
a olhar de outro jeito, e a medida que vocé vai fazendo
atividades entre eles, e eles vao interagindo entre eles, o
grau de confianca vai crescendo, sempre de novo,
dependendo muito do perfil individual de cada empresario

[.].

Fonte: Dados da pesquisa.

Nessa categoria, a forma como a rede foi se estruturando foi um facilitador no processo

de formacdo da rede. Assim, o0 modo como se instaurou 0 objetivo da rede, decisdes,

funcionamento e resultados gerou a confiangca e comprometimento das incubadas com o projeto

da rede.

Na ultima categoria de facilitadores, tem-se a 0 espa¢o compartilhado, que compreende

como subcategorias a facilidade de comunicagéo e ambiente da incubadora. Para Bollingtoft e
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Ulhoi (2005), é exatamente pelo espaco compartilhado que ocorre a colaboragdo. A localizacdo
fisica conjunta, as construcGes em que as incubadas estdo habitadas, os locais comuns como
cantinas, salas de reunides, recepcao e demais espacos, propicia que 0s mesmos se conhegam,

se entrosem e se comuniquem. O Quadro 19 apresenta os principais trechos dessa categoria.

Quadro 19 - Composicao da categoria: espaco compartilhado.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
Facilidade de “[...] quando vocé cruza com o cara no corredor, “ou ndo
esquece, depois de amanhd vamos ter reunido, ndo esquece 11

comunicacao L]
[0s espacos destinados a rede] “sim [...] sim na verdade elas
estreitam os lagos é [....] muitas vezes da visdo do seu
Ambiente da negadcio né [...]Ja gente acaba conhecendo o que exatamente
incubadora a outra startup faz, isso facilita com que a gente venda o
produto dela para os nossos clientes e que nds sejamos
vendidos pros clientes dela”.

Fonte: Dados da pesquisa.

E2

Nos trechos acima, o espaco compartilhado se tornou um aspecto importante para a
formacdo da rede. Assim, pelas empresas incubadas estarem inseridas num mesmo lugar fisico
(infraestrutura cedida pelo CIETEC), estas compartilhavam espagos comuns, como cozinhas,
salas de reunido, cursos etc. Além disso, a comunicacdo informal se estendeu as demais
empresas, criando uma rede de comunicacao integrativa.

Por fim, em relagdo aos beneficios obtidos no processo de formacéo da rede, encontrou-
se duas categorias: beneficios econémicos e beneficios sociais. Desse modo, os beneficios
econbmicos sdo decorrentes das atividades econdmicas. Portanto, como subcategorias
estabeleceu-se os eventos, informacao, oportunidades de negdcio, desenvolvimento de produtos
em conjunto e troca de experiéncias. O Quadro 20 apresenta as subcategorias, assim como seus
principais trechos extraido das entrevistas.
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Quadro 20 - Composicao da categoria: beneficios econémicos.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] a gente acabou compartilhando ai, buscando ai as
Criacdo do evento | empresas no evento né, no caso, isso como beneficio, né El
[..]"

“[...] no nosso caso especificamente [...] das outras eu ndo
tenho a menor ideia, mas no N0SSO caso COMo a gente entrou
pra descobrir 0 que que os gestores de educacéo das escolas
gueriam, pensavam do negdcio ou pensam sobre tecnologia
educacional a gente [...] com essas informacfes a gente
descobriu 0 que ndo fazer com nosso produto [...]".
“De imediato, a gente conseguiria verificar [beneficios da
formacdo da rede] a [..[, a abrangéncia em termo de
escolas, porque cada empresa fechou com uma quantidade
x de escolas e essas quantidades ndo eram, é [...], eram E3
mutualmente excludentes, né, quem tinha, dava assisténcia
pra uma escola, num dava pra outra escola, ai a rede
comecou a ter um maior espectro de escolas, né.”
“Desenvolvimento de produtos e servicos, nossa ai a gente
deitou e rolou, vou falar a verdade pro ‘cé’, viu, nossa foi
Desenvolvimento de | uma maravilha ‘mémo’, porque a gente ja ‘tava’ com tudo

produtos em organizado da rede, ai eu ja chegava aqui na empresa do, E3

conjunto por exemplo, na impressdo 3D, ja sentava, tinha um canal
aberto com os empreséarios ali, jA conversava, ja
desenvolvia o produto e ficava pra eles seguirem ai”
“Eu acho que sim [importante os diferentes momentos das
empresas] porque quem estad mais avangado, mais maduro
ajuda quem estd menos né, entdo isso contribui para E4
formacdo de todos, provavelmente quem esta mais maduro
se beneficia menos, mas acho que sim”
Fonte: Dados da pesquisa.

Informacéo E2

Oportunidade de
Negdcio

Troca de
experiéncias

Nessa categoria, 0s beneficios econdmicos mais preponderantes foram aqueles que
trouxeram beneficios mais tangiveis (facilmente identificavel) para as empresas, como acesso
a informacdes de cunho gerencial e mercadoldgico, bem como as ‘mentorias’ que as empresas
mais maduras realizavam para as mais novas, ou até mesmo o desenvolvimento de produtos em
conjunto, de forma interdependente.

J& a segunda categoria apresenta os beneficios sociais obtidos na formacao da rede. Os
beneficios sociais sdo decorrentes das relagdes sociais ocorridas entre as empresas incubadas.
Como subcategorias destaca-se 0 aumento de interag0es entre as empresas, rede de contatos,
conhecimentos sobre as empresas e confianga. O Quadro 21 apresenta os trechos extraidos que

comprovam essas subcategorias.



Quadro 21 - Composicao da categoria: beneficios sociais.
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Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

Aumento das
interaces entre as
empresas

“Houve tanto é que dentro da rede educacional, € [...] se
teve até um caso de um cara que investiu no outro, um
empresario virou investidor anjo do outro, dentro da, por
causa da rede”.

11

Rede de contatos

“[...] o [Representante da rede] juntou a [...] digamos [...] 0
seu leque de consumidores de cada uma das startups
colocou numa Unica panela e foi selecionando quem tinha
aporte quem ndo tinha [...]Jo perfil do [...] de potenciais
consumidores quais seriam 0s potenciais consumidores
efetivos de determinados produtos na verdade o
[representante] juntou todo mundo sem aumentar digamos
assim... modificar o modelo de negdcios [...] simplesmente
ele fez uma rede de conexfes onde todos pudessem
conhecer e olhar os produtos de todos pra ver se dali surgia
alguma coisa”.

E2

Conhecimento
sobre as empresas
da rede

“[...] quando elas [startups] dizem qual é o produto qual é
0 seguimento que elas atacam e como elas atacam... s6 de
VOCE ja ouvir isso ja € uma vantagem né [...] vocé descobre
que aquele seguimento que uma startup esta usando de
seguimento para atacar ou pra suprir demandas ou alguma
coisa vocé acaba descobrindo lacunas, vocé acaba
descobrindo oportunidades [...] vocé acaba descobrindo
perguntas que vocé poderia fazer pra essa startup pra sanar
suas deficiéncias... entdo so6 esse tipo de conversa ja é super
vantajoso [...] estar la pra ouvir e estar |4 pra depois da
reunido prolongar a conversa”.

E2

Confianga

“[...] anivel geral, sim, eu vou dizer que essa [...] essa nivel

de confianga, ele foi proporcional ao nivel de interacdo que
as empresas tiveram com as outras empresas da rede, né,
teve empresa que justamente por estar num setor, numa fase
embrionaria, num tinha como ter muita interacdo com as
outras empesas, entdo acaba que ndo desenvolveu confianca
e, é [...], pedir ajuda, pedir conselho, entdo acaba que
descolou um pouquinho das outras empresas, mas quem
chegou aqui em [....] ja tinha tido essa contato inicial, essa
gravidade assim entre as empresas e com certeza ficaram
muito confiantes, um ligava pro outro e marca, faz,
desenvolve, desenvolve produtos, servico, aquela coisa
toda”.

E3

Fonte: Dados da pesquisa.

Nessa categoria, apresentam-se 0s beneficios mais intangiveis e, portanto, mais dificeis

dos entrevistados identificarem. No entanto, quando questionados sobre esses fatores, 0s
mesmos apontaram que tais beneficios existiam e auxiliaram no processo de formagao da rede.
Assim, a interacdo entre as empresas foi impactada conforme o nivel de confianca que as

mesmas tinham, tanto entre si, quanto pelo CIETEC. Além disso, o conhecimento sobre as
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empresas da rede auxiliou na busca de solugfes conjuntas aos problemas que as startups tinham,
como também, na ampliagdo de suas redes de contatos.

No subtdpico seguinte sdo apresentadas as dificuldades, facilidades e beneficios da
formacgédo da RETIC. Assim, sdo expostas as categorias e subcategorias que emergiram das

entrevistas, bem como seus trechos que exemplificam tais categorias.

4.2.2 Dificuldades, facilidades e beneficios da formacédo da RETIC

Na andlise de dados da RETIC encontrou-se 12 categorias. Tais categorias foram
divididas nas dimens6es de dificuldades, facilidades e beneficios da formag&o da rede. Assim,
na primeira dimensdo, dificuldades, foram obtidas quatro categorias, que sdo acbes dos
empreendedores, gestdo da rede, relacdes institucionais e infraestrutura. Ja na dimensao de
facilidades encontrou-se seis categorias, que sdo liderancas, apoio institucional, atuacdo da
incubadora, relagdes sociais dos membros, espaco compartilhado e atmosfera da rede. Por fim,
na dimensdo de beneficios, obteve-se duas categorias que foram denominadas de beneficios
econdmicos e sociais.

Assim, para a primeira categoria das dificuldades, tém-se as a¢des dos empreendedores.
Como subcategorias encontrou-se a participagdo dos membros, falta de comprometimento,
visdo das empresas, desmotivagédo, oportunismo e tempo. O Quadro 22 apresenta os principais

trechos extraidos dessas subcategorias.
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Quadro 22 - Composicéo da categoria: acdes dos empreendedores.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] a participacdo sempre foi um desafio, desde o inicio,
a participacdo das empresas... no comego era mais facil
Participacdo dos | porque como as empresas estavam no mesmo prédio, e

. ) E8
membros nesse prédio tinha alguns ambientes comum, no caso sala
de reunido, entdo era fécil reunir as empresas [...] depois
gue as empresas sairam do prédio ficou mais dificil”.
Falta de “N0mero um era falta de gente e comprometimento. A
. gente fazia varias vezes reunido, s6 com nucleo duro que E9
Comprometimento .
sempre ia”.
“Quem ja tinha passado no processo de incubacdo tinha
Visao das empresas | mais informacdo, ja estava no mercado [...] entdo tinha uma ES8

outra visdo pouco diferente das empresas incubadas”.
“Clima bom, porque a gente via que tinha como dar certo.
Desmotivagéo Mas ficAvamos bravos pelo fato de vir pouca gente. E9
Desmotivacdo as vezes atrapalhava e vinha forte”.
“Oportunismo é estamos estabelecendo uma rede, com essa
rede vamos ter relacionado a fomento mesmo ja uma
possiblidade da gente ter mais fomento, mais dinheiro pra

Oportunismo . . E6
b P&D e tal ai as pessoas iam... buscavam se estabelecer na
rede muito por causa disso também eu tenho que participar
disso ai se ndo eu vou estar fora né”.
“[...] 0 gque acontecia era que o0 tempo das pessoas era mais
Tempo [-]oq g P P R1

€scassos [...]".
Fonte: Dados da pesquisa.

Nos extratos mencionados, os atores relatam sobre problemas relativos as acdes dos
préprios empresarios. Assim, a baixa participacdo dos membros, muitas vezes ocasionada pela
falta de tempo, afetava 0 andamento da formacdo da rede. J& nos casos em que 0s membros
participavam das reunides e eventos da rede, havia também a falta de comprometimento destes
com as atividades da rede. Segundo as entrevistas, a falta de tempo e comprometimento vinham
dos novos membros, que na época estavam mais preocupados com as suas empresas do que
com os assuntos coletivos a rede. Tal participacdo baixa refletia na motivacdo das empresas
veteranas, principalmente aquelas que estavam na lideranca da rede. Além disso, um dos
entrevistados mencionou que o oportunismo estava presente a RETIC, visto que alguns atores
ingressavam na rede com o intuito de acesso a fomentos direcionados e, portanto, ndo
participavam dos assuntos da rede, salvo em discussdes sobre esses financiamentos. Por fim, a
diferenga de visdes entre os membros mais antigos e novos também dificultou o
estabelecimento da rede, como por exemplo, a afirmacéo de interesses comuns ao grupo.

Na segunda categoria das dificuldades encontra-se a gestdo da rede. Como subcategorias

obteve-se a definicdo de objetivos, falta de mercado comum, nimero de associados,
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conhecimentos sobre redes, recursos financeiros para a rede, organiza¢do da documentacao e

estagiario. O Quadro 23 apresenta as subcategorias da gestdo da rede.

Quadro 23 - Composicéo da categoria: acdes dos empreendedores.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“Eu acho que primeiro definir os objetivos da rede, sempre
Definigéo dos tinha alguns objetivos comuns entre as empresas, mas como E8
objetivos cada empresa atuava em um mercado diferente, a questdo

mercado nem sempre era comum entre as empresas [...]”.
“Eu acho que primeiro definir os objetivos da rede, sempre
Falta de mercado | tinha alguns objetivos comuns entre as empresas, mas como

. N E8
comum cada empresa atuava em um mercado diferente, a questdo
mercado nem sempre era comum entre as empresas [...]”
N° de associados | “Numero um era falta de gente e comprometimento [...].” E9

“Uma dificuldade que tivemos foi conhecimento sobre isso.
Tinhamos conhecimento de criacdo de empresa. Mas criar
uma associacdo € uma coisa a parte, tem estatuto. A
empresa ndo precisa estatuto, assembleia. Entdo a gente R1
teve que ir atras disso. Era um conhecimento muito
especifico. Ndo era, ah alguém ja passou por isso. Entdo a
gente tinha que procurar outras empresas, redes [...].”
“Qutro problema foi questdo de dinheiro. Até reconhecer
firma, algo que a gente faz aqui, até coisa de cartorio, as R1
vezes é absurdo [...].”
“Uma dificuldade era a gente organizar a documentacéo ali
sabe, atas, registros, e todo mundo tem suas atividades, E6
destinar tempo para isso também é um complicador [...].”
“[...] e depois a gente acabou contratando alguns
Estagiario estagiarios, mas era dificil manter esses caras também E6
porgue sempre havia uma rotatividade grande, [...].
Fonte: Dados da pesquisa.

Conhecimentos
sobre redes

Recursos
financeiros da rede

Organizagéo da
documentacéo

A dificuldade de se estabelecer os objetivos e mercados da rede estd associada com 0
mesmo fator: a diversidade de negdcios. Desse modo, com perfis de negdcios diferentes, as
expectativas e necessidades das empresas se diferenciavam e, assim sendo, estabelecer um
objetivo e mercado comum se tornou uma atividade custosa. Outro aspecto relacionado a gestédo
estava associado aos conhecimentos necessarios sobre o que viria a ser uma rede, bem como
quais eram os documentos necessarios para oficializar essa configuracdo. Por fim, destaca-se
que, pelo baixo numero de associados, falta de tempo dos gestores e comprometimento dos
membros, fez-se necessario a contratacdo de estagiario. No entanto, a alta rotatividades do
cargo, bem como a falta de recursos financeiros disponiveis para a contratacdo destes

profissionais, tornou a gestdo da rede dificil de se estabelecer.
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Na dificuldade relacionada as relagfes institucionais encontram-se como subcategorias
0s agentes publicos e a incubadora. Segundo Wegner, Zen e Andino (2011), o apoio do poder
publico € um fator decisivo para a formacao e desenvolvimento da rede, principalmente quando
a rede é composta por pequenas e médias empresas. A atuacdo da esfera publica se da no
fomento inicial da rede, prospeccéo de membros, gestdo do arranjo, fornecendo informacdes e
orientando processos gerenciais. Desse modo, a rede tende ao fracasso quando ha perda do
apoio publico (XAVIER FILHO et al. 2015) O Quadro 24 apresenta 0s dois extratos que

indicam essas subcategorias.

Quadro 24 - Composicao da categoria: relacfes institucionais.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] A RETIC ndo foi a primeira. E infelizmente tiverem
Agentes publicos | agentes publicos, secretarias e até a nivel estadual, que R1

abafavam isso [...].”

“No comego do nosso foco, abafaram a evolugdo desse
agrupamento. Infelizmente a incubadora, no comego a
gente achava que a incubadora instituicdo é fundamental,
instrumento excelente e tem que melhorar, ter investimento.
Bem nesse momento da criagdo, iniciativas, formalizag&o,
Incubadora a gente estava com [o responsavel pela incubadora] [...] ele R1
via de certa maneira a criacdo desses agrupamentos como
um risco, talvez para ele, um risco ruim de existir. Entdo
muitas vezes ele diria estar ajudando, vamos nao sei onde,
vou representar, e era tudo papo furado. Ele queria estar
junto para estar informada e ndo ajudar a gente mesmo”.

Fonte: Dados da pesquisa.

Segundo R1, participante da rede desde a sua formacao, na formacéo da rede houveram
problemas institucionais. Tais problemas se deram por boicotes de agentes publicos e pela
relacdo com a incubadora. Sobre os boicotes, destaca-se a relacdo com a prefeitura e outros
6rgdos da cidade. Ja no caso da incubadora, o conflito se deu por brigas de poder, no qual o
responsavel pela incubadora na época, se sentiu intimidado com a formagdo do grupo, bem
como Vviu a rede como um risco ao seu desempenho como gestor.

A (ltima categoria da dimensao dificuldades é a infraestrutura, especialmente por causa
da mudanca de instalagcdes. Assim, entende-se que os arranjos fisicos impactam e podem
dificultar ou facilitar as redes internas da mesma forma que a prépria declaracdo da missao da
incubadora também a afeta (BOLLINGTOFT; ULHOI, 2005) O Quadro 25 apresenta tal

subcategoria.
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uadro 25 - Composicdo da categoria: infraestrutura.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] e quando a gente mudou para o prédio novo e aquela
estrutura em andares e maior e tal e empresas ficando as

Mudancas de vezes em andares separados e a gente encontrando poucas E6
instalacdes vezes 0s empresarios no corredor a gente foi perdendo
pouco a pouco esse contato né, essa troca de ideia entre e
gente [...].”

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesse trecho extraido, o pesquisado argumenta que a alteragcdo do local da incubadora
influenciou negativamente na relacdo entre as empresas. Assim, E6 expbe que na primeira
instalacdo da incubadora os membros da rede ja tinham maiores possibilidades de estabelecer
contatos. Esses contatos eram facilitados por causa da proximidade das salas das empresas e
pelos ‘encontros de corredor’. Quando ocorreu a mudanca de instalacdo da incubadora, a
infraestrutura do local se tornou melhor. Todavia, as empresas foram alocadas distantes umas
das outras (em diferentes andares), o que acarretou em um menor contato fisico entre os
empreendedores gerando distanciamento entre as empresas.

No que se refere a dimensdo facilidades, a primeira categoria elaborada foi relacionada
as liderancas. Essa categoria apresenta as subcategorias de comprometimento dos
empreendedores veteranos, diferentes momentos das empresas, experiéncia das empresas
veteranas, integracdo, lideranca e trabalho em equipe. Assim, o Quadro 26 apresenta oS

principais trechos extraidos das subcategorias.
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Quadro 26 - Composicéo da categoria: liderancas.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“Muita conversa, mas principalmente de assumir
compromisso. Houve um comprometimento muito forte,
gue queria que aquilo acontecesse. A experiéncia como

Comprometimento

dos N . A
empreendedores. Porque nédo seria uma coisa facil, coisa de R1
empreendedores ; o
semanas. Cada um ali, na parte de experiéncia como
veteranos . i
empreendedor, a gente sabia o0 que podia puxar um do outro
ali[..]1.”
“Essa questdo dessas empresas disponibilizarem mais horas
desses empreendedores [veteranos]para a rede, a RETIC. E
Diferentes 0S outros mesmos se tivessem pessoas mais velhas, mas a
momentos das empresa fosse nova, elas ndo conseguiam dar suporte ou R1
empresas suporte em coisas pontuais. Nisso dai o fato de ter empresas
mais consolidadas e mais velhas que tornou a rede mais
vigvel”.
Experiéncia das “[...] Nisso dai o fato de ter empresas mais consolidadas e R1
empresas veteranas | mais velhas que tornou a rede mais viavel”.
~ “[...] no comeco acho que o grupo era mais unido e as
Integracéo (-] ¢ g grup E8

empresas participavam mais.”

“Olha, teve no sentido de, daqueles que sdo mais ativos, de
sua propria natureza, mas numa associacao a gente, a gente,
percebe que tem aqueles que vao na frente e tem aqueles
gue vao atras, querendo ver dos resultados, entdo é, aqueles E7

Lideranca das

empresas N . . : X
que sdo mais proativos, esse sim alguns eles ficam
esperando os resultados ai vai nem todos tém o mesmo nivel
de motivacdo”.

“[...] Esse trabalho em equipe, da muito orgulho de

Trabalho em L] quipe, | 9 .

equipe trabalhar com pessoal que deixa coisas pequenas para la e R1

foca no que é melhor para todo mundo”.
Fonte: Dados da pesquisa.

Em todos os extratos é possivel verificar um fator em comum: as empresas veteranas.
Assim, tais empresas sdo consideradas como lideres da formacdo da rede. Foi por meio do
trabalho em equipe, integracdo e perfil desses empreendedores que que a rede se estabeleceu.
Além disso, cabe a ressalva de que os diferentes momentos das empresas fizeram com que esse
grupo se sobressaisse como lideres, especialmente por causa de suas vastas experiéncias no
ramo de tecnologia da informacgéo e comunicagéo.

Outra facilidade obtida do processo de formacéo da rede foram os apoios institucionais.
Tem-se, portanto, as subcategorias de apoio da UNIFEI, SIMMMEI e SEBRAE. O Quadro 27

apresenta tais subcategorias.



Quadro 27 - Composicdo da categoria: apoio institucional.
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Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

Apoio da UNIFEI

“[...] algumas pessoas de espirito elevado da UNIFEI,
como a [Fulana], viu que a gente precisava de ajuda, 0
professor [Ciclano], que foi ele com a equipe dele que fez o
diagnostico da APL [...]7.

R1

Apoio do
SIMMMEI

“[...] na época do SIMMMEI o [Fulano]pediu para que as
empresas se associassem ao SIMMMEI para que a gente
tivesse um sindicato, uma acao institucional, querendo ou
ndo o sindicato patronal é um 6rgéo legitimando ne, e assim
a gente também pudesse acessar alguma coisa que as
empresas quisessem ou necessitassem na FIEMG”.

E6

Apoio do SEBRAE

“[...], o apoio do SEBRAE para algumas acdes, porque o
SEBRAE apoia as empresas, mas quando elas estdo em
grupo se chegar la individualmente ou ndo vai te dar apoio,
entdo algumas acdes também foram apoiadas pelo Sebrae
em funcdo da formacao da rede [...].”

E8

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme os extratos, 0s apoios recebidos por instituicdes legitimadas auxiliaram na

formacdo da RETIC, de forma que, por intermédio da UNIFEI, se realizou o diagnéstico do

arranjo produtivo local de tecnologia da informacdo e comunicacdo. No que se refere ao

SIMMMELI, a vinculacdo da rede ao sindicato permitiu maior poder econémico ao grupo. Por

fim, o apoio do SEBRAE permitiu que acdes fossem desenvolvidas em prol das empresas da

rede, como a busca de fomento direcionado.

Na categoria atuagdo da incubadora apresenta-se como subcategorias 0 apoio da

incubadora, reputacdo por estar na incubadora e outros grupos emergidos na incubadora. O

Quadro 28 apresenta as subcategorias.

Quadro 28 - Composicao da categoria: atuacdo da incubadora.

Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

“[...] entdo isso a gente brigava junto, por que era uma coisa
que importava para ele [responsavel pela incubadora].

incubadora

irﬁﬂ%‘; d((j)ar}a Quanto mais empresas tiver, mais a incubadora vai ficar R1
forte. Essa parte foi boa deles terem brigados. E a parte dos
editais sempre brigavam muito, para ajudar as empresas”.
Reputacdo por “[...] a gente acaba se empenhando e tendo reputacéo por R1
estar na incubadora | ser incubados ou graduados nessas outras esferas”.
“[...] mas o que aconteceu foi que a gente acabou se
formando depois do grupo de... 0 grupo de... saude, o
Outros grupos P . , y
. GEPSS, de salde, ja estava sendo desenvolvido ne, eles ja
emergidos na E6

estava com alguma massa critica ali, ai ficou mais fécil por
conta disso, a gente ndo € uma ameaca, a gente quer trocar
ideia entre as empresas aqui”.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Nessa categoria, os respondentes informam que a intermediacdo da incubadora foi
necessaria, e até em certos pontos benéficos para a rede. Assim, sobre o apoio da incubadora, a
mesma auxiliou a RETIC nos momentos que os interesses se coincidiam. J& a reputacdo advinda
da incubadora (instituicdo ja legitimada na sociedade local) trouxe maior visibilidade e poder
econdmico para as empresas da rede. Por fim, o surgimento de outras redes anteriores a RETIC
foi um fator preponderante na relagdo da propria RETIC com a INCIT. Em outras palavras,
como visto na categoria de dificuldades, a relacdo da rede com a incubadora era conflituosa,
sobretudo pela disputa de poder. No entanto, com a formacéo da RETIC os ‘animos’ ja estavam
mais tranquilos, devido a incipiéncia anterior de outras redes na incubadora. No entanto, cabe
enfatizar que mesmo assim, conflitos surgiram nessa relacao.

Para a categoria de relacBGes sociais dos membros, emergiram as subcategorias de
relacBes sociais anteriores, contatos e amizades fora da rede. Para Johanson e Mattson (1987)
e Powell (1990), o sucesso das redes de empresas se da pelas relacGes sociais dos membros,
como sentimentos de amizades que se difundem em contratos sociais que emergem dentro
desses sentimentos e se estabelecem como relacdes de troca. O Quadro 29 apresenta 0s extratos

das subcategorias.

Quadro 29 - Composicao da categoria: relacfes sociais dos membros.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“Acho que a gente ja tinha um pouco de rede desde sempre,
desde quando a gente estava la incubada. A gente tinha uma
redezinha, mas ndo com esse nome. A gente ia em férias
Relagdes sociais juntos, vendas entre nds, compra e vende entre a gente.

anteriores Sempre teve isso. Eu acho que teve alguma agora, é uma
rede, porque a gente ndo da esse nome e assim fica mais
forte. Entdo foi assim. A gente sempre viu a vantagem de
ser ter uma rede. E trabalhar junto”.
Contatos “[...] Acho que aquele networking mais chamou gente”. E9
“[...] a facilidade foi assim porque eu tinha amizade ja com
[Fulano], que era advogado da INCIT, ele me ajudou no
Amizades forada | estatuto mais por causa da nossa amizade do que pela
rede INCIT, assim de uma certa forma eu fiz o pedido para a
INCIT, para poder pedir a consultoria dele entendeu? Mas,
mas em primeiro lugar foi pela amizade.”
Fonte: Dados da pesquisa.

E9

E7

Nos extratos, & possivel verificar que as relagfes sociais dentro e fora da rede se
tornaram um aspecto facilitador para a formacdo da rede. Assim, ao que refere as relacdes

sociais de dentro da rede, os vinculos anteriores permitiram que se criasse uma identidade
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comum entre 0s membros, bem como pudesse expandir o nimero de associados. Ja nas relaces
sociais externas, o networking pessoal dos membros permitiu que a rede se tornasse realidade.
Na penultima categoria, espagco compartilhado, apresentou-se as categorias de ambiente

da incubadora, como também sua infraestrutura. O Quadro 30 apresenta as subcategorias.

Quadro 30 - Composicao da categoria: espaco compartilhado.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] Entdo la a gente tinha um contato muito maior né,
entdo todo mundo tomava café no mesmo lugar e apesar e
as empresas eram todas apesar de ser uma estrutura pior
vamos falar assim, menor e tal as empresas estavam ali
lidando todo o tempo e as empresas sabiam quais era 0s E6
projetos das outras empresas, todo mundo conhecia seus
projetos, todo mundo se ajudava, todo mundo trocava ideia,
era um espago menor mas a comunicacao fluia muito bem

Ambiente da
incubadora

ali[...].”
“Estar todo mundo no mesmo ambiente, 0 espaco né, ter
Infraestrutura da . N o O
- essa disponibilizacdo de sala de reunido, flexibilizacdo de ES8
incubadora horario [..]”

Fonte: Dados da pesquisa.

Nos fragmentos é possivel observar a importancia da incubadora para a formacéo da
RETIC. Em outras palavras, o espaco compartilhado, seja pelas salas proximas, reunides,
cozinha, dentre outros fatores, permitiram que as empresas se aproximassem e estabelecessem
relaces sociais e comerciais. Além disso, permitiu também que acdes da rede se tornassem
reais, como assembleias, reunides, cursos, dentre outras atividades.

Na Ultima categoria estd a atmosfera da rede. Tal categoria apresentou como
subcategorias a identidade e o clima da rede. Para Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-
Fernandez (2007), as aglomeracdes territoriais se caracterizam por manterem relacGes que
muitas das vezes se estendem daquelas puramente sociais. Desse modo, segundo o0s autores,
dessas relagOes, assim como nas comunidades de pessoas, cria-se atmosfera de confianca na

rede, o que facilita as relagfes ndo contratuais. O Quadro 31 apresenta as subcategorias.
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Quadro 31 - Composicdo da categoria: atmosfera da rede.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] Eu acho que teve alguma agora, é uma rede, porque a
gente ndo da esse nome e assim fica mais forte. Entdo foi
assim. A gente sempre viu a vantagem de ser ter uma rede.
E trabalhar junto”.

“Diria que era varios amigos ou conhecidos que trocavam
ideia ali que ndo sabiam muito, tipo a vamos olhar pra frente
Clima da rede e vamos imaginar a RETIC desse jeito aqui ela vai ter um E6
prémio, ndo tinha muito isso sabe? Era mais vamos comecar
e a gente vai se ajeitando ao longo do tempo”.

Fonte: Dados da pesquisa.

Identidade da rede E9

Conforme os extratos, a identificagdo dos membros como uma rede e o seu clima cordial
fomentaram a formacdo da rede. Isto é, o trabalho no formato de rede ja existia entre 0s
membros, principalmente proporcionado pelo clima afavel entre os mesmos. Desse modo, a
rotulacdo do trabalho cooperativo proporcionou maior forca e identidade comum.

Sobre a dimens&o de beneficios, estabeleceu-se a categoria de beneficios sociais. No rol
desses beneficios se encontram os aconselhamentos entre as empresas e representacdo. O

Quadro 32 apresenta 0s extratos de tais beneficios.

Quadro 32 — Composicao da categoria: beneficios sociais.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] era um grupo de empresas incubadas e graduadas, as
graduadas sempre davam um feedback para as empresas
incubadas que era 0 nosso caso, entdo a gente conseguia ES8
avancar mais rapidamente devido a esse contato com as
empresas.”

“[...] acessar a UNIFEI, acessar a secretaria de ciéncia e
tecnologia do estado, todos esses contatos que a gente ndo
conseguiria ou seria muito mais dificil via empresa se
estivéssemos sozinhos, era muito mais facil acessar, o
Representacao préprio SIMMMEI a propria FIEMG foram coisas que a E6
gente consegui através do grupo ne, se eu fosse la e pedisse
para me associar com certeza receberia um ndo, mas via
acdo da RETIC com a ajuda do professor [Fulano] a gente
tinha essa possiblidade”.

Fonte: Dados da pesquisa.

Aconselhamento
entre as empresas

Ao serem questionados sobre os beneficios que existiam por causa da rede, 0s
entrevistados apontaram que o aconselhamento entre as empresas se deu pela difusdo do
conhecimento e experiéncia dos membros mais antigos sobre os percalgos nos negdcios. Ja a

representacdo ocorreu por intermédio dos 6rgdos apoiadores como a UNIFEI e 0 SIMMMEL.
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Por fim, a outra categoria estabelecida na dimensdo beneficios é a de beneficios
econdmicos. Assim, tém-se os treinamentos, informacdes, parcerias e resultados. O Quadro 33

apresenta essa categoria

Quadro 33 - Composicdo da categoria: beneficios econdmicos.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] a gente chegou a fazer algumas coisas de troca de
tecnologias, entdo alguém que dominava sei la...
desenvolvimento em android tipo a [Empresa A], ela
Treinamentos chegou a disponibilizar [...] ai nem [....] ai acabou saindo E6
um pouco das questdes dos empresarios, dos donos das
empresas, a 0 meu funcionario vai dar um curso sobre
desenvolvimento em android [...].”

“[...J uma coisa que a gente ja entregava era essa informagédo
de bastidor.”

“[...] entdo as empresas tinham dificuldade de participar do
SIMMMEI porque é um grupo focado na industria, um
sindicato da inddstria, mas a gente achou que seria
importante as empresas terem um sindicato como parceiro,
entdo a gente através do Professor [Fulano] a gente
Parcerias conversou com ele, falou da formag&o da rede, ele buscou ES8
o0 [Ciclano] no caso € o presidente do SIMMMEI, falou da
rede... entdo ele deu uma abertura para as empresas
entrarem no SIMMMEI como associados e ai a gente
comecou a ter algumas facilidades também do préprio

Informag0es E6

sindicato [...].”

“Na parte de representagdo, a gente alcangou. A
Resultados representatividade que a gente queria, a gente alcangou R1

[..].”

Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre o0s beneficios econémicos tém-se os treinamentos. Os entrevistados
argumentaram que por intermédio da rede cursos puderam ser desenvolvidos conforme as
demandas das empresas. Além disso, as informagBes sobre negocios, mercados e tecnologias
foram repassadas entre os membros. Outro aspecto foram as parcerias, que abriram facilidades
para 0s associados, como o contato com a FIEMG. Por fim, outro beneficio foi a apresentacédo
de resultados, que estimulou e possibilitou que novos membros, antes céticos, pudessem
ingressar a rede.

No subtopico seguinte é apresentada uma sintese da formacdo da Rede de Educacéo e

da RETIC, bem como uma discusséo dos pontos convergentes e divergentes nesse processo.
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4.3  Sintese das dificuldades, facilidades e beneficio da formacéo das redes

Ap0s a apresentacdo dos resultados obtidos na formac&o das redes € possivel estabelecer
algumas andlises complementares. Assim, inicialmente, a Rede de Educacéo apresentou o total
de dez categorias divididas nas dimensdes dificuldades, facilidades e beneficios. Duas
categorias (caracteristicas das empresas e dos empreendedores e suas agdes) foram,
respectivamente, a primeira dimensdo dificuldade; j& as seis categorias foram destinadas a
facilidades (ferramenta de gestdo, caracteristicas dos negdcios, lideranca, atuacdo da
incubadora, estruturacdo da gestao da rede e espagco compartilhado) e, por fim, duas categorias
(beneficios sociais e econémicos) foram incluidas na dimenséo beneficios.

No caso da RETIC, obteve-se 12 categorias, nas quais quatro categorias (agdes dos
empreendedores, gestdo da rede, relaces institucionais e infraestrutura) sdo exclusivas da
dimensdo dificuldades; seis categorias (liderancas, apoio institucional, intermediacdo da
incubadora, relagdes sociais dos membros, espaco compartilhado e relagdes informais) foram
estabelecidas na dimensdo facilidade; e duas categorias (beneficios sociais e econdmicos)
estavam na dimenséo beneficios.

Dessa forma, tem-se como ponto convergente na dimensdo dificuldades, que em ambas
as redes emergiu a categoria agdes dos empreendedores. Como o proprio nome diz, a categoria
foi estabelecida considerando as subcategorias que refletiam as atitudes dos membros das redes.
Como subcategorias comuns destaca-se a participacdo dos membros e seus tempos escassos.
Assim, nos dois casos analisados, os empreendedores apresentaram baixa participacdo na rede,
especialmente por falta de tempo para tratar de assuntos mais coletivos. Como possivel
justificativa, tem-se, conforme os proprios entrevistados argumentaram, que as empresas
nascentes necessitam de maior dedicacao de seus dirigentes devido a sua sensivel etapa inicial.

Outros pontos também foram observados na dimensdo facilidades. Assim, destaca-se a
lideranca, incubadoras e espacos compartilhados. Na categoria de lideranca observou-se que
nos processos de formacdo das redes sempre houveram instituicdes que conduziram o
andamento da atividade colaborativa. No caso da Rede de Educacdo, o responsavel pela rede
foi 0 agente que liderou as empresas. Ja na RETIC identificou-se a atuacdo conjunta de seis
lideres, que eram os proprios empreendedores, que se alternavam na gestdo e condugdo das
atividades da rede. No caso especifico da RETIC, o trabalho em equipe foi um fator

preponderante para o processo de formacéo, uma vez que esse grupo trabalhou de forma coesa,
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comprometida e focada. No CIETEC, a lideranga se estabeleceu, sobretudo, pela percepcéo do
responsavel da rede em observar quando a rede deveria ser conduzida pelo mesmo, e quando
as iniciativas tinham que partir das proprias incubadas.

No que se refere a categoria de incubadoras, ficou evidente que a forma como as
incubadoras trabalharam com as redes foi um fator que propiciou o sucesso nas etapas de
formacdo destas. No CIETEC, o total apoio dado pela instituicdo, também pelo fato da rede ter
surgido como um instrumento de gestdo da propria incubadora, e 0 estimulo a geracdo de
confianca e comprometimento nas incubadas, foram solidificando a construcdo da rede. Ja na
relagdo da RETIC com a INCIT, por maiores os conflitos ocorridos, também aflorou resultados
positivos. Em outras palavras, o trabalho conjunto dessas instituicdes culminou em ganhos para
ambos os lados, como o caso de maior reconhecimento da RETIC e a legitimacdo da incubadora
na sociedade. Além disso, outros aspectos indiretos da incubadora também articularam ganhos
a RETIC, como a reputacgdo e o surgimento de outras redes dentro do processo de incubacao.

Por Gltimo, o espaco compartilhado também foi um fator fundamental nessa etapa. Tal
categoria foi estabelecida considerando o aspecto geografico e de infraestrutura para as
incubadas. Portanto, o ambiente da incubadora, como também a infraestrutura compartilhada
pelas empresas, permitiram que as redes se construissem. Assim, a proximidade fisica entre os
empreendedores permitiu que troca de ideias, experiencias sobre negdcios e mercados e
relagdes sociais, fossem estabelecidas.

Ja na dimenséo beneficios, em ambos 0s casos apareceram as categorias de beneficios
econémicos e sociais. No entanto, pela ampla gama de beneficios encontrados, somente a
subcategoria de informacdo foi comum entre as redes. Assim, a informacédo esta relacionada
com a obtencdo de informag6es sobre negdcios e mercados. A rede, nesses casos, funcionou
como um ambiente de conhecimentos e aprendizados, do qual houve fluxos de informacdes
entre seus membros. De tal modo, considera-se que um dos principais beneficios que os
membros podem vir a ter com as redes internas nas incubadoras, € 0 acesso as informacoes.

Além dos aspectos convergentes entre as redes, percebeu-se também que uma categoria,
ora apareceu como facilitadora, ora como dificultadora. Logo, foi o caso da gestdo da rede, que
na Rede de Educacéo se enquadrou como uma facilidade, e na RETIC como uma dificuldade.
Tal enquadramento se deu por causa da subcategoria de objetivos. No caso da Rede de
Educacao, a formacao dos objetivos da rede se deu vinculada a propria promogéo da incubadora

a respeito da rede, como um grupo que estava buscando a realiza¢do de novos negocios e acesso
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a mercados. Entende-se que esse tipo de objetivo tem o carater mais econdmico e, portanto,
apresentou-se como mais atrativo e concreto para as empresas da suposta rede. Ja no caso da
RETIC, a elaboracédo do objetivo se deu de forma mais custosa, especialmente por causa do seu
carater social. Por esse tipo de objetivo ndo ser tdo concreto quanto o objetivo econémico,
detectou-se dificuldades pela RETIC de desenvolver e divulgar seus objetivos, diferentemente
da Rede de Educacédo. Além disso, deve-se considerar o fato de que a RETIC ndo tinha, naquele
momento, uma instituicdo que sustentava as suas a¢des, como no caso da Rede de Educacéo.

Por fim, cabe destacar que algumas categorias podem ser consideradas como singulares
devido a cada caso analisado. Isso significa que na Rede de Educagdo, o surgimento da
categoria de estruturagdo da gestdo da rede, como um aspecto facilitador, se deu pela
experiéncia da incubadora em gestdo das necessidades das incubadas. Isso contribuiu para boa
estruturacdo da rede.

J& as categorias de relagGes institucionais e infraestrutura sdo consideradas como
especifica ao caso da RETIC. Assim, as relagdes institucionais estdo intimamente vinculadas
ao objetivo principal da rede, de maior representatividade das empresas na sociedade e
mercado. Ja em relacdo a infraestrutura, essa esta associada a histéria da incubadora, que
impactou diretamente na formagéo da RETIC.

No proximo tépico sdo apresentadas as mesmas dimensoes (dificuldades, facilidades e
beneficios) no processo de desenvolvimento da rede.

4.3.1 Desenvolvimento de redes: dificuldades, facilidades e beneficios

Seguindo a ideia dos tépicos anteriores, esse topico também esta divido segundo 0s
universos pesquisados. Para cada um desses universos sdo apresentados as dificuldades,
facilidades e beneficios do processo de desenvolvimento da rede. Cabe relembrar que o
desenvolvimento da rede se da por sua estruturacdo gerencial atingindo até os dias mais atuais

da rede. Assim, essa analise compreende o0s estagios 3 e 4 da Figura 4.

4.3.2 Dificuldades, facilidades e beneficios no desenvolvimento da Rede de Educacéo

Nesse topico foram estabelecidas 19 categorias para dificuldades, facilidades e
beneficios no desenvolvimento da Rede de Educacdo. Assim, para dificuldades foram seis
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categorias, ja para facilidades foram sete categorias e, por Ultimo, beneficios, foram seis
categorias.

Portanto, na dimenséo dificuldades, encontrou-se as categorias heterogeneidade, acdes
dos empreendedores, gestdo da rede, cultura da cooperacdo, mercado e financeiro.

A primeira categoria da dimensdo dificuldades s&o as caracteristicas das empresas e dos
empreendedores. O Quadro 34 apresenta o trecho mencionado por um dos entrevistados.

Quadro 34 - Composicdo da categoria: caracteristicas das empresas e empreendedores.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“A dificuldade [no processo de desenvolvimento e
consolidacdo da rede], é, vai daquilo que eu ja mencionei
com vocé, é a heterogeneidade, entdo, quando eu falei
heterogeneidade, é em varios aspectos, de perfil de pessoas,
de momentos de neg6cios e de seguimentos ou sub
seguimentos diferentes, entdo quando vocé junta os trés 11
fatores, isso gera uma complexidade, que [...] desacelera
muito certas atividades, e ai fica dificil de vocé conduzir
uma rede assim, é muita heterogeneidade, de todo sentido,
negacios, pessoas, momentos, seguimentos, vocé pde tudo
em uma panela, ndo era tdo facil como eu pensava, né”.

Fonte: Dados da pesquisa.

Heterogeneidade da
rede

Conforme o trecho acima, a heterogeneidade pode ser compreendida como uma
dificuldade decorrente do periodo da formacdo da rede. Em outras palavras, ela decorre da
juncdo das subcategorias de outra categoria da formacéao da rede, caracteristicas das empresas
e empreendedores, como ramos de atuacdo diversificados, momentos diferentes das empresas
e perfil dos empreendedores. Assim, entende-se que nao sé no periodo de formacédo da rede,
mas as caracteristicas das empresas e dos empreendedores, também afetam essa etapa.

A outra categoria da dimensdo dificuldades sdo as acOes dos empreendedores.
Compreende essa categoria, as subcategorias discrepancia de aproveitamento da rede,
oportunismo e comparecimento nas reunides. O Quadro 35 apresente 0s principais trechos

extraidos.
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Quadro 35 - Composicéo da categoria: acdes dos empreendedores.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] ai comeca uma relacdo meio desigual da rede,
porque...institivamente, ‘cé’ vai ter caras aproveitando mais
que os outros, e quando o cara percebe que ele ta
aproveitando menos gue 0s outros, ai ‘cé” comeca a ter um
pouquinho de dificuldade, ai comeca a ficar mais dificil a
conducéo da rede.”

“[...] dentro de uma rede acontece isso, 0 cara as vezes pode
Oportunismo ser, vamos falar assim, oportunista, porque ele aproveita o 11
esforco da rede praele [...]".

“0 ‘classicao’, né, fazer todo mundo se encontrar no mesmo
local e hora, né, isso é bem dificil, né, a ndo ser que ai até a
[...]é[...] ai a gente foi descobrindo que é o tempo que vocé
tem que levar pra alisar as pessoas, né, entdo as vezes a
gente queria avisar com muito tempo de antecedéncia, ai
Participacgéo todo mundo dava a confirmagédo e na hora eu chegava no E3
dia todo mundo tinha outros compromissos, ninguém
aparecia no caso, entdo a gente adotou duas semanas antes,
manda a primeira mensagem, uma semana antes manda a
segunda mensagem, pede a confirmagdo uma semana antes
e ai trés dias antes, manda também uma terceira.”.

Fonte: Dados da pesquisa.

Discrepancias de
aproveitamento da
rede

Conforme os extratos, existe dois tipos de membros nesse grupo, as incubadas, que
aproveitam demasiadamente da rede, praticando até atitudes oportunistas, e aqueles membros
que ndo se envolvem com a mesma, ndo comparecendo as reunides. E importante ressaltar, que
essa categoria advém da mesma categoria verificada na etapa de formacéo da rede. Assim, ndo
foi percebido problema com a quebra da inércia das empresas para participar da rede (detectado
na etapa de formacdo), visto que essa dificuldade se deu somente no inicio da rede. Porém,
outros problemas emergiram, como aproveitamentos desiguais da rede e oportunismo. No
entanto, a falta de tempo ainda permanece comum a ambas as etapas (formacdo e
desenvolvimento e consolidagéo).

Na categoria de gestdo da rede apresentam-se as subcategorias de geracéo de atividades,
geracdo de participacdo dos associados, gerenciamento das diferentes expectativas dos
membros, formalismo contratual, orientacdo estratégica da rede e numero de associados. O

Quadro 36 apresenta as subcategorias e 0s seus respectivos trechos extraidos.
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Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

Geracao de
atividades

“Vocé ter disponibilidade dos empresarios pra participar
das atividades, isso ndo € facil, isso é dificil, né o que tende
a criar um espacamento de atividades, quando o
espacamento é muito grande, tem uma dispersao natural, e
encima disso, o talvez, maior desafio da rede é vocé gerar
atividades que sejam de interesse comum mesmo, de todos,
é aquilo que eu disse, ndo adianta vocé que tem um negdcio
legal, mas que em dez, trés tem interesse, ai vocé ta criando
um problema, t, pode ser o contrério, vai, de dez, oito tem
interesse dois nao, desculpa ai, mas t4 bom, ‘t6’ tentando
atender a maioria, sempre tento gerar uma coisa que atenda
os dez, né, entdo, essa é a dificuldade, vocé, dentro do
campo heterogéneo que nés temos, atender todo mundo, se
ndo atender todo mundo, é, tende a dispersar”.

Geracdo de
participacao dos
associados

“[...] entdo ‘cé€’ tem que contar também que o cara ndo tem

tempo ocioso, entdo vocé pega um cara de uma startup, ‘cé’
sabe bem como é que é isso, ele é o cara que abre a sala,
varre o chdo, faz cafezinho, é [...] atende telefone, €[...] e-
mail, entrega, vai buscar, paga, compra, faz [...] € 0 mesmo
cara, né, entdo ele num tem horas disponiveis, entdo vocé
precisa ter uma coisa muito, muito, muito interessante pra
tirar ele da sala dele ou do negdcio dele ou que alguma coisa
que ele precisa resolver pra participar de uma coisa paralela,
esse paralelo tem que agregar alguma coisa pro negdcio
dele que ele fale ‘opa, eu vou melhorar meu negdécio com
isso ai’, isso é dificil”.

Gerenciamento das
diferentes
expectativas

“E, isso é o que dificulta a operacdo da rede, porque as
expectativas sao diferentes, o sujeito que ja ta operando no
mercado, a expectativa dele é simplesmente gerar mais
clientes, é isso 0 que ele quer, o cara que ta tirando a ideia
do papel, a expectativa dele é acelerar o desenvolvimento,
[...] entdo, como sdo expectativas diferentes, € isso que
acaba dificultado a operacionalidade da rede, e vocé néo
consegue gerenciar isso, porgue sao coisas muito distintas,
né [...] vocé tem que ter um cuidado muito grande, vamos
supor, que vocé tenha dez na rede e sO cinco vao se
beneficiar [pela criagdo de evento], vocé esta assinando a
sentenca de morte da rede, isso é a dificuldade, entdo isso
ai ndo da pra gerenciar [a expectativa] e € 0 que acaba
travando o desenvolvimento e velocidade da rede, isso é
‘ingerenciavel’, ‘ingerenciavel’.”

Formalismo
contratual

“[...] entdo se a gente fizesse alguma coisa com ata, essa
coisa ia ficar muito formal e tem gente que ndo gosta muito
disso, principalmente gente que faz o embrionario, que o
povo é muito desconfiado, entdo a gente fazia ata por e-mail
que o [Representante da rede] sempre enviava pra nos, isso
ai sempre servia como extra fis [...], semioficial, né”.

E3

Orientacéo
estratégica da rede

“E [...] acho que [a dificuldade enfrentada é] falta, é [...], a
gente numa pegada num taco maior, entendeu, a gente tem
que ter, a rede ta pra isso, que nem vocé faz a declaracao,

El
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Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
gue nem guando vocé declara missao, visdo e valores, tem
gue ter uma coisa nessa orientacao”.

“Eu acho que [a dificuldade enfrentada] é o tamanho
pequeno das empresas ainda, entdo, na hora que a gente tem
NuUmero de que fazer alguma coisa que demanda algum capital, algum
associados dinheiro, a gente ainda ndo tem essa total liberdade, assim,
porque ndo sdo todas as empresas que disponibilizam
dinheiro, né, entdo eu acho que € [...];”

Fonte: Dados da pesquisa. (concluséo)

E3

Conforme os trechos acima, as dificuldades relatadas estdo diretamente relacionadas
com o0 gerenciamento da rede, desde a criacdo e distribuicdo de atividades, estimulo a
participacdo dos membros, burocracia, gestdo das expectativas, até a orientacdo estratégica da
mesma. No entanto, tais aspectos ndo sao exclusivos do tipo de rede analisada nessa pesquisa,
mas decorrentes de qualquer tipo de rede interorganizacional.

Na categoria cultura de cooperacdo, obteve-se somente uma subcategoria denominada
como relacionamentos cooperativos. Segundo Xavier Filho et al. (2015), a falta de cultura
cooperativa pode levar a rede a obter dificuldades na sua conducéo, bem como pode tender ao

fracasso. O Quadro 37 apresenta o trecho da entrevista dessa subcategoria.

Quadro 37 - Composicao da categoria: cultura de cooperacao.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“Cara, eu acho muito baixo[atuacdo das empresas], eu acho
gue acaba ocorrendo um circulo vicioso no sentido de
colaborag&o, acho que os membros da rede se ajudam muito
pouco entre si, € um pouco daquilo que eu comentei & no
inicio eu mal sei o que do que todo mundo faz aqui [...]
enfim, ndo existe uma fluidez de conhecimento e de
relacionamento de fato entre as redes, que poderia acontecer
Relacionamentos | muito mais [...]. Cada um tem seus clientes, cada um vive

cooperativos no seu mundo... € muito assim sabe, falta essa colaboragdo

e eu acho que arede, a propria incubadora poderia fomentar
mais nesse sentido, vamos juntar mais as forcas [...] e isso
acontece, acontece muito pouco... a gente poderia ser uma
rede de empresas juntas conquistar outros mercados e todo
mundo crescer juntos [...] acho que se isso existe € muito
pequeno, eu pelo menos ndo vejo isso existindo. [...] poderia
existir por exemplo”.

Fonte: Dados da pesquisa.

E4

Nesse trecho, o ator aborda o baixo fluxo de interagbes (relacionamentos) entre as
empresas incubadas. Assim, relacionamentos com objetivos tangiveis (como desenvolvimento

de produtos, compartilhamento de material etc.) e intangiveis (como informacdes,
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conhecimentos etc.) sdo pouco realizados entre os membros da rede, por causa da falta de uma
cultura de cooperacéo.

No que se refere a categoria mercado, obteve-se como subcategorias o enfoque
mercadologico da rede, bem como a sua sincroniza¢do com o mercado. Destaca-se, portanto,
segundo Thorelli (1986), que as redes emergem como intermediarias entre empresas e
mercados, no qual se constitui de um subconjunto de um ou varios mercados. Em outras
palavras, é por meio da rede que as empresas conseguem penetrar no mercado e desenvolver

seus negocios. O Quadro 38 apresenta a categoria.

Quadro 38 - Composicao da categoria: mercado.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“A gente tem diferentes escolas, entdo tem gente que ta
mais preocupado com ensino fundamental 1, tem gente que

Foco de mercado da

td mais preocupado com curso técnico, entdo nao sao E3
rede ) ot AR AR,

diferentes objetivos, sdo diferentes focos, né, diferentes

escutas”.

“Acho que [a grande dificuldade da rede] é fazer ela [...]
entre no ritmo do mercado, né, quando vocé forma uma
rede, vocé tem um objetivo, né e o0 nosso, inicialmente, é
tentar levar um pacote de produtos e servi¢os pro mercado,
né, a gente precisa fazer com que essa rede funcione, né,
sincronizada ao mercado”.

Fonte: Dados da pesquisa.

Sincronizagéo da
rede com o
mercado

El

Os relatos acima apontam para a dificuldade do estabelecimento da orientagdo
mercadoldgica da rede. Isso ocorre pela heterogeneidade da rede, uma vez que a diversidade de
empresas impossibilita estabelecer foco e, por consequéncia, sincronia de mercado da rede.

Por fim, a Gltima categoria da dimensé&o dificuldades é o financeiro. Foram estabelecidas
duas subcategorias: busca de investidores e recursos financeiros. Segundo Van Geenhuizen e
Soetanto (2009) e Soetanto e Jack (2013), as empresas de base tecnoldgica muitas vezes tém
pouco fundos para desenvolverem seus produtos ou servigcos para 0 mercado e, dessa forma,
necessitam construir links e redes com outras empresas para compensarem essa falta de recursos

financeiros. O Quadro 39 apresenta os trechos que exemplificam essa categoria.
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Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

[A dificuldade da rede] “E [...] ndo [...] talvez na captacio
de recursos de investidores né alguns produtos sdo
altamente aceleraveis e outros nao sdo que é o0 nosso €aso,

porque ndo sdo todas as empresas que disponibilizam
dinheiro, né, entdo eu acho que €”.

Busca de Xz -~ ~ x
. . entdo ha uma visao de busca de captacdo de recurso que ndo E2
investidores x T .
fecha... entdo quando a gente fala assim ‘ah a gente podia
chamar tal investidor tal [...]” pra metade das startups aquele
tipo de investidor ndo interessa entdo isso também.”
“Eu acho que [a dificuldade da rede] é o tamanho pequeno
das empresas ainda, entdo, na hora que a gente tem que
Recursos fazer alguma coisa que demanda algum capital, algum
. X - : o . . E3
financeiros dinheiro, a gente ainda ndo tem essa total liberdade, assim,

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesses relatos, os entrevistados apontam novamente, para a questao da heterogeneidade

da rede. Assim como

na categoria anterior (mercados) a diversidade de empresas, ora mais

desenvolvidas, ora menos, impede que se estabeleca um consenso sobre investimentos na rede.

No que se refere a dimensdo facilidades, estabeleceu-se as categorias de atuacdo da

incubadora, gestdo dos membros, objetivo da rede, identidade, resultados/retorno e espago

compartilhado. Todas essas categorias contribuiram para o desenvolvimento da rede, bem como

ainda contribuem para a sua consolidacao.

Na primeira categoria tem-se a atuacdo da incubadora. Assim, somente uma

subcategoria foi estabelecida, no qual foi denominada de apoio do CIETEC. O Quadro 40

apresenta essas subcategorias.
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Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

Apoio do CIETEC

[O CIETEC] “como a condutora da rede, como, vamos
dizer, animadora da rede, isso que a incubadora, aquilo que
eu disse pra vocé, é, em perguntas anteriores, ‘cé’ tem que
ter uma pessoa, cara, pra fazer isso, tem que agarrar o
negocio, é se ndo tiver uma pessoa, ai, €, pessoa mesmo,
nenhuma pessoa pra fazer, ndo vai, ‘ce’ pode estruturar tudo
bonitinho e tal, mas é aquele negécio, é, ‘ce’ vai fazer um
churrasco, ‘cé’ tem que ter um cara que agita os caras, ‘ce’
fala assim, ‘eu vou fazer um churrasco’ e para ai, ‘cé” tem
que ter um cara que fala quem vai trazer o carvdo, quem vai,
‘0, ‘ce’ compra a carne, ‘ce’ compra o refrigerante, ‘ce’ traz
0 gelo’ tem que ser um cara, pode ser um cara que nao vai
fazer porra nenhuma, sé vai comer o churrasco também,
mas ele vai encher o saco e vai, vai agitar, entdo, a
incubadora é meio isso, é 0 cara que convoca o churrasco e
fica falando, ‘ou, Vé ai, faz ai, traz ai’, tem que ter a figura
do cara animador, sendo ndo vai, ai é a pessoa, nao tem
jeito.”

Fonte: Dados da pesquisa.

No trecho acima, o entrevistado revela que o apoio do CIETEC se deu por meio da sua

lideranca, de modo que a incubadora incentivou a participacdo dos empreendedores. Esse

aspecto é corroborado também, eu outra fala de 11, em que 0 mesmo aponta:

[...] ndo era o CIETEC dizendo o que eles tinham que fazer era o CIETEC
falando “6, n6s ‘tamo’ aqui em dez, vamos discutir em dez como é que vais
ser essa rede, como € que a gente pode trabalhar, o qué que a gente pode
fazer?” né, entfo, é... ndo é o CIETEC impondo, mas é o CIETEC s6 como

facilitador [...].” [I1]

Desse modo, é perceptivel que a mesma desempenhava suas a¢des ndo como uma

entidade centralizadora, mas como um 6rgao estimulador, ¢ até em certo ponto ‘facilitadora’

das atividades rede. Tal aspecto € importante para Bollingtoft e Ulhoi (2005) a medida que é a

partir da atuacdo da incubadora que se constréi o capital social dos inquilinos, mantendo as

incubadas no centro da rede. Por fim, destaca-se que no tépico 4.8, o tema sera abordado com

maior profundidade.

Na categoria de gestdo dos membros estabeleceu-se seis subcategorias, que séo: néo

similaridade dos membros, aumento das empresas na rede, empresas iniciais permanecem na

rede, organizacdo dos esforcos conjuntos, diferentes perfis de empreendedores e gestdo das

expectativas dos membros. O Quadro 41 apresenta as subcategorias.
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Quadro 41 - Composicao da categoria: gestdo dos membros.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] o fato da gente t& se juntando, né, o CIETEC cinco
anos atras, tinhamos s6 ndés como empresas de educacao,

Aumento das né, mais outras trés empresas, hoje em funcdo dessa
empresas na rede | demanda de mercado, apesar de ser reprimida, né, nds
temos recebido empresas com um maior ndmero de
produtos voltados ao educacional, entendeu.”
“[...] algumas empresas que participam desde a primeira
versao, 1.0, da rede, né, entdo isso acabou criando um
Empresas iniciais | nacleo ai né, de empresas que ‘tdo’, ja ‘tdo’ a um certo
permanecem na | tempo ai no negdcio, entdo eu acho que isso é um produto El

rede positivo com relacdo ao que vocé ‘ta’ falando [sobre fatores

que auxiliaram no desenvolvimento e consolidagdo da
rede].”
“E, eu acho que estd caminhando pra isso [atingir as
expectativas e objetivos da rede], caminhando pra isso, pra
criar uma rede, participar de eventos, divulgar né, de
Organizagdo dos | maneira organizada, né, as empresas que atuam nessa area
esforgos conjuntos | educacional, junto ao CIETEC, né, por exemplo, sindicato,
poder publico, escolas privadas, né, da uma... é diferente
voceé ir sozinho pro mercado e vocé ir com um grupo, né,
uma grupo solucdo, isso € um fator positivo”.
“[...] eu ‘to’ dizendo assim, em termos de mercado, né, tem
gente aqui velhaca em mercado, né, entdo eu acho que essa
somatoria dos ‘malucos’, dos ‘puta velho de mercado’, né,
gue fortalece a rede, né”.
“Eu acho que todas elas buscam o0 mercado, né, minha visdo
Objetivo dos entendeu, se organizar, né, atuar de repente em sincronia

membros pra poder fazer essa chegada ao mercado né, de maneira
bem organizada”.

Fonte: Dados da pesquisa.

El

El

Diferentes
experiéncias dos
empreendedores

El

El

Nos relatos acima, os pesquisados abordam que tanto o nimero de associados a rede,
quanto os perfis dos mesmos, contribuiram para essa etapa. Tal contribuicdo se deu de forma
que a lideranca da rede conseguiu estabelecer a coesdo entre os membros, de modo que as
empresas permanecessem na rede, os esforcos fossem direcionados ao atingimento dos
objetivos comum. Ademais, deve-se destacar que a categoria surgida na formacao da rede, de
caracteristicas das empresas, influenciou essa categoria de forma que a diversidade de empresas
e ndo concorréncia permitisse que fosse criado a coesdo entre as empresas.

Na mesma dimensao observou-se a categoria objetivo da rede, em que se encontrou a
subcategoria de perpetuidade do objetivo da rede. Para Giglio e Macau (2015), os objetivos da

rede emergem quando problemas mudam o modus operandi e forcam 0s grupos a se
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organizarem para resolver problemas. O Quadro 42 apresenta o trecho extraido que exemplifica
essa subcategoria.

Quadro 42 - Composicao da categoria: objetivo da rede.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] se tem um grande, um objetivo genérico, se ele
organizar uma rede, se ele quiser, e é por isso que eles estdo
dentro da incubadora, que é negdcio, entdo a rede, ela sé
existe, porque ela vai ter uma maneira, potencializar ou
fomentar negdécios, [...], no fundo, o objetivo da rede, se 11
pode criar objetivos, um monte, mas s6 tem um, que é
negocios, é o0 objetivo que vocé tem, é isso que vai atrair 0
cara, vocé fazer a reunido sé por fazer, ndo vai, vocé tem
que jogar uma isca pro, “cara, isso aqui vai sair neg6cio.”
Fonte: Dados da pesquisa.

Perpetuidade do
objetivo da rede

Nessa subcategoria, o entrevistado aponta que o estabelecimento de um objetivo geral e
continuo mantém a rede e orienta 0s empreendedores quanto ao que esperar da mesma. Dessa
forma, é possivel verificar que essa categoria esta associada diretamente com a categoria de
estruturacdo da rede desenvolvida na dimenséo facilidades da formacéo da rede.

A quarta categoria obtida é a identidade. Segundo Pereira (2002), as relacdes entre
associages e identidade estabelecem um laboratério de analise interacional, no qual os
membros se influenciam reciprocamente, de modo que ndo somente a pertenca a associacdo
(neste caso a rede) acaba por influenciar a identidade do membro, mas também a propria
identidade da associacdo. Assim, estabeleceu-se a criacdo de uma identidade comum e a marca

do CIETEC como subcategorias. O Quadro 43 apresenta tais subcategorias.
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Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

Criacéo de
identidade comum

“[...] a gente se forcou a criar essa identidade comum numa
tentativa de fazer uma identidade visual pra rede, né, que ai
todo mundo vai remontar aquela identidade visual que da
identidade visual a gente tira outros aspectos de identidade
da rede, a gente tentou caminhar nessa direcdo, eu acho que
foi um sucesso, ou a identidade visual saiu, todo mundo se
identificou com o negdcio, e [...], mas ndo foi nada muito
avancado ndo, foi mais essa ‘a, legal, ‘tamo’ no mesmo
barco, que legal’, é a rede aqui, mas, nada muito mais
profundo, digamos assim.”

E3

Marca do CIETEC

A[...],amarca CIETEC é importante, entdo eles se sentem,
é, vamos dizer, com uma certa forca ja, por causa da marca
da incubadora, é, quando vocé consegue fazer evento pra
rede, isso também potencializa muito, porque ele vé& uma
utilidade pra isso, né, entdo é a soma desses fatores, né, a
marca CITEC, os eventuais resultados que a rede tras, né e
dentro desses resultados, a questdo do relacionamento.”

Fonte: Dados da pesquisa.

Nos trechos acima, é possivel visualizar que os empreendedores se sentem pertencentes

aum grupo social, & medida que se encontram imersos sob a identidade da rede. Essa identidade

foi desenvolvida pelo CIETEC, conforme aponta o trecho a seguir:

“[...] pois a rede educacional até, e... se quiser continuar a experiéncia
diferente de criar um logo, uma identidade para a rede educacional, ela tem
um logo, eu fiz de proposito pra tentar criar um pouquinho, gerar um pouco

essa coisa 6 [...]7 [I1].

Portanto, a rede adquire sua identidade a medida que desenvolve uma identificacéo

comum entre os empresarios, no qual todos estdo no ‘mesmo barco’, conforme mencionou E3,

bem como absorve a prépria marca do CIETEC, visto que a marca gera forca para a rede, bem

como a identificacdo comum de todos os empreendedores por estarem no CIETEC.

A outra categoria da dimensao facilidades sdo os resultados/retornos. Para Xavier Filho

et al. (2015), os resultados e retornos séo fundamentais para que a rede continue a desenvolver

suas atividades, de forma que, a falta desses, acarreta no desligamento e insatisfacdo dos

membros. Desse modo, divide-se essa categoria nas subcategorias de resultados e relagéo custo

e beneficios da rede. O Quadro 44 abaixo apresenta os trechos extraidos das entrevistas que

exemplificam as subcategorias.
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Quadro 44 - Composicao da categoria: resultados/retornos.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“Creio que sdo os negdcios fechado né [...] assim uma vez
estabelecido e feito por exemplo o0 evento que ocorreu 0 ano
passado [..] s6 o fato das pessoas que tdo [..] que
participam da rede estabelecerem olha [...] o limite maximo
gue vocé consegue vender pras escolas tem que acontecer
antes de setembro outubro porque as escolas fecham o livro
em outubro e depois ndo consegue mais vender [...] entdo
sO esse tipo de informagdo sO esse tipo de reunido e o
préprio carater do fechamento de negdcio desses eventos eu
acho que motiva as outras pessoas a permanecerem na rede
e de novo ndo € pela questdo financeira é pela questdo
econdmica né [...] tem mais coisas envolvidas.”
“Ah é elevado [...] o custo é zero quer dizer zero nao [...] 0
custo de ta aqui na incubadora., sim! O custo beneficio a E2
relacdo é boa [...] boa assim positiva vamos dizer assim.”
Fonte: Dados da pesquisa.

Resultados da rede E2

Custo e beneficio da
rede

O ator argumenta que os resultados da rede séo positivos, uma vez que a relacéo custo
e beneficios é interessante para os empreendedores. Do mesmo modo, o entrevistado relata que
os resultados (beneficios) emergem pelo fato da rede cumprir sua finalidade (possibilitar
negdcios). Tal categoria contribui para a rede a medida que os resultados facilitam a conducédo
da mesma.

A Ultima categoria da dimensdo facilidades é o espaco compartilhado. Como

subcategoria apresenta-se a aglomeracdo, conforme o Quadro 45.

Quadro 45 - Composicao da categoria: espaco compartilhado.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“O fato de estar todo mundo aqui no CIETEC, no mesmo
prédio, que [...], ‘cé€’ ndo tem aquela desculpa, né, ‘a, eu ndo
pude vir por que peguei transito’, né, entdo a gente
conseguia marcar regularmente nossos encontros, é..., e
acho que esse foi um dos fatores principais, a mesma
localidade [....].

Fonte: Dados da pesquisa.

Aglomeracéo E3

Portanto, o espago compartilhado possibilita que os empreendedores estejam inseridos
num mesmo territorio e estabelecendo sinergias entre si. Tal categoria estd diretamente
relacionada com a categoria espacos compartilhados, da dimenséo facilidades da formacéo da
rede. No entanto, pode-se considerar que na etapa anterior, 0s empresarios nao estabeleciam

tantas sinergias entre eles, e nessa etapa, isso ocorre mais frequentemente.
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No que tange a dimenséo beneficios, encontrou-se seis categorias que sdo beneficios
econdmicos, sociais, tecnologicos, visdo, benchmarking e imagem. Todas essas categorias
apresentam 0s ganhos competitivos que as empresas incubadas obtém por estarem dentro da
Rede de Educacao.

Desse modo, a primeira categoria s&o os beneficios econémicos. Portanto, estabeleceu-
se como subcategorias os resultados do evento, geracdo de negdcios e indicagdes. O Quadro 46

apresenta os trechos das subcategorias.

Quadro 46 - Composicao da categoria: beneficios econdmicos. (continua)
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] e al fazer o evento [X] no ano passado, foi o0 evento,
tipo, pra validar a rede, [...], nesse evento teve cara que
falou o seguinte pra mim, 'eu fiz cinco contatos aqui nesse
evento, que se eu tivesse participado de uma feira de
educacdo com milhares de visitantes, eu precisava da feira
Resultados do inteira, em trezentos visitantes, pra pegar quatro, cinco

evento caras aqui, eu peguei cinco caras aqui dentro que facilitaram

a minha vida, numa prospec¢do que eu podia levar meses,
ou gastar uma puta grana participando de um estande de
uma feira, em que aquele cara qualificado, puta, em cada
quinhentos cara que passa, vem um, que é aquele cara
qualificado’ [...].”

“[...] O qué que aconteceu ao longo do tempo? Essa questdo
de vocé segmentar atividades continua sé que essa questdo
de provocar negdcios dentro da rede na verdade ela existe,
a quantidade de negdcios gerados internamente no CIETEC
€ muito grande, ta cheio de empresa que vira [...] que um
via parceiro do outro, fornecedor do outro, se juntam pra
Geragao de fazer um terceiro projeto, as vezes cara, as vezes 0 cara ta

Negocios no mercado é [...] e tem um cliente que ele resolve oitenta
por cento do que o cliente precisa 0s vinte por cento que
falta tem outro cara aqui que resolve entdo ele vai buscar o
cara, entdo tem muita interacdo interna que a gente nem Ve,
guando cé vai vé tem um cara té trabalhando com mais trés
outro trabalhando com dois, é [...] acaba gerando, é... um
nivel interno de negociacdo e de interacdo grande [...].

[Beneficios que a rede proporciona atualmente] ““é questdo
Indicacdo de indicacdo, acho que indicagdo € uma coisa importante, El
né, ‘olha fulano de tal 14 t4 precisando de alguma coisa.”.

Fonte: Dados da pesquisa. (concluséo)

Os trechos acima relatam sobre os ganhos econémicos e financeiros que 0s
empreendedores ja tiveram com a Rede de Educacdo. Nesse sentido, o evento, que foi uma das
atividades planejadas pela rede em 2016, proporcionou para a maioria dos empresarios, 0
estabelecimento de contato para geragdo de negocios. Ainda pode-se destacar que o proprio
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ambiente da rede proporciona a troca de relacionamentos e servicos entre os membros. Por fim,
a indicagdo também pode ser observada, uma vez que um empreendedor indica 0 outro aos seus
clientes, gerando oportunidades as empresas. Cabe ressaltar, que os beneficios aqui
apresentados também se vinculam aos beneficios apontados na época da formacéo da rede.

O proximo beneficio é o social. Compde-se como subcategorias a interagdo entre as
empresas, interdependéncia, confianca e reciprocidade. O Quadro 47 apresenta tais

subcategorias.

Quadro 47- Composicdo da categoria: beneficios sociais.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
[as empresas] “formaram clusters, né, eram dez empresas,
mas sempre formaram pequenos clusters, assim, né, de trés

Interacdo entre as | ou de quatro assim, né, ou de duas, né, que ai entre elas tinha E3
empresas uma sinergia muito grande, né, ai a informacdo fluia, é
dificil ter alguma coisa que seja comum as dez empresas,
assim, né.”

“E [...], sairam produtos que a gente néo esperava, pra falar
a verdade, e esses produtos ficaram, € [...], muito [...],
realmente foram inovadores, muito melhores do que a gente
podia imaginar, né, juntou o que tinha e dali saiu um
negadcio bem legal assim, né [...]. é [...], bom, posso citar o
meu caso, né, que fiz minha parceria, essa com impressao
Interdependéncia | 3d, entdo eu tinha percebido a matematica, né, que eu sabia E3
fazer, mas, ‘c&” escreve numa apostila, é algo totalmente
sem graga, né, entdo eles tinham o 3d, que é s6 um
brinquedinho, mas vocé escreve em 3d, entdo a gente criou
um neg6cio que tem um senso de valor muito grande,
didaticamente falando, a gente atingiu notas altissimas, né,
entdo assim, as criangas aprenderam mesmo.”
“Bom, ja tem um grau de confianga maior, né, existe uma
certa confiabilidade, tanto é que depois de fazer o primeiro
evento, todo mundo se convenceu da validade do que a
gente tem na mao, e agente agora vai partir pra um segundo
evento, que é esse do [Y], e possibilidade de um terceiro,
que é o proprio [Z], entdo um dos beneficios nesse tempo
ai, foi a confiabilidade de que nés temos capacidade pra
fazer alguma coisa conjunta [...].”
“[...] um detalhe que eu ndo mencionei, a reciprocidade,
tem empresas consolidadas que atualmente ja trabalham
bem, ja comercializam entdo essa troca de informagdo né
entre as empresas novas, e as antigas, vamos dizer assim,
né, é muito rica pra rede né, entdo, as vezes, vou pensar em
fazer um esforco, pra diferenciar e o cara ja fez, ‘pd, eu ja
fiz, tomei na cabeca’, “’olha, ndo é pra l4, é pra ca,
entendeu’, ‘pra ca que tem mais sucesso, né’, entdo isso €
uma coisa interessante que a rede pode proporcionar, né,
proporciona pro [...].

Fonte: Dados da pesquisa.

Autoconfianga

Reciprocidade El
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Nessa categoria fica evidente que os beneficios sociais decorreram das interagdes entre
as empresas. Desse modo, com o0 aumento de transacgoes entre os atores, melhores se tornaram
as relacbes entre os mesmos. Isso pode ser verificado a medida que os relacionamentos
passaram a ser mais reciprocos, interdependentes e confiantes.

No que tange aos beneficios tecnoldgicos, emergiram as subcategorias de visdo da
tecnologia usada pelas empresas e tendéncias tecnologicas. Segundo Soetanto e Jack (2013) as
redes proporcionam acesso as tecnologias, sobretudo pelo estimulo de interagdes entre as
incubadas. O Quadro 48 apresenta alguns trechos extraidos que exemplificam essas
subcategorias.

Quadro 48 - Composicao da categoria: beneficios tecnoldgicos.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
[Beneficios da rede] “Além da informacédo [...] dessa de
Visdo da tecnologia | todo fortalecimento [...]? assim esporadicamente a gente

usada pelas conversa sobre tecnologias sobre o que elas estdo fazendo, E2
empresas entdo, assim, tirando isso, informagdes gerais sobre o setor
educacional.”

“Foi até engracado porque, no nosso caso, a gente tinha a
‘véia’ da internet, ver as noticias, tudo mais, as tendéncias
do mercado e a gente viu que a combinacdo das nossas
empresas era exatamente a tendéncia, entdo a gente falou, E3
‘0, tamo vendo certo’, né, digamos assim, né, entdo isso
serviu “pad” estreitar o laco entre a gente e continuar a aquilo
gue a gente ‘tava’ fazendo.”
Fonte: Dados da pesquisa.

Tendéncias
tecnologicas

Conforme os extratos, por se tratarem de empresas de base tecnoldgica, o contato com
0S outros empresarios proporcionou atualizacdes sobre as tecnologias do mercado educacional.
Essa atualizacdo se deu tanto pela visao das tecnologias usadas nas empresas, como por saberem
as tendéncias tecnoldgicas.

A categoria visdo é tratada por Soetanto e Jack (2013) a medida que nas relagdes entre
as incubadas observa-se a troca de informacdes sobre aspectos gerenciais e mercadoldgicos.
Tais trocas reforcam e ampliam a visdo dos empreendedores sobre seus negocios. Nessa
categoria estabeleceu-se como subcategorias a visdo do proprio setor educacional, mercado e
das empresas da rede. O Quadro 49 apresenta tais subcategorias.
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Quadro 49 - Composicdo da categoria: visao.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“Aan [...] a gente tinha uma viséo do segmento educacional
essa visdo foi modificada por conta das conversas e do
conhecimento de quais sdo os clientes das startups daqui
Visao do setor [...] de tecnologia né especificamente de tecnologia
educacional educacional entdo [...] acho que a maior colaboracéo foi que
a nossa visao de mercado ela melhorou bastante em relagédo
a qual é o nosso segmento de mercado e qual ndo € nosso
segmento de mercado.”
“[...] gente faz esses debates eles s&o interessantes para
abrir sua visdo de negdcio né mas evidente que [...] acho
que sé duas startups competiam diretamente entre elas mas
mesmo assim acho que ampliaram mercado.”
“Ah ndo, com certeza, vocé conhece a empresa, sabe 0 que
ela faz, conhece o profissional, claro, hd uma El
aproximacao.”
Fonte: Dados da pesquisa.

E2

Visdo de mercado E2

Visdo das empresas
da rede

Os trechos revelam que a rede trouxe como beneficio a ampliacdo dos conhecimentos
dos atores acerca do mercado educacional, bem como das empresas da rede. Tal aspecto
contribui para o neg6cio das empresas, uma vez que a curva de aprendizagem seria
demasiadamente longa, caso as empresas nao participassem da rede.

A penultima categoria da dimensao beneficios € o benchmarking. O benchmarking pode
ser considerado como uma identificacdo e comparacdo de processos e 0 desempenho de um
setor (OLIVEIRA; BERNARDES, 2017). Portanto, somente uma subcategoria foi averiguada,
a padronizacdo dos processos das empresas. O Quadro 50 exemplifica a subcategoria.

Quadro 50 - Composicdo da categoria: benchmarking.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] o segundo [beneficio] é [...] termos de processo, todas
Padronizacdo dos | as empresas ficaram com 0s processos produtivos mais
processos das controlados, mais iguais né é... o que é bom, que a gente E3
empresas pegou processo das empresas mais desenvolvidas entdo a
gente se aproveitou disso [...].”
Fonte: Dados da pesquisa.

O trecho acima, aborda que os contato com os demais empreendedores permitiu que as
empresas conhecessem e adaptassem seus processos considerando os métodos mais bem-
sucedidos aplicados por outros empreendedores. Isso se torna importante, a medida que encurta
a curva de aprendizagem das empresas sobre seus negocios.

Por fim, a ultima categoria, imagem, também aborda somente uma subcategoria, a

imagem da rede. Tal aspecto também foi verificado por Soetanto e Jack (2013), uma vez que a
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imagem da rede proporcionou ganhos aos membros. O Quadro 51 apresenta o trecho extraido

que comprova a subcategoria.

Quadro 51 - Composicdo da categoria: imagem.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] para ser bem sincero né, hoje o maior beneficio talvez
Unico se ndo estiver errado, a gente pode dizer que o
Imagem da rede principal benéfico é o de imagem e como comentei € um E4
beneficio bem relevante estar associado a uma rede
relacionada a USP [...].”
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresenta o trecho, um dos beneficios da rede é o fato dela estar vinculada a
USP. Segundo o entrevistado, a rede, principalmente por estar dentro das dependéncias dessa
Universidade, melhora a imagem das empresas incubadas, proporcionando ganhos
competitivos as mesmas.

No subtdpico seguinte, é abordado as dificuldades, facilidades e beneficios no
desenvolvimento da RETIC. Assim, sdo apresentados as categorias e subcategorias que

emergiram da rede.

4.4 Dificuldades, facilidades e beneficios no desenvolvimento da RETIC

No que se refere a RETIC, observou-se a emergéncia de 15 categorias divididas entre
as dificuldades, facilidades e beneficios no seu processo de desenvolvimento. Desse modo, para
as dificuldades, obteve-se sete categorias, para facilidades, quatro e, para beneficios, mais
quatro categorias.

Na dimensdo dificuldades, encontrou-se as categorias de conflitos institucionais,
financeiro, processo de incubacéo, gestdo da rede, infraestrutura, acfes dos empreendedores e
caracteristicas dos empreendedores.

Inicialmente, a primeira categoria da dimensdo dificuldades sdo os conflitos
institucionais. Portanto, ttm-se como subcategorias os conflitos com a prefeitura e relacbes com

instituicdes publicas. O Quadro 52 apresenta tais subcategorias.
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Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] mas por fim a gente teve ndo é que foi um
Conflitos de desentendimento, da forma que eles propuseram a gente ndo
interesse com a aceitou, a gente fez uma proposta e eles nao aceitaram e ai E7
prefeitura acabou ndo dando certo, mas isso acabou gerando um
conflito e a partir dai a prefeitura comegou a nos boicotar.”
~ “Alguns probleminhas. Politicagem, ‘ciuminhos’, entre
Relacdes com guns p . gem, ’
A s entes de fora. Outras entidades que enxergam a gente como E9
instituicdes publicas | . 7 S, -
instituicdo que acha que pode ameacar.
“[...] Inclusive a gente depois até teve alguns problemas
. com a incubadora, porque a gente era uma rede e
Conflitos com . s ) x .
incubadora tomavamos algumas decisdes e a incubadora ndo sabia o ES8
gue estava acontecendo, e queria saber [...] e ai comecou a
gerar alguns conflitos.”

Fonte: Dados da pesquisa.

Tais trechos revelam que no processo de desenvolvimento da RETIC, os conflitos com

instituicGes publicas se tornaram um encal¢o para a rede. Destaca-se entdo, a relacdo com a
prefeitura. Segundo outros trechos das entrevistas, os conflitos com a prefeitura se deram por
interesses distintos, no qual ndo trariam beneficios a RETIC. Além disso, outros conflitos
emergiram no desenvolvimento da rede, como o0 caso da relagdo com a incubadora. Deve-se
ressaltar, que essa categoria também se apresentou na etapa de formacao da rede, e se estendeu
ao desenvolvimento da mesma.

Para compor a categoria de recursos financeiros, obteve-se como subcategorias a
captacdo de recursos, pagamento de mensalidade e fomento para a rede. O Quadro 53 apresenta

essas subcategorias.

Quadro 53 - Composicao da categoria: financeiro.
Fragmento ilustrativo
“[...] ¢ um problema porque a gente precisa de recursos para

Subcategoria Entrevistado

Captacao de

pagar contador, para investir na propria rede, fazer eventos ES8
recursos 6 otC.”
“[...] heterogeneidade que é positiva. Claro que tem o lado
Pagamento de ruim. Quanto é a mensalidade? Para a gente de micro é mais E9

mensalidade xn 4 »
alto o valor, para gente grande ndo é nada [...].

“[...] vamos ter linhas de fomentos especificas para a nossa
APL e a gente ndo conseguiu até hoje.”
Fonte: Dados da pesquisa.

Fomento para a

rede E6

Como o processo de formagdo da RETIC se pautou nas proprias empresas associadas e
nédo obteve nenhum subsidio de qualquer instituicdo, salvo em alguns pequenos momentos pela

INCIT, a busca pelos recursos financeiros se tornou uma necessidade e desafio. Assim como
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qualquer outra instituicdo, a rede necessita de recursos financeiros para se autossustentar, e uma
das medidas encontradas para reverter a situagao foi a cobranca de mensalidades. Entretanto,
como a rede é composta de empresas iniciantes, a cobranca de mensalidade se tornou
problematica. JA& numa outra vertente, as empresas também necessitavam de recursos para
desenvolverem seus projetos. Desse modo, o convénio com instituigdes governamentais ainda
é pequeno, sobretudo para o fornecimento de linhas de fomento especificas a empresas
participantes de APLs.

Na terceira categoria encontra-se 0 processo de incubacdo. Assim, 0 processo de
incubagdo desenvolve lagos e adiciona valor as empresas por meio de acesso a recursos
tangiveis e intangiveis (HANSEN et al., 2000; RICE, 2002; HACKETT; DILTS, 2004), o
termino do ciclo de incubacdo acaba por encerrar/dificultar a manutencdo desses vinculos. O

Quadro 54 apresenta o0 extrato que comprova tal categoria.

Quadro 54 - Composicao da categoria: processo de incubacéo.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] e junto com essa criacdo da parte juridica foi o
momento que as empresas comecaram a sair do prédio, da
incubadora... entdo j& ndo estava todo mundo mais no
mesmo ambiente, e como as empresas graduadas foram
Ciclo de incubacéo | saindo primeiro e foram entrando novas incubadas, entéo ES8
muitas empresas ndo se conheciam tanto quanto era no
comecgo, que estava todo mundo junto ali no mesmo
ambiente, entdo foram entrando novas empresas mas essa
relacdo foi ficando um pouco mais distante.”

Fonte: Dados da pesquisa.

No trecho acima, 0 pesquisado argumenta que as empresas entravam e saiam do
processo de incubacdo da INCIT e, desse modo, tornavam-se mais distantes da rede. Isso
também estd associado ao aspecto da infraestrutura disponivel as empresas graduadas
(apresentado na dimensao de dificuldades da formacéo da rede, e sera tratada mais a seguir).
Desse modo, entende-se que esse distanciamento se deu pela perca do contato fisico entre o0s
empreendedores, bem como pela baixa comunicacdo entre as mesmas.

Outra categoria importante foi a gestdo da rede. Nessa categoria, apresentaram-se como
subcategorias o feedback da atuacdo da gestéo, tempo da diretoria, burocracia, divulgacéo de
informagdes, gerente da rede, resultados e retornos, objetivos da rede, relacéo custo e beneficio

e numero de associados. O Quadro 55 apresenta os trechos que comprovam as subcategorias.
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Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

Feedback da
atuacao da gestéo

“E, tipo, vocés podiam fazer isso ou aquilo... como no tem
muita participacdo, a gente ndo consegue melhorar em
funcdo do que eles estdo pensando, entendeu?”.

E8

Tempo da diretoria

“[...] como nossa diretoria executiva é toda formada de
empreendedor, entdo o tempo é pouco [...].”

R1

Formalismo
contratual

“Uma das principais dificuldades [...] mas ai eu j& estava
[...] porque ai formalizou e eu sai né, sai da presidéncia...
mas uma das principais dificuldades na época entre a
informalidade e a formalizagdo foi cumprir com todos os
requisitos, esses critérios burocraticos de uma associa¢do
que é exigido por lei né, inclusive com contabilidade
especial pra isso [...] e registros de atas e tudo mais.”

E6

Divulgacéo de
informacdes

“[...] Comunicacao é muito mais efetiva. Antes era muita
informacdo, repetia muita informacdo. E agora hoje é mais
formatada, a diretoria trata e depois passa a informacéo de
melhor maneira e formatada. Antes tinha muita discussao,
ndo tinha diretoria formada, entdo tudo era discutido com
todos. Gera muito e-mails, mais dificuldades. Pedidos
também as empresas sabem como a RETIC pode atuar ou
ndo, sabem o que pode pedir.”

R1

Gerente da rede

“Entdo, como a gente ndo tem um gestor contratado que s6
faz isso, que o tempo dele é pra isso, é um problema, porque
quem participa hoje da gestdo sdo os empresarios, e quando
vocé estd com problema na sua empresa ou se Vocé ta
precisando buscar um negécio vocé vai focar nisso, ndo na
rede [...] entdo acaba deixando um pouco de lado a rede, se
a gente tivesse um gestor ou uma pessoa totalmente
dedicada a rede eu acho que faria toda diferenca.”

E8

Resultados e
retornos

“Algumas empresas ja sairam da rede por conta disso, estou
participando e ndo estou vendo retorno entdo eu vou sair.”

ES8

Objetivos da rede

“[...] e um pouco também a gente estabeleceu uma meta,
alcangamos essa meta, mas qual é a proxima? Qual o
proximo super projeto? A gente tem que ter varias metas,
tudo bem, mas qual é o objetivo principal? A gente ter que
ter estabelecido isso para a gente avancar [...] mas é dificil,
nado é facil isso ai ndo... qual que é? Eu ndo sei responder
para vocé qual é o futuro disso ai ndo.”

E6

Relacéo custo e
beneficio

“[...] elas [os membros] ndo veem tanto beneficio e acham
um pouco caro pagar uma mensalidade e talvez ndo ter o
beneficio que ela esteja esperando.”

ES8

NUmero de
associados

“Até hoje ainda a gente ndo é tdo grande como poderia ser.
Mesmo firme, menos de 20 empresas. Era para ter mais.
Isso é o grande ponto hoje. Em relacdo ao
comprometimento e quantidade de membros.”

E9

Participacdo em
feiras

“[...], entdo hoje a gente ndo consegue falar com SEBRAE
uma feira especifica, porque cada um é de uma &rea, jogos,
software, entdo cada um tem uma feira que gostaria. E ai j&
é procura de mercado.”

R1

Fonte: Dados da pesquisa. (concluséo)
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Em resumo, a gestéo da rede se tornou um desafio por trés aspectos: diretoria, resultados
e organizacdo. Em relacdo a diretoria, as dificuldades ocorreram & medida que a rede necessitou
de uma gestdo mais dedicada, uma vez que o tempo das empresas lideres se tornaram escassos
para a conducdo da rede e de suas empresas. No que se refere aos resultados, esses foram
apontados pela falta de retornos obtidos pelos participantes. Além disso, deve-se destacar que
0s problemas com os objetivos influenciaram a expectativas de retornos por meio dos
associados. Por fim, as dificuldades provenientes da organizacdo estdo relacionadas com a
formalizacdo da rede, bem como divulgacgédo das informacdes.

Na quinta categoria apresenta-se a infraestrutura. Dentro dessa categoria encontra-se as
dificuldades provenientes do distanciamento das empresas, parque cientifico-tecnoldgico e sede

para a rede. O Quadro 56 apresenta a composicao dessa categoria.

uadro 56 - Composicdo da categoria: infraestrutura.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] Enquanto estadvamos la no prédio todo mundo era mais
facil de participar de reunido, ‘tava’ todo mundo no mesmo
lugar, mas a partir do momento que cada um foi para um
lado, principalmente as que estavam graduadas, ficava mais
Distanciamento das | dificil reunir, entdo, isso mostra para a gente como como

empresas esta no lugar préximo facilita muito mais a interagdo nao s
a troca de experiéncia mas [...] mas [...] a interacdo também
a participagdo de eventos entdo a gente viu que que a gente
sempre fala que a gente assimila mais quando se esta no
espaco em comum.”
“Um que ainda precisa, a gente evoluiu, mas ainda tem
dificuldade, barreiras, é em relacdo ao parque. O parque
hoje ndo é apenas um parque, s6 o parque. O significado
dele de compartilhamento e de ligacdo entre instituicOes,
tem um significado muito grande dentro dele. Entdo hoje a
gente tem a evolugdo do parque, sendo criado uma
associagdo para gerenciar o parque e a incubadora. Foi um
instrumento que a prefeitura e a UNIFEI encontraram de R1
consolidar e formatar, ao invés de deixar no colo de um ou
de outro. Hoje a gente ja consegue conversar com eles sobre
esse assunto, mas ndo consegue atuar nas reunides sobre
isso. Mas as reunides especificas do parque, a gente é
jogada para fora. Temos essas dificuldades e isso é triste.
Né&o é dificuldade tecnoldgica, de conhecimento, e sim de
pessoas.”
“Eu acho que sim [a estrutura da rede ser um problema], por
conta gque a gente ndo tem uma sede definida [...]".

Fonte: Dados da pesquisa.

E7

Parque cientifico-
tecnoldgico

Sede para a rede E6
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Nesse extrato, se faz perceptivel que com o término do ciclo de incubacéo, ou até mesmo
com as trocas de instalagdes da incubadora, as empresas incubadas e graduadas se tornaram
mais distantes, uma vez que as empresas foram instaladas em lugares distintos umas das outras.
Como uma medida de diminuir esse distanciamento e da falta de local para as empresas, a
RETIC empenhou-se na luta pelo parque cientifico-tecnoldgico, que apresenta o prédio do
condominio das empresas (especialmente construido para abrigar empresas graduadas).
Entretanto, por conflitos politicos a rede nao teve acesso ao parque. Para finalizar, o ultimo
trecho aponta para a necessidade de sede paraa RETIC.

Ja em relacdo a categoria de caracteristicas dos empreendedores, teve-se como
dificuldades as subcategorias de perfil dos empresarios e expectativas diferentes. O Quadro 57

apresenta os extratos de cada subcategoria.

Quadro 57 - Composicao da categoria: caracteristicas dos empreendedores.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
Perfil dos “[...] ndo é todo empresario que tem esse perfil que quer Es
empresarios trabalhar numa rede, que vé os objetivos. [...].”

“[..] naquela época, entdo muita coisa anda numa
velocidade muito menor do que andava inicialmente, entdo
assim tem as expectativas dos associados e as expectativas ES8
de quem estd na gestdo da diretoria, nem todas as
expectativas dos associados sao atendidas [...].”

Fonte: Dados da pesquisa.

Expectativas
diferentes

Conforme as subcategorias, o perfil dos empreendedores e as expectativas sobre a
RETIC se tornam um encalco para a rede. No caso do perfil dos empresarios, ndo foram todos
0s membros que entendem e/ou praticam o trabalho cooperativo. Em alguns casos, a falta desse
perfil esta associada com as expectativas que os membros tém em relacdo a rede. Dessa forma,
ao confrontar a visdo que o membro tem sobre a rede com os resultados obtidos pela gestéo,
faz surgir sentimentos de insatisfagdo entre esses atores.

A Ultima categoria € a acdo dos empreendedores. Como subcategoria estabeleceu-se a
falta de comprometimento dos membros, egoismo, oportunismo, participacdo dos associados,
desanimo e falta de instinto cooperativo. O Quadro 58 apresenta os trechos dessas

subcategorias.
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Quadro 58 - Composicdo da categoria: acdo dos empreendedores. (continua)

Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

Falta de
comprometimento

“Em partes sim, em partes ndo. Porque eu vejo que hoje
guem esta na gestdo ndo tem tanto compromisso como tinha
naquela época, entdo muita coisa anda numa velocidade
muito menor do gue andava inicialmente [...].”

E8

Egoismo

“[...] o foco da empresa mudou um pouco... eu vejo que as
empresas estdo mais focadas no seu proprio negécio do que
na propria rede.”

E8

Oportunismo

“Sim” [sobre oportunismo]. “Porque ainda tem gente que
sO vai para algo especifico e ndo vai para outro e nao faz
nada para outros pontos.”

E9

Participacdo dos
associados

“Entdo, algumas participam bastante e outras ndo
participam nada... como a gente tem algumas assembleias
que sdo obrigatérias, e nessas assembleias que 0s
associados participam que é uma coisa muito formal, tem
gue seguir todo um processo a gente acha que os associados
ndo gostam muito [...].”

ES8

Desanimo

“[...] quando um d& uma desanimada ou outro puxa, porque
assim, o que mais assim desanima, é que a gente sabe que é
um processo Novo que precisa de apoio nao s6 das empresas
que fazem parte, mas a gente precisa de apoio de certa
forma do ecossistema e ai a gente tem tido essa
dificuldade.”

E7

Falta de instinto
cooperativo

“[...] as pessoas elas agem sempre pelos interesses proprios
na grande maioria, quem ndo tem 0 senso coletivo
desenvolvido, as pessoas ndo estdio no mesmo nivel
desenvolvimento de cooperac¢do [...]”

E7

Fonte: Dados da pesquisa. (concluséo)

Nos trechos acima, 0s entrevistados apontam atitudes dos empreendedores que

acarretaram em dificuldades no desenvolvimento da rede. Dentre as acGes, estdo relacdes de

baixa participacdo e falta de comprometimento. Encontram-se também egoismo, oportunismo

e falta de instinto cooperativo, de modo em que os associados deixam de lado os assuntos da

rede para se dedicarem a suas empresas, faltando com o senso do coletivo. Porém, quando

oportuno (maioria das vezes em casos de fomento), se voltam a rede. E, por fim, destaca-se o

desanimo que incide sobre a equipe de gestdo, devido as dificuldades enfrentas pela rede.

Ja na dimenséo facilidades encontrou-se as categorias de estruturacdo da gestdo rede,

apoio institucional, intermediacdo da incubadora e lideranga. Assim, a primeira categoria, de

estruturacdo da gestdo da rede obteve como subcategorias o estatuto, benchmarking da

organizacdo da rede, mesmas necessidades, tomada de decisdo conjunta, distribuicdo das

atividades e identidade. O Quadro 59 apresenta os trechos extraidos dessas subcategorias.
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Quadro 59 - Composicao da categoria: estruturacdo da gestdo da rede. (continua)

Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

“[...] olha a gente precisa ter titulo de utilidade publica que
isso d& um respaldo para associagdo. E ai € eu previ no
estatuto que para ter esses titulos vocé tem que ter alguns

Estatuto critérios la no estatuto, bem quando a gente foi formalizar, =l
fizemos todos os passos direitinho, como fazer a formacéo
dachapa]...].”

Benchmarking da | “Basicamente vimos como outras organiza¢fes do nosso
organizacgao da setor estavam estruturadas, ndo criamos do zero, vimos o R1

rede

que eles tinham [...].”

Mesmas

“[...] e acabava que as necessidades da minha empresa

eram similares... ndo eram conflitantes, era quase similar ao E6
gue gquase todo mundo estava esperando ali.”

“Eu acho que é de maior respeito a opinido de todo mundo
gue esta participando né, é diferente fazer uma tomada de
decisdo na sua empresa onde vocé tem socio, onde vocé tem
que trocar uma ideia com seu funcionario e tal... ali uma
tomada de decisdo vocé tem que consultar todo mundo,
como € que voceé vai tomar uma decisdo impactante na rede
sem consultar os participantes da rede é igual eu te falei, se
vocé fizer isso vocé acaba perdendo o respeito.”

“Bem, as atividades foram divididas em encontro das
competéncias, t& quem tem mais competéncia em nesse
sentido de ter mais experiéncia tem mais facilidade em fazer
aquele trabalho, entdo tinha alguns que ficaram mais
responsaveis pela parte financeira entdo eu vou ver com a E7
parte financeira porque as vezes tem associacao que acaba
o presidente fazendo de tudo. Eu que ‘tava’ mais por conta
da parte de legalizacdo, estruturagdo e contatos, a [Fulana]
ficava mais com a parte de organizacdo administrativa[...].”
“Eu acho que quando a gente definiu um nome, criou a
logomarca, fez o estatuto, criou as regras, tem o CNPJ [...] E8
a constituicdo juridica da rede contribuiu bastante.”

Fonte: Dados da pesquisa. (concluséo)

necessidades

Tomada de decisédo

. EG6
conjunta

Distribuicéo das
atividades

Identidade

Nos trechos acima, fica evidente que a estruturacdo da gestdo da rede foi um fator
facilitador. Em relagéo ao estatuto e ao benchmarking da organizacdo, ambos foram facilitados
pela experiéncia de um dos membros com associacGes. J& as mesmas necessidades e tomada de
deciséo conjunta auxiliaram na conducdo da rede, visto que a tomada de deciséo se torna mais
facilitada pelas empresas terem as mesmas necessidades. Por fim, a distribui¢do das atividades
se deu, principalmente, pelas habilidades e comprometimento dos membros, e a identidade
auxiliou na RETIC a medida que as empresas se identificaram com o grupo.

Na categoria de apoio institucional encontrou-se as subcategorias de apoio da UNIFEI
e do SEBRAE. Além disso, emergiu a subcategoria de empreendedorismo. No Quadro 60

apresenta-se os trechos extraidos que comprovam tais subcategorias.
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Quadro 60 - Composicdo da categoria: apoio institucional.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] o professor [Fulano], ele fez um diagndstico com os
alunos 14 do mestrado [da UNIFEI], até a [Ciclano]
Apoio da UNIFEI | participou, 2014 foi apresentado o diagndstico, ai em 2015 E7
eu comecei a trabalhar o reconhecimento do APL, com a
documentacéo [...]”
“[...] um dos pontos fundamentais, que a gente conseguiu,
foi o SEBRAE patrocinar um projeto de pesquisa para
Apoio do SEBRAE | verificar se a regido realmente tinha empresas para tal ne, E6
se a regido realmente tinha uma concentracéo de empresas
de TIC ou se era mais do mesmo [...].”
“[...] A questdo da UNIFEI com essa cultura que foi
crescendo de empreendedorismo, é muito importante ter
essa troca de informacbes, vira e mexe chamam
empreendedores nossos como mentores e isso também é
outra questdo que nos posicionamos e marcando territorio.
Com isso ficamos mais fortes”.

Fonte: Dados da pesquisa.

Empreendedorismo R1

Assim como na etapa de formacdo da RETIC, na etapa de desenvolvimento dessa rede
também emergiu a categoria de apoio institucional. Todavia, bem como na outra etapa, o0 apoio
da UNIFEI e do SEBRAE se tornaram fundamentais para a consolidacdo da rede. Porém, a
subcategoria de empreendedorismo também foi relevante, a medida que a disseminacdo da
cultura empreendedora potencializou o desenvolvimento e o reconhecimento de ambiente de
inovacdo como a RETIC.

Na categoria de intermediacdo da incubadora, encontrou-se as subcategorias de apoio

da incubadora e sua rede de contatos. O Quadro 61, a seguir, apresenta trechos dessa categoria.

Quadro 61 - Composicao da categoria: atuacdo da incubadora.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“Sim. Isso ai [0 Responsavel pela Incubadora] sempre
apoio da promoveu [parcerias com outras empresas]. Ele promovia R1
incubadora de uma empresa conversar com a outra, ou fornecer com a
outra”.

“[...] algum contato que a gente queria ir atras, [0
Rede de contatos da | Responsavel pela incubadora] chegou sim a ligar, um
incubadora contato puxando o outro pra que a gente pudesse sentar e
apresentar a rede’’.
Fonte: Dados da pesquisa.

E6

Por mais que as relagdes com a incubadora tenham sido conflituosas, essa relacéo
também trouxe ganhos para a rede. O responsavel pela incubadora incentivou tanto na época

da formacdo quanto no estagio de desenvolvimento da rede, as interacfes entre as empresas.
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Isso contribui indiretamente para o fortalecimento da rede. Além disso, a incubadora auxiliou

diretamente na rede por disponibilizar sua rede de contatos.

Por fim, a Gltima categoria das facilidades € a lideranca. Nessa categoria encontrou-se

as subcategorias de grupo lider, experiéncias anteriores, difusdo do conhecimento da gestéo,

confianca e transparéncia. O Quadro 62 apresenta as subcategorias.

Quadro 62 - Composicao da categoria: lideranca. (continua)

Subcategoria

Fragmento ilustrativo

Entrevistado

Grupo lider

“Esse nosso relacionamento cada vez mais forte [que
ajudou a superar as dificuldades].”

E9

Experiéncias
anteriores

“[...] Eaexperiéncia que eu tive se a gente ndo se fortalecer

a gente morre, e 0 grupo ja existia, entdo é questdo da gente
fazer esforgo para que a gente desse outro passo. Naquela
época tinha eles ja tinham feito quando eu entrei, o estatuto,
participei da primeira forma formando o estatuto, ja tinha o
estatuto pronto, s6 que na hora que eu pedi o estatuto para
ver eu falei assim: ‘gente o estatuto da forma que esta voceés
ndo vao conseguir recursos do poder publico’, porque o
estatuto era muito aberto e abrange muita coisa, ele néo
tinha uma identidade para area de tecnologia ai eu propus
para o pessoal ‘vamos rever esse estatuto, porque eu acho
que, assim, a gente, como pequeno empresario, ndo tem
condicOes, todas associagdes a gente vai precisar de
arrecadar recursos e para captar recursos a primeira coisa é
0 estatuto, qualquer projeto que vocé mude a primeira coisa
que vocé tem que apresentar eu estatuto’ [...].”

E7

Difusao do
conhecimento da
gestao

“[...] A gente tenta resolver as coisas fazendo revezamento

da diretoria. A gente tem uma diretoria forte, entdo a gente
tenta ficar com veterano e botar um suplente de alguém
novo que ndo tenha participado. A gente atua fazendo isso.
Chamando alguém, e essa pessoa adquiri conhecimento e
acaba ajudando na gerencia da associagdo.”

R1

Confianga

“Como as empresas participaram juntas ali daquele
processo, criou ali um... sei l4, mais confianga entre elas,
ndo sei, acho que é mais facil acessar essas empresas de
alguma forma.”

E8

Transparéncia

“Gerenciando sendo aberto né, olha o SEBRAE esta
avaliando, ndo foi aprovado ainda, mas esta avaliando um
recurso para gente desenvolver esse projeto para verificar
se Itajuba e regido tem potencial para se tornar uma APL ou
ndo, ai eu ia passando 0s prazos e 0 que realmente ia
acontecendo pra ndo criar expectativas erradas ai né.”

E6

Fonte: Dados da pesquisa. (concluséo)

Essa categoria foi de extrema importancia para o desenvolvimento da rede. Assim, a

atuacdo dos gestores se tornou uma facilidade, uma vez que o grupo desenvolveu confianca e

transparéncia com os associados. Além disso, a difusdo de conhecimentos e experiéncias foi
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um fator crucial para a condugéo da rede. No que se refere aos conhecimentos, a forma como a
gestdo da rede é difundida, em que um membro antigo sempre assessora um novo membro Novo
na gestdo, permitiu que a rede se tornasse mais democratica. Ja a experiéncia anterior dos
membros permitiu que problemas fossem resolvidos, como no caso da dificuldade com a
formalizacdo do estatuto.

Por dltimo, a dimensdo beneficios apresentou como subcategorias os beneficios
econdmicos e sociais, parcerias e representatividade.

Na primeira categoria, de beneficios econémicos, emergiram os ganhos de participacdo
em feiras, eventos, fomento direcionado, novos neg6cios, inovagao, novos mercados e troca de

informacdes. O Quadro 63 apresenta 0s extratos de tais subcategorias.

Quadro 63 - Composicdo da categoria: beneficios econdmicos.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] Tem alguns casos pontuais, como da [Empresa B] e
da [Empresa C], eles trabalham juntos num produto, num
sistema e eles queriam participar de uma feira estadual de
muitos municipios, por que os clientes deles sédo R1
municipios. Entdo era uma demanda pontual e a gente foi
falar com o Sebrae e tal e ver o que poderia fazer. Era
pontual, mas a gente conseguia fazer.”
“[...] entdo a gente tentou buscar outras a¢des como um
café empresarial, que j& envolve mais os associados e eles
Eventos conseguem de alguma forma fazer contato com outras E8
empresas ou buscar novos negocios, entdo a gente ‘ta’
tentando focar mais nisso para atender os associados.”
“Conseguir projeto com SEBRAE com a RETIC, a gente
consegue sentar com a [Diretora do SEBRAE] e fazer a R1
programacdo [...].”
“Eu vejo que gerou negdcio entre varias empresas, Novos
projetos, uma empresa contrata a outra ou trabalha em
conjunto... algumas empresas se formaram a partir de duas
empresas que se juntaram e formaram outra.”
“No6s mesmo [conseguimos inovagdo]. Foi 6timo. A gente
fez um produto inovador junto com a [Empresa D], que
chama [produto inovador]. Conhecemos na rede e acho que
vai dar certo.”
“Sim, por exemplo esse que eu ndo tinha entrado ainda, que
é do ramo educacional.”
“[...] tem uma troca de informacéo entre as empresas, entéo
guando sai alguma coisa todo mundo compartilha no
mesmo grupo, entdo talvez uma empresa tenha uma ES8
informacdo que a outra ndo tenha, no momento que ela
compartilha [...].”

Fonte: Dados da pesquisa.

Participacdo em
feiras

Fomento
direcionado

Novos negécios E8

Inovagéo E9

Novos mercados E9

Troca de
informacGes
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Os trechos acima relatam sobre os ganhos econdmicos que os empreendedores ja
tiveram com a RETIC. Nesse sentido, 0s eventos, tanto a participacdo quanto a realizagédo
desses, trouxeram oportunidades e negocios para as empresas participantes. Além disso, a rede
possibilitou que parcerias fossem estabelecidas e novos mercados atendidos. A troca de
informacdo de forma rapida permitiu que as empresas acessassem informagdes que nao teriam
facilidade de obter caso estivessem sozinhas. E por fim, no caso da RETIC, inovagoes
emergiram pela atuacdo conjunta de empresas da rede.

O proximo beneficio € o social. Compde-se como ganhos a troca de sinergias,
identidade, solugdes de problemas em conjunto e networking. O Quadro 64 apresenta tais
subcategorias.

Quadro 64 - Composicao da categoria: beneficios sociais.
Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] pode ser alguma ideia... to enviando essa proposta aqui
e ai troca uma ideia com o [Fulano] por exemplo, da
[Empresa E], olha [Fulano] vocé que atende grandes
Troca de sinergias | empresas ai eu to formatando uma proposta pro [Empresa E9
F] e vocé acha que vai atender legal eles? Mas nos termos
gue vocé falou eu acho que ndo, é mais uma troca de ideia
mesmo [...] pontual ali.”
“[...] Nosso grupo ele tem empresas de TIC, empresas de
energia, de educacdo ta? entdo ai ela tem identidade
diferentes no caso de servicos. Mas no geral sim, porque 0

|dentidade gué que acontece, vocé quando fala que é da RETIC, vocé E7
ja disse que ndo € sozinho vocé é vocé faz parte de uma
rede. E isso tem importancia.”
“[...] por exemplo, estamos sendo despejados pela UNIFEI,
Solucoes de ndo que a gente conseguiu né, porque a gente acabou sendo
problemas em despejada mesmo, mas a gente conversando entre nés da E6
conjunto RETIC, estabelecemos uma estratégia de como a gente iria
conversar com a reitoria é... foi algo que nos beneficiou ai.”
Networking [Dos beneficios da rede] “Networking hoje é nimero 1. E E9

é 0 que todos vém [...].”
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme os estratos, tais ganhos sdo mais de cunho social. Assim, as trocas de sinergias
beneficiaram as empresas nos seus negocios. Ja a identidade permitiu que as empresas
obtivessem poder econdmico no mercado. Por fim, as rela¢fes sociais permitiram que
problemas comuns fossem discutidos e estratégias para a solucéo destes fossem estabelecidos.

A penultima categoria s&o as parcerias, que também foram identificadas no trabalho de
Soetanto e Jack (2013). Tais parcerias, portanto, sdo relagdes de colaboracdo formais ou
informais no qual objetivam desenvolver atividades voltadas para o mercado
(BOLLINGTOFT; ULHOI, 2005). Como frutos dessa categoria encontram-se a prestacdo de
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servigos, juncdo de empresas, parcerias entre redes e interdependéncia. O Quadro 65 apresenta

0s extratos dessas subcategorias.

Quadro 65 - Composicdo da categoria: parcerias.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“[...] Primeiro beneficio que seja interessante e que
Prestacdo de beneficie a maioria. Tipo o dos Correios. N&o serdo todas, R1
Servigos mas a maioria usa. Seguro satde também, quase todos véo
usar [...].”
“[...] mas ja tem casos de empresas que ja se a pessoa vai
Juncdo de empresas | trabalhar gostou do servico e chamou para socio entdo isso E7

ai é interessante.”
“[...] vai ser uma parceria bem forte. A RETIC vai trabalhar
Parcerias entre e ofertar inovacéo para o, ofertar ndo, fazer parceria para

redes inovagdo para os modelos de empresa tradicional”. [Rede
de Metal Mecanico].
“Sim” [sobre a dependéncia de negdcios], porque acha que
hoje se tem lacos tdo fortes, que ndo da para se quebrar. Eu
Interdependéncia | tenho uma que eu acho que ndo da mais para sair. Um E9
fornecedor estou dependente. E tenho outras empresas que
sdo dependentes de mim”.

Fonte: Dados da pesquisa.

E7

Tais parcerias se deram por meio de prestacdo de servicos de membros de fora da rede,
como correios, seguros, saude etc., como também por relacdes de dentro da rede, como a
interdependéncia (trocas comerciais entre 0s proprios associados). Além disso, dois outros
beneficios merecem destaque, a jungdo de empresas, em que na RETIC, uma empresa convidou
outra para composicdo societaria, e parcerias entre redes, no qual o corebusiness da rede
auxiliara outra rede de empresas em questdes de inovacao.

Por fim, a ultima categoria da dimensdo beneficios é a representatividade. Segundo
Mineiro, Souza e Castro (2017) a representatividade surge pela limitacdo de recursos
financeiros e estruturais da rede, inviabilizando a atuacdo isolada da incubada no mercado.
Como subcategorias encontra-se 0 APL, reconhecimento da rede e acesso as instituicdes. O

Quadro 66 apresenta as subcategorias.
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Quadro 66 - Composicao da categoria: representatividade.

Subcategoria Fragmento ilustrativo Entrevistado
“Eu acho que sim, por exemplo a questéo da APL surgiu em
Arranjo Produtivo | funcdo da rede, foi levantado essa sugestdo e a gente definiu E8
Local algumas estratégias e foi correndo atrds, mas isso surgiu por
conta da rede [...].”
“Sim, sempre chama a gente na cdmara. A propria UNIFEI
Reconhecimento da | chamou a rede para que ela tenha assento no Consuni. Isso E9
rede é muito grande. A prova viva. UNIFEI nos vé como grande,
importante.”
“[..] A gente agora consegue criar ponte com outras
instituicbes. Fazer com que essas instituicbes consigam
Acesso as conhecer outras empresas. Em abril, a gente teve uma visita R1
instituigdes que a gente organizou para o [Laboratério Nacional de
Astrofisica] LNA, eles fazem coisas |4 de muita tecnologia
e assim eles comecam a conhecer as empresa [...].

Fonte: Dados da pesquisa.

Essa categoria esta diretamente associada com um dos objetivos da RETIC, o de maior
representatividade. Assim, tal representatividade se deu pela formalizag&o do arranjo produtivo
local, reconhecimento da rede em algumas instancias da sociedade e do acesso a outras
instituicBes que podem auxiliar e beneficiar as atividades da rede.

No topico seguinte é abordado as sinteses do desenvolvimento de ambas as redes, como

também os fatores convergentes e divergentes observados entre elas.

4.5 Sintese das dificuldades, facilidades e beneficio no desenvolvimento das redes

Em sintese do desenvolvimento das redes, encontrou-se na Rede de Educacdo 19
categorias separadas nas dimensdes de dificuldades, facilidade e beneficios. Assim, na
dimensdo de dificuldades obteve-se seis categorias (caracteristicas das empresas e
empreendedores, acGes dos empreendedores, gestdo da rede, cultura de cooperacdo, mercado e
financeiro); na dimensdo de facilidades encontrou-se sete categorias (atuacdo da incubadora,
gestdo dos membros, objetivos da rede, identidade, resultados e espago compartilhado); e por
ultimo na dimensdo beneficios encontrou-se também seis categorias (beneficios econémicos,
sociais e tecnoldgicos, visdo, benchmarking e imagem).

Jano caso da RETIC, 15 categorias foram estabelecidas. Assim, na mesma divisdo que
a Rede de Educacéo, a dimenséao dificuldades obteve sete categorias (conflitos institucionais,
financeiro, processo de incubacgéo, gestdo da rede, infraestrutura, acles e caracteristicas dos

empreendedores); nas facilidades emergiram quatro categorias (estruturacdo da gestdo da rede,
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apoio institucional, intermediacdo da incubadora e lideranca); e nos beneficios encontrou-se
também quatro categorias (beneficios econdmicos e sociais, parcerias e representatividade).

Como pontos convergentes das dificuldades tém-se as acOes dos empreendedores,
caracteristicas dos mesmos, gestdo da rede e financeiro. Desse modo, na categoria de acdes de
empreendedores, duas subcategorias, ou a¢des, foram comuns entre 0s casos, a participacdo dos
membros e o oportunismo. Em outras palavras, 0s entrevistados argumentaram que a
participacdo dos associados € baixa, e as atividades da rede acabam por ser dividida entre
pequenos grupos mais atuantes.

Sobre o oportunismo, percebeu-se que a medida que as redes iam proporcionando
resultados, mais as empresas praticavam atitudes oportunistas. Portanto, esse ponto emergiu no
desenvolvimento das redes, tanto pela entrada de novas empresas que buscaram usufruir dos
resultados da rede, bem como pelas prdprias empresas que ja estavam na rede desde o seu
surgimento.

No que tange as caracteristicas dos empreendedores, percebeu-se como dificuldade, os
diferentes perfis dos empreendedores. Destarte, os perfis dos empreendedores variam
consideravelmente, partindo de profissionais mais abertos e que priorizam préaticas mais
cooperativas a individuos mais fechados e competitivos. Em todos os casos, os empreendedores
foram moldados por seus valores, e tais valores impactam amplamente na conducédo das redes.
Logo, considera-se que as caracteristicas dos empreendedores sdo fatores criticos e devem ser
considerados, sobretudo, nos processos de selecdo de associados as redes.

Outra categoria em comum foi a gestdo da rede. Dessa maneira, obteve-se que o
formalismo, conduta estratégica da rede e nimero de associados, se tornaram fatores
dificultadores. Sobre o formalismo, em ambas as redes se percebeu que a burocracia gerou
entraves. No caso da Rede de Educacdo, a burocracia, por meio da formalizacdo da rede, foi
um fator decisivo do qual poderia levar ao afastamento dos membros. J& na RETIC, a
formalizacdo da associagdo requereu amplos conhecimentos da gestdo, que a priori eles ndo
possuiam (até a entrada do membro que tinha experiéncias com esses assuntos).

Em relacdo a conduta estratégica, em ambos 0s casos 0s entrevistados argumentaram
sobre a consolidacdo das orientacGes da rede como objetivos, estratégias, retornos e relacdo
custo e beneficios. Em tais indagacdes dos entrevistados ha explanagéo sobre as dificuldades
de formacdo e estabilizacdo dos objetivos e estratégias das redes, assim como a falta de

resultados que compensem 0s custos e beneficios de estar associado a rede. Conforme a
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literatura, tais orientagfes sdo importantes para a rede, uma vez que possibilitam seu sucesso
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016). Por dultimo, referente a gestdo das redes, 0s
entrevistados de ambas as redes advogaram sobre o pequeno numero de associados. Cabe aqui
ressaltar, que na RETIC, o nimero de membros esta diretamente associado com o objetivo de
representatividade na sociedade e no mercado. J& no Rede de Educacdo, este aspecto esta
relacionado ao fortalecimento da rede.

Por fim, encontrou-se como outra categoria comum na dimensdo dificuldades, os
recursos financeiros. Assim, tanto na Rede de Educacdo, quanto na RETIC, houveram
problemas relacionados ao fomento as empresas para desenvolvimento de projetos e pagamento
de mensalidades. Mesmo a Rede de Educacéo tendo vinculo direto com o CIETEC, essa ultima
ndo disponibilizou recursos financeiros a rede. Igualmente, as atividades da rede ficavam
comprometidas. Da maneira similar, a RETIC, que ndo tem vinculos com qualquer outra
instituicdo, também possui recursos escassos para desenvolver suas atividades rotineiras, como
pagamento de estagiarios, participacdo em eventos, pagamentos de servicos especializados
como contabilidade, dentre outros. Como forma de reverter essa situacdo na RETIC, iniciou-se
a cobranca de mensalidades, porém, outro problema emergiu: as iniciantes nao possuem
recursos financeiros para manter as mensalidades. Tal problema também é compartilhado na
Rede de Educacao.

Na dimenséo facilidades, a categorias de incubadora foi 0 ponto convergente entre as
redes. Assim, tal categoria apresenta o papel da incubadora no processo de desenvolvimento da
rede. Destaca-se também que tal resultado se assemelha a etapa de formacéo da rede.

Na dimensdo beneficios, encontrou-se os beneficios econdmicos e sociais em comum.
Nos beneficios econdmicos, somente houve a presenca de eventos e negdcios. Assim, no
desenvolvimento da rede as empresas se beneficiaram de participacdo e/ou realizacdo de
eventos, em que, na maioria das vezes, possibilitou novos negdcios as empresas. J& nos
beneficios sociais a interacdo entre 0s membros foi 0 ponto em comum em que 0s membros
puderam fortalecer seus lagos fracos. Cabe ressaltar, que a categoria de beneficios econémicos
também foi verificada no processo de formacédo da rede, porém, ndo esteve convergente com a
subcategoria encontrada nessa etapa. Outra ressalva importante, que deve ser apontada, é que a
subcategoria interdependéncia apareceu como um beneficio a ambas as redes, embora em

categorias diferentes.
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Além dos pontos convergentes, percebeu-se que uma categoria se apresentou em
dimensdes diferentes. Tal caso foi a categoria de infraestrutura ou espago compartilhado.

No caso da Rede de Educacéo, a categoria de espaco compartilhado se tornou uma
facilidade. Ja no caso da RETIC, a categoria infraestrutura se tornou um entrave. No primeiro
caso, 0 ambiente comum da incubadora possibilitou que as empresas pudessem se conhecer e
estabelecer relagBes sociais. Embora no segundo caso o ambiente da incubadora também
proporcionou interacBes entre 0s membros, as diversas mudancas de instalacGes atuaram como
fatores de distanciamento entre as empresas. Atrelado a isso, estava a finalizacdo do ciclo de
incubacdo na INCIT, assim como a impossibilidade de se utilizar o condominio das empresas
situado no parque cientifico-tecnoldgico. Desse jeito, a medida que as empresas graduavam e
ndo tinham instalacBes no parque, tais empresas passaram a se localizar em pontos remotos da
cidade, ocasionando a perda do contato fisico entre as empresas. Tal aspecto, portanto,
dificultou o andamento das atividades do desenvolvimento da RETIC.

Por fim, deve-se destacar que algumas categorias podem ser consideradas como
especifica do caso da RETIC. Tais categorias sdo infraestrutura, relacionamento com a
incubadora, conflitos e apoio institucionais. Em todos os casos, a singularidade do caso da
RETIC estabeleceu tais categorias. Em outras palavras, a infraestrutura se deu pelas diversas
mudangas de instalacdes da incubadora; a relacdo com a incubadora se deu pela diretoria da
INCIT; os conflitos institucionais se deram pelos interesses divergentes entre prefeitura e rede;
e 0 apoio institucional veio do cumprimento do objetivo da RETIC. No entanto, mesmo que a
particularidade do caso tenha levado ao surgimento de tais categorias, deve-se considerar tais
categorias como facilmente emergentes em outros casos. Sobre a Rede de Educacao, nenhuma
das categorias pode ser considerada como singular ao caso estudado.

No topico seguinte sdo apresentados os casos das redes que fracassaram. Assim,
apresenta-se 0 caso da Rede de Tecnologia de Informacédo, do CIETEC, e o caso do Grupo de

Empresas de Produtos e Servigos para Saude (GEPSS).

4.6  Consideracdes sobre as redes que formaram a partir do processo de incubacéo e
fracassaram

Os casos das redes que fracassaram foram constituidos nesse topico. Assim, investigou-
se a Rede de Tecnologia de Informacéo e o Grupo de Empresas de Produtos e Servigos para

Saude — GEPSS. Inicialmente, verificou-se 0os motivos pelos quais as empresas entraram na
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rede, e depois identificou-se as categorias de dificuldades, facilidades e beneficios presentes no
processo de formag&o. Por fim, verificou-se as principais dificuldades que as redes obtiveram
e que levaram ao fracasso das redes. Ao final desse topico é apresentada a sintese dos resultados,

objetivando apresentar a discussdo dos pontos convergentes dos casos.

4.6.1 Antecedentes, dificuldades, facilidades e beneficio na formacéo e desenvolvimento
da Rede de Tecnologia de Informacéo

Inicialmente, para a Rede de Tecnologia da Informacdo (TI), questionou-se 0s
entrevistados sobre os motivos pelos quais os fizeram entrar para a rede. Como resultados, as
empresas apontaram para as possibilidades de novos negocios, oportunidades, mercados e
tecnologias, acesso a conhecimentos, informacOes e contatos, vantagens econdmicas,
interdependéncia, auxilio as outras empresas e reconhecimento. Na perspectiva do Responsavel
pelas Redes, as empresas de Tl também entraram por causa do aspecto da novidade, confianca
no CIETEC, fortalecimento de relaces com outras empresas e reputacdo. Cabe, portanto,
destacar que essas motivagdes também foram observadas na outra rede investigada Rede de
Educacdo. Tais antecedentes também podem ser enquadrados no paradigma raciona-econdémico
como também no social, conforme apresentam Hernandes e Giglio (2014) e Giglio e Sacomano
Neto (2016).

Sobre o processo de formacdo da Rede de Tecnologia da Informacdo constatou-se cinco
categorias, nas quais trés categorias foram alocadas na dimenséo dificuldades e as outras duas
na dimens&o facilidades.

Na primeira dimensdo, as categorias obtidas foram as caracteristicas das empresas e
empreendedores, acdes dos empreendedores e gestdo simultanea das redes. As duas primeiras
categorias também foram verificadas como dificuldades, tanto no processo de formagéo quanto
no desenvolvimento das redes bem-sucedidas. Assim, como subcategorias, obteve-se a
heterogeneidade, para a categoria de caracteristicas das empresas e empreendedores, e tempo
dos empreendedores e quebra da inércia para a categoria de a¢des dos empreendedores. O que
diferenciou a Rede de Tecnologia da Informagédo da Rede de Educacéo, foi que na Rede de
Tecnologia da Informacéo a mesma foi criada ao mesmo tempo que as outras redes dentro do
CIETEC. Em outras palavras, o surgimento da Rede de Tecnologia da Informacao se deu junto

com o surgimento das outras redes internas do CIETEC, como a rede de biotecnologia, meio
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ambiente, quimica e as demais. Nesse sentido, extraiu-se o trecho seguinte, primeiro grifo, que

exemplifica a categoria:

“[...] s6 que quando foi criado Tl foram [...] o aspecto foi [...] redes do
CIETEC, varias redes ao mesmo tempo, entdo era uma novidade, mas
uma novidade englobando o CIETEC inteiro, o da rede educacional néo, ele
foi destacado s6 pra rede educacional, T1 ja entrou num contexto que foi criado
a rede de biotecnologia, rede de quimica, rede de meio ambiente, rede
eletroeletrénico, medicina e salde e TI, entdo foram criadas varias redes, o
CIETEC agora vai trabalhar em redes, TI, vai ai nessa esteira de um novo
conceito de... de trabalho interno, que j& acabou, eu tenho que confessar,
ndo dando os resultados que a gente imaginava porque € complica[...] agente
ndo imaginava que fosse tdo complexo assim. [11]

Outro aspecto relevante desse extrato é que proveniente a criacdo conjunta das redes, a
gestdo das mesmas se tornou complexa (terceiro grifo). Tal fator contribuiu como uma
dificuldade nessa categoria, conforme apontado por Wegner e Padula (2012). Portanto, obteve-
se dentro da categoria gestdo simultanea das redes, as subcategorias de criacdo de varias redes
(primeiro grifo) e complexidade da gestdo das redes (terceiro grifo).

Ja em relacdo ao segundo grifo, esse exemplifica a categoria de estruturacdo da gestéo
darede, que esta vinculada a dimensao de facilidades. Assim, tal grifo representa a subcategoria
de necessidade da incubadora de gerar redes, também presente na etapa de formacdo da Rede
de Educacdo. Junto a categoria de estruturacdo da gestdo da rede também se apresentou outra
subcategoria: problemas comuns. Tal aspecto se tornou um facilitador a medida que, mesmo
com a extensa abrangéncia da area de TI, muitos dos problemas das empresas eram similares.

Extraiu-se, portanto, o seguinte extrato dessa subcategoria:

“[...] TI teve alguma facilidade no inicio, porque Tl em si, ela tem uma
proximidade maior, os problemas ndo mais ou menos comuns, as
plataformas de trabalho e etc., sdo mais ou menos comuns a eles, entéo, €, eles
podem estar em seguimentos diferentes, clientes muito diferentes, mas existe
ja um grau de heterogeneidade é um pouco menor, e até o perfil do
empresério de TI, ele é mais proximo, em geral, se ‘cé’ prestar atengdo, o
empresario de Tl é um cara que tende a ser mais jovem, mais novo, entéo é o
cara de bermuda o cara que ta de ténis, o cara que é mais informal, o cara que
ja ta dentro de uma linguagem um pouquinho diferente isso € comum a eles
[...] entdo TI facilita um pouco, isso porque o perfil € [...], naturalmente mais
préximo e as tecnologias, embora sejam distintas, elas tem pontos em comum,
entdo isso facilita um pouquinho, de TI quebrar certas , é [...], inercias, tal e
tal.” [11]
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Por fim, outra categoria que emergiu na dimensao facilidades do processo de formagéo
da Rede de Tecnologia da Informacéo, foi o espaco compartilhado. Essa categoria também foi
verificada nas outras redes, tanto nos processos de formacéo quanto no desenvolvimento.

Ja no processo de desenvolvimento da Rede de TI, seis categorias emergiram na
dimensdo dificuldades, sdo elas: acBes de empreendedores, caracteristicas das empresas,
identidade, resultados/retornos, lideranga, e gestdo da rede. Acredita-se que tais categorias
auxiliaram no fracasso da rede.

Na categoria de acGes dos empreendedores, 0s entrevistados apontaram para as
subcategorias de conflito entre as incubadas, oportunismo, instinto cooperativo e falta de
sinergia entre as empresas. Todas essas categorias levaram a desarticulacdo da cooperagéo entre
os membros. Atrelado a isso, estd a segunda categoria, de identidade, em que 0s membros ndo
reconhecem estar dentro de uma rede. Tal aspecto é apontado tanto por parte da incubadora

quanto das empresas, conforme segue os trechos extraidos.

“[...] tem cara que ele é da rede mas ele nem sabe que ele ta na rede vamos
dizer, porque ele néo, ele néo é perceptivel pra alguns incubados que ele
ta trabalhando em rede, entdo ‘cé’ vai pegar uns caras quando ‘cé’ vai ver
ele fez um monte de negdcios aqui dentro, porque € uma rede, mas ele ndo
enxerga isso como uma rede, porque ndo tem um carimbo 1a que t& dizendo
pra ele ‘olha, vocé ta na rede de TI tananard’, ‘cé’ chama o cara ele vai
participa, interage com 0s outros caras mas ndo necessariamente ‘c&’ botou
um guarda-chuva de rede [...]. [11]

[Resposta a participacdo na Rede de T1] “N&o sei ao certo. E [...] isso é uma
categorizagdo do CIETEC? [...] entdo acredito que sim (risos) a gente tem uma
relagdo forte com outras empresas porque a gente é uma empresa
prestadora de servicos para outras empresas. Muitos clientes nossos estdo
aqui dentro do CETEC entdo nao sei se é esse 0 viés da sua pesquisa, mas a
gente acaba criando uma relagdo forte com outras empresas até por ser
fornecedor de Tecnologia e de servicos.” [E5]

Outra categoria, sdo as caracteristicas das empresas. Nesse fator, a abrangéncia da area
de TI, bem como os diferentes momentos em que as empresas estavam, foram fatores
problematicos para a conducdo da rede. Portanto, tém-se como subcategorias a abrangéncia da
area de TI e diferencas entre as empresas. Cabe aqui ressaltar, que conforme exposto no
segundo trecho desse topico, de que por mais parecidos que sejam os perfis dos empresarios e
seus problemas, a area de TI se torna extensa, e diversos tipos de mercado se sobressaem,

dificultando a emergéncia de objetivo comum.
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Ainda nesse sentido, a falta de estruturacdo da rede, de atividades, passividade e
quantidade grande de associados formaram a categoria de gestdo da rede. Nessa categoria, fica
evidente que a estruturacdo eficiente da gestdo da rede se tornou um encalco para o
desenvolvimento da mesma. Destarte, a falta de atividades na rede que, porventura, vem a

dinamizar e a estimular, se tornaram passividade, conforme o revela o trecho abaixo:

“[...] eu enxergo ela como bem passiva, 0 que eu enxergo sao 0s eventos e
as visitas que eventualmente ocorrem nas empresas que tem interesse em
contratar ou conhecer startup de bases tecnol6gica, e 0s proprios workshops
também de parceiro que também querem de certa forma expor a sua
plataforma... entdo eu enxergo pontualmente essas ac¢des [...] de forma
muito mais passiva do que ativa né, de apoio.” [E4]

Por Gltimo, os entrevistados também argumentam que o problema da gestdo da rede esta
associado com a grande quantidade de empresas na area de TI. Para os entrevistados, esse
aspecto dificultou no consenso sobre os objetivos da rede, bem como nas expetativas dos
mesmos em relacdo ao grupo.

Na pendltima categoria da dimenséo dificuldades estdo os resultados e retornos. Nesse
fator encontra-se a falta de resultados e beneficios que a rede deveria ter trago as incubadas.
Por fim, na Gltima categoria, esta a lideranca, ou a falta de uma lideranga atuante na rede. Como
subcategorias encontrou-se a baixa dedicacdo do CIETEC a rede, falta de acompanhamento das
empresas na rede, assim como das suas necessidades. Tais subcategorias advogam que,
enquanto a rede foi estabelecida como um instrumento de gestdo da incubadora, houve a falta
da atuacé@o do CIETEC frente ao grupo de empresas no seu momento de desenvolvimento. Tal
fator € corroborado no trecho a seguir:

“[...] rede de TI foi, porque tinha um cara que puxava, que era na época [da
formag&o da rede] o coordenador de TI, e ele puxava, quando saiu esse cara e
veio um outro coordenador de TI, [...] a diferenca n&o é porque o cara puxa ou
ndo, o coordenador de Tl antigo era full time, o [Coordenador de TI] que veio,
era uma ou duas vezes por semana, entdo a capacidade dele de ficar todo o dia
cruzando com os caras no corredor, falando, cutucando é diferente, até faz,
mas ele ndo ta aqui todo dia, o cara anterior estava, entdo ele puxava, entdo,
esse assunto, quando vocé fala de rede vocé tem que ter um lider, cara, o cara
ndo necessariamente, ndo é o cara que faz ou impde, mas é o cara que provoca
a situacdo onde é favoravel pra existéncia da rede, entdo Tl ia porque tinha
um cara, como eu hoje faco, puxo a rede educacional, quando o cara saiu,
arede deuuma [...]". [I11]

Referente a dimensdo de beneficios, somente quatro delas foram observadas nas

entrevistas, sdo elas: complementaridade, relagbes sociais, inovacdo conjunta e troca de
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informagdes. Ja a complementaridade, estd relacionada com a possibilidade de estabelecer
parcerias para composicao dos produtos e servigos das organizacdes. J& as relagdes sociais estdo
vinculadas com o fortalecimento das relagdes com outras empresas incubadas, levando,
portanto, a troca de informacfes e inovacdo conjunta. Sobre essa ultima, destaca-se o
surgimento de patentes em conjunto.

O proximo tdpico aborda o caso do GEPSS. Verificou-se, portanto, os antecedentes e

0s processos de formacao e desenvolvimento dessa rede.

4.6.2 Antecedentes, dificuldades, facilidades e beneficio na formacéo e desenvolvimento
do Grupo de Empresas de Produtos e Servicos para Saude (GEPSS)

No caso do GEPSS, alguns antecedentes puderam ser observados: busca de auxilio,
reducdo de custos, participacdo em eventos, busca de fomento, acesso a conhecimentos e
informagdes, auxilio no setor de eletromédico, comprometimento das empresas, sentimento de
pertencimento e reputacdo. Dentre essas motivacOes, destaca-se duas: relacéo entre reducao de
custos e participacdo de eventos, especialmente por causa da maior feira brasileira do setor
médico; e auxilio no setor eletromédico, em que, por ser um setor muito burocratico, os
conhecimentos e experiéncias dos membros mais antigos levaram outras empresas ao ingresso
na rede.

Como dificuldades e facilidades no processo de formacédo do GEPSS, obteve-se quatro
categorias, sendo duas de cada dimensdo. Assim, na dimensdo de dificuldades, as acdes dos
empreendedores e as relagdes institucionais dificultaram essa etapa. Portanto, em relagdo as
acOes dos empreendedores, tém-se como subcategorias a participagao dos associados, o qual se
caracterizou como baixa, e as praticas oportunistas, principalmente quando relacionados a
obtencdo de fomento. Nas relacdes institucionais, encontrou-se como subcategorias a falta de
elo entre as cidades e apoio da incubadora. Como essa rede foi formada pela unido das empresas
de Santa Rita do Sapucai e Itajuba, ambas de Minas Gerais, faltaram agentes que sustentassem
a formacdo da rede. J& no que tange ao apoio da incubadora, as mesmas atuaram pontualmente,
como cessdo de espaco para cursos e reunides. Apoios mais profundos, como estimulos,
lideranca etc., ndo foram efetuados.

Relacionado a dimensdo facilidades, surgiram duas categorias: lideranga e
homogeneidade das empresas. Na primeira categoria destaca-se o papel do SEBRAE de Santa

Rita do Sapucai, que por meio de estimulos e incentivos aproximou as empresas de ambas as
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cidades. Na segunda categoria, a maioria das empresas que participaram da rede eram empresas
incubadas ou de pequeno porte. Assim, cOmo essas empresas estavam no mesmo momento,
apresentavam perfis semelhantes de empreendedores e mesmo tipo de problemas, geralmente
relacionados ao processo de constituicdo e formalizacdo das empresas eletromédicas.

No desenvolvimento do GEPSS, encontrou-se somente trés dificuldades. Tais
categorias séo objetivos da rede, lideranca e processo de incubacéo.

Sobre a categoria de objetivos da rede, 0 GEPSS apresentou diferentes enfoques. Nesse
sentido, as empresas buscavam a rede para a realizacdo de missdes e participacdo de
feiras/eventos e busca de fomento e/ou consultorias. Nao havia, portanto, um objetivo Unico e
principal na rede. Ja em relacéo a lideranga, dois problemas ocorreram, o primeiro foi a saida
do dirigente do SEBRAE, que apoiava a fortalecimento da rede, e o tempo escasso dos
empreendedores que tentaram liderar as empresas nas suas respectivas cidades. No primeiro
caso, o dirigente do SEBRAE foi destituido do cargo e o seu suplente ndo deu continuidade a
promocao do GEPSS. J& no segundo caso, dois empreendedores, um de cada cidade, ambos
incubados, lideraram a formalizacao da rede (etapa do desenvolvimento da rede). No entanto,
devido as complexidades gerenciais do tipo de empresa médica, os mesmos dividiram-se entre
0s cuidados de suas empresas e da rede. No entanto, com a baixa participagdo das outras
empresas a rede, 0s mesmos acabaram por se dedicarem as atividades de suas empresas.

Por fim, a dltima categoria dessa dimensdo foi o processo de incubagdo. Como
subcategorias encontrou-se a saida das empresas do processo de incubacdo e distanciamento
das empresas. Tais subcategorias estdo relacionadas, de modo que, com o término dos processos
de incubag&o, as empresas passaram a se instalar em diversos lugares e cidades. Isso acarretou
num distanciamento fisico e comunicativo entre as empresas. Tal fator contribuiu para o
fracasso do GEPSS.

Como beneficios da rede encontrou-se o fortalecimento das relacbes anteriores,
contatos, troca de informaces, acesso a fomento e conhecimentos. Os dois primeiros beneficios
foram categorizados como beneficios sociais. Ja os trés altimos foram categorizados como
beneficios econémicos.

No proximo subtdpico sdo apresentados 0s pontos convergentes entre 0s dois casos

analisados nesse topico.
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4.6.3 Sintese das dificuldades, facilidades e beneficio no processo de formacdo e
desenvolvimento das redes que fracassaram

Conforme a apresentacdo dos resultados obtidos com as entrevistas, pode-se verificar
qgue na Rede de Tecnologia de Informacdo, as principais razdes pelos quais as empresas
entraram na rede foram por novos negdécios, oportunidades, mercados e tecnologias, acesso a
conhecimentos, informacdes e contatos, obter vantagens econdémicas, interdependéncia, auxilio
as outras empresas, reconhecimento, novidade, confianca no CIETEC, fortalecimento de
relagcfes com outras empresas e reputacao.

Ja no caso do GEPSS, os antecedentes foram por busca de auxilio, reducédo de custos,
participacdo em eventos, busca de fomento, acesso a conhecimentos e informacdes, auxilio no
setor de eletromédico, comprometimento das empresas, sentimento de pertencimento e
reputacéo.

Dessa forma, tem-se como antecedentes convergentes entre essas redes 0 acesso a
conhecimentos e informagdes, vantagens econdmicas como reducao de custos e reputacao.

Além disso, referente a Rede de Tecnologia de Informacgdo obteve-se que essa rede
acumulou 13 categorias. Dessas categorias cinco delas estdo na etapa de formacéo da rede,
sendo que trés categorias estdo na dimensdo dificuldades (caracteristicas das empresas e dos
empresarios, acdes dos empreendedores e gestdo simultanea de redes) e duas na dimensao de
facilidades (espaco compartilhado e gestdo do CIETEC). Outras seis categorias encontraram-
se na dimenséo dificuldades da etapa de desenvolvimento da rede (agcbes dos empreendedores,
identidade, lideranca, resultados/retornos, gestdo da rede, caracteristicas das empresas). Por
fim, as Ultimas duas categorias encontraram-se em beneficios (econdmico e social).

No GEPSS averiguou-se nove categorias, sendo que quatro delas estavam enquadradas
na formacdo da rede. Duas categorias estavam presentes na dimensao dificuldades (agdes dos
empreendedores e apoio institucional) e as outras duas estavam alocadas na dimensdo de
facilidades (lideranca e homogeneidade). Ja na etapa de desenvolvimento da rede obteve-se trés
categorias na dimensdo de dificuldades da rede (objetivos da rede, lideranca e processo de
incubagédo). Por fim, assim como na Rede de Tecnologia da Informagéo, encontrou-se duas
categorias na dimenséo beneficios (econdmico e social).

Como ponto convergente entre essas duas redes foi possivel observar quatro categorias.
Assim, na etapa de formacéo da rede, a categoria de acdes dos empreendedores emergiu nas

duas redes. Tem-se, portanto, que nesse encalco, as empresas se encontraram com pouco tempo
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para se dedicarem as redes. Atrelado a isso, esta a baixa participa¢do dos mesmos, bem como a
inércia ocorrida pela novidade da rede.

A segunda categoria em comum esta envolvida com o desenvolvimento da rede e se
relaciona com a falta de uma lideranca atuante na condicdo das redes. Em ambos o0s casos, a
falta de uma lideranca dedicada a promocao da rede, levou a rede a parar com suas atividades.

As outras duas categorias foram observadas nos beneficios da rede, sendo estes de cunho
social ou econémico. Assim, como beneficios de cada categoria verificou-se o surgimento das
relacBes sociais, especialmente no que tange ao fortalecimento das relagcfes entre incubadas, e
na troca de informagdes sobre mercado e negdcios.

Como pontos Unicos aos casos investigados, considera-se que a dificuldade proveniente
da gestdo simultanea de redes foi decorrente da prépria incubadora. Assim sendo, entende-se
que essas categorias emergiram da condicdo do CIETEC de reestruturar o seu trabalho interno.
Ja em relacdo ao GEPSS, a dificuldade de apoio institucional se deu pelo fato de que a rede
contemplava duas cidades.

No préximo tdpico sera apresentado uma analise focando apresentar os fatores criticos

de formacdo e desenvolvimento das redes pesquisadas.

4.7  Comparacdo das redes formadas nos processos de incubacdo do CIETEC e da
INCIT: em busca dos fatores criticos de sucesso

Conforme as apresentac6es dos casos da Rede de Educacéo e Tecnologia da Informacéo,
do CIETEC, e da RETIC e do GEPSS, da INCIT, estabeleceu-se 47 categorias de analise no
qual estdo 175 subcategorias. Tais nimeros sdo separados pelas dimens@es de dificuldades,
facilidades e beneficios das redes no processo de formacédo e desenvolvimento das mesmas. O
Apéndice B apresenta o quadro de categorias e subcategorias segundo as redes investigadas.

Além disso, nos momentos de formacéo e desenvolvimento da rede foi possivel verificar
as categorias que eram convergentes e divergentes em cada caso, seja na comparacdo das redes
que deram certo (Rede de Educacdo e RETIC) como também nas que fracassaram (Rede de Tl
e GEPSS). Dessa forma, foi possivel estabelecer 14 categorias que estiveram presentes nos
casos, nas dimensbes de dificuldades e facilidades, e nos momentos de formagéo e
desenvolvimento da rede. Tais categorias sdo consideradas como os fatores criticos de sucesso

na formacéo e desenvolvimento de redes nascidas dentro de processos de incubacéo.
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Assim, obteve-se para a dimensdo de dificuldades na formagéo das redes os fatores
criticos de acbes dos empreendedores, relagdes institucionais e caracteristicas das empresas e
dos empreendedores.

No primeiro fator critico, acbes dos empreendedores, foi possivel verificar que as acdes
de participacédo, tempo e oportunismo das empresas influenciaram a estruturacdo da formagéo
da rede. Em todos os casos, a maioria das empresas tiveram baixa participacgao nas redes devido
ao pouco tempo disponivel dos empreendedores para assuntos das redes, sobretudo por causa
do enfoque na empresa nascente.

No fator critico de relagdes institucionais, os casos relataram que as relages da rede
com outras instituicdes foram de suma importancia para o estabelecimento da rede. Assim, nos
casos como o da RETIC e do GEPSS, a relacdo com a incubadora impactou profundamente na
estabilizacdo e conducdo dessas redes. Em alguns casos a falta de uma ancora relacional com a
incubadora ou com qualquer outro 6rgdo auxiliou a rede a fracassar.

J& no fator critico de caracteristicas das empresas e dos empreendedores, verificou-se
gue o momento da empresa e o perfil dos empresarios sdo importantes variaveis a serem
considerados no processo de formacédo da rede. Em outras palavras, a formacéo da rede deve
considerar os diferentes momentos das empresas, uma vez que se tém empresas novas, maduras,
iniciantes e concluintes do processo de incubacdo. Por outro lado, a propria visdo estratégica
do empreendedor, no qual o0 mesmo pode ter predisposicao para relacbes cooperativas ou néo,
é um importante aspecto a ser identificado, instigado e monitorado nessa etapa da rede.

Na dimensdo de facilidades do processo de formacéo da rede, evidenciou-se os fatores
criticos de lideranca, espaco compartilhado, estruturacdo da gestdo da rede e atuacdo da
incubadora. Se faz importante ressaltar, que em todos 0s casos em que ndo houve esses fatores
criticos em algum processo de formacdo de alguma das redes analisadas, as mesmas
apresentaram problemas na formacéo da rede.

No fator critico da lideranca, em todas as redes se verificou agentes que lideraram o
processo de formacdo. Tais agentes, ora incubadoras, ora grupo especifico de empresas, foram
cruciais para o estabelecimento de confianca e comprometimento entre os membros da rede.
Além disso, foram esses atores que desenvolveram, posteriormente, a dindmica dos trabalhos
na rede e conduziram as redes ao sucesso. Nos casos em que as redes ndo obtiveram liderancas
fortes, houve problemas de lideranca e desorientagdo das empresas ao atingimento dos objetivos

comuns.
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No que se refere ao fator critico de espago compartilhado, teve-se que o ambiente da
incubadora foi o fator de maior relevancia para a formagéo das redes. 1sso se d& a medida que
as empresas, antes da formacdo da rede, encontram-se instaladas na mesma infraestrutura.
Assim, o convivio didrio, bem como os encontros informais e formais nos espacos
compartilhados de cozinhas, salas de reunides, cursos, recepcOes etc. possibilitou que se
desenvolvesse sinergias entre os membros. Tais sinergias, em alguns casos, fortaleceram
sentimentos de pertencimento como também confianga no trabalho cooperativo. No entanto,
em alguns casos em que esse fator critico foi comprometido, como mudancas de instalacfes ou
termino de processos de incubacdo, as redes presenciaram o afastamento de associados, bem
como baixa participacdo dos membros da rede.

No terceiro fator critico encontrou-se a estruturacdo da rede. Nos casos analisados, a
estruturacdo da rede se deu de forma mais facilitada. Tais facilidades decorreram conforme
experiéncias dos atores envolvidos na lideranca das redes. Em alguns momentos, a atuacdo da
incubadora, especialmente na questdo de gestdo das incubadas, proporcionou que se
estabelecesse uma estrutura minimamente fundamental para as atividades colaborativas. Ja em
outros momentos, a experiéncia anterior de alguns associados permitiu que a rede se
estruturasse consoante os objetivos tragados pela rede, como a busca de fomento da rede. Nos
casos em que a estruturacao da gestdo das redes nédo foi realizada, identificou-se problemas com
a gestdo da rede na etapa de desenvolvimento das mesmas.

Por fim, o Gltimo fator critico é a atuacao da incubadora. Nesse sentido, nos casos em
gue houve apoio das incubadoras na etapa de formacdo das redes, tais processos se deram
satisfatoriamente bem. Assim, mesmo com minimo apoio oferecido por essas instituicdes, as
redes foram capazes de superar seus entraves e estabelecer suas etapas iniciais. Nos casos em
gue ndo houve tais apoios, encontrou-se rela¢fes conflituosas e delicadas.

Ja na etapa de desenvolvimento das redes, obteve-se sete fatores criticos, dos quais seis
estdo vinculados as dificuldades e somente um fator critico faz parte da dimensao facilidades.
Desse modo, na primeira dimens&o, dificuldades, ttm-se como fatores criticos as caracteristicas
das empresas e dos empreendedores, acOes dos empreendedores, gestdo da rede, financeiro,
processos de incubacao e lideranga.

Em relacdo as caracteristicas das empresas e empreendedores, a heterogeneidade
presente, tanto na etapa de formacdo, quanto na etapa de desenvolvimento da rede, continua a

estabelecer entraves para a rede. No entanto, entende-se que esse fator critico deve ser
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monitorado pela gestdo da rede, uma vez que ndo hd medidas para se eliminar por completo
esse problema. Porém, ressalta-se a necessidade do processo de sele¢do dos membros de forma
mais rigorosa e conforme critérios estabelecidos, dos quais permitem maior cooperacdo entre
0s membros.

Do mesmo modo que o fator critico anterior se manifestou no processo de formacéao da
rede, o fator critico de a¢BGes dos empreendedores também despontou na etapa anterior. Assim,
nos casos analisados, as atividades de oportunismo e participacdo das empresas continuou
sendo um obstaculo para o desenvolvimento da rede. Porém, um novo fator emergiu que a
cultura da cooperagdo. Portanto, nos casos analisados encontrou-se 0s membros menos
propensos a cooperar entre si.

No fator critico de gestdo da rede, os problemas encontrados nas quatro redes estdo
relacionados com a geracao de atividades na rede, formalismo contratual, orientacao estratégica
da rede e numero de associados. Para a geracdo de atividades, os lideres das redes
argumentaram que a constancia de atividades da rede é dificil conseguir, visto que as demandas
das empresas ndo sdo altas e os objetivos das redes sdo a longo prazo. Atrelado a isso, tem-se a
questdo dos proprios lideres, que na maioria das vezes tém atividade além da gestdo da rede e,
por causa disso, ndo conseguem se dedicar integralmente a rede. J& em relacdo ao formalismo
contratual, em um determinado momento da rede, os lideres questionam se ha necessidade de
se estabelecer a formalizacdo da rede. Desse modo, encontrou-se em algumas redes a
necessidade de estabelecer um contrato formal da rede, como o caso da RETIC e do GEPSS.
No entanto, em outros casos, como na Rede de Educacdo e Tecnologia de Informacdo, a
formalizagdo se tornaria uma barreira para o desenvolvimento da rede.

Na questdo da orientacdo estratégica verificou-se que em todos os casos analisados,
guando os objetivos iniciais da rede foram concluidos, houve a necessidade de se estipular
novos objetivos a rede. Porém, a estipulacdo de tais objetivos tornou-se conflituosa a medida
que deveriam ser generalistas e de longo prazo. Além disso, deveriam também gerar retornos
periddicos ao longo do tempo, de modo que ndo desmotivassem os membros na busca de tais.
Por fim, no que tange ao nimero de associados, encontrou-se a insatisfacdo dos membros sobre
a quantidade considerada ideal para as redes. Em outras palavras, algumas redes mencionaram
a pouca quantidade de membros, havendo a necessidade de se recrutar mais atores. Porém, em

outras redes, a alta quantidade de membros ocasionou no fracasso da mesma.
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O fator critico financeiro se tornou critico porque nessas redes a falta de dinheiro e
investidores prejudicaram o andamento das atividades de desenvolvimento das redes. Tais
problemas se deram tanto por impossibilidade de realizar eventos e contratar funcionarios como
também por inviabilizar o auxilio aos membros para participar de eventos estratégicos e
fomentar projetos das empresas associadas a rede.

J& no fator critico de processo de incubacdo identificou-se que o ciclo de incubagéo
interferiu no desenvolvimento da rede a medida em que as empresas graduavam e se instalavam
em locais distantes da cupula da rede. Assim, o aspecto de compartilhamento de espaco
(também considerado como um fator critico) acabou por ndo surtir mais efeito para a empresa
permanecer na rede. Em alguns casos, as graduadas acabam por se localizar em outras
cidades/estados, dificultando assim, a comunicacdo e o0 contato fisico entre o0s
empreendedores/empresas.

Por fim, o altimo fator critico que deve ser gerenciado pelas redes é a lideranca. No
entanto, deve-se ressaltar que esse fator critico estd mais relacionado com a dedicacdo dos
lideres as redes. Nesse sentido, constatou-se que para as redes que fracassaram, a dedicacao dos
lideres para o processo de formacao da rede se tornou um encalco visto que 0s mesmos ora se
dedicavam quase que exclusivamente para suas proprias empresas (quando a rede era liderada
por outras empresas), ora ndo desenvolviam atividades na prépria rede (quando a rede era
liderada pela incubadora).

Por altimo, no que se refere ao fator critico de atuacdo da incubadora para a dimenséo
facilidades, verificou-se que o auxilio constante da incubadora permitiu o fortalecimento da
rede. Tal aspecto acaba por influenciar também o fator critico anterior (lideranca na dimenséo
dificuldades), uma vez que com a falta de atuacdo da incubadora, a rede tendeu ao fracasso,
conforme os casos analisados. Cabe ressaltar também, que assim como o desenvolvimento da
rede careceu da atuacdo das incubadoras, a formacéo da rede também necessitou deste auxilio.

Alem da explanacéo anterior de cada fator critico se faz necessario estabelecer a relagéo
de tais fatores com os casos analisados. Desse modo, estabeleceu-se o Quadro 67, que relaciona

cada fator critico com cada caso analisado neste trabalho.
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Quadro 67 - Frequéncia das respostas dos entrevistados.

Etapa | Dimensao Fatores Criticos EDU* | RETIC | TI** | GEPSS
B Acdes dos empreendedores X X X X
o
© ~ . . .
o Relagdes Institucionais X X
>
(&) oy
= Caracteristicas das empresas
=) 3 X X
@ e dos empreendedores
(4]
g . Lideranca X X X X
q) -
L S Espago compartilhado X X X X
© ~ ~
= Estruturacdo da gestdo da
3 rede X X X
LL ~ -
Atuacéo da incubadora X X
Caracteristicas das empresas x x
e dos empreendedores
g ' Acdes dos empreendedores X X X X
T} ©
© ~
g ° Gestéo da rede X X X X
= -
e = Financeiro X X X
5 &
(B} . ~
a Processo de incubacéo X X
)
Lideranca X X
Facilidades Atuacéo da incubadora X X

Legenda: * Rede de Educacdo; ** Rede de Tecnologia da Informacéo
Fonte: Dados da pesquisa.

Como exposto no quadro acima, os fatores criticos puderam ser classificados de
primeira ou segunda ordem, e gerais ou de modelos. Nos fatores criticos de primeira ordem
encontram-se os fatores criticos apresentados em 100% ou 75% dos casos, como foi o caso de
acOes dos empreendedores, lideranca, espacos compartilhados, gestdo da rede, estruturacao da
gestdo da rede, e financeiros. Ja os fatores criticos de segunda ordem sdo aqueles que
apareceram em 50% dos casos. Enquadra-se nelas as relacdes institucionais, caracteristicas das
empresas e empreendedores, atuacao da incubadora, processo de incubacao e lideranca.

Ademais, pode-se classificar os fatores conforme o modelo de redes geradas a partir do
processo de incubagdo — botton-up e top-down (SOETANTO; JACK, 2013). Assim, tem-se
fatores criticos gerais e fatores criticos exclusivos do modelo botton-up e/ou top-down. Para o0s
fatores criticos gerais encontram-se os fatores criticos de primeira ordem, bem como o fator

critico de atuacdo da incubadora. J& os fatores criticos do modelo botton-up sdo os fatores
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criticos de relagGes institucionais e processo de incubacdo. Por outro lado, o fator critico do
modelo top-down € a caracteristica das empresas e dos empreendedores.

Por fim, deve-se enfatizar que alguns fatores criticos foram exclusivos de redes de
sucesso e outros de redes fracassadas, como o0 caso da atuacdo da incubadora (dimensao
facilidades) e o processo de incubacédo (dimenséo dificuldades), respectivamente.

Por fim, tais fatores criticos podem estar relacionados com outros fatores criticos.

Assim, desenvolveu-se a Figura 8 que apresenta as relacdes entre os tais.

Figura 8 - Relacionamento dos fatores criticos de sucesso na formacéo e desenvolvimento das

redes.
Espago :
Compartilhado .
1] Lideranga :
t [
< :
= '
= .
= Atuagdo da : »| Atuagio da
1 Incubadora ' Incubadora
e X "
Estrutura da : B
Gestio da Rede : '
------------------------------ :--- - mmomomomom o= o= o= o= """"q'""'
I Relagbes : Gestao da Rede Lideranca
nstitucionais '
: A
@ : Processo de
% P Incubagio
k= |
= Acoes dos X Agdes dos
o Empreendedores : > Empreendedores
ﬁ 1
- p— 1
= :
Caracteristicas das : Caracteristicas das Financas
Empresas e ' Empresas ¢ i
Empreendedores X Empreendedores
Formacio de Rede Desenvolvimento de Rede

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Conforme demonstra a figura, os fatores criticos foram estabelecidos em dois eixos, no
qual o vertical indica a dimensdo do fator critico (facilidade ou dificuldade) e no eixo horizontal
a etapa da rede (formacéo ou desenvolvimento). Desse modo, os fatores criticos foram alocados
conforme as investigacGes apontaram.

Para o fator critico de caracteristicas das empresas e dos empreendedores, este se
encontra na dimensao dificuldades, tanto no processo de formagdo quanto desenvolvimento da
rede. De tal modo, as caracteristicas das empresas e dos empreendedores influenciam o fator
critico de estruturacdo da gestdo da rede, uma vez que essa Ultima precisa ser moldada conforme
a heterogeneidade das empresas e empreendedores. Assim, uma méa estruturacdo leva a
problemas de gestdo da rede na etapa de seu desenvolvimento. Como as caracteristicas das
empresas e dos empreendedores também estdo presentes no desenvolvimento, essa também
continua influenciando a gestéo da rede.

Na etapa de formacdo da rede, as relagdes institucionais também podem influenciar na
forma como a incubadora ird desempenhar suas atividades, tanto na etapa de formagéo quanto
de desenvolvimento da rede. Ja a lideranca esta presente na etapa de formacdo da rede,
principalmente na dimensdo de facilidades. Assim, para que a lideranca ainda continue sendo
uma facilidade, ela necessita que os lideres se dediquem a rede. Caso contrario, podem se tornar
uma dificuldade no desenvolvimento da mesma. Destaca-se também que nos casos em que a
incubadora se torna a lider da rede, a falta de dedicacdo da mesma pode se transformar em uma
dificuldade para o desenvolvimento da rede (linha pontilhada).

Nesse mesmo sentido, o préximo tépico aborda, de forma mais detalhada, o papel das

incubadoras.

4.8  Papel e atuacdo das incubadoras no processo de formacao e desenvolvimento das
redes

Conforme apontado no tépico anterior, a atuacdo da incubadora é um fator critico para
a formacéo e o desenvolvimento de suas redes internas. Desse modo, esse topico analisa, de
forma mais detalhada, a atuacdo do CIETEC e da INCIT. Para isso, dividiu-se tal topico em
duas partes.

Na primeira parte, tem-se 0 CIETEC que é a incubadora que desenvolveu a Rede de

Educacdo e a Rede de Tecnologia da Informacgédo. Caracteriza-se as redes formadas pelo
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CIETEC como top-down, no qual a incubadora assume a gestao da rede e incentiva a formacao
das redes internas (SOETANTO; JACK, 2013).

Assim, a formacdo de tais redes se deu pela necessidade da incubadora de gerir as
empresas incubadas. Devido a alta quantidade de empresas residentes do seu programa de
incubacéo, a incubadora decidiu estabelecer as redes como uma nova forma de trabalho interno

da incubadora, conforme aponta o trecho abaixo:

“[...] foi 0 seguinte, p0d a gente tem... tem tantos eventos no mercado, tantas
oportunidades, por que que a gente ndo segmenta isso pra facilitara[...] a
nossa a¢do interna e selecionar oportunidades e eventos ja com grupos de
empresas formadas [...] uai, uma rede gigante que é o préprio CIETEC,
entdo a ideia surgiu assim, segmentar atividade e ao ter redes [...}.” [I11].

O trecho acima revela também, que a incubadora, ao estabelecer as redes, buscou
atender as necessidades das empresas incubadas, principalmente nas questdes de acesso a
mercados, oportunidades e novos negdcios. Entretanto, como na época a acdo englobou toda a
incubadora, a mesma enfrentou dificuldades para gerir todos 0s seis grupos emergentes.

Ainda na mesma época, o CIETEC desenvolveu suas atividades buscando estimular a
participacdo das incubadas na rede. Assim, suas acdes foram realizadas no sentido de quebrar
a resisténcia inicial (inércia) das empresas e gerar a cooperacdo entre as mesmas. Destaca-se
também, que na busca de empresas associadas, a confianca que as mesmas tinham no CIETEC
foi um fator preponderante que ocasionou no sucesso dessa etapa inicial.

Entretanto, com o passar do tempo, a Rede de Tecnologia da Informacédo foi sendo
deixada de lado. O responsavel pela conducdo da rede foi desligado de suas atividades e outro
profissional foi alocado a vaga. Porém, com reducdo da carga horaria de trabalho desse novo
contratado, tal rede foi perdendo forca. Assim, as atividades da rede foram diminuindo até o
momento em que ndo houveram mais agoes.

Tempos depois, foi criado a Rede de Educagdo. Num modelo diferente das demais, a
rede foi formada sob a responsabilidade de um cargo da incubadora, o gestor de projetos
especiais. Na época, a atuagdo do gestor proporcionou o surgimento de uma lideranca pautada
na incubadora, bem como dedicada aos assuntos da rede. Assim, tal lideranca conseguiu gerar
confianca e comprometimento das incubadas. A atuacdo do mesmo proporcionou o
desenvolvimento da rede, uma vez que o enfoque da rede se deu nas proprias empresas e ndo

nas necessidades da incubadora. Destaca-se que as acGes do lider buscaram gerar uma
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identidade comum entre os membros da rede, bem como proporcionar beneficios e resultados
tanto a longo como a curto prazo.

Nesse sentido, cabe ponderar que a falta de lideranca na Rede de Tecnologia da
Informacéo ndo conduziu a rede ao seu desenvolvimento. Como consequéncia, a rede acabou
fracassada e poucas empresas se identificam como pertencentes a essa rede. Em sintese,
podemos dividir a atuagdo do CIETEC em 6 atividades principais:

a) Gestdo da Incubadora: Facilitacdo das atividades do CIETEC; Gestdo de varias redes;
Percepcdo das necessidades das incubadas; Gerenciamento do espaco compartilhado.

b) Formacdo da Rede: Estimulo a participagdo das incubadas na rede; Geragdo de
cooperacéo entre as incubadas; Geracéao de confianca no CIETEC; Quebra da resisténcia
inicial (inércia); Estabelecimento de identidade do grupo; Incentivo a parcerias entre
incubadas.

c) Desenvolvimento da Rede: Orientagcdo nas atividades da rede; Realizacdo de eventos;
Disseminacédo de informacGes na rede; Distribuicdo de atividades; Operacionaliza¢ao
da rede; Estabelecimento de regras na rede; Compartilhamento de contatos.

d) Formalizacdo da Rede: Decisdo sobre formalizacdo ou ndo da rede; Manutencdo da
informalidade da rede.

e) Gestdo dos Membros: Gestdo do oportunismo; Elaboracdo de atividades em momentos
certos; DecisOes sobre 0s beneficios da rede; Gestdo dos membros da rede.

f) Lideranca da Rede: Eleicdo de representantes das empresas; Comportamento do gestor
das redes; Perseveranca; ‘Jogo de cintura’; Disponibilidade do lider; Persuasdo;
Visibilidade dos retornos e beneficios.

Em relagdo a segunda parte, a atuagdo da INCIT se deu de forma contraria ao do
CIETEC, uma vez que o modelo de atuacdo da rede da INCIT se caracteriza como bottom-up.
O modelo bottom-up se caracteriza pelas empresas incubadas estabelecerem a rede, bem como
desenvolverem a sua prépria gestdo (SOETANTO; JACK, 2013).

Dessa forma, a relagdo da INCIT com as redes foi mais pontual. Em outras palavras, a
INCIT ndo instigou a formacéo das redes dentro do seu processo de incubagdo. A emergéncia
dos grupos deu-se mais naturalmente, visto as necessidades das empresas.

Desse modo, com o surgimento das redes, a relacdo da INCIT com estas, tornou-se
conflituosa. Tais conflitos se deram devido a forma como a incubadora percebeu a atuagéo das

redes. Desse modo, a incubadora enxergou as redes como um risco ao papel da incubadora,
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bem como de seus dirigentes. Isso acarretou uma disputa de poder entre a incubadora e as redes,
e atitudes como coercdes aos membros da rede comegaram a ser realizadas.

Entretanto, a relacdo entre esses dois agentes nao foi somente conflituosa. Desse modo,
a incubadora passou a atender as necessidades das redes de forma pontual. Os apoios dados
eram sempre especificos, como cessdo de salas para reunides, cursos, eventos, dentre outros.
Nos casos mais delicados, a incubadora, ao juntar forgas com as redes, lutava por aspectos
politicos, dos quais ambas as instituicdes pudessem se beneficiar das conquistas, como o caso
do parque cientifico e tecnologico.

No que se refere aos beneficios que a INCIT oferecia a rede, estes se davam
exclusivamente pelas atividades decorrentes do processo de incubacgédo. Tal aspecto contribui,
portanto, para a ideia dos auxilios pontuais realizados pela incubadora. Em sintese, pode-se
dividir a atuacdo da INCIT em trés atividades:

a) Relacionamento com as Redes: Conflitos com as Redes; Risco da rede para a
incubadora (concorrente); Coercao dos membros da rede; Falta de incentivos as redes;
Disputas politicas.

b) Apoios Pontuais: Estimulo ao APL devido a falta de programa de pds-incubacdo; Lutas
em conjunto; Disponibiliza¢do de redes de contato para as redes.

c) Beneficios da Incubadora: Incentivos para parcerias entres incubadas;
Reconhecimento pelas empresas da rede estarem na incubadora; Utilizacdo dos
espacos da incubadora.

Cabe aqui ressaltar, que embora as duas atuacBes sejam distintas, o auxilio da
incubadora, mesmo que de forma pontual, auxiliou as incubadoras em seus processos de
formagcdo e desenvolvimento. Assim como é pontuado neste trabalho, a rede se torna de sucesso
a medida que a incubadora se torna um fator critico para o fortalecimento e conduc¢éo da rede,

seja tanto pelo modelo top-down quanto bottom-up.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O intuito desse estudo foi verificar os fatores influenciadores da formacgdo e
desenvolvimento das redes interorganizacionais, que surgiram dentro de incubadoras de
empresas de base tecnoldgica. Dessa forma, instituiu-se como objetivos especificos,
caracterizar as incubadoras, redes formadas a partir do processo de incubagdo e empresas
participantes das redes; verificar os antecedentes da formagao das redes de empresas formadas
dentro das incubadoras de empresas; verificar as dificuldades, facilidades e beneficios
percebidos na formacao e desenvolvimento desses tipos de redes e; verificar o papel e atuacdo
das incubadoras de empresas no processo de formacgdo e desenvolvimento das redes de
empresas. Tais objetivos foram atendidos por meio da aplicagéo de entrevistas semiestruturadas
com os sujeitos da Rede de Educacdo e Tecnologia da Informacdo, do Centro de Inovacéo,
Empreendedorismo e Tecnologia (CIETEC), e da Rede de Empresas de Tecnologia,
Informacgéo e Conhecimento (RETIC) e do Grupo de Empresas de Produtos e Servigos para
Saude (GEPSS), da Incubadora de Empresas de Base Tecnol6gica de Itajuba (INCIT).

Como resultados obtidos para o primeiro objetivo especifico, encontrou-se que o
CIETEC é uma sociedade civil sem fins lucrativos, com personalidade juridica de direito
privado e com autonomia administrativa e financeira. Portanto, foi fundado em 1997, e tem sua
sede na Universidade de Sdo Paulo (USP). Até o ano de 2016, ja tinham graduado 140 empresas
de base tecnoldgica e tinha 115 empresas incubadas. Além disso, como ferramenta de gestéo,
instituiram as redes de empresas internas, alocando as incubadas segundo seus ramos de
atuacdo. Surgiu, portanto, sete redes: biotecnologia, medicina e salde, quimica,
eletroeletrbnico, meio ambiente, tecnologia da informacéo e educacéo, sendo esses dois Ultimos
as redes pesquisadas no presente trabalho. Sobre a Rede de Tecnologia de Informacao, esta foi
criada em 2007, porém, atualmente, ndo apresenta atividades. Ja a Rede de Educacéo foi criada
mais recentemente, em 2015, e apresenta constantes atividades de cooperagdo. Sobre as
empresas de ambas as redes, encontram-se associadas as empresas incubadas e graduadas que
residem na infraestrutura cedida pela incubadora. No campo da educacdo, a maioria das
empresas também estdo associadas a area de tecnologia da informacao.

No caso da INCIT, esta foi fundada em 2000, e encontra-se instalada no Prédio Central
da Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI) e pertencia ao Parque Cientifico e Tecnologico
de Itajubd. Em 2013, a instituicdo foi premiada pela ANPROTEC com o titulo de melhor
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incubadora de empresas orientada para a geracéo e uso intensivo de tecnologias. Até o inicio
do ano de 2018, encontram-se incubadas 13 empresas e ha 41 empresas graduadas. Foi, no
entanto, a partir de 2010, que dentro das dependéncias da incubadora surgiram movimentos
sinergeticos das proprias incubadas, que resultou na formacdo de trés grupos/redes: Grupo de
Empresas de Energia (CB2E); Grupos de Empresas de Produtos e Servigos da Saude (GEPSS);
e Rede de Empresas de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (RETIC), sendo os dois
ultimos, analisados nesta pesquisa. Sobre 0 GEPSS, o grupo foi o primeiro a surgir na INCIT e
compreende as cidades de Itajuba e Santa Rita do Sapucai. A sede se localizou nas dependéncias
da incubadora e possuia 26 empresas associadas, sendo 10 de Itajuba e o restante de Santa Rita
do Sapucai. Em 2013, houve a tentativa de formalizacdo da rede, porém, pouco tempo depois,
suas atividades foram encerradas. Ja a RETIC foi fundada em 2012, e mantém 36 empresas
associadas a rede. Atualmente a rede busca a formalizacdo e reconhecimento do arranjo
produtivo local de tecnologia da informacdo no Municipio de Itajuba. Por fim, caracteriza-se
as empresas das redes como intensivas em tecnologia e com focos em diferentes setores. Assim,
para as empresas eletromédicas, essas atuam no segmento de cardiovascular, estética, renal,
cirdrgica, mobiliaria, dentre outras. Ja para as empresas de tecnologia da informacédo, estas
atuam na area de energia, fabrica de softwares, mobile, projetos, e-commerce, dentre outras.
No segundo objetivo especifico, verificar os antecedentes da formacéo das redes de
empresas formadas dentro das incubadoras de empresas, foi possivel identificar diversos fatores
motivadores que levaram as empresas a ingressarem nas redes. Dentre essa gama de
antecedentes, destaca-se que a maioria deles ja estavam presentes na literatura de redes, como
novas oportunidades, acesso a mercados e tecnologias, busca por conhecimentos e informacoes,
relacOes anteriores a formacéo da rede, sentimento de pertencimento, interdependéncia, dentre
muitos outros. No entanto, outros antecedentes emergiram nesse estudo, como a novidade,
representatividade e o fortalecimento das empresas, busca por fomento, experiéncias anteriores
com cooperagdo e movimentos sociais, insatisfacdo com a incubadora, parque cientifico e
tecnoldgico, e estratégia empresarial. Assim, ressalta-se que tais motivacdes contribuem tanto
para a literatura de redes interorganizacionais, ampliando mais a variedade de antecedentes,
como também reflete nas implicagdes gerenciais, de modo que o estimulo a tais aspectos pode
fortalecer o surgimento de redes de empresas. Ademais, enfatiza-se que alguns antecedentes
podem ser considerados como especificos da formacéo de redes em processos de incubacao,

como representatividade e fortalecimento das empresas, busca por fomentos, insatisfacdo com
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a incubadora e parque cientifico e tecnoldgico. Por fim, tem-se que somente o acesso a
informagdo foi o antecedente congruente de todos os casos analisados.

Para o terceiro objetivo especifico, verificar as dificuldades, facilidades e beneficios
percebidos no processo de formacéo das redes, encontrou-se como principal dificuldade a acéo
dos empreendedores. Portanto, considera-se que o tipo de acdo dos empreendedores, como
oportunismo, baixa participacdo na rede, falta de tempo, é o principal entrave na formacao das
redes em processos de incubacdo. No mesmo sentido, as facilidades obtidas foram a lideranca,
incubadora e espaco compartilhados. E como beneficios observou-se o acesso a informagéo.

Ja em relagdo ao quarto objetivo especifico, verificar as dificuldades, facilidades e
beneficios percebidos no processo de desenvolvimento das redes, encontrou-se, para as redes
exitosas, na dimensdo dificuldades, o aspecto comum de acdes dos empreendedores,
caracteristicas dos mesmos, gestao da rede e o aspecto financeiro. Para a dimenséo facilidades,
obteve-se a incubadora. J& em relacdo aos beneficios emergiu eventos, novos negdcios e
fortalecimentos de lacos. Porém, quando analisado os casos das redes que fracassaram,
encontrou-se somente dificuldades. Como principal dificuldade dessas redes encontra-se a falta
de lideranca. Essa falta se faz tanto por parte das incubadoras, em contraponto com as redes que
obtiveram éxito, quanto por parte de outros agentes importantes, como prefeituras, 6rgdos de
apoio e outros. Entende-se, portanto, que o fracasso das redes se deu nesse momento (de
desenvolvimento), sobretudo pelos encal¢os naturais das redes aliadas pela falta de apoio das
liderancas (0 que nos outros casos foi visto como uma facilidade), o que ndo permitiu que a
rede chegasse a sua maturidade, bem como obtivesse beneficios.

Cabe aqui ressaltar, outro aspecto importante dos resultados. No caso das Redes do
CIETEC a prevaléncia do paradigma racional-econdmico se deu de fortemente, visto que tanto
nos aspectos antecedentes quando nos beneficios encontrados em todas as etapas, observou-se
o enfoque mercadoldgico e econdmico das relagcbes estabelecidas na rede. Diferentemente do
caso anterior, nos casos das Redes da INCIT, o enfoque se deu mais para o paradigma social.
Portanto, a busca por maior representatividade e por relacdes sociais foram 0s aspectos
benéficos mais encontrados nas etapas de formacdo e desenvolvimento da rede. Entretanto,
cabe destacar, que mesmo com a prevaléncia desses paradigmas em cada um dos casos, também
foram encontrados indicios de outros paradigmas, como no caso das redes do CIETEC para a
necessidade de se estabelecer maiores relagfes sociais entre as incubadas (paradigma social) e

nas redes da INCIT, com o enfoque a acesso a mercados.
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Desse modo, conforme tais resultados encontrados no processo de formagdo e
desenvolvimento das redes, estabeleceu-se 17 fatores criticos de sucesso. O estabelecimento
dos fatores criticos se torna importante a medida que contribui para a literatura, mas, sobretudo,
para o enfoque gerencial das incubadoras. Assim, advoga-se que a formacdo e o
desenvolvimento de redes potencializam o trabalho desenvolvido pelas incubadoras, sobretudo
quando tais redes de fato se tornam bem-sucedidas. Portanto, tem-se que, como contribuigéo
gerencial deste trabalho, a revelagdo dos pontos mais importantes que devem ser gerenciados e
monitorados pelos gerentes das incubadoras, a fim de que se possibilite as incubadas o0 acesso
a recursos e competéncias que elas ndo teriam caso estivessem isoladas. Ademais, destaca-se
que, conforme a evolucdo da proposta de valor das incubadoras, as redes internas podem ser
consideradas como uma possibilidade de evolucdo nas geracdes das incubadoras.

Por fim, o quinto objetivo especifico, verificar o papel e atuacdo das incubadoras de
empresas no processo de formacéo e desenvolvimento das redes de empresas, apresentou dois
modelos diferentes de atuacdo das incubadoras. No primeiro caso, do CIETEC, tem-se 0 modelo
top-down, em que as incubadoras possibilitam e incentivam a criacdo das redes internas. Ja no
caso da INCIT tem-se o modelo bottom-up, em que, por iniciativa das préprias empresas,
emergem as redes internas. Assim, a atuacdo do CIETEC se deu pela lideranca exercida pela
instituicdo, de modo que instigou a formacdo e o desenvolvimento das redes, geriu 0s membros
e decidiu sobre aspectos da gestdo da rede, bem como possibilitou que a incubadora conseguisse
conduzir a rede sem se colocar no centro das atencdes. Porém, tal atuacdo foi diferente das
acOes da INCIT. Nesse caso, a incubadora resistiu ao surgimento das redes, sendo que em
alguns momentos as viu como risco ou concorréncia as atividades da incubadora. De tal modo,
os conflitos entre esses atores tornaram suas relaces delicadas. No entanto, destaca-se que
mesmo com relacdes conflituosas a INCIT desempenhou agdes pontuais, principalmente
guando tais a¢Ges eram também do seu interesse. Assim, deve-se ressaltar que, tais atitudes
auxiliaram na formacgéo e desenvolvimento das redes. O Quadro 68 foi elaborado demonstrando

0 percurso metodologico desenvolvido, bem como os principais achados da pesquisa.
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Quadro 68 - Quadro metodoldgico com os principais resultados obtidos na pesquisa.

Objetivos Obijetivos Especificos Principais Resultados
Verificar os antecedentes da | Encontrou-se os antecedentes da formacdo de redes do paradigma racional econémico o0 acesso a mercados,
A formacdo das redes de | conhecimentos e informacdo, vantagens econémicas e reducdo de custos. J& para os antecedentes do paradigma
empresas formadas dentro das | social foram a interdependéncia, relagdes sociais entre as incubadas e reputacdo. No entanto, somente 0 acesso a
incubadoras de empresas; informacdo foi verificado em todos os casos analisados.
Encontrou-se na dimensdo dificuldades as categorias de caracteristicas das empresas e dos empreendedores e
Verificar as dificuldades, | suas acOes, gestdo da rede, relagdes e apoios institucionais, infraestrutura e gestdo simultdnea da rede. Na
facilidade e  beneficios | dimensdo facilidades obteve-se as categorias de ferramenta de gestdo, caracteristica dos negdcios, lideranca,
B percebidos na formacdo de | atuagdo da incubadora, estruturagdo da gestdo da rede, espago compartilhado, gestdo do CIETEC e
redes de empresas dentro das | homogeneidade. Por fim, na dimenséo beneficios encontrou-se os beneficios econdmicos e sociais. Entretanto,
incubadoras de empresas; somente duas categorias foi encontrada em todos os casos analisados: a agdo dos empreendedores (na dimenséo
dificuldades) e beneficios econdmicos — acesso a informacdo (dimensao beneficios).
Encontrou-se na dimenséo dualidades as categorias de a¢do dos empreendedores, cultura da cooperagéo, conflitos
institucionais, infraestrutura, mercado, financeiro, identidade, lideranca, resultados/retornos, gestdo da rede e
Verificar as dificuldades, | caracteristicas das empresas e dos empreendedores, objetivos da rede e processo de incubacdo. J& na dimensao
facilidade e beneficios | de facilidades obteve-se a atuacdo e intermediacdo da incubadora, gestdo dos membros, objetivos da rede,
percebidos no | identidade, resultados, espagco compartilhado, estruturagdo da gestéo da rede, apoio institucional e lideranga. Na
C desenvolvimento das redes de | dimensdo beneficios encontrou-se os beneficios econdmicos, sociais e tecnolégicos, visdo, benchmarking,
empresas dentro das | imagem, parcerias e representatividade. No entanto, somente as a¢fes dos empreendedores foi encontrado em
incubadoras de empresas, | todos os casos. Como categorias mais encontradas nos casos estdo caracteristicas e acdes dos empreendedores,
sobretudo nas redes que | gestdo da rede, financeiro e falta de lideranca para a dimensdo dificuldades; atuacdo e intermediacdo da
fracassaram; incubadora para a dimenséo facilidades; e eventos, novos negdcios e fortalecimentos de lagos para a dimensédo
beneficios. Deve-se ressaltar também que para as redes que fracassaram ndo houve facilidades e beneficios, sendo
portando a falta de lideranca o principal aspecto dificultador.
Verificar a atuacdo das | Encontrou-se 0 Modelo Top-down para CIETEC e modelo Bottom-up para INCIT. No caso do CIETEC, a atuacéao
incubadoras de empresas no | da incubadora foi de auxiliar os processos de formacgédo e desenvolvimento da rede, bem como na gestéo da
D processo de formacgdo e | incubadora, formalizacdo da rede, gestdo dos membros e lideranca da rede. J4 a INCIT, o auxilio se deu de forma

desenvolvimento das redes de
empresas.

mais pontual devido a conflitos de interesses. Ademais houve atuacdo da incubadora nos relacionamentos com a
rede e beneficios da incubadora.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Tais resultados comprovam, portanto, a necessidade da agdo da incubadora nos
processos de formacgéo e desenvolvimento das redes. Tal achado se torna condizente com 0s
resultados obtidos por Bollingtoft e Ulhoi (2005) e Soetanto e Jack (2013). Enfatiza-se,
portanto, que tais resultados contribuem para o fortalecimento da tratativa de que as relagdes
entre incubadoras e redes devem ser tratadas e geridas por ambos os lados, e que devem ser
estabelecidas de forma coesa e harmoniosa. Assim, ambos os lados saem ganhando, bem como
evitam que visGes como a praticada pela INCIT, sejam dificeis de se ocorrer.

Além das contribuicdes gerenciais apontadas nesse topico, ressalta-se as contribuicdes
académicas. Conforme preconizado por Soetanto e Jack (2013), tal fendmeno ainda € pouco
estudado e carece de analises empiricas. Esse estudo fortalece o entendimento das redes internas
por analisar profunda e comparativamente dois modelos diferentes em que as redes de empresas
surgiram nos processos de incubacdo. De tal modo, as pesquisas até entdo realizadas, ndo
desenvolveram essa abordagem. Ademais, ressalta-se que a literatura carece de estudos
abordando aspectos criticos desse fendmeno estudado.

Ja em relacdo as contribuicdes da pesquisa na esfera pablica, ressalta-se que o governo
pode atuar como agente estimulador das redes internas, de duas formas. A primeira forma esta
no incentivo a criacao de politicas publicas que visem incentivar a criacdo de espagos e sinergias
entre empresas incubadas; da segunda forma, por meio da atuacdo da ANPROTEC, no qual é
0 Orgdo que se encontra diretamente vinculado aos parques cientificos-tecnoldgicos e
incubadoras de empresas no Brasil.

Ainda nesse sentido, propbe-se como pesquisa futuras, a realizacdo de estudos
quantitativos, a fim de validar os fatores criticos encontrados, bem como o papel das
incubadoras. Além disso, também se destaca as possibilidades de: reaplicar este estudo em
outros casos com o intuito de potencializar as contribuicGes dessa pesquisa; analisar o
desempenho das redes internas para as incubadas e incubadora; verificar a relacdes sociais
estabelecidas entre os membros da rede; analisar tal fendmeno sob a ética da teoria do capital
social, economia industrial, dependéncia de recursos e abordagem institucional e critica.

Por fim, como limitagdo do presente estudo, tem-se 0 acesso aos participantes. Na
maioria dos casos, por se tratarem de pequenas e médias empresas, 0S Seus responsaveis nao
tinham muito tempo disponivel para a realiza¢do das entrevistas. Além disso, destaca-se que no
caso das redes fracassadas, 0s acessos aos atores se tornaram dificeis a medida que 0os mesmos

se encontraram espalhados, ora pelas cidades, ora por outros estados.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista

Identificacio

- Explicitagéo dos objetivos da pesquisa

- Permisséo para gravar a entrevista

- Identificacdo do respondente e da rede

- Relagéo do respondente com a rede

- Periodo vinculado & rede

- Participante do processo de formacao da rede? (EMPRESA)

- Qual o ramo de atuacdo da empresa/rede? (EMPRESA/REDE)

- Quantos funcionarios/empresas tém a empresa/rede? (EMPRESA/REDE)
- Como surgiu a empresa? (EMPRESA)

ANTECEDENTES

1. Qual é a histéria da rede?
a. Quando foi formada?
b. Por que foi formada? (Muito Importante)
c. Por quantos integrantes foi formada?
d. Qual o contexto econdmico e social que se encontravam as empresas?
2. Quais as principais motivagdes que levaram as empresas a participar da rede? (Muito Importante)
3. Em relagdo a algumas motivacg®es, responda se elas foram importantes, bem como a razéo de sua
importancia:
Acesso a mercados;
Acesso a tecnologias;
Obtencéo de vantagens econdmicas como reducao de custos e/ou poder nos negocios;
Acesso a novos conhecimentos;
Acesso a recursos materiais como laboratorios, pessoas, matéria prima, equipamentos e etc.;
Diminuicéo de riscos e incertezas nos negdcios ou projetos;
Acesso a informagdes;
Aproveitamento de maiores oportunidades de negécio;
Confianca nas pessoas que estavam no processo de formacéo das redes;
Comprometimento das pessoas que estavam no processo de formacéao das redes;
Dependéncia do negébcio a empresas que estavam na rede;
Maior reconhecimento da empresa na sociedade;
. Maior reconhecimento da empresa perante 0s outros membros da rede;
Fortalecer relagdes com outras empresas que ja tinha contato;
Por causa dos vinculos que ja tinha com as empresas da rede;
Conhecer a reputacdo das outras empresas;
Ampliar os contatos dentro e fora da rede.
Alguma outra motivacao.

SeTOSITATSQNOQ0 T

FORMACAO

1. Havia muita diferenga entre os empresarios formadores da rede, como tamanho, volume de

compras, participacdo, conhecimentos, etc.?

Quem liderou o processo de formacéo da rede?

Houve agentes externos que participaram na formacao da rede? Quem e como participaram?

4. O lider ou o0 agente externo conseguiu que todas as empresas tivessem confianca e
comprometimento com a formagéo da rede?

5. Quais as principais dificuldades (problemas, conflitos e desafios) enfrentados na formacao
da rede?

6. Quais as principais facilidades obtidas na formacéo da rede?

wmn
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7. Os beneficios propostos pela rede aos associados foram importantes motivadores para a
adesdo a rede?

8. Houve aprofundamento nas rela¢Ges entre as empresas da rede?

9. Qual era o clima na rede durante o processo de formagao?

10. Como foi o0 estabelecimento dos objetivos da rede?

11. No seu entender, o processo de formacéo da rede foi fundamental para a geracéo de confianca
e contribuiu para a continuidade da rede?

12. Como foi realizada a estruturacdo da rede?

13. Os espagos destinados a discussdo dos assuntos relacionados a rede, como objetivos,
estratégias e futuro dentre outras, estreitaram os lacos de confianca e amizade?

14. Como foi constituido e quais critérios foram estabelecidos para a sele¢do de novos membros
na rede?

15. O que a rede faz quando alguma empresa ndo se comporta adequadamente?

DESENVOLVIMENTO

1. Quais foram os principais fatores que contribuiram no desenvolvimento e consolidagédo da
rede?

2. Quais eram as principais dificuldades (problemas, conflitos e desafios) enfrentados no
desenvolvimento da rede?

3. Asexpectativas e 0s objetivos inicialmente propostos na formacgéo da rede foram alcancados?

4. Na sua percepgao as empresas estabeleceram maiores transagdes umas com as outras?

5. Como foram feitas a distribuicdo das atividades e responsabilidades no grupo?

6. O estabelecimento de dispositivos contratuais (estatuto, regulamentos e outros) ajudaram no
desenvolvimento e na expanséao da rede?

7. Quais controles eram utilizados nas atividades e projetos da rede?

8. As empresas tinham as mesmas expectativas sobre a rede? Como era gerenciado essas
expectativas?

9. Era utilizado alguma sangdo para as empresas que ndo trabalhavam cooperativamente?

Quiais?

10. Na sua percepcao ha uma identidade comum entre as empresas? Qual?

CONSOLIDACAO

w

Na sua percepcdo, 0s principais objetivos e expectativas com a rede foram plenamente
alcancados?

Como ¢é a participacdo das empresas no grupo hoje? E como era nas etapas de formacdo e
desenvolvimento da rede?

Quais os principais beneficios observados pela participacdo em redes?

E possivel observar os seguintes beneficios? Em qual situagio?

CTOoSITATTSQ@rPo0 T

Aumento da produtividade da empresa?
Melhoria nas negociagdes das empresas?
Ag0es para resolucdo de problemas da rede e dos associados?
Reducéo de riscos nos negécios e/ou projetos?
Melhoramento das relac@es sociais entre as empresas?
Aprendizagem coletiva e acesso a novos conhecimentos?
Inovagdo?
Acesso a novos mercados?
Ampliou o volume de vendas?
Acesso a tecnologias?
Vantagens econémicas?
Acesso a recursos materiais?

. Acesso a informagdes?
Aproveitamento de maiores oportunidades?
Aumento da confianga e do comprometimento dos membros?
Dependéncia do negdcio as outras empresas membros?
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Maior reconhecimento na sociedade e com as outras empresas da rede?
Fortalecimento das relagdes com outras empresas que ja tinha contato?
Conhecer a reputacdo das outras empresas?

Ampliacdo da sua rede de contatos?

u. Algum outro beneficio?

[ o]

5. Quais as principais dificuldades enfrentadas na rede?
6. Houve as seguintes dificuldades observadas no grupo? Em que situagédo?
a. Oportunismo dos associados?
b. Diferentes objetivos na rede?
c. Estruturacdo da rede?
d. Custo de estar na rede é maior que os beneficios gerados por ela?
e. Os motivos de entrar na rede ndo foram cumpridos?
f. Insatisfacdo com a rede?
g. Numero de associados?
h. Alguma outra dificuldade?
7. Quais fatores facilitaram a superacédo das dificuldades?
RELACAO REDE-INCUBADORA
1. Nasua percepcdo a incubadora auxiliou na formag&o da rede? Como?
2. A incubadora incentivou as empresas a buscarem parcerias com as empresas da rede antes da
formacé&o das redes? Como?
3. No periodo de formacéo das redes, quais foram as facilidades que as empresas da rede tiveram
por estar associadas a incubadora?
4. No periodo de formacéo das redes, quais foram as dificuldades que as empresas da rede tiveram
por estar associadas a incubadora?
5. No periodo de formacéo das redes, quais foram os beneficios que as empresas da rede tiveram por
estar associadas a incubadora?
6. Na sua percepgdo como a incubadora auxiliou no desenvolvimento da rede?
7. No periodo de desenvolvimento das redes, quais foram as facilidades que as redes e as empresas
da rede tiveram por estar associadas a incubadora?
8. No periodo de desenvolvimento das redes, quais foram as dificuldades que que as redes e as
empresas da rede tiveram por estar associadas a incubadora?
9. No periodo de desenvolvimento das redes, quais foram os beneficios que as redes e as empresas

da rede tiveram por estar associadas a incubadora?
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Etapa Dimensao Categoria Subcategorias Edu. |RETIC| TI. |GEPSS
1 Ramo de atuacéo X
Caracteristicas das | 2 Momento das empresas X
1 Empresas e dos 3 Perfil dos empreendedores X
Empreendedores | 4 Viséo Social X
5 Heterogeneidade X
6 Participacdo das empresas X X X
7 Falta de tempo X X X
~ 8 Falta de comprometimento X
Ac0es dos —
2 9 Visdo das empresas X
Empreendedores —
10 Desmotivacao X
=) 11 Oportunismo X X
& . 12 Quebra da inércia X
g Dificuldades 13 Definicdo de objetivos X
e 14 Falta de mercado comum X
15 N° de associados X
3 Gestao da Rede 16 Conhecimentos sobre redes X
17 Recursos financeiros da rede X
18 Organizacdo da documentacédo X
19 Estagiario X
Relacdes 20 Agentes publicos X
4 RSN 21 Elo entre cidades X
Institucionais
22 Incubadora X X
5 Infraestrutura 23 Mudanca de instalacdes X
6 24 Gestéo simulténea X
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Etapa Dimensao Categoria Subcategorias Edu. |RETIC| TI. |GEPSS
Gestdo simultanea 25 | Complexidade da gestéo das redes X
das redes
Necessidade da incubadora em gerar
26 X
Ferramenta de . redes
7 ~ Quantidade de empresas do mesmo
gestao 27 setor X
28 | Momento oportuno de criar redes X
8 Caracteristicas das | 29 Diversidade das empresas X
empresas 30 | N&o concorréncias ou similaridades X
31 Representante das empresas X
Confianca e Comprometimento da
32 - X
lideranca
33 Persuasdo pelos beneficios X
. 34 Comprometimento dos lideres X
9 Lideranca -
- 35 | Diferentes momentos das empresas X
Facilidades -
36 | Experiéncias das empresas veteranas X
37 Integracao X
38 Liderancas X X X
39 Trabalho em equipe X
40 Apoio da incubadora X X
Atuacdo da 41 | Reputacdo por estar na incubadora X
10 ;
incubadora 42 Outros grupos X
43 Novidade X
44 Obijetivo geral X
~ 45 Decisédo na rede X
Estruturacéo da - ——
11 ~ 46 | Funcionamento e resultados iniciais X
gestdo da rede ~ -
47 Geracdo de confianga e X

comprometimento




205

Etapa Dimensao Categoria Subcategorias Edu. |RETIC| TI. |GEPSS
Necessidade da incubadora de gerar
48 X
redes
49 Mesmaos problemas X
50 Facilidade de comunicacéo X
Espaco - .
12 compartilhado 51 Ambiente da mpubadora X X X
52 Infraestrutura da incubadora X
53 Apoio da UNIFEI X
13 | Apoio Institucional | 54 Apoio do SIMMMEI X
55 Apoio do SEBRAE X
Relacdes sociais dos 56 Relagdes sociais anteriores X
14 membros 57 Contatos X
58 Amizades fora da rede X
59 Identidade da rede X
15 | Atmosfera da rede 50 Clima da rede X
16 | Homogeneidade | 61 Mesmaos problemas X
Caracteristicas das | 62 Heterogeneidade X X
17 emﬁgiia; e?jgl(’)ess 63 Abrangéncia de TI X
= 64 Aproveitamento X
S 65 Oportunismo X X X
£ 66 Participacdo das empresas X X
% Dificuldades ~ 67 Conflito entre incubadas X
S Acdes dos - -
c 18 Empreendedores 68 Instinto Cooperat_lvo X X
2 69 Falta de comprometimento X
o 70 Egoismo X
71 Desanimo X
72 Falta de sinergia X
19 Gestdo da rede 73 Geracdo de atividades X X
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Etapa Dimensao Categoria Subcategorias Edu. |RETIC| TI. |GEPSS
Geracao de participacao dos
74 . X
associados
75 Gerenciamento das expectativas X
76 Formalismo contratual X X
77 Orientacdo estratégica da rede X X
78 N° de associados X X X
79 Feedback da atuacédo da gestdo X
80 Tempo da diretoria X
81 Divulgacéo de informacdes X
82 Gerente da rede X
83 Participacdo em feiras X
84 Falta de estrutura da rede X
85 Passividade X
20 Cultura qa 86 Relacionamentos cooperativos X
cooperacao
87 Foco de mercado X
21 Mercado 88 Sincronizacédo da rede com o X
mercado
89 Busca de investidores X X
22 Financeiro 90 Recursos financeiros X X
91 Captacdo de recursos X
Conflitos de interesse com a
. 92 . X
23 _ Cpnfl_ltos _ _ pfefe!tu_ra~ _
institucionais 93 | Relagdo com instituicdes publicas X
94 Conflito com a incubadora X
Processo de 95 Ciclo de incubacéo X X
24 , x . .
incubacao 96 Distanciamento das empresas X
25 Infraestrutura 97 Distanciamento das empresas X
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Etapa Dimensao Categoria Subcategorias Edu. |RETIC| TI. |GEPSS
98 Parque cientifico-tecnoldgico X
99 Sede para a rede X
e 100 Perfil dos empresarios X
26 caracteristicas dos
empreendedores | 101 Expectativas diferentes X
27 identidade 102 reconhecimento como rede X
28 | resultados/retornos | 103 Resultados e beneficios X
104 Dedicacdo dos lideres X X
105 | Falta de acompanhamento da rede X
29 Lideranca Falta de acompanhamento das
106 : X
necessidades das empresas
107 Saida do lider X
30 | objetivos da rede |108 Diversidade de enfoques X
31 Atuacdo da 109 Apoio da incubadora X X
incubadora 110 Rede de contatos da incubadora X
111 Aumento das empresas na rede X
112 Empresas inciais permanecem na «
Gestéo dos - reds -
32 113 | Organizacao dos esfor¢os conjuntos X
- membros - TN
Facilidades Diferentes experiéncias dos
114 X
empreendedores
115 Objetivos dos membros X
33 | objetivosdarede |116| Perpetuidade do objetivo da rede X
: . 117 Criacdo de identidade comum X
34 ldentidade 74 Marca do CIETEC X
35 | resultados/retornos | 119 Resultados da rede X
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Etapa Dimensao Categoria Subcategorias Edu. |RETIC| TI. |GEPSS
120 Custo e beneficio da rede X
Espaco «
36 compartilhado 121 Aglomeracéo X
122 Estatuto X
123 Benchmarking da organizacdo da X
Estruturacdo da rede -
37 estio da rede 124 mesmas necessidades X
g 125 tomada de decisdo conjunta X
126 Distribuicéo das atividades X
127 Identidade da rede X
128 Apoio da UNIFEI X
38 | Apoio Institucional 129 Apoio do SEBRAE X
130 Empreendedorismo X
131 Grupo lider X
132 Experiéncias anteriores X
39 Lideranca 133 | Difusdo do conhe_umento da gestdo X
134 Confianca X
135 Transparéncia X
136 eventos X X
137 informacéo X X X X
138 | oportunidade e geracdo de negdcios X X
139 Desenvolvimento de produtos em X
Beneficios 40 Econdmicos conjunto
140 Troca de experiéncias X
141 Treinamentos X
142 Resultados
143 Parcerias X
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Etapa | Dimenséo Categoria Subcategorias Edu. |RETIC| TI. |GEPSS
144 Indicacéo X
145 Participacdo em feiras X
146 Fomento direcionado X X
147 Inovacéo X X
148 Novos mercados X
149 Conhecimentos sobre redes X
150 Interacdo entre empresas X X X
151 Rede de contatos X X X
152 Conhecimento sobre empresas da "
rede
153 Confianga X
154 | Aconselhamento entre as empresas X
. 155 Representacao X
4 Socials 156 Interdependéncia X
157 Autoconfianca X
158 Reciprocidade X
159 Identidade da rede X
160 | Solucdo de problemas em conjunto X
Fortalecimento das relagdes
161 : X
anteriores
162 Prestacdo de servicos X
. 163 Juncdo de empresas X
42 Parcerias 164 Parcerias entre redes X
165 Interdependéncia X X
166 APL X
43 | Representatividade | 167 Reconhecimento da rede X
168 Acesso a instituicdes X
44 Visao 169 Vis&o do setor educacional X
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Etapa | Dimenséo Categoria Subcategorias Edu. |RETIC| TI. |GEPSS
170 Viséo do mercado X
171 Visdo das empresas da rede X
- 172 Visdo da tecnologia X
45 Tecnologicos 173 Tendéncias X
46 Benchmarking 174 Padronizacgéo dos processos X
47 Imagem 175 Imagem da rede X




