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RESUMO

Os coworking spaces (CWS) sédo apresentados como pilares sustentaveis para o
desenvolvimento do ecossistema urbano e empreendedor, oferecendo ampla variedade de
servicos fisicos e virtuais, permitindo apoiar o processo de desenvolvimento das startups.
Enquanto fenbmeno recente, ainda existem lacunas na literatura sobre como as startups
podem cocriar valor nos servicos oferecidos nos CWS, especialmente considerando os
diferentes estagios da sua evolugdo. No entanto, durante o desenvolvimento desta
pesquisa, diferentes acdes politicas, sociais e econémicas derivadas da pandemia gerada
pela COVID-19 afetaram os CWS. Como consequéncia, os CWS experimentaram
transformacgdes digitais, evidenciando sua capacidade de adaptagao e criagdo de maneiras
inovadoras capazes de reajustar seus modelos de negdcios. Este estudo teve como
objetivo i) estabelecer referenciais tedricos sobre cocriagao de valor em startups e CWS por
meio de experimentacgao dos servigos ii) identificar e mapear os servigos oferecidos no CWS
antes e depois da pandemia de COVID-19; ii) compreender a transformagéo dos servigos
oferecidos no CWS e as necessidades das startups; iv) avaliar o grau de relevancia dos
servigos dos CWS para startups de acordo com o estagio de desenvolvimento; Para tanto,
foi realizada revisdo sistematica da literatura (RSL) e pesquisa de campo. A RSL foi
realizada a partir das bases de dados Scopus e Web of Science, considerando 87
publicacdes. Por sua vez, a pesquisa de campo incluiu 12 entrevistas, aplicacao de 130
questionarios e pesquisa netnografica em seis CWS. Como resultados, primeiramente,
foram estabelecidas seis categorias de servigos: Infraestrutura fisica, infraestrutura digital,
comunidade, networking, aceleracéo e projetos, contemplando um total de 36 servigos. Em
segundo lugar, com base nos resultados obtidos com a aplicagdo dos questionarios, foram
identificados os servigos CWS relevantes de acordo com o estagio de desenvolvimento da
startup. Por ultimo, foi descrito como ocorrem as complexas interagdes de redes, recursos
e troca de servicos entre as startups, o CWS e o ecossistema empreendedor no processo
de cocriagao de valor. Como conclusao, esta pesquisa apresenta referencial teérico capaz
de orientar gestores de CWS na criagdo de novos servigos a partir do mapeamento das

necesidaes dos empreendedores de acordo com cada estagio de desenvolvimento.

Palavras chaves: coworking spaces, servigos, startup, cocriagao de valor, COVID-19,

ecossistema empreendedor.



ABSTRACT

Coworking spaces (CWS) are presented as sustainable pillars for the development of
the urban and entrepreneurial ecosystem, offering a wide variety of physical and virtual
services, allowing to support the development process of startups. As a recent phenomenon,
there are still gaps in the literature on how startups can co-create value at the CWS services,
especially when considering the different stages of their evolution. While developing this
research, the COVID-19 generated political, social, and economic actions that impacted
CWS routines. As a consequence, CWS have experienced digital transformations,
evidencing its ability to adapt and create innovative services to support the creation of new
business models. This study aimed to i) identify and map the services offered in the CWS
before and after the COVID-19 pandemic ii) to understand the transformation of services
offered in CWS and the evolution of startups needs s iii) to evaluate the degree of relevance
of CWS services for startups according to the stage of development iv) to establish
theoretical referential on value co-creation in startups and CWS considering service
experimentation. A systematic literature review and field research were performed from
Scopus and Web of Science databases, resulting in the analysis of 87 publications. Field
research included 12 interviews, 130 surveys, and netnographic research conducted in in six
case studies. As results, first, the research identified six service categories: physical
Infrastructure, digital infrastructure, community, networking, acceleration, and projects which
include a total of 37 services. Second, based on the results of a survey, relevant CWS
services were identified considering the startup stage of development. Afterward,
engagement, monitoring internal relationships, quality indicators were factors identified as a
gap that hinders CWS to improve. Lastly, the role of the complex network interactions,
resources, and exchange services of the startups, CWS and entrepreneurial ecosystem
generated the value co-creation process. In conclusion, this research establishes a
theoretical framework capable of guiding CWS managers and the entrepreneurial
ecosystem in the creation of new services from the implementation of CWS services for the
entrepreneurial ecosystem, services for CWS management, and CWS services for the

different development stages of startups.

Keywords: coworking spaces, services, startup, value cocreation, COVID-19,

entrepreneurship ecosystem.
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1. INTRODUGAO

Os coworking spaces (CWS) sao apresentados na literatura como componentes
centrais em ecossistemas empreendedores de sucesso, contribuindo para a produgao e
disseminagdo de conhecimentos (GANDINI; COSSU, 2021; GAUGER; PFNUR; STRYCH,
2021). Os CWS séo territorios de trabalho emergentes, caracterizados por fornecer
infraestrutura fisica, digital e social para seus usuarios, com o intuito de cocriar valor de
maneira eficaz e oportuna, considerando as mudancas nas necessidades do mercado (DI
MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; PIZONI; GUIMARAES; PALADINI, 2019; SPINUZZI et
al., 2019).

Em ecossistemas empreendedores, os CWS oferecem uma variedade de servigos em
inovacgao, pesquisa, economia compartilhada, empreendedorismo e novos modelos de
negdcios (BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021; RESE;
GORMAR; HERBIG, 2021). Dentre os potenciais usuarios dos CWS encontram-se as
startups, relevantes para os CWS por apresentarem grande sinergia com 0s Servigos
oferecidos nesses espagos, pela sua capacidade de geragdo de inovagdes e por seu
aumento exponencial (APPEL-MEULENBROEK et al., 2020; BERBEGAL-MIRABENT,
2021; BOUNCKEN; KRAUS; MARTINEZ-PEREZ, 2020; FIORENTINO, 2019; GAUGER;
PFNUR; STRYCH, 2021; SEO et al., 2017; WANG; LOO, 2017).

Startups sao definidas por Blank (2012) como organizagbes formadas para a busca
de um modelo de negdcios replicavel e escalavel e por Ries (2011) como instituicdes
humanas, criadas com o intuito de criar novos produtos e servigcos em condi¢gdes de extrema
incerteza, e também por sofrerem mudancgas constantes, especialmente nos primeiros
estagios de evolugado. Estes estagios sao classificados por Blank (2012) em quatro fases
principais: descoberta do cliente, quando os fundadores transformam ideias em hipoteses
sobre os modelos de negdcios, criam "produtos minimos viaveis” para experimentar
possiveis solugdes e testam suposi¢des relacionadas com as necessidades dos clientes;
validacao do cliente, quando a startup continua testando suas hipoteses e busca validar o
interesse efetivo dos clientes por meio de pedidos concretos e experimentacao efetiva do
produto; criacado do cliente, quando o produto é refinado o suficiente para ser comercializado
sistematicamente e a startup aumenta sua demanda por meio da elevagao de gastos com

marketing e com vendas, ampliando os negdcios; finalmente, na fase de estruturagdo a
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organizacgao estrutura suas operagdes e escalona suas transag¢des. Para apoiar o processo
de desenvolvimento de startups, Pittaway (2019), Bouncken (2020), Rese (2021) e Gauger
(2021) reforgam a importancia dos CWS enquanto componentes centrais de ecossistemas
empreendedores. Os servigos dos CWS sao apresentados como os elementos oferecidos
por seus proprietarios, combinando espaco fisico na forma de postos de trabalho
“workstations” e interagao social para um grupo de membros, a “comunidade do coworking”,
que compartilham a necessidade de conduzir seus negdécios em espagos de trabalho
utilizando tecnologias digitais e interatividade continua (BOUNCKEN et al., 2020; KOJO;
NENONEN, 2016; SPINUZZI et al., 2019). Neste contexto de interacdo entre CWS e
participantes, verifica-se principalmente a cocriacédo de valor, processo dinamico e continuo,
que ocorre por meio de interagcdo, colaboragcdo e integracdo dos recursos existentes
(AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012; DEN OUDEN, 2012; GOERMAR et al., 2021; VARGO;
LUSCH, 2012). Este trabalho tem como foco especifico as startups, classificadas de acordo
com o referencial de descoberta do cliente proposto por Blank (2012) na forma de estagios
de desenvolvimento das startups. Esta abordagem foi selecionada por ser um modelo que
busca tornar menos arriscado a criagdo de uma nova empresa e que se diferencia de
modelos tradicionais na reducédo de falhas por se basear na opinido dos consumidores

acima da intuicido dos empreendedores.

Os CWS podem oferecer servigos alinhados com as necessidades das startups por
meio do uso de plataformas virtuais, espacos criativos, atraentes flexiveis, fisicos ou
remotos, onde o conhecimento pode ser distribuido de forma colaborativa permitindo a
cocriagao de valor (APPEL-MEULENBROEK et al., 2020; BERBEGAL-MIRABENT, 2021;
BOUNCKEN et al.,, 2020; BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; GANDINI; COSSU, 2021;
GOERMAR et al., 2021). Dentre os principais servigos oferecidos nos CWS vale destacar a
infraestrutura fisica, virtual, social e emocional para o trabalho, que podem diferenciar os
CWS de seus concorrentes indiretos (livrarias, cafés e bibliotecas), permitindo elevar a
produtividade e reduzir os custos, e também os eventos, que permitem o desenvolvimento
de relagbes informais e a partilha de conhecimentos, potencializando a criatividade e a
inovacdo. Estes servigos proporcionam a oportunidade de intercambio de diferentes
conceitos entre os profissionais e especialistas de diferentes areas de conhecimento, tais
como o coaching, que busca o crescimento dos negdcios por meio de consultoria, mentoria
e mapeamento de ecossistemas; investimentos; networking; e meetups, servigos

profissionais, que permitem conectar trabalhadores simultaneamente, gerando praticas
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colaborativas e criagdo de novos projetos mediante a partilha de conhecimento e recursos.
Finalmente, vale destacar também os servigos digitais, plataformas digitais para melhorar a
comunicacao interna entre os usuarios, como suporte para a realizagdao de funcdes
espaciais e oferecer um ambiente digital de trabalho criativo e cooperativo para a produgao
e distribuigdo de conhecimento (BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; GOERMAR et al., 2021).

Os CWS séao de interesse para pesquisas académicas pois permitem conectar o
trabalho individual e a integracdo social no trabalho. No entanto, apesar dos servigos
especificados poderem beneficiar potencialmente todos os usuarios, ainda nao esta claro
na literatura quais os elementos e servicos que fomentam e potencializam a cocriagao de
valor nos espagos de coworking (APPEL-MEULENBROEK et al., 2020; BERBEGAL-
MIRABENT, 2021; BOUNCKEN; KRAUS; MARTINEZ-PEREZ, 2020; GAUGER; PFNUR;
STRYCH, 2021; GOERMAR et al., 2021). Assim, sendo o CWS um fenébmeno recente e
emergente, torna-se relevante identificar como os servigos oferecidos pelos CWS permitem
atender de fato as suas necessidades, de forma a cocriar valor com as startups, em cada
um dos quatro estagios de evolugdo. Assim, a intengao desta pesquisa € investigar como
as startups cocriam valor por meio da experimentacao dos servigos oferecidos pelos CWS;
desta forma, a pesquisa pretende compreender como as startups acessam, adaptam e
integram recursos relevantes para a concretizagdo de novas oportunidades de negdcios,
potencializando a criagao de novos conhecimentos e o desenvolvimento de inovagdes.
Adicionalmente, busca-se fortalecer a literatura relacionada com esses dois conceitos

emergentes e de alto crescimento, CWS e startups.

1.1 Justificativa

Alinhado ao crescente numero de CWS criados recentemente, diversos servigos foram
oferecidos as startups para suporta-las e incentiva-las. No entanto, pouco se sabe sobre a
relevancia de tais servigos no crescimento e desenvolvimento destas organizacdes
(APPEL-MEULENBROEK et al.,, 2020; BERBEGAL-MIRABENT, 2021; BOUNCKEN;
ASLAM; QIU, 2021; GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021). Mais ainda, a pandemia gerada
pela COVID-19 trouxe grandes mudangas em relagdo as necessidades dos usuarios dos
CWS. Como resultado, os CWS sofreram grande transformagéao tecnoldgica, que resultou
na criagdo de novos servigos digitais, aumentando ainda mais a relevancia de pesquisas

que busquem compreender os processos de cocriagao de valor entre startups e CWS
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Assim, os resultados obtidos com esta pesquisa ampliam os conhecimentos sobre
como as startups cocriam valor por meio da experimentagao dos servigos oferecidos nos
CWS. Vale notar que os servicos de coworking incluem tanto os servigos oferecidos de
forma presencial, antes da pandemia, quanto os servigos digitais, que surgiram
principalmente como consequéncia da transformacao digital experimentada no contexto da

pandemia.

Este estudo, portanto, justifica-se, em primeiro lugar, por contribuir com a literatura por
meio da compreensao das caracteristicas dos servigos dos CWS a partir de pesquisas
bibliograficas e pesquisas em campo, analisando as comunidades em contextos presenciais
e virtuais A partir destas analises, procura-se ampliar o conhecimento e entender as
preferéncias das startups em relacédo aos servigos oferecidos durante e apds a pandemia
gerada pela COVID-19 e como a experimentagdo destes servigos permitem as startups

cocriar valor.

Ademais, o estudo também é importante por analisar um tépico emergente - CWS -
abarcando novas pesquisas académicas que permitam melhorar o entendimento sobre os
servicos, os CWS e as necessidades das startups para se desenvolverem. Deste modo, a
pesquisa contribui com a literatura por trazer uma visao sobre o estado da pratica desses
servigos nas organizagdes em contextos predominantemente offline (pré-pandemia) e

contextos predominantemente online (pandemia).

1.2 Questoes da pesquisa

Embora o sucesso dos CWS seja evidenciado, sdo raras as obras na literatura que
identificam como os usuarios cocriam o valor nos CWS, assim como faltam pesquisas com
foco em identificar e descobrir quais servigos dos coworkings que efetivamente fomentam
o empreendedorismo (APPEL-MEULENBROEK et al., 2020; BERBEGAL-MIRABENT,
2021; BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; DI MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; GAUGER;
PFNUR; STRYCH, 2021)

Considerando que os servigos prestados sdo os principais ativos e diferenciais dos

CWS, torna-se relevante pesquisar como esses servigos cocriam valor junto aos seus
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usuarios (APPEL-MEULENBROEK et al., 2020; BOUNCKEN; KRAUS; MARTINEZ-PEREZ,
2020; GOERMAR et al., 2021; SEO et al., 2017; SPINUZZI et al., 2019).

Deste modo, a questao principal que norteia o desenvolvimento desta pesquisa é:

Como as startups cocriam valor em relacdo aos servigos oferecidos nos CWS,
considerando os diferentes estagios de desenvolvimento, em contextos
predominantemente presenciais, que vigoraram até a pandemia do COVID-19, e em
contextos predominantemente digitais, que passaram a vigorar a partir da deflagracao da
pandemia do COVID-19

1.3 Objetivos

Definida a pergunta de pesquisa, o objetivo principal para este estudo é:

Estabelecer referencial sobre como startups e CWS cocriam valor,
considerando os diferentes estagios de evolugao das startups e os servigos

compartilhados.
O objetivo principal é entdo desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

1. ldentificar os servicos oferecidos nos CWS antes da pandemia, a partir de revisdo da
literatura.

2. Mapear os servigcos oferecidos nos CWS a partir de pesquisa netnografica,
considerando o contexto da pandemia do COVID-19.

3. Analisar como ocorreu a evolugao dos servicos oferecidos nos CWS e das
necessidades das startups, a partir de estudos de caso realizados com gestores
ligados aos CWS de interesse para esta pesquisa.

4. Consolidar e analisar dados e em uma estrutura para impulsionar a cocriagao de
valor entre startups e CWS.

5. Estabelecer referencial sobre a cocriacdo de valor em startups e CWS por meio da

experimentagao dos servigos.

A partir dos objetivos propostos por este estudo, realizou-se estudos de caso, com a
utilizacdo de questionarios, entrevistas e dados secundarios, aplicados presencialmente e

a distancia, complementados com a coleta de evidéncias, com o intuito de estabelecer
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referenciais capazes de nortear como as startups co-criam valor através dos servigos dos

CWS considerando os estagios de evolugao propostos por Blank (2012).

1.4 Estrutura do documento

Esta dissertacéo esta estruturada em nove capitulos. O primeiro capitulo apresenta e
justifica o estudo considerando as lacunas de conhecimento que se busca preencher. O
capitulo dois apresenta o método de pesquisa, descrevendo os processos utilizados na
revisdo sistematica da literatura e a execugcdo dos estudos de caso em contextos
presenciais (prée-COVID-19) e contextos online (pés- COVID-19). A secgao trés apresenta os
principais conceitos envolvidos no estudo. Na secdo quatro, sdo apresentados os detalhes
sobre os resultados obtidos com a revisado sistematica de literatura. No capitulo cinco é
apresentado o estudo de campo, incluindo os cinco CWS selecionados para os estudos de
caso e a descricao dos servicos inerentes aos seus contextos. No capitulo 6 sé&o
apresentados os resultados obtidos com os estudos de caso realizados em campo. No
capitulo 7 séo discutidos os resultados obtidos com os estudos de caso realizados em
campo e analisadas as lacunas identificadas. Por fim, no capitulo 8 apresenta as conclusdes
e as contribuicbes deste estudo para o tema de pesquisa, bem como as limitagdes

presentes e as possiveis pesquisas futuras a partir dos resultados apresentados.
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2. METODO

De acordo com as recomendacdes de Miguel (2010), é de fundamental importéncia a
escolha de métodos e de técnicas de pesquisa que estejam de acordo com o tipo de estudo
empreendido, ou seja, faz-se necessaria a adogdo de um método capaz de responder
satisfatoriamente a questdo e atingir os objetivos propostos para a pesquisa. Tendo em
vista o objetivo geral proposto, optou-se inicialmente pela condugdo de uma revisao
sistematica de literatura (RSL), contemplando analise bibliométrica, analise de redes e
analise de conteudo, considerando publicagdes selecionadas a partir das principais bases
de dados cientificas (Web of Science e Scopus), a fim de fornecer informagbes e gerar
conhecimento sobre os servicos nos CWS. A realizagao da revisao de literatura, além de
essencial para cumprir um dos objetivos especificos do estudo, € também central para o
cumprimento dos demais objetivos, pois é a partir dos insumos por ela gerados que seréo
alicercados os instrumentos de pesquisa e que serdo analisados os resultados obtidos nas
diferentes iniciativas de levantamento de informagdes (EISENHARDT, 1989; YIN, 2014).

Para o levantamento de dados em campo e considerando-se a questao e os objetivos
propostos para este estudo, utilizou-se de estudos de caso como abordagem metodoldgica
para a pesquisa, de forma a avaliar inicialmente quais dos servigos encontrados na literatura
sao efetivamente relevantes para as startups no contexto dos CWS. Para a conclusao da
dissertagao foram realizados estudos de caso multiplos, seguindo as recomendagdes de
Eisenhardt (1989) e Yin (2014), enquanto método apropriado para a realizacdo desta
pesquisa. Enquanto abordagem de carater qualitativo, o estudo de caso demonstra-se
como adequado para a realizacdo da pesquisa pois o problema abordado apresenta
caracteristicas que demandam do pesquisador a observacéao e a interpretacdo do objeto de
estudo em um ambiente real (GUO et al., 2019; YIN, 2014). O estudo de caso é adequado
para pesquisas nas quais existe a necessidade de responder questdes do tipo "como" e
sobre a qual o pesquisador possui pouco controle sobre os acontecimentos e fendbmenos
observados (CAPDEVILA, 2019; SPINUZZ| et al., 2019)

E importante observar que, em virtude da transformacédo ocasionada pela pandemia
da COVID-19, o método proposto para a pesquisa foi aplicado por completo em duas
oportunidades - a primeira no contexto predominantemente presencial, tendo em vista a

realizacdo do estudo piloto para a qualificagdo, e a segunda no contexto
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predominantemente digital, para a conclusdo da pesquisa. Apesar de intenso, este esforgo
se fez necessario pois pressupostos e constatacdes validos no primeiro contexto deixaram
de ser validos no contexto enfrentado pelos CWS a partir da pandemia. Porém, como a
revisdo de literatura corresponde a um todo homogéneo, esta sera apresentada apenas
uma vez, enquanto as demais etapas serao exploradas considerando os dois momentos

distintos.

A seguir, sera apresentado o planejamento para o desenvolvimento do estudo, as
técnicas aplicadas na revisao sistematica da literatura, a construgdo do protocolo e do
questionario, bem como os resultados obtidos com o teste piloto. Na figura 1, é ilustrado o

fluxo de trabalho do método da pesquisa.

Revisdo da _Revisao
Literatura sistermatica

da literatura
\ |

2.3

Estudo de
Caso
|

2.4

Instrumento
de pesquisa
|

Pesquisa de
campo
|

Andlise de
dados

Figura 1 - Fluxo de trabalho do método da pesquisa.

Fonte: Autoria propria.
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2.1. Revisao de literatura

O primeiro passo no processo de pesquisa cientifica deve ser a construgcdo do
referencial tedrico essencial (EISENHARDT, 1989; MIGUEL, 2010; YIN, 2014). O
desenvolvimento de um bom referencial teérico, compreendendo os principais conceitos
tedricos, € fundamental para o mapeamento da literatura e permite a construcdo de
instrumentos de pesquisa robustos e confiaveis, além de ajudar a identificar as lacunas que

possibilitam justificar o esforgo de pesquisa.

Com base nas recomendacgdes de Eisenhardt (1989), a primeira fase deste estudo foi
dedicada a construgao do referencial tedrico, durante a qual foi elaborada a reviséo de
literatura sobre os principais autores e publicagdes relacionadas com o tema de pesquisa.
Os resultados obtidos nessa etapa permitiram identificar lacunas, avaliar a viabilidade da
pesquisa, entender a relevancia do tema de pesquisa escolhido e auxiliar no
aprofundamento do problema abordado por este estudo. Além disso, a analise da literatura
também permitiu selecionar o método mais apropriado para a realizagao do estudo, bem
como produziu insumos fundamentais para o desenvolvimento do instrumento de pesquisa

e a estruturacao do estudo piloto.

2.2. Revisao Sistematica da Literatura (RSL)

A RSL foi empregada por sua capacidade de sintetizar os estudos cientificos mais
relevantes sobre um assunto especifico relacionado com a questao de pesquisa, auxiliando
na identificagdo de evidéncias que podem orientar a pratica (BERBEGAL-MIRABENT,
2021; GUO et al., 2019). Para realizar a RSL foram aplicados métodos capazes de destacar
suas principais evidéncias e qualidades (PITTAWAY; COPE, 2007), bem como ressaltar os
recursos relevantes (BERBEGAL-MIRABENT, 2021). As bases de dados da RSL foram
analisadas com a aplicagado de técnicas de bibliometria, redes e conteudo (GUO et al.,
2019).

Em relagdo aos procedimentos adotados para a elaboracédo da RSL, a realizagao da
analise bibliométrica neste estudo teve como objetivo identificar as areas de concentragao,
0s principais autores e a evolugdo das publicagbes sobre o tema ao longo do tempo
(BERBEGAL-MIRABENT, 2021; GUO et al., 2019). Ja a analise de conteudo teve por

objetivo compilar e sintetizar as principais teorias, modelos e métodos que compdem o
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conhecimento produzido em um determinado campo de pesquisa (BERBEGAL-MIRABENT,
2021; GUO et al., 2019), a partir de analise profunda dos estudos identificados. Analises
bibliométricas resumem os topicos e as tendéncias de pesquisas mais relevantes,
estabelecendo um guia potencial para pesquisas futuras a partir da revelagdo de uma foto
obtida considerando a analise das pesquisas atuais e passadas (KOLLE et al., 2017),
evidenciando o potencial de crescimento e desenvolvimento dos tdpicos de pesquisa
(BERBEGAL-MIRABENT, 2021; GUO et al., 2019). Andlises de conteudo evidenciam as
praticas mais difundidas, conceituando também suas questdes de pesquisa (ALLEN et al.,
2014), contrastando e comparando com evidéncias da literatura (HAZEN; OVERSTREET;
BOONE, 2015). J4& a analise de redes permite uma melhor compreensao dos padroes
observados nas publicagdes (GUO et al., 2019). Como parte inicial da analise qualitativa
foram elaboradas trés redes utilizando o software VOSviewer. O fluxo de trabalho do

método da RLS é apresentado no Capitulo 4.

Os resultados obtidos com as andlises realizadas na fase de revisdo sistematica de
literatura serviram para orientar a escolha dos métodos na etapa de coleta de dados deste
estudo. Assim, o detalhamento do processo de revisdo de sistematica de literatura e os

resultados obtidos com sua realizac&o serao apresentados no capitulo 4.

De forma a caracterizar os novos desafios experimentados pelos servicos dos CWS
no contexto da pandemia do COVID-19 foram incluidos na revisado sistematica de literatura
os artigos publicados nos anos 2020 e 2021 com o intuito de compreender como a literatura

retrata a evolucéo destes servigos neste contexto caracteristico.

2.3 Estudos de caso - conceitos principais

Os resultados obtidos com desenvolvimento do referencial teérico e da revisdo
sistematica de literatura serviram de alicerce para nortear a escolha do método mais
adequado para a realizagao deste estudo, além de fornecerem os insumos necessarios
para a construcdo do instrumento de pesquisa. Considerando a questao e os objetivos
propostos por este estudo, verifica-se que as metodologias de carater qualitativo sdo as
mais adequadas para a realizagao da pesquisa (GANDINI; COSSU, 2021), pois o problema
abordado apresenta caracteristicas que demandam do pesquisador a observacdo e a

interpretacao do objeto de estudo um ambiente real (GUO et al., 2019; YIN, 2014). Em geral,
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para estudos com essas carateristicas, mostra-se mais eficaz a utilizagdo do método de
estudo de caso (EISENHARDT, 1989).

O estudo de caso é adequado para pesquisas nas quais existe a necessidade de
responder questdes do tipo "como" e "por que", no qual o pesquisador possui pouco controle
sobre os acontecimentos e fenbmenos observados (YIN, 2014). Esse tipo de método
também é adequado quando existe a necessidade de se coletar dados sobre fenbmenos a
serem estudados a partir de uma situacao real (GANDINI; COSSU, 2021). Assim, o estudo
de caso se apresenta como uma ferramenta de pesquisa para investigagdo empirica, que
parte da observacdo do fendmeno através da otica do seu contexto na vida cotidiana
(EISENHARDT, 1989; MIGUEL, 2010; YIN, 2014). Ainda de acordo com Miguel (2010), o
estudo de caso pode ser classificado como exploratério e explanatério ou descritivo. O
estudo de caso exploratorio viabiliza ao investigador elencar os elementos que Ihe permitam
diagnosticar um caso; por sua vez, os estudos explanatérios possibilitam, ao investigador,
apresentar a descricado de fendmenos contemporaneos considerando seu contexto real.
Além disso, a abordagem do estudo de caso também depende do numero de casos
apresentados, podendo ser estudo de caso unico, que contém um unico caso; e o estudo
de caso multiplo, que inclui diversos casos. Para esta pesquisa o método de estudo de caso
multiplo apresenta-se como mais adequado para abordar a questdo e os objetivos
apresentados, pois sua natureza demanda a observacdo e a analise das praticas e
processos de gerenciamento de projeto no contexto da vida real, ou seja, diretamente no
ambiente de diferentes organizagdes (GUO et al., 2019; YIN, 2014)

Optou-se pelo estudo de caso exploratorio como método para a realizagado deste
estudo, seguindo as recomendacdes de Eisenhardt (1989) e Yin (2014). De acordo com
Eisenhardt (1989) e Yin (2014), o método de estudo de caso deve ser aplicado de maneira
disciplinada e estruturada, pois séo essas caracteristicas que distinguem a pesquisa
académica de estudos empiricos. O desenvolvimento meticuloso de um protocolo aumenta
a qualidade e confiabilidade dos resultados obtidos por meio da condugao do estudo de
caso. Logo, o protocolo de pesquisa deve descrever os procedimentos de campo, o roteiro
das entrevistas, as condigcdes para o uso desse instrumento e o processo de coleta de
dados, prescrevendo diretrizes sobre como esses dados deverao ser coletados
(EISENHARDT, 1989; MIGUEL, 2010; YIN, 2014). O protocolo, além auxiliar na descrigao

geral do estudo, possibilita a antecipagédo de problemas e auxilia no controle geral sobre o
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processo de pesquisa (MIGUEL, 2010). Por outro lado, Eisenhardt (1989) e Yin (2014)
recomendam o desenvolvimento de um protocolo de pesquisa para cada estudo de caso.
Todavia, um mesmo protocolo pode ser replicado para varios casos, tal como é a pratica
na abordagem de estudos de caso multiplos. Além disso, Eisenhardt (1989) e Yin (2014)
advertem para a importancia da utilizacdo de multiplas fontes de dados para aumentar a
robustez dos resultados coletados durante os estudos de caso. O objetivo para utilizagao
de multiplas fontes de dados é enriquecer e fortalecer as evidéncias levantadas pelos
estudos de caso, contribuindo assim com uma maior robustez e rigor cientifico no processo
de pesquisa (EISENHARDT, 1989).

Finalmente, com base nas premissas apresentadas por Eisenhardt (1989), Miguel
(2010) e Yin (2014), foram estabelecidos os seguintes procedimentos para a estruturagao

do trabalho realizado em campo para ambos os contextos pré-pandemia e pandemia:

I. Desenvolvimento do questionario (Apéndice 1 - Questionario Pré-pandemia) e
(Apéndice 2 - Questionario Pandemia);
II.  Desenvolvimento das questdes do roteiro semiestruturado de entrevistas (Apéndice
3 — Roteiro de Entrevistas Semi-estructuradas);
lll.  Elaboracdo dos procedimentos para contato com os CWS envolvidos, contendo a
apresentacao dos objetivos da pesquisa e o convite para as entrevistas;
IV. Coleta prévia dos dados secundarios dos CWS;
V. Realizagdo das entrevistas com os gestores dos CWS selecionados para o estudo,
conforme acordado e agendado nos contatos prévios com os entrevistados.
VI.  Aplicacido do questionario com as startups residentes nos CWS selecionados.
VII. Coleta de dados por meio de observagdes realizadas in loco e remotamente nos
CWS selecionados;
VIIl.  Registro dos dados por meio da transcricdo das anotagbes e gravagdes das
entrevistas e posterior envio do material para validagao por parte dos entrevistados;
IX. Desenvolvimento individual e descritivo das narrativas dos casos;
X.  Analise cruzada dos casos, por meio da triangulagao dos dados coletados em campo
com o referencial tedrico levantado na revisao sistematica de literatura e na pesquisa

netnografica.
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XI.  Validagao do construto, por meio da identificagao e estabelecimento de defini¢des
conceituais e operacionais corretas sobre o0s principais conceitos e variaveis do
estudo.

Xll.  Validagao interna, estabelecendo relagdo causal, que explica por que determinadas
causas levam a outras situagdes (efeitos), testando a coeréncia entre as proposi¢des
iniciais, desenvolvimento e resultados encontrados.

Xlll.  Validacao externa, por meio da identificacdo e validacdo em relacdo ao campo ou
campos para o qual as descobertas do estudo podem ser generalizadas, verificando
a coeréncia entre os resultados do estudo e os resultados obtidos por outras
investigacées semelhantes.

XIV. Confiabilidade, demonstrando que as operacbes do estudo, tais como os
procedimentos para a coleta de dados, podem ser repetidos, apresentando os
mesmos resultados. Neste caso, o protocolo do estudo de caso e a base de dados

do estudo sdo fundamentais para os testes de confiabilidade.

O protocolo apresentado dirigiu a realizagao geral da pesquisa, porém foram feitos
ajustes e melhorias nas suas diretrizes ao longo da conduc¢ao do estudo. Vale salientar que,
apesar da descricao aparentemente linear, as etapas apresentadas pelo protocolo foram
realizadas iterativamente, isto é, os procedimentos que elas implicam foram executados de

modo dindmico, em interagdes ciclicas e continuas.

2.4. Instrumentos de pesquisa

O desenvolvimento meticuloso de um protocolo de pesquisa aumenta a qualidade e
confiabilidade dos resultados obtidos com a realizagao do estudo de caso. Logo, o protocolo
de pesquisa deve descrever os procedimentos de campo, o roteiro de entrevistas, as
condicdes para o uso desse instrumento e o processo de coleta de dados, prescrevendo
diretrizes sobre como esses dados deverao ser coletados (EISENHARDT, 1989; MIGUEL,
2010; YIN, 2014). O protocolo, além auxiliar na descricdo geral do estudo, possibilita a
antecipagao de problemas e auxilia no controle geral sobre o processo de pesquisa
(MIGUEL, 2010).

Levando em consideragado as recomendacdes anteriores, estabeleceu-se para este

estudo um protocolo para coletar dados de multiplas fontes, por meio da realizagado de
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entrevistas, questionarios, analise prévia de informacdes em sites e conversas informais,
além de observacgdes in loco nos CWS. Apéds a validagao junto a banca de qualificagéo, e o
contexto de isolamento e fechamento dos CWS como consequéncia da pandemia gerada
pela COVID-19, os estudos de caso foram realizados usando a netnografia como método

para coleta e analise de dados secundarios complementares em ambientes digitais.

2.4.1. Elaboragao dos Questionarios

O questionario foi utilizado como protocolo de pesquisa tanto no contexto pré-
pandemia como no contexto da pandemia. De acordo com Miguel (2010) os questionarios
sao ferramentas utilizadas para estudar fenbmenos sociais, abordando o estudo de
organizagdes e de pessoas na sociedade. Dados quantitativos e qualitativos sdo coletados
por meio dos questionarios, que permitem medir caracteristicas, percepgodes, atitudes e
opinides sobre individuos ou sobre os ambientes nos quais est&o inseridos. Para o desenho
do questionario, Miguel (2010) expbe a diversidade de formatos de questdes, listas de
opcgoes, escalas como a Likert, de frequéncia verbal e ordinal, entre outros elementos, bem
como se¢des nao verbais como imagens ou mesmo graficos, que também podem ser
utilizados. No entanto, o autor reforga a importancia da escolha de formato capaz de
simplificar e facilitar as respostas, tornando o questionario mais eficiente, reduzindo erros e

vieses de compreensao.

Acerca da formulagao do questionario, Forza (2002) considera que, para conseguir as
informacdes sobre um conceito especifico, torna-se necessario escolher a escala de opgoes
de respostas para as perguntas e também identificar os respondentes que s&o mais
apropriados para cada tipo de pergunta. O autor também pontua que é necessario
incorporar ao questionario perguntas que facilitem e motivem o respondente a continuar

respondendo e participando da pesquisa.

Vale notar que, em ambos os questionarios desenvolvidos, os servicos sdo avaliados
conforme o seu grau de relevancia, considerando escala Likert de 5 pontos (Essencial,
Relevante, Indiferente, Pouco Relevante e lIrrelevante). No processo de analise dos
questionarios, a escala de cinco pontos foi agrupada da seguinte maneira: as opgdes
"essencial" e "relevante" foram classificadas como positivas; a opg¢ao "indiferente" como
neutra; e as opgdes "pouco relevantes" e "irrelevantes" negativas. Este agrupamento foi

realizado para facilitar a analise dos resultados obtidos e o estabelecimento de conclusdes
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e direcionamentos. Este tipo de escala foi utilizado na pesquisa desempenhada por Appel-
Meulenbroek et al. (2019) que tinha como objetivo determinar a importéncia dos servigos
dos CWS.

- Questionario pré-pandemia
No contexto predominantemente presencial, o questionario elaborado contou com 21
questdes (ver Apéndice 1 - Questionario Pré-pandemia), além de apresentar imagens e
definicbes de valor e de cada estagio de desenvolvimento e dos servicos dos CWS,

elaborados a partir da revisao da literatura.

- Questionario no contexto da pandemia
Por sua vez, no contexto predominantemente digital, o questionario elaborado contou
com 45 questdes (ver Apéndice 2 - Questionario Pandemia). As questdes foram divididas

de acordo com os seguintes objetivos:

I. Identificagao da startup, incluindo questbes sobre os segmentos de mercado,
estagio de desenvolvimento, estado de residéncia e ecossistema no qual encontra-
se inserido.

II. Avaliagdo dos servigos, realizada por meio da da analise dos sites e das redes
sociais vinculadas aos estudos de caso, a partir da qual foram identificados 36
servigos para serem posteriormente avaliados.

[ll.  Motivagoes das startups, identificar quais servigos oferecidos pelos CWS motivam
as startups a fazerem parte destes espacos, assim como corrobora se 0s servigos
que motivaram startups foram aqueles que eram usados pelas startups estando nos
CWsS.

Finalmente, para Forza (2002) a elaboragdo dos questionarios é usada como uma
fonte para ver temas importantes, incluindo quantificar os temas de analise e selecionar os
temas a questionar nas futuras entrevistas. Assim, o questionario permitiu coletar
informacdes relevantes, capazes de responder a questio de pesquisa apresentada por este

estudo.
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2.4.2 Preparacgao das Entrevistas

De acordo com Eisenhardt (1989), € importante entrevistar o maior numero possivel
de pessoas, de forma a obter diversas narrativas sobre o fendbmeno investigado,
viabilizando processo de analise dos resultados sistematico e robusto. As entrevistas foram
aplicadas tanto no contexto pré-pandemia como no contexto da pandemia. e tiveram por
objetivo a arguicao direta junto aos respondentes, buscando observar como as startups
residentes acessam os servigos oferecidos pelos CWS e como posteriormente o valor é

cocriado por meio da experimentacao destes servigos.

- Entrevistas pré-pandemia
Para os quatro CWS selecionados para a realizagao dos estudos de caso e de acordo
com a autorizagao e disponibilidade dos gestores dos CWS, foram entrevistadas em média
cinco pessoas, incluindo executivos dos CWS e empreendedores das startups residentes.
As informagdes coletadas trouxeram resultados satisfatérios e foram consideradas
suficientes para a realizagdo das analises necessarias para a pesquisa (EISENHARDT,
1989).

Como mencionado, as entrevistas foram realizadas seguindo roteiro de entrevista pré-
estabelecido (Apéndice 1 — Roteiro de Entrevistas), com questdes semiestruturadas para
guiar os topicos das conversas e evitar dispersées. Contudo, por se tratar de um roteiro
semiestruturado, questdes abertas foram intercaladas com outras questdes pertinentes aos
tépicos e que surgiram naturalmente durante as conversas. As entrevistas foram realizadas

presencialmente, ou seja, in loco no ambiente das empresas.

Do mesmo modo que as entrevistas, as visitas para a observacao direta no ambiente
das empresas foram previamente agendadas, com dia, hora e locais pré-determinados, de
acordo com a disponibilidade dos gestores dos CWS. Durante a realizagao dessas visitas,

o foco foi a observagao do ambiente e interagao informal das startups.

- Entrevistas durante a pandemia
Nos quatro CWS selecionados para a realizacdo dos estudos de caso e considerando

a autorizagao e disponibilidade dos gestores dos CWS, foram entrevistados em média cinco
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pessoas, incluindo o gerente dos CWS e quatro fundadores de startups usuarias dos CWS,

com a utilizacdo da ferramenta Zoom.

Nos estudos de caso no contexto da pandemia, as entrevistas tiveram por objetivo:

I. Identificar quais os servigos descontinuados, quais os servicos mantidos e quais os
novos servicos criados no contexto da pandemia causada pela COVID-19.
Il. Identificar os servicos digitais oferecidos pelos espagos de inovagao e como é

cocriado o valor por meio da experimentacao destes servicos.

As entrevistas foram realizadas seguindo o roteiro de entrevista pré-estabelecido
(Apéndice 3 — Roteiro de Entrevistas Semi-estructurada), incluindo questbes
semiestruturadas para guiar os topicos das conversas e evitar dispersdes. Contudo, por se
tratar de um roteiro semiestruturado, as questdes abertas foram intercaladas com outras
questdes pertinentes aos topicos que surgiram naturalmente durante as conversas. De
acordo com a disponibilidade dos gestores dos CWS, as entrevistas foram previamente

agendadas, com dia, hora e realizadas através da ferramenta Zoom.

Finalmente, as informacbes coletadas em ambos os contextos (pré-pandemia e
pandemia) trouxeram resultados satisfatérios e foram suficientes para a realizagdo das

analises necessarias para a pesquisa.

2.4.3. Netnografia

No contexto da pandemia, o protocolo de pesquisa também incluiu a netnografia. A
netnografia € um método qualitativo, desenvolvido para investigar o comportamento,
relacionamentos e experiéncias das comunidades online (BELZ; BAUMBACH, 2010;
KOZINETS, 1998). O uso de técnicas netnograficas requer observacao imersiva, permitindo
ao pesquisador identificar como estes relacionamentos sdo produzidos, e conectados
utiizando a web e a Internet (ROKKA; MOISANDER, 2009), bem como identificar a
influéncia do comportamento dos usuarios nas comunidades digitais (BELZ; BAUMBACH,
2010). Adicionalmente, como método, a netnografia facilita a coleta de dados e permite ao
pesquisador também ser parte ativa das relagbes daquela comunidade (WU; PEARCE,
2014), permitindo cobrir de forma abrangente o contexto do comportamento das
comunidades virtuais (KOZINETS, 1998; WU; PEARCE, 2014).
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A netnografia compreende 4 etapas principais: preparagdo, pesquisa de campo,
producdo e disseminacdo de conhecimentos e ética da pesquisa e validagao dos
participantes (BARRATT; MADDOX, 2016; KOZINETS, 1998):

Etapa 1. Preparagao: como etapa inicial, torna-se importante identificar os canais
online especificos, adequados para responder aos objetivos do estudo, bem como ao
desenvolvimento, desenho e preparacao da pesquisa. Nesse periodo, inicialmente observa-
se a populagdo e considera-se as questdes técnicas, ético-legais e sociais, enfatizando-se
particularmente as questdes relacionadas com o manuseio de informagdes confidenciais e
a preservagao do anonimato do participante por meio de abordagens de gerenciamento de

dados e do uso de tecnologias para o engajamento.

Etapa 2. Pesquisa de Campo: na etapa de pesquisa de campo torna-se necessario
identificar, classificar e analisar os perfis da comunidade online de acordo com a unidade
de andlise proposta, considerando o nivel de envolvimento com a comunidade online. O
inicio da pesquisa de campo inclui o engajamento com a populagdo da pesquisa, a partir
do qual é realizado o levantamento de informagdes (direta e indiretamente), seguido pelo
encerramento da pesquisa. Nesta etapa, é preciso fazer contato com usuarios utilizando
canais distintos e complementares, caso os canais previamente selecionados né&o

apresentem necessariamente todas as informagdes de interesse para os pesquisadores.

Etapa 3. Produgao e disseminagao de conhecimento: na etapa de produgéo e
disseminacdao de conhecimentos € analisado o conteudo obtido, identificando servicos,
frases, padrbes, relacionamentos e semelhancas capazes de evidenciar padrées e
processos significativos. A analise das informagdes obtidas resulta na elaboragdo de
representagcdes graficas, na comunicagdo dos resultados obtidos e no retorno sobre os

resultados obtidos junto aos participantes das comunidades.

Etapa 4. Etica da pesquisa e validacdo dos participantes: finalmente, na etapa de
ética da pesquisa e validagao dos participantes, os pesquisadores verificam os termos e
restricdes das comunidades online sobre como o conteudo de seus sites pode ser
apresentado apds a extracdo dos dados obtidos e considerados para fins de pesquisa.

Nesta etapa é importante informar os membros da comunidade sobre a intengdo e os
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resultados da pesquisa e fornecer a qualquer membro da comunidade interessado parte ou

totalidade das informagdes obtidas com a pesquisa.

2.5 Realizagao da pesquisa de campo dos estudos de caso
Descrevendo brevemente as caracteristicas dos CWS, a partir de entrevistas
semiestruturadas e da andlise de documentagdes dos projetos e das observagdes

realizadas em campo.

2.5.1 Selegao da amostra

O processo de amostragem de uma pesquisa considera informagdes a respeito da
populagao, incluindo niveis de acuracidade e de conhecimento. Amostragem € o processo
de selecionar um numero suficiente de membros da populagdo para entender as suas
caracteristicas e propriedades sobre os assuntos de interesse. A aleatoriedade da
amostragem esta associada a habilidade desta em representar a populagéo de interesse,
de forma consistente com os processos estatisticos usados para a mensuragcdo da

qualidade e avaliagao e teste das hipéteses (FORZA, 2002).

Em relacdo a populacdo de interesse para esta pesquisa, no caso do Brasil e
segundo censo do site Coworkingbrasil.com realizado no ano de 2019, a cidade de Sao
Paulo é o municipio com mais CWS registrados, contando com 388 espacos de trabalho
ativos. Adicionalmente, pesquisa realizadaEntrepreneurial Cities Index (ICE) 2022 cita Sao

Paulo como uma das cidades com maior volume de novos empreendimentos.

- Selecao da amostra pré-pandemia

De forma a estabelecer a amostra apropriada para este estudo foi estruturada uma
base de contatos de startups, obtida a partir de relacionamentos prévios do grupo de
pesquisas em ensino de empreendedorismo, totalizando 150 potenciais respondentes
(Apéndice 4 - Protocolo de contato com empreendedores pré-pandemia). Adicionalmente,
foram contatados por e-mail 25 CWS (publicos, privados e semipublicos) da cidade de Sao
Paulo, considerados os mais relevantes na cidade, representando 25% da amostra total dos
CWS registrados na cidade segundo o site CoworkingBrasil.com (Apéndice 5 - Protocolo de
contato aos CWS pré-pandemia). O processo de contato foi realizado durante os meses
de agosto e setembro do ano 2019 e, durante este periodo, a autora buscou ativamente

estimular e aumentar a participagdo das startups e dos CWS na pesquisa para assim
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alcancar a maior representatividade possivel. Inicialmente foi realizado contato via e-mail;
porém, pela baixa taxa de retorno obtida, passou-se ao contato presencial, indo até os CWS
tendo em vista a aproximagao com as startups e com os gestores dos CWS, explicando a

pesquisa e seus objetivos e convidando a responder ao questionario.

- Seleg¢ao da amostra no contexto da pandemia
De forma a estabelecer a amostra considerando apenas contextos digitais foi
estruturada uma base de contatos de CEOs de startups, obtida a partir do analise dos
websites de 10 espacgos de inovacgao, incluindo CWS, aceleradoras, hubs, incubadoras,
ligas e centros de empreendedorismo, representativos da cidade de S&o Paulo, totalizando
573 potenciais respondentes, representando 20% da amostra total dos CWS registrados

como escritorios virtuais na cidade de acordo com o site CoworkingBrasil.com.

O processo de contato foi realizado entre os meses de fevereiro e abril do ano de 2020
e, durante este periodo, a autora realizou o contato com cada um dos CEOs através da
ferramenta LinkedIn explicando a pesquisa e seus objetivos e convidando para responder
ao questionario (ver Apéndice 6 - Protocolo de contato CEO das startups pandemia). Dada
a alta taxa de retorno obtida através do LinkedIn, ndo foram usadas outras ferramentas de

contato. Como resultado, obteve-se a resposta de 108 startups.

2.5.2 Estudo Piloto

Eisenhardt (1989) e Miguel (2010) ressaltam a importéncia da execug¢do do estudo
piloto antes da coleta efetiva dos dados, pois sua execugcao auxilia na identificacdo de
possiveis ajustes, corregdes e aprimoramentos relevantes. Adicionalmente, a realizagao do
estudo piloto permite verificar a qualidade do instrumento desenvolvido, bem como analisar
a sua capacidade em coletar dados que permitam responder a questdo da pesquisa, além
de garantir que os resultados obtidos em campo estejam alinhados com os objetivos

propostos pelo estudo.

- Estudo piloto pré-pandemia
Seguindo a recomendagao de Forza (2002), o teste piloto do questionario contou com
a participacao de cinco respondentes, incluindo trés executivos de startups de educacéao e
dois gerentes de um CWS, sendo que o primeiro deles atua em programas de pré-

aceleracédo para startups e o segundo gerencia o espago e os servigos que o CWS oferece
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a seus usuarios. Para a realizacdo do estudo piloto, os respondentes selecionados foram
contatados e convidados a participar da pesquisa mediante a apresentacdo prévia dos

objetivos especificos do piloto.

Assim, foi disponibilizado o questionario eletrénico, e posteriormente foram realizadas
as entrevistas presenciais previamente agendadas, com cerca de meia hora de duragao,
todas realizadas no CWS. Antes do inicio das entrevistas os respondentes foram
informados sobre o tema da pesquisa e os detalhes sobre a realizagao do teste piloto. Ao
término das entrevistas foi solicitado aos participantes que criticassem e apresentassem
consideragdes sobre o questionario, o roteiro de entrevistas, a dindmica das conversas e a

abordagem das entrevistas.

- Estudo piloto no contexto da pandemia
O teste piloto do questionario contou com a participacdo de cinco respondentes,
incluindo dois gerentes de CWS e trés CEOs de startups de educacgao diferentes aos
entrevistados no contexto pré-pandemia. Para a realizagdo do estudo piloto os
respondentes selecionados foram contatados através do LinkedIn. Posteriormente, foi
enviado por e-mail o convite para participar da pesquisa mediante a apresentacao prévia

dos objetivos especificos do piloto.

Assim, foi disponibilizado o questionario eletronico e, posteriormente, foram realizadas
as entrevistas virtuais previamente agendadas. Para a realizagdo da validagdo do
questionario foi usada a ferramenta zoom, assim cada entrevista teve uma duragdo média
de 1 hora. Ao término das entrevistas foi solicitado aos participantes que criticassem e
apresentassem consideragdes sobre o questionario, o roteiro de entrevistas, a dinamica das

conversas e a abordagem das entrevistas.

Com base nos resultados obtidos em ambas as validacdes foi possivel:

I.  Validar a capacidade do questionario em coletar resultados alinhados com a questao
central e com os objetivos de pesquisa;

IIl.  Estimar o tempo de resposta dos questionarios e o tempo médio das entrevistas,
informacdes relevantes no momento da realizagao do contato e no agendamento das

entrevistas;
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lll.  Estabelecer e confirmar os critérios de selecao dos CWS nos quais foram conduzidos

os estudos de caso.

2.5.3 Coleta de dados
Com base nos resultados obtidos com a realizagao do estudo piloto foi possivel refinar
os critérios de selecdo dos CWS que compdem os estudos de caso apresentados por esta

pesquisa.

A unidade de analise em um estudo de caso, segundo Yin (2014), pode ser
caracterizada por uma empresa, uma entidade, um individuo, entre outros. De igual forma,
Eisenhardt (1989) e Yin (2014) advertem para a importancia da utilizagado de multiplas fontes
de dados, de forma a viabilizar a triangulacdo das informacgdes durante o processo de
analise, gerando robustez e confiabilidade em relagdo aos resultados coletados durante os

estudos de caso.

De acordo com Eisenhardt (1989), o uso de multiplas fontes de dados viabiliza a
triangulagdo das informagdes durante o processo de analise, gerando resultados mais

robustos e confiaveis na aplicacado do método de estudo de caso.

- Coleta de dados pré-pandemia
Com base no referencial tedrico e nos resultados obtidos com a realizagao do estudo
piloto, optou-se pelos CWS como unidade de analise para este estudo, estabelecendo os

seguintes critérios de selegao:

I. Selegdo: coworkings, hubs de inovacgao, aceleradoras, incubadoras e coworking
universitarios, de portes distintos, considerando pequeno, médio e grande porte.
. Operagao: CWS que estejam em funcionamento, com mais de um ano, operando
principalmente na cidade de Sao Paulo;
lll.  Servigos para startups: os CWS devem oferecer servigos dirigidos para startups e
para outros participantes do ecossistema, capazes de viabilizar para as startups

diferentes tipos de beneficios e interagdes.

Assim, foram selecionados quatro CWS que atenderam aos critérios de selegao

descritos acima. A descricdo dos CWS que foram selecionadas para a realizagdo dos
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estudos de caso é apresentada no capitulo 5. Para a realizagdo dos estudos de caso nos
CWS selecionadas foram contatados gestores e pessoas responsaveis pela gestdao dos
Cws.

Para este estudo, a coleta dos dados utilizou dados de fontes primarias e secundarias.
As fontes primarias sédo constituidas por dados coletados através das entrevistas,
questionarios e observagoes realizadas. As fontes secundarias sao constituidas de
informacdes coletadas por meio da analise de websites dos CWS, websites de
organizagdes que regulam a evolugdo dos CWS no Brasil, perfis de redes sociais, analise
de reportagens e publicagbes, andlise de e-mails e conversas informais com os

entrevistados.

- Coleta de dados no contexto da pandemia
Seguindo as recomendagdes de Kozinets (2002) é importante identificar os féruns
online especificos adequados para coletar dados que permitam responder aos objetivos do

estudo. Para isto foram determinados os seguintes critérios:

I. Selecdo dos CWS: inclui a escolha de CWS de hubs de inovagao, aceleradoras,
incubadoras, ligas de empreendedorismo, coworkings universitarios assim como as
ligas e os grupos de fomento ao empreendedorismo que apresentam infraestrutura
virtual incluindo website e redes sociais.

.  Operacao dos CWS: CWS que estejam em funcionamento antes e durante a
pandemia, com modelos de negdcio fisicos e virtuais.

lll. Divulgagdo de servigos virtuais: para cada um dos CWS escolhidos na etapa
anterior sdo escolhidos aqueles CWS que estejam com oferta de servigos virtuais
divulgados em websites e nas principais redes sociais.

IV.  Analise e categorizagao dos servigos virtuais: os servigos oferecidos devem estar
dirigidos para startups e para outros participantes do ecossistema, capazes de

viabilizar as startups beneficios e interagdes.

Os websites permitem identificar os tipos de startups que o CWS tem como usuarios,
quais servigos virtuais sdo oferecidos e como a comunidade acessa estes servicos. Por
outro lado, as redes sociais permitem aos usuarios interagir com o conteudo oferecido pelos

CWS, permitindo ao pesquisador analisar o nivel de engajamento que as startups tém com
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cada um dos diferentes servigos. Adicionalmente, estes canais oferecem um amplo escopo
de comunicagdo e sao utiimente assincronos, ou seja, permitem que as postagens e o

rastreamento ao longo do tempo sejam considerados.

Assim, foram selecionados trés CWS que atenderam aos critérios de seleg¢ao descritos
acima. A descricao dos CWS que foram selecionadas para a realizagdo dos estudos de
caso € apresentada no capitulo 5. Para a realizagdo dos estudos de caso nos CWS

selecionados no contexto da pandemia foram contatados os gestores dos CWS.

Para este estudo, a coleta dos dados utilizou dados de fontes primarias e secundarias.
De maneira similar, no contexto digital, as fontes primarias incluiram os dados coletados
por meio das entrevistas e questionarios, porém desta vez ambientados no ambiente virtual.
De forma a viabilizar a coleta nas fontes primarias foi desenvolvida a identidade confiavel
do pesquisador da rede social LinkedIn, incluindo informacdes sobre as areas de atuagao
como empreendedorismo, startups e CWS. De igual forma, foram acessados diferentes
grupos de empreendedorismo da rede social e finalmente foi criada uma rede de conexdes
com diferentes atores do ecossistema empreendedor como empresas, aceleradoras e

organizagdes governamentais.

Isto permitiu atrair o interesse dos gestores dos CWS, bem como dos CEOs das
startups para a realizacdo das entrevistas e aplicagdo dos questionarios. De maneira
similar, este procedimento permitiu a pesquisadora ter contato mais préximo e monitorar a
dindmica da comunidade em resposta a realizacao da pesquisa. Porém, de maneira distinta,
no contexto digital as fontes secundarias incluiram informag¢des coletadas por meio da
realizacdo da pesquisa netnografica, analise dos sites dos CWS, as redes sociais dos

mesmos.

Como resultado, o estabelecimento de critérios sdélidos para selecdo dos CWS
possibilitou delimitar o escopo de trabalho da pesquisa, garantindo que os objetivos

propostos fossem alcancados com sucesso.

2.6 Analise dos dados
Os dados coletados em campo foram transcritos, compilados e organizados para

serem utilizados na constru¢do da narrativa dos casos. Durante o processo de transcri¢ao,
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caso surgissem lacunas ou duvidas sobre a interpretagdo do material compilado, os
entrevistados eram novamente contatados para maiores explicagdes sobre os pontos

identificados na analise.

A partir das transcri¢des foram construidas as narrativas descritivas dos casos. Os
resultados obtidos com esse processo foram analisados por meio da triangulagao entre as
fontes primarias e secundarias e o referencial teérico construido pela revisdo sistematica
de literatura, conforme recomendado por Eisenhardt (1989) e Yin (2014). De acordo com
Eisenhardt (1989), a analise cruzada possibilita identificar padrées e correlagdes internas
entre os casos, tornando assim os resultados qualitativos da pesquisa mais robustos e
confiaveis. Apds o cruzamento dos casos, os resultados foram sintetizados, revistos e
discutidos de forma a compor o relatério final apresentado por este estudo. Deste modo, os
resultados apresentados pela triangulacdo dos dados permitiram um processo de analise

mais estruturado e robusto.

- Anadlise de dados pré-pandemia
Com base no processo de triangulacéo dos resultados recomendado por Eisenhardt
(1989), os casos foram analisados individualmente e de forma cruzada, buscando identificar
padrées nos resultados que permitissem obter respostas para a questdo central e os

objetivos propostos pela pesquisa.

- Analise de dados no contexto da pandemia
Para a selegédo de conteudo nas redes sociais de interesse foram utilizadas palavras-
chave incluindo service, entrepreneurship, accelerator program, networking, crowdfunding,
startups e coworking para pesquisar as publicagdes relevantes nos grupos de LinkedIn.
Nesta etapa, foram analisados os posts relevantes publicados desde abril de 2020 até

janeiro de 2021. Os conteudos foram analisados da seguinte forma:

I.  Analise dos canais de divulgacéo: website ou rede social
II. Classificagao dos servigos: de acordo com as cinco categorias identificadas na
literatura, incluindo infraestrutura, comunidade, networking, aceleragéo e projetos.
[ll.  Andlise dos servigos: de acordo com a sua relevancia e descrigdo por cada hub.

IV. Selecao dos servigos: a serem utilizados ao longo da realizagcéo da pesquisa.
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Na analise de conteudo foram identificados padrdes, relacionamentos e semelhancas
entre os tipos de servigos e os tipos de usuarios que interagiram com o conteudo. Por fim,

os padroes identificados foram considerados a luz das teorias de pesquisa anteriores.

Os resultados obtidos com a realizagdo dos estudos de caso sao apresentados no

capitulo 6 e discutidos no capitulo 7.
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3. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta os principais conceitos envolvidos com a pesquisa, incluindo
a definicdo de CWS, startups, cocriagao de valor e servigos. Esses conceitos estabelecem
os fundamentos para realizagao da investigagao na literatura e serao complementados de
acordo com os resultados obtidos com a Revisdo Sistematica de Literatura, que sera

apresentada no capitulo 4.

3.1 Coworking spaces (CWS)

Os espacos de coworking séo locais de trabalho compartilhados que oferecem
recursos tangiveis e intangiveis (GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021). Definidos como
locais de trabalho modernos, pretendem aprimorar o fluxo de comunicacao e a colaboracao
por meio de ferramentas digitais e a interagcao aberta, estimulada pela arquitetura do espaco
(APPEL-MEULENBROEK et al., 2020; BOUNCKEN; KRAUS; MARTINEZ-PEREZ, 2020).

Os CWS sao espacos de trabalho caracterizados pela partilha de conhecimentos e de
recursos, numa atmosfera cooperativa, utilizada por diferentes tipos de usuarios que
trabalham e interagem lado a lado em um ambiente criativo, aberto, flexivel e acessivel
(APPEL-MEULENBROEK et al., 2020; BERBEGAL-MIRABENT, 2021; CAPDEVILA, 2019;
DI MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; GANDINI; COSSU, 2021; GOERMAR et al., 2021;
RESE; GORMAR; HERBIG, 2021; SPINUZZI et al., 2019; WATERS-LYNCH; DUFF, 2021).
Sao definidos por Spinuzzi (2012) como um acrébnimo para "espago de trabalho da
comunidade”, que compdem o ecossistema das cidades inteligentes, as dindmicas de
inovagao e a economia compartilhada. Os CWS caracterizam-se por serem interativos,
estarem habilitados por tecnologias digitais, gerarem networking e inovagéao, funcionarem
como incubadoras de ideias e serem de baixo custo (BOUNCKEN; ASLAM, 2019;
GOERMAR et al., 2021; PITTAWAY et al., 2019; SPINUZZI et al., 2019).

O termo CWS foi originalmente proposto por Brad Neuberg, engenheiro em
computacdo, que no ano 2005 criou o coworking space Muse, em Sao Francisco
(CAPDEVILA, 2014), onde decidiu ofertar a infraestrutura espacial e social, como espago
de trabalho emergente para viabilizar interagées produtivas e atividades colaborativas
dentro de uma comunidade (BUENO; RODRIGUEZ-BALTANAS; GALLEGO, 2018; SEO et
al., 2017; SPINUZZI et al., 2019).
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Os CWS tém se desenvolvido rapidamente ao longo das ultimas duas décadas,
evoluindo com o conceito de espaco colaborativo e consolidando-se enquanto modelo de
negocios (CAPDEVILA, 2019); sua popularizagao trouxe como consequéncia a proliferagao
desses espacos. Ao longo dos ultimos anos o termo vem sendo utilizado com frequéncia
crescente, muitas vezes em livros que descrevem novas tendéncias de negdcios
(SPINUZZI, 2012) ou de tendéncias de emprego para empresas que tém funcdes
terceirizadas (SPINUZZI et al., 2019). Até o ano de 2018, havia 1,65 milhdo de usuarios em
18.700 CWS em todo o mundo, com expectativa de crescimento futuro (RESE; GORMAR;
HERBIG, 2021).

Neste cenario, o termo CWS vem sendo analisado na literatura por diferentes autores
enquanto espagos de trabalho emergentes, focados na inovagdo da comunidade mediante
0s servigos que o espaco oferece. Os CWS foram classificados por Capdevila (2014)
considerando o grau de relacionamento entre seus usuarios, a possibilidade de redugao de
custos e de partilha de recursos e de conhecimentos. Ja Kojo e Nenonen (2016) classificam
os CWS conforme o modelo de negdcio dos espagos (publicos e privados), incluindo as
aceleradoras, hubs de colaboragao, escritorios publicos e privados, incubadoras e maker

spaces.

Ja quanto a comunidade, participam dos CWS dois tipos de agentes: usuarios e
gestores do espaco (space managers) (CAPDEVILA, 2019; WALDEN, 2019). Os usuarios
sdo também denominados como workers, coworkers ou colleagues, sendo aqueles que se
beneficiam dos servicos dos CWS (BOUNCKEN; ASLAM, 2019; CAPDEVILA, 2019;
RICHARDSON, 2017; SEO et al., 2017; SPINUZZI et al., 2019). Por sua vez, os gestores
do espaco adotam estratégias de captura de valor e moldam as ofertas para estruturar
ambientes de coworking centrados na eficiéncia, no desenvolvimento e no usuario (APPEL-
MEULENBROEK et al., 2020). As implicagdes gerenciais incluem o papel vital de uma
posicao central no CWS para a criatividade e para a composi¢ao equilibrada entre os
usuarios que trabalham sozinhos e em equipes (RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). A
gestao realizada nos CWS com as atividades de mediagao agrega valor por interconectar
0s usuarios em redes do ecossistema. As atividades de mediagao sao integradas por meio

de recursos espaciais e ferramentas digitais, usadas em eventos comunitarios que
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promovem a interacdo e que eventualmente potencializam os resultados obtidos pelos
empreendedores (APPEL-MEULENBROEK et al., 2020; RESE; GORMAR; HERBIG, 2021).

Na literatura sao descritos como principais usuarios dos CWS os profissionais
autbnomos, freelancers, proprietarios de pequenas empresas, consultores, jovens
empreendedores, startups e venture capitalists que trabalham e interagem lado a lado em
um ambiente criativo, aberto, flexivel e acessivel (CAPDEVILA, 2019; DI MARINO; LILIUS;
LAPINTIE, 2018; KOJO; NENONEN, 2016; RICHARDSON, 2017; SEO et al.,, 2017;
SPINUZZI et al.,, 2019; WALDEN, 2019; WATERS-LYNCH; DUFF, 2021). Além deste
segmentos profissionais, o crescimento das startups verificado a partir de meados da
década de 2000 evidenciou as mesmas como usuarios potenciais dos CWS (BOUNCKEN,;
KRAUS; MARTINEZ-PEREZ, 2020; FIORENTINO, 2019; FUZI, 2015; GAUGER; PFNUR;
STRYCH, 2021; LAVCAK; HUDEC; SINCAKOVA, 2019; SCHMIDT, 2019; WANG; LOO,
2017).

3.2 Startups

Uma startup € definida por Ries (2011) como uma instituicdo humana, projetada para
criar novos produtos e servigos em condigdes de extrema incerteza. Blank (2012) define as
startups como organizag¢des formadas para a busca de um modelo de negdcios replicavel,
escalavel, recorrente e lucrativo. As startups sao caracterizadas por terem um modelo de
negocios flexivel, envolvendo alto grau de incerteza, especialmente na fase de
caracterizagao do cliente (RIES, 2011). Nesse contexto, as startups demandam padrdes de
agao para cada um dos estagios da sua evolugdo, envolvendo roteiros, desenvolvimento
de habilidades e dominio de ferramentas que minimizem riscos e otimizem as chances de
éxito (BLANK, 2012). Ries (2011) propde um método para ser usado pelas startups que,
mediante a implementacdo da aprendizagem validada, permite criar um roteiro para

minimizar os riscos, num processo também conhecido como Lean Startup.

De acordo com Ries (2011) o método “Construir-Medir-Aprender” permite reagir de
forma mais rapida a partir da obtencdo de feedback dos usuarios. Autores como Blank
(2012) evidenciam que uma das principais falhas das startups € a identificagédo incorreta de
seus consumidores; logo, os autores propéem a sua identificagdo e validagdo ainda nos
primeiros estagios de desenvolvimento. Assim, metodologias como a Lean Startup

privilegiam o contato e a interagdo com o consumidor para a elaboragédo do projeto ainda
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nos estagios iniciais. Nos estagios iniciais da Lean Startup, uma das fases que incorpora o
cliente como validador da proposta de valor da startup € o modelo de desenvolvimento de
clientes proposto por Blank (2012), que contempla a maneira pela qual as startups,
encontram e compreendem os consumidores potenciais por meio do feedback recebido,

estabelecendo modelos de negdcios dinamicos.

3.2.1 Modelo de desenvolvimento de clientes

Segundo Blank (2012) a maioria das startups carece de um processo estruturado para
testar as hipoteses de seu modelo de negdcio sobre os mercados, clientes, canais e pregos.
Nesse contexto, Steve Blank (2012) propde o modelo de desenvolvimento de clientes. O
modelo direciona todas as atividades relacionadas aos clientes nos estagios iniciais da
empresa nascente, considerando processos proprios, delineados em quatro passos (ver
figura 2). Esses quatro passos dao suporte para as startups em todos os elementos

relacionados as atividades do negécio.

Descoberta Validag¢éo
do cliente do cliente

Criacéo Escalonamento

do cliente da empresa

Execucéao

Figura 2 - Modelo de desenvolvimento de cliente por Steve Blank.
Fonte: Blank (2012)

A. Descoberta do cliente

Nesta fase desenvolve-se um plano para testar as reacdes dos clientes em relacéo as
hipéteses iniciais relacionadas com a proposta de valor da startup, buscando transforma-
las em fatos. Esta fase estabelece uma série de experimentagbes para comprovar cada
uma das hipoteses do modelo de negdcios e caracteriza-se pela procura por clientes e por
mercados. Dentro desta fase analisa-se a percepg¢ao que o cliente tem sobre o problema e
0 que precisa ser feito para resolvé-lo. Também é o momento em que se apresenta a
proposta de produto ao cliente pela primeira vez, usualmente ainda na forma de MVP

(minimum viable product - produto minimo viavel), com o intuito de determinar se o produto
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resolve o problema e satisfaz razoavelmente bem as necessidades identificadas (BLANK,
2012).

B. Validagao do cliente
E nesta etapa que se verifica se os resultados do modelo de negécio sdo possiveis,
viaveis e também repetiveis. No decorrer da validacao, a startup testa a sua capacidade de
entregar o valor pretendido para potenciais clientes, considerando os recursos disponiveis

e de acordo com os canais identificados (BLANK, 2012).

C. Criagao do cliente
E o inicio da execucdo. Define o montante de usudrios finais e o canal de vendas e
dimensionamento do negdcio. Esta fase baseia-se no éxito das primeiras vendas da
empresa. A companhia aumenta seus recursos para aumentar de igual forma a demanda
global de seus usuarios. Nesta fase, as startups aprenderam como obter clientes, bem como

a controlar o ritmo dos aportes de capital para salvaguardar o dinheiro (BLANK, 2012).

D. Escalonamento da empresa

Fase de transigao da organizagao, que deixa de ser uma startup e transforma-se em
uma empresa com um modelo de negdcios validado, capaz de elevar a escala de modo
sustentavel (BLANK, 2012). Na evolugao das startups, quanto mais rapido e melhor forem
implementados os ciclos de aprendizagem validada, maiores s&o as chances de encontrar
0 modelo de negocio que permita aumentar a escala com o capital disponivel (Ries, 2011).
Quando estes ciclos ocorrem muito devagar a startup fracassa. Dadas as caracteristicas
das startups, durante os estagios iniciais de evolugao, estas precisam obter respostas
eficazes e oportunas. Para isto, é indispensavel que os ecossistemas onde estao inseridas
oferegam servigos alinhados com suas necessidades (APPEL-MEULENBROEK et al.,
2020; BLANK, 2012; GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021; GOERMAR et al., 2021).

3.2.2 Caracterizando as startups no contexto dos coworkings

Dependendo das etapas percorridas ao longo do seu ciclo de vida, startups precisam
de espacos de trabalho para desenvolver e expandir seus modelos de negocios (GAUGER,;
PFNUR; STRYCH, 2021). Desta forma, os CWS visam atrair startups e novos
empreendimentos oferecendo pregos baixos e concessdes de aluguel para mitigar custos

de transagcdo (BERBEGAL-MIRABENT, 2021), ao mesmo tempo em que oferecem uma
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combinagao de servigos tangiveis e intangiveis, além de oportunidades de networking para
desenvolvimento de habilidades e complementagdo de competéncias (BOUNCKEN;
ASLAM; QIU, 2021; FIORENTINO, 2019; GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021; STEFKO;
STEFFEK, 2017). Consequentemente, os recursos oferecidos pelos CWS permitem as
startups concentrarem-se em seus fundamentos, de forma a buscarem vantagens
competitivas e 0 amadurecimento de seus modelos de negdécios (APPEL-MEULENBROEK
et al., 2020). Gauger (2021) sugere a correlagao entre a utilizacdo dos CWS e as etapas
percorridas ao longo do ciclo de vida de uma startup. Assim, os CWS fornecem espaco para
startups nascentes e para startups maduras, por meio de contratos de aluguel mais baratos
e flexiveis quando comparado com os escritdrios tradicionais (GAUGER; PFNUR; STRYCH,
2021). Para as startups nascentes, a demanda comega em um nivel mais baixo de
concorréncia, diferenciando-as em relagdo as startups maduras, também inquilinas dos

CWS, porém altamente competitivas.

Gauger (2021) descreve que as startups em estagios iniciais podem ter pouca receita,
dificultando o aluguel em escritérios tradicionais com contratos de longo prazo. De igual
forma, Appel-Meulenbroek (2020) analisa como os CWS permitem as startups nascentes
acessar diferentes recursos capazes de desenvolver suas ideias, iniciar suas operagdes e
aprimorar seus modelos de negdécios. Mais ainda, mesmo para as startups que nao
pertencem a um CWS, ter acesso as diferentes atividades realizadas pelos participantes do
ecossistema |hes permite ter visibilidade com investidores, capitalistas de risco e
“investidores anjo”, que no futuro poderado vir a financiar os empreendimentos (APPEL-
MEULENBROEK et al., 2020; GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021).

Por sua vez, startups maduras beneficiam-se dos CWS com a utilizacdo dos espacgos
de trabalho e também dos servigos compartilihados e oportunidades de networking,
ajudando-as a permanecerem a frente da concorréncia no contexto do surgimento de uma
“‘economia em rede”, por meio de contatos com outros colegas de trabalho, workshops e
conexdes externas (FIORENTINO, 2019; SCHMIDT, 2019; STEFKO; STEFFEK, 2017).

As primeiras versdes dos CWS eram voltadas para setores de atuagao especificos
das startups e antes da pandemia gerada pelo COVID-19, o principal atrativo dos espagos
de coworking em muitos paises era a separacao entre trabalho e vida pessoal (APPEL-
MEULENBROEK et al.,, 2020). No entanto, o amadurecimento do mercado dos CWS
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aumentou a competicdo no segmento, resultando em servigos mais abrangentes, maior
variedade de produtos, e também servicos diferenciados tais como eventos pds-trabalho,
encontros técnicos, servicos postais, servigos de mobilidade e design sofisticado de
produtos (GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021). Estes servicos influenciam o
comportamento dos usuarios, assim como os motivam para fazer parte dos CWS
(BOUNCKEN; KRAUS; MARTINEZ-PEREZ, 2020).

A seguir sao apresentadas as principais motivagdes que atraem as startups para

fazerem parte ativa dos CWS:

A. Recursos tangiveis
Os ambientes fisicos tém impacto no bem-estar e nos comportamentos individuais,
incluindo criatividade, interagdo social, desempenho no trabalho e satisfagao (PITTAWAY
et al., 2019). Desta forma, a infraestrutura fisica, considerando o desenho do espago, o
mobiliario e os ambientes fornecidos pelos CWS, devem estar focados na eficiéncia,
autonomia, acessibilidade e flexibilidade (APPEL-MEULENBROEK et al., 2020).

B. Recursos intangiveis
Empreendedores estao interessados em ter acesso a servigos profissionais diversos,
como por exemplo consultoria juridica, sobre negécios, coaching ativo, mentoria, sessdes
de treinamento, conteudos informativos e acesso a financiamento; estes servicos podem
ser oferecidos pelo CWS de forma gratuita, subsidiada ou remunerada (APPEL-
MEULENBROEK et al., 2020; RESE; GORMAR; HERBIG, 2021; STEFKO; STEFFEK,
2017).

C. Oportunidades de networking

Empreendedores estéo interessados em fazer parte de comunidades, plataformas e
redes, que permitam interagir com stakeholders internos e externos do ecossistema
empreendedor, em atividades sociais, em trocas de conhecimentos e formacéao de redes
de apoio bem como para obter feedback, know-how, sugestbes para a resolugado de
problemas e ideias para novas oportunidades de negdécios (BOUNCKEN et al., 2020;
GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021; PITTAWAY et al., 2019; RESE; GORMAR; HERBIG,
2021). Em resposta a pandemia de COVID-19, os CWS que compreenderam melhor as

motivacdes das startups usuarias aprimoraram a oferta de servigos capazes de suprir de
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maneira digital as motivagbes apresentadas anteriormente, estabeleceram vantagem
competitiva significativa, especialmente no mundo digital no qual o networking, a interagao
social e a troca de conhecimentos desempenham papel fundamental (BOUNCKEN et al.,
2020). Assim, Rese (2021) propde estudar e aprofundar os estudos sobre a eficiéncia de
ferramentas capazes de facilitar o trabalho em rede, o servico de construcdo da
comunidade, o acesso as plataformas de recursos, bem como para apoiar processos de
colaboracdo entre startups, em especial no contexto da pandemia (BERBEGAL-
MIRABENT, 2021).

3.3 Definigao de valor

No contexto da inovagao, valor é o resultado da troca de experiéncias considerando o
beneficio obtido com o uso de um produto ou servigo (DEN OUDEN, 2012). Como resultado,
o valor resultante desta transacéo transforma ou satisfaz uma ou mais necessidades dos
usuarios. Assim, o valor é gerado, percebido e criado num determinado contexto social e
econdmico, por meio da interacdo entre diferentes atores, que partilham recursos e
conhecimentos visando um beneficio em troca (AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012; DEN
OUDEN, 2012; LUSCH; VARGO, 2008; VARGO; LUSCH, 2012).

O processo de criagao (derivagao) de valor inclui acessar, adaptar e integrar recursos
relevantes, tais como conhecimentos e habilidades, bem como bens e recursos financeiros
de multiplos provedores de servicos (AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012). Assim, esses
recursos sao posteriormente transferidos, acessados, adaptados e integrados em redes no
contexto dos ecossistemas de servigos que impulsionam a evolugao econémica e social
(AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012; EDVARDSSON; TRONVOLL; GRUBER, 2011; VARGO;
LUSCH, 2012). Existem distintos niveis de valor, percebidos a partir da perspectiva de quem
os recebe: valor para os usuarios, valor para as organizagdes e valor para os ecossistemas
(DEN OUDEN, 2012).

Segundo Den Ouden (2012), usuarios sao o publico final de uma inovagao, ou seja,
quem efetivamente utiliza um produto ou um servico. Para os usuarios, o valor é
determinado de acordo com o grau de atragéo e de motivagédo que a sua proposta desperta
a partir do seu uso (DEN OUDEN, 2012). Dessa forma, caracteriza o primeiro tipo de valor,

o valor em uso, resultado da aplicacdo benéfica de recursos operacionais considerando a
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perspectiva dos usuarios (DEN OUDEN, 2012; EDVARDSSON; TRONVOLL; GRUBER,
2011; VARGO; AKAKA; VAUGHAN, 2017).

O segundo nivel é o valor para a organizagao (DEN OUDEN, 2012). No contexto da
inovagao, organizagdes sao sistemas sociais que interagem com outros sistemas de forma
a criar valor sustentavel para si mesma e para os demais participantes, cujo objetivo &
fornecer valor agregado para usuarios e para a sociedade em geral (DEN OUDEN, 2012;
VARGO; AKAKA, 2012). Assim, organizagdes concebem, projetam e produzem novos
produtos e servigos de forma a viabilizar a melhor experiéncia para os usuarios (DEN
OUDEN, 2012; VARGO; LUSCH, 2012). De forma a criar uma proposta de valor atraente,
as organizagdes precisam entender as necessidades e motivagdes dos usuarios (AKAKA;
VARGO; LUSCH, 2012; LUSCH; VARGO, 2008), viabilizando boas experiéncias,
influenciando no comportamento e nas suas decisbes (DEN OUDEN, 2012; VARGO;
AKAKA, 2012). De acordo com Vargo & Lusch (2012), o valor se materializa na troca de um
servigo por outro servigo, na troca de bens por recursos financeiros ou na integracao de
recursos complementares. Estas trocas estabelecem redes entre os diferentes atores
envolvidos no contexto de um ecossistema (GOERMAR et al., 2021; VARGO; AKAKA,
2012).

O conceito mais amplo de valor relaciona-se com a perspectiva dos ecossistemas
(DEN OUDEN, 2012). Neste contexto, Akaka (2012) enfatiza que o valor ndo ocorre
isoladamente, mas sim por meio da integragao de recursos provenientes de muitas fontes
distintas. Ecossistemas sdo formados por um grande numero de organizagbes e
stakeholders que, interconectados, contribuem com recursos, conhecimentos, experiéncias
e capacidades. Nestes ecossistemas, cada um dos participantes tém uma funcéo especifica
no processo da inovagdo (BOUNCKEN et al., 2018; DEN OUDEN, 2012; EDVARDSSON,;
TRONVOLL; GRUBER, 2011; GOERMAR et al.,, 2021). Assim, no contexto dos
ecossistemas, conexdes sdo determinadas considerando aspectos econémicos e sociais,
que proporcionam condi¢des para que os atores experimentem e compartilhem este valor
(DEN OUDEN, 2012). Dessa forma, surge o terceiro tipo de valor, o “valor do contexto”.
Neste nivel, o valor gera aumento na viabilidade, capacidade de sobrevivéncia e bem-estar
dos participantes do ecossistema (VARGO; AKAKA, 2012). Logo, o valor no contexto dos

ecossistemas € determinado a partir da capacidade de adaptacéao, integracao e aplicagéo
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dos recursos (VARGO; LUSCH, 2012). Estas configura¢des de interagdo de troca mutua no

contexto dos ecossistemas sao definidas como sistemas de servigo.

Considerando a natureza complexa e dindmica dos sistemas sociais por meio dos
quais o servico é fornecido, os sistemas de servicos podem ser analisados considerando
os niveis micro, meso e macro (CHANDLER; VARGO, 2011; VARGO; AKAKA, 2012). No
contexto micro ocorre a troca direta de servigos entre os atores de um ecossistema, ou seja,
cada ator utiliza seus recursos e competéncias para servir diretamente ao outro ator. No
nivel meso, a troca entre atores ocorre por meio de triade, na qual dois atores atuam em
parceria na prestacido do servigo para atores externos ao ecossistema. No contexto macro,
0 servigo considera a sinergia de multiplas trocas simultédneas, diretas e indiretas, de
servigos prestados, que permitem aos atores atender a um contexto especifico e particular.
Desta maneira, as diversas interagdes e processos experimentados nos diferentes niveis
estabelecem uma complexa rede de interagdes entre atores, servigos e recursos e, como

resultado, estas interagdes estabelecem processos de cocriagao de valor.

3.3.1 Cocriagao de valor

Definido por Akaka et al. (2012), Den Ouden (2012) e Vargo & Lusch (2012), a
cocriacao de valor € um processo dinadmico e continuo, que ocorre por meio de interacoes,
colaboracéo entre os participantes e integracdo dos recursos existentes. Neste processo,
diferentes parceiros compartilham recursos operacionais e, desta forma, a cocriagdo de
valor permite o acesso a novos recursos, a geragao de conhecimentos, a troca de
experiéncias e o aumento nos relacionamentos entre os atores envolvidos num determinado
ecossistema (AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012; GOERMAR et al., 2021).

Considerando a perspectiva dos ecossistemas de servigos, a troca de conhecimentos
e o compartilhamento de habilidades estabelecem as principais bases para a cocriacdo de
valor. Assim, os atores sao motivados a integrarem seus recursos para melhorarem suas
préprias circunstancias (criar valor), bem como as circunstancias de outros participantes
(compartilhar valor). Desta forma, os atores interagem para acessar 0s recursos e
conhecimentos que precisam ou desejam, em redes de relacionamentos interconectados
por meio do networking. Estes relacionamentos séo influenciados considerando interesses,
necessidades e experiéncias comuns (AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012; DEN OUDEN,
2012; GOERMAR et al., 2021; VARGO; AKAKA, 2012). Assim, valor é o resultado da
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aplicagdo de uma variedade de recursos, combinados por meio de uma rede dinamica de
provedores de servigos (GOERMAR et al., 2021). No entanto, a cocriagao de valor depende
da capacidade dos atores em acessarem, adaptarem e integrar recursos (DEN OUDEN,
2012; GOERMAR et al., 2021; VARGO; AKAKA, 2012; VARGO; AKAKA; VAUGHAN, 2017;
VARGO; LUSCH, 2012) e, como consequéncia, depende de como, onde e quando um
servigco pode ser prestado e dos relacionamentos que permitem a prestacéo deste servicgo.
A adaptabilidade de um recurso considera o nivel de adaptacao que este recurso oferece

no contexto de uma rede dindmica de provedores de servicos (LUSCH; VARGO, 2008)

Ecossistemas de servicos sdo amplamente analisados em dindmicas de cocriacdo de
valor e, neste contexto, Vargo (2017) considera a Légica Dominante de Servigos (Service
Dominant Logic - SDL) para analisar como o valor é cocriado em redes dindmicas e
interconectadas de interac&o e integracdo de recursos (LUSCH; VARGO, 2008; VARGO;
AKAKA, 2012; VARGO; AKAKA; VAUGHAN, 2017). A visao da SDL considera
principalmente a natureza complexa e dindmica dos sistemas sociais, por meio dos quais o
servigo € fornecido, os recursos sao integrados e o valor é cocriado (VARGO; AKAKA,
2012). Desta forma, o valor € influenciado por uma variedade de fatores internos e externos,
conforme os recursos sao transferidos por meio de networking, o conhecimento €
compartilhado e novos conhecimentos séo criados. Neste contexto, os diferentes atores
interconectados estdo sempre aprendendo (AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012; CHANDLER,;
VARGO, 2011). Na perspectiva da SDL a troca de servigos e a cocriagao de valor séo
continuas e a geragao de conhecimentos, mesmo quando obtida a partir de erros ou falhas,
sempre aumenta (AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012; GOERMAR et al., 2021; VARGO;
AKAKA; VAUGHAN, 2017).

No contexto dos CWS a cocriagédo de valor € orquestrada pelo gestor do coworking.
O gestor é o encarregado de gerar interagao entre as comunidades, criar e realizar eventos
e também atrair novos usuarios. Dessa forma, os membros da comunidade se apropriam
do espago e, consequentemente, reforcam seu sentimento de associacao e de identidade
coletiva (CAPDEVILA, 2019). Outra forma da criagdo de valor identificada na literatura
ocorre por meio da implementagao de tecnologias digitais, que viabilizam maior flexibilidade
com foco em maximizar a interagao nos espacgos de trabalho compartilhado, permitindo

aumentar significativamente as interagdes que ocorrem entre as organizagdes, promovendo
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maior visibilidade (BOUNCKEN et al., 2020; CAPDEVILA, 2019; GOERMAR et al., 2021;
PITTAWAY et al., 2019).

Finalmente, enquanto novos espacgos urbanos, os CWS oferecem um espectro
diversificado de recursos, ideais para a criacdo de valor considerando a pluralidade,
intensidade e complexidade das interagées que ocorrem entre os agentes envolvidos e que
participam destes novos servigos, permitindo atender as necessidades individuais e agregar
valor aos seus usuarios (APPEL-MEULENBROEK et al.,, 2019; CAPDEVILA, 2019;
RICHARDSON, 2017).

3.3.2 A cocriagao de valor sob a perspectiva da (SDL)

A Légica de Servico Dominante (SDL) estabelece uma visao importante sobre como
as praticas de integragdo de recursos impulsionam a cocriagdo de valor em ecossistemas
de servigcos. Sob esta logica, a cocriagédo de valor depende dos contextos sociais, de
relacionamentos interconectados (CHANDLER; VARGO, 2011), bem como de estruturas
sociais, regras e recursos (GOERMAR et al., 2021; VARGO; AKAKA; VAUGHAN, 2017). O
foco da SDL é a cocriagdo de valor por meio de configuragdes complexas e dindmicas de
relacdes de trocas, mutuamente benéficas para as diferentes partes interessadas (VARGO;
AKAKA; VAUGHAN, 2017). Assim, a cocriagdo de valor ocorre a partir da realizagao de
processos e de atividades que integram recursos provenientes dos diferentes atores do
ecossistema, estabelecendo as trocas de servicos (CHANDLER; VARGO, 2011, 2011;
VARGO; AKAKA; VAUGHAN, 2017). A SDL considera diferentes Premissas Fundamentais
(PF), que decorrem das suas caracteristicas principais, e que também distinguem a sua
l6gica particular. Para a analise de como é cocriado o valor entre os CWS e as startups,
esta pesquisa analisa as seguintes premissas (GRONROOS, 2011; VARGO; AKAKA, 2012;
VARGO; AKAKA; VAUGHAN, 2017)

I. O servico é a base fundamental de troca;
II. O valor é cocriado por multiplos atores;
llIl. A cocriagcdo de valor ocorre por meio da integragdo de recursos sociais e

econdmicos.
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A. O servigo é a base fundamental de troca.

Na logica dominante, o servigo estabelece uma visdo mais ampla e abrangente sobre
as trocas realizadas (GRONROOS, 2011; VARGO; AKAKA; VAUGHAN, 2017). Assim, cada
sistema de prestacao de servigos se envolve com outros sistemas de prestagao de servigos
e, nesta dindmica de trocas, cada ator fornece e se beneficia de diferentes servigos
(AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012; VARGO; AKAKA; VAUGHAN, 2017). Vargo e Lusch
(2016) argumentam que o servigo muitas vezes envolve a aplicagao de recursos. Assim, 0s
conhecimentos e habilidades dos participantes sdo vistos como recursos dinamicos e,
consequentemente, sdo considerados como fontes primarias no processo de cocriacdo de
valor (LUSCH; VARGO, 2008). Vale a pena ressaltar que o fluxo de recursos operacionais
ird evoluir dinamicamente ao longo do tempo, conforme ocorra a entrada e a saida de
diferentes atores no ecossistema. Consequentemente, o ecossistema perde participantes
que consideram que o sistema nao esta criando valor apropriadamente, assim como adquire
novos participantes, com novas expectativas, capazes de viabilizar um novo conjunto de
conhecimentos e de experiéncias (DEN OUDEN, 2012).

B. O valor é cocriado por multiplos atores

As Premissas Fundamentais da Légica Dominante de Servigos analisam como o
aumento das interagdes resulta em novas relagcbes, trocas e contribuicbes entre os
participantes (VARGO; AKAKA, 2012). Assim, a configuragdo de “produtor-consumidor”
desaparece e todos os participantes contribuem para a criagao de valor para si préprios e
cocriagdo de valor com os outros participantes (VARGO; AKAKA; VAUGHAN, 2017,
VARGO; LUSCH, 2012, 2016). Sob esta perspectiva, a dindmica de troca e partilha ocorre
entre “atores” (usuarios, organizagdes sociais, e entidades governamentais) (CHANDLER,;
VARGO, 2011). Assim, a cocriagao de valor, é resultado do esfor¢co combinado de multiplos
atores, cooperando e competindo para impulsionar a transferéncia e geragao continua de
conhecimento (AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012; VARGO; LUSCH, 2012). Neste sentido, a
cocriacao de valor depende da disponibilidade e da integrac&o de recursos, bem como das
relacdes associadas a cada sistema de servigo (GOERMAR et al., 2021; VARGO; AKAKA,;
VAUGHAN, 2017).

C. Integracao de recursos sociais e econémicos
A cocriagao de valor requer a integracdo de um conjunto de servigos, assim, a SDL

considera todos os atores sociais e econdmicos como integradores de recursos e
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participantes ativos da cocriacdo de valor (BOUNCKEN; ASLAM, 2019; CHANDLER,;
VARGO, 2011; EDVARDSSON; TRONVOLL; GRUBER, 2011; GRONROOS, 2011;
VARGO; AKAKA; VAUGHAN, 2017). Por sua vez, a capacidade colaborativa permite aos
atores trabalharem com os outros participantes de forma aberta e simétrica, por meio da
integracéo de relacionamentos mutuos, no qual o conhecimento existente € compartilhado.
Assim, a capacidade colaborativa permite aumentar a qualidade e a eficacia dos servigos e
impulsionar o crescimento econémico. Por outro lado, a capacidade de absorcdo permite
incorporar novas informagdes do ambiente, resultando na criagado de novos conhecimentos.
Assim, os atores serao capazes de integrar tecnologias, servigos, conhecimentos e demais
recursos, de acordo com as regras sociais de um determinado contexto (CHANDLER,;
VARGO, 2011; VARGO; AKAKA, 2012; VARGO; AKAKA; VAUGHAN, 2017).

3.4 Cocriagao de valor nos CWS

Os CWS providenciam infraestrutura, conhecimento e colaboragdo, principais
impulsionadores da integracdo dos recursos no processo de cocriagdo de valor. Desta
forma, os CWS permitem trocas de conhecimento multiplas, flexiveis e autbnomas, de uma
comunidade social, através de uma infraestrutura especifica (BOUNCKEN; KRAUS;
MARTINEZ-PEREZ, 2020; GOERMAR et al., 2021).

A literatura indica que os CWS requerem sistemas dinamicos para serem bem-
sucedidos na realizagao de processos de cocriagdo de valor e os CWS oferecem a
oportunidade para que os individuos transfiram, adquiram e assimilem conhecimentos,
portanto, sdo pontos de partida de cocriagdo de valor (BOUNCKEN et al., 2020). No
entanto, a cocriagao de valor tem maior probabilidade de acontecer quando o CWS é
projetado para cumprir determinadas metas e os usuarios participantes sao capazes de
interagir na procura de novos conhecimentos e na troca de recursos e de experiéncias
(GOERMAR et al., 2021).

Os resultados da pesquisa de Goermar (2021) indicam a comunicagao, a estrutura
dos CWS e a interagcédo social como a base para a cocriacdo de valor em espacos de
coworking. A comunicagao apresenta-se como aspecto chave para a troca e para a geragao
de novos conhecimentos, integracao de recursos e prestagao de servigos em ambientes
dinamicos como os CWS. Uma boa comunicagao com atores dentro e fora do CWS permite

gerar uma ampla base de conhecimentos e de redes, assim como um senso de



51

comunidade. Adicionalmente, permite ter comportamento colaborativo, aprendizagem
reciproca e flexibilidade em relacdo a mudanca, elementos essenciais para a cocriagao de
valor (BOUNCKEN et al., 2020). Por outro lado, a cocriagédo de valor nos CWS é fortemente
determinada pela estrutura do CWS, impactando o que é oferecido e como é oferecido
(GOERMAR et al., 2021).

Uma vez que a cocriagao de valor € um processo dinamico, que ocorre muitas vezes
em ambientes complexos, as capacidades de interacao social e a confianga matua tornam-
se necessarias (GOERMAR et al., 2021). Neste contexto, usuarios de CWS muitas vezes
sao cocontribuintes e destinatarios no processo de cocriacido de valor. Finalmente, as
mudang¢as na natureza do trabalho, assim como os avangos tecnologicos e a ampla
aplicacao de tecnologias digitais que permitem a interagcdo entre as diferentes partes,
oferecem oportunidades para o estabelecimento de novas maneiras de co-criar valor
(GOERMAR et al., 2021).

3.5 Definindo os servigos dos CWS

Os servicos dos CWS sao processos e experiéncias, unidos por uma série de
atividades, operacionalizados de forma a satisfazer as necessidades de um consumidor e
agregar valor as organizagbes. As principais caracteristicas dos servicos sdo a
heterogeneidade e a simultaneidade, ja que servigcos sdo consumidos enquanto sao
produzidos. Prover bons servigos torna-se cada vez mais fundamental para o sucesso das
organizagdes gragas as novas praticas de trabalho, tornando-se mais flexiveis (DI MARINO;
LILIUS; LAPINTIE, 2018; ECKHARDT et al., 2019). Assim, a criagdo de novos servigos
permite agregar valor pois possibilita estabelecer novas vantagens em ambientes
competitivos (GOERMAR et al., 2021).

Neste contexto, os servicos dos CWS sdo apresentados como servigos oferecidos
pelos seus responsaveis, combinando espaco fisico e interacdo social para um grupo de
membros, a “‘comunidade”, que compartilha a necessidade de obter um lugar para
conduzirem seus negocios, utilizando tecnologias digitais e interatividade continua (DI
MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; KOJO; NENONEN, 2016; RICHARDSON, 2017;
SPINUZZI, 2012). Enquanto servico sempre variavel, cada geragao de trabalhadores
apresenta diferentes expectativas, necessidades e requisitos em relagdo aos espagos de

trabalho. Logo, diferentes estudos apresentados na literatura evidenciam quais os servigos
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mais importantes para os usuarios de coworking (APPEL-MEULENBROEK et al., 2019; DI
MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; SEO et al., 2017; WEIJS-PERREE et al., 2019).

A. Infraestrutura

Descritos por Fraiberg (2017) como estruturas fisicas, virtuais e sociais para o
trabalho a baixo custo, a combinagdo de elementos de baixa e alta tecnologia dos CWS
permite a diferenciagdo em relagdo aos seus concorrentes indiretos (livrarias, cafés e
bibliotecas), viabilizando o aumento da produtividade e a redugao dos custos (KOJO;
NENONEN, 2016; SEO et al., 2017; WEIJS-PERREE et al., 2019). A infraestrutura dos
CWS caracteriza o seu modelo de negdcios, no qual o acesso ao espago fisico requer pré-
inscricdo e a utilizacdo dos espagos é paga de acordo com o uso, podendo ser alugados
de forma diaria, semanal ou mensal (BOUNCKEN et al., 2020; BOUNCKEN; ASLAM; QIU,
2021, 2021; DI MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; KOJO; NENONEN, 2016). As receitas
obtidas, descritas por Seo et al. (2017), variam de acordo com as necessidades dos clientes
e o fluxo de novos membros. Adicionalmente, Spinuzzi (2019) descreve a infraestrutura
como areas de trabalho compartilhadas, incluindo meeting rooms, salas de conferéncia e
areas sociais, incluindo cozinhas e espacos de recreag¢ao. De maneira semelhante, para Di
Marino & Lapintie (2018) a infraestrutura deve incluir equipamentos de escritério, tais como

whiteboards, impressoras, projetores, wi-fi e telefones, entre outros.

Os CWS oferecem dois tipos de espagos de trabalho compartilhados: mesas
atribuidas e mesas nao atribuidas. As mesas ou locais de trabalho atribuidos viabilizam o
sentimento de pertencimento entre os usuarios, permitindo que personalizem seus locais
de trabalho para obter inspiragao, por meio de fotos, diplomas ou certificados. Locais de
trabalho ou escritérios nao atribuidos restringem os usuarios em relagdo a sua
personalizacdo reduzindo a capacidade dos usuarios em desenvolver o sentimento de
pertencimento ao espago de trabalho (BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021) Nas areas
colaborativas os usuarios podem debater, compartilhar e trocar ideias e podem buscar
novas solugdes. Em areas privadas, os usuarios podem se concentrar ou focar em seu
trabalho, sozinhos ou com outros membros da equipe (BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021).

Vivenciar espagos de coworking (CWS) que oferecem espagos de trabalho
individualizados combinados com espacos sociais facilita o trabalho conjunto, a criatividade,

o intercambio de conhecimentos, a satisfacdo em relacdo ao trabalho e a reducdo do
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isolamento social, muitas vezes presente nas relagdes modernas e, em ultima analise,
potencializa a inovagao e o empreendedorismo (BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021)

B. Eventos

A realizacdo de eventos permite reforcar a comunicacédo, melhorar os lagos sociais
entre os participantes, promover a interacdo pessoal, superar o isolamento social e
desenvolver amizades com outros membros da comunidade (BOUNCKEN et al., 2020;
GOERMAR et al., 2021; WALDEN, 2019). O primeiro passo para construir uma comunidade
em um CWS é que as pessoas se conhegcam e, para atingir esse objetivo, os gestores
dependem fortemente de eventos sociais, como café da manha3, refeicdes compartilhadas
ou "noites de cerveja" (BOUNCKEN; ASLAM; QlU, 2021). Nos CWS, o design dos espacos
sociais e das infraestruturas compartilhadas nas areas de trabalho estabelecem a estrutura
que pode ser explorada para a realizagcdo dos eventos presenciais, assim como a
implementacéo de ferramentas digitais aumenta a eficiéncia e estimula a interagao entre
os participantes de forma assincrona ou remota (APPEL-MEULENBROEK et al., 2020;
BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021).

Os usuarios dos CWS frequentam os eventos com o objetivo de compartilhar
conhecimentos e integrar recursos, identificando oportunidades e estabelecendo contatos
para possiveis colaboragdes (CAPDEVILA, 2019; GANDINI; COSSU, 2021). No entanto,
eventos também atraem participantes que ndo sao usuarios dos CWS, porém apreciam a
facilidade de acesso aos recursos tangiveis, como a infraestrutura fisica do CWS e os
intangiveis como os relacionamentos, troca de ideias e de conhecimentos (BOUNCKEN et
al., 2020).No contexto da COVID-19 os eventos migraram para o mundo digital e para as
redes sociais (BOUNCKEN et al., 2020).

C. Treinamento
Os CWS podem estender seus mecanismos de criacdo e captura de valor por meio
da prestacéo de servigos de capacitagao, incluindo coaching, treinamentos, consultorias e
0 acesso a redes externas de financiamento, compostas por capitalistas de risco e
investidores anjo (BOUNCKEN et al., 2020; GOERMAR et al., 2021).0 coaching & um tipo
de servico que busca desenvolver as habilidades dos coworkers e encontrar novas
oportunidades de colaboragao, considerando atividades de treinamento e a realizagao de

reunides de grupos internos, nos quais os colegas de trabalho apoiam uns aos outros
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(CAPDEVILA, 2019; KOJO; NENONEN, 2016; SPINUZZI et al., 2019). Nos treinamentos,
os individuos e equipes que trabalham no CWS tém a oportunidade de obter
conhecimentos, desenvolver habilidades, interagir com outros participantes, receber
feedback, construir parcerias, criar relacionamentos confiaveis e colaborar com outros
usuarios. Todos esses fatores permitem atrair novos membros para os CWS, alinhados com
os valores locais e melhorar o desempenho do CWS (CAPDEVILA, 2019; GOERMAR et al.,
2021; KOJO; NENONEN, 2016; SPINUZZI et al., 2019).

Os CWS formam relacionamentos com empresas estabelecidas para executar
projetos de treinamento para os usuarios e para ajudar as empresas iniciantes no
fornecimento de contatos potenciais para empresas de capital de risco. Desta forma o CWS
se concentra no gerenciamento de projetos com empresas externas e estas ajudam aos

usuarios na parte de incubagao, aceleracéo e consultoria (BOUNCKEN et al., 2020)

D. Servigos profissionais e especializagao

Os CWS operam essencialmente como intermediarios, permitindo que os usuarios
entrem em contato com outros profissionais, tais como designers, programadores,
advogados, tradutores e consultores, com objetivos diversos, tais como criar novos projetos,
oferecer produtos e servicos e desenvolver relacionamentos profissionais (GANDINI;
COSSU, 2021). Além de operarem como intermediarios, os CWS viabilizam diferentes lagos
e aliangcas com outras organizagbes externas, como por exemplo incubadoras,
universidades e empresas de consultoria, que sado atraidas a fazerem parte dos CWS,
podendo identificar complementaridades institucionais relevante (BOUNCKEN et al., 2020),
refletindo a conexao natural entre o CWS e o ambiente urbano, uma vez que os CWS
representam uma interface para a produgao e disseminacao de conhecimentos em torno
de projetos criativos (GANDINI; COSSU, 2021).

Para facilitar o compartilhamento de conhecimentos e a comunicacdo e aumentar o
valor para seus usuarios em relagcdo aos servigos oferecidos, os CWS tendem a se
especializarem em campos especificos, especialmente em espacos focados na criacdo de
comunidades altamente criativas e colaborativas. O grau em que os individuos podem usar
suas habilidades e conhecimentos enquanto buscam suas proprias ideias esta relacionado
a alta satisfacédo no trabalho (BOUNCKEN et al., 2020; LECLERCQ-VANDELANNOITTE;

ISAAC, 2016). Para isto, alguns gestores estabelecem processos de sele¢do com o intuito
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de atrair para o espaco individuos com visdes, habilidades e afinidades semelhantes
(CAPDEVILA, 2019; KOJO; NENONEN, 2016; SPINUZZI et al., 2019).

E. Servigos digitais

As tecnologias digitais oferecem maneiras mais descontraidas e eficientes de
estabelecer contato com potenciais parceiros, aumentando a flexibilidade e facilitando a
comunicacgao e a coordenagao entre individuos, grupos e equipes (BOUNCKEN; ASLAM,;
QIU, 2021; GOERMAR et al., 2021). Desta forma os CWS podem coordenar a interconexao
e o networking informal de seus membros utilizando plataformas de recursos intangiveis,
como conhecimentos, ideias e competéncias (RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). Como
resultado, os CWS disponibilizam uma variedade de plataformas, incluindo midias sociais
e ferramentas digitais (PITTAWAY et al., 2019), permitindo aos membros de um coworking
coordenar, informar, inspirar, comunicar e compartilhar conhecimentos entre individuos,
grupos e equipes (BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021). A literatura descreve plataformas de
midias sociais, tais como o Slack, que permitem que os membros de um coworking
interajam e compartiihem conhecimentos e experiéncias com outros participantes
(BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021). Estas novas tecnologias colaborativas maximizam a
capacidade do espacgo em facilitar reunides virtuais, videoconferéncias e outras formas de

reunides sincronas e assincronas (PITTAWAY et al., 2019).

Desta forma, a aplicacdo das tecnologias digitais disponibilizadas nos CWS refletem
a capacidade do CWS em se adaptar aos novos contextos, ao longo do tempo (PITTAWAY
et al., 2019), revelando a crescente necessidade de comunicagao, colaboragao e cocriagao

de valor nos contextos digitais emergentes (GOERMAR et al., 2021).

3.6 A transformagao dos CWS no contexto da COVID-19

A necessidade de construir espacos de promog¢ao do empreendedorismo, aptos a
contribuirem com o desenvolvimento de novas formas emergentes de trabalho, traz como
consequéncia a proliferagcao dos CWS (BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021), considerados
pilares sustentaveis para o desenvolvimento do ecossistema urbano e empreendedor
(BERBEGAL-MIRABENT, 2021). Na ultima década o papel dos CWS foi discutido,
promovido e fomentado por empresarios e académicos enquanto aceleradores fortuitos
para o desenvolvimento de comunidades inovadoras, além de oferecer espacos de trabalho

que facilitam as oportunidades de networking com a comunidade (BERBEGAL-MIRABENT,
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2021). Assim, os CWS foram descritos como o futuro do escritorio coletivo e como
componente central para a inovacédo aberta (RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). Como
consequéncia, o estimulo a expansao desses espagos previa um futuro promissor para a
industria dos CWS, que apresentava previsao para 2022 de taxa anual de crescimento de
6% nos EUA e 13% em outros locais (expectativas pré-COVID-19) (BERBEGAL-
MIRABENT, 2021), projetando também cerca de 5,1 milhdes de pessoas hospedadas em
mais de 30.432 espagos de coworking também em 2022 (APPEL-MEULENBROEK et al.,
2020). No entanto, no final de 2019, a COVID-19 surgiu inesperada e abruptamente e, no
primeiro trimestre de 2020, a disseminagdo da COVID-19 em todo o mundo mudou
drasticamente o trabalho, a comunicacao e a interacao, afetando diretamente os modelos
de negécios propostos pelos CWS (APPEL-MEULENBROEK et al., 2020; BERBEGAL-
MIRABENT, 2021).

Como consequéncia da proliferacdo do COVID-19, um numero crescente de
empresas adotou o teletrabalho (RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). Nesse contexto, o ritmo
da globalizagdo e os novos avangos nas tecnologias digitais permitiram aos profissionais
trabalharem em eventualmente qualquer lugar (BERBEGAL-MIRABENT, 2021). Assim, as
empresas passaram a implementar tecnologias digitais de videoconferéncia e a adogao de
praticas ageis e enxutas mais adequadas as suas necessidades atuais (BERBEGAL-
MIRABENT, 2021; RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). Como resultado, a pandemia do
coronavirus revelou que a maior parte do trabalho intelectual ndo requer um local de
trabalho fixo e pode ser feito remotamente. Adicionalmente, a pandemia desafiou a
percepcdo de que a interagdo social presencial é a base do sucesso (RESE; GORMAR;
HERBIG, 2021). Nesse contexto, os espagos de trabalho alternativos como o CWS
pareceram tornar-se obsoletos (RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). A pandemia e o
subsequente bloqueio e isolamento social deixaram os CWS com grandes quantidades de
espacgos vazios, dispensando centenas de funcionarios. A ocupacdo média de usuarios
caiu significativamente e os espagos que sobreviveram entraram em guerra de pregos, com
ofertas e descontos de até 50%, enquanto os CWS menores acabaram desaparecendo
(BERBEGAL-MIRABENT, 2021; RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). Os espacgos que
permaneceram abertos implementaram muitas medidas de distanciamento, tais como
diminuir o numero de mesas e assentos ou fechar todas as salas de reunido (RESE;

GORMAR; HERBIG, 2021)’; outros CWS passaram a restringir o acesso as areas comuns,



S7

encerrando cafés da manha, almogos e outras reunides comunitarias e intensificando a
limpeza e desinfec¢gdo (BERBEGAL-MIRABENT, 2021).

Embora no inicio os efeitos fossem estimados apenas para um curto periodo, as
estatisticas demonstram que irdo permanecer por um longo periodo (BERBEGAL-
MIRABENT, 2021). Neste ponto, um novo paradigma de trabalho surgiu, questionando nao
apenas “onde” trabalhamos, mas também “quando”, “como” e “de que maneira”
trabalhamos (RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). Como consequéncia, alguns CWS
comecgaram a ajustar seu modelo de negdcios, redefinindo a proposta de valor, colocando
mais énfase na personalizagédo e proximidade (BERBEGAL-MIRABENT, 2021). Assim, os
gestores dos CWS adotaram novas maneiras para continuarem apoiando as necessidades
de suas comunidades, oferecendo mais servigos online e motivando colegas de trabalho a
usarem tecnologias digitais para trabalharem e se reunirem remotamente (BERBEGAL-
MIRABENT, 2021; RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). Porém, gestores carecem de
ferramentas e de orientagdes sobre como podem monitorar as necessidades dos seus
usuarios, especialmente em contextos virtuais nos quais sado apresentados grandes
desafios, tais como manter o engajamento e diferenciar-se ante a concorréncia. Finalmente,
a pandemia demonstrou a capacidade da industria dos CWS em se adaptar, apresentando
maneiras inovadoras para reajustar seus modelos de negdcios e atender melhor as novas
demandas e solicitagdes dos usuarios (BERBEGAL-MIRABENT, 2021).

A revisdo preliminar de literatura apresentada neste capitulo teve por objetivo
organizar o referencial tedrico necessario para a condugao deste estudo. Assim, foram
sintetizados os principais conceitos que sustentam o desenvolvimento desta pesquisa. No
ambito dos CWS foram apresentados os seus principais servigos, tais como infraestrutura,
eventos, treinamentos, servigos profissionais e servigos digitais. De maneira semelhante,
foi apresentada como a integragao destes servigos e recursos viabiliza a cocriagao de valor
entre os diferentes participantes dos CWS. Por outro lado, foram caracterizadas as
motivacbes e necessidades das startups usuarias dos CWS, assim como a sua
classificagado de acordo com os quatro estagios de desenvolvimento propostos por Blank.
Finalmente, foi apresentado o impacto da pandemia gerada pela COVID-19 nos CWS, que
sofreram processo acelerado de transformagao digital considerando a oferta de servigos,
estruturagdo do espaco fisico, acesso aos usuarios e reajuste dos modelos de negdcios

considerando novas demandas e solicitagcbes dos usuarios. Deste modo, com o
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levantamento realizado por meio da revisao preliminar de literatura, foi possivel aprofundar
a questdo de pesquisa, bem como identificar inicialmente os servigos oferecidos pelos
CWS. Além disso, a revisao da literatura permitiu estabelecer os critérios e termos de busca
utilizados para a realizagao da revisao sistematica de literatura. Os conceitos apresentados
neste capitulo sdo fundamentais para o desenvolvimento do instrumento de pesquisa, para
a escolha dos seus participantes e para a discusséo e interpretacéo dos resultados obtidos

com as diferentes iniciativas de pesquisa conduzidas.



59

4. REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Os resultados obtidos com a aplicacdo dos procedimentos estruturados para a
Revisao Sistematica de Literatura (RSL) sdo apresentados neste capitulo, considerando os
resultados quantitativos, obtidos por meio das analises bibliométricas, e os resultados

qualitativos, obtidos a partir das analises das redes e do conteudo identificado.

4.1. Coleta de dados
Para a condugdo da revisdo sistematica de literatura estabeleceu-se processo
baseado no roteiro e nos procedimentos apresentados no trabalho de Berbegalt (2021).

Deste modo, o processo adotado por este estudo € ilustrado na Figura 3.

("coworking spaces”) OR ("co-working spaces”) OR ("co-working”)
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Figura 3 - Fluxo de trabalho do método

Fonte: Autoria propria.
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Inicialmente, a pesquisa teve por objetivo selecionar as bases de dados e estabelecer
os critérios de buscas que foram utilizadas na construcdo da amostra. Assim, optou-se por
utilizar bases de trabalhos cientificos indexados, incluindo Web of Knowledge (WOS) e
Scopus. A escolha dessas bases justifica-se pelo fato de abrangerem grande numero de
artigos, avaliados por pares, publicados em periddicos indexados, das mais variadas fontes,
além de conter vasto numero de informacdes, tais como resumos, numero de citacdes por
artigo, ano de publicagdo, autores e os indices de avaliagdo/qualificacdo (TAKEY;
CARVALHO, 2016). Adicionalmente estas bases permitem exportar todas as informacgdes
coletadas em diferentes formatos para posteriormente analisar o conteudo em outros

softwares.

Assim, com o intuito de abranger o maior numero de estudos possiveis e buscando
obter uma amostra com maior completude sobre temas, a escolha das palavras-chaves
utiizadas para a execugdo das buscas foi baseada nos conceitos e terminologias
apresentados nos trabalhos de Spinuzzi (2019), Merkel J (2019), Capdevila (2019) e
Bouncken R.B (2018). Desta forma, foram configuradas as palavras chaves na seguinte

expressao:

- "coworking spaces" OR "co-working spaces" OR "co-working"

A busca desta pesquisa foi realizada em dois momentos distintos. No primeiro
momento foi realizada entre abril de 2019 e o momento da qualificagado. Apds a qualificacéo
e considerando o novo cenario estabelecido como consequéncia da COVID-19, optou-se
por realizar novamente a busca, desta vez iniciada em fevereiro de 2021 e concluida em
abril de 2021. Como resultado de ambas as buscas, foi obtida uma amostra contendo 759
estudos identificados na Web of Knowledge e 900 estudos identificados na Scopus. O
numero elevado de estudos apresentados nessa primeira fase, em ambas as bases, deve-
se ao fato de que nao foram utilizados filtros especificos, com o intuito de mitigar as chances

de excluir algum trabalho da amostra que fosse relevante para a pesquisa.

Para o refinamento da amostra foram adotados diferentes critério de selecdo como

Tipos de documento e idioma, configurados na seguinte expressao:
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"TOPIC: (coworking spaces) OR TOPIC: (co-working spaces) OR TOPIC: (co-
working)
Refined by: DOCUMENT TYPES: (ARTICLE OR REVIEW) AND LANGUAGES:
(ENGLISH OR PORTUGUESE OR SPANISH)
Timespan: All years. Indexes: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH,
ESCL."

A seguir, adotou-se como critério para incluséo para leitura a analise dos titulos, das
palavras chaves e resumos. O objetivo em analisar estes elementos é refinar a amostra,
selecionando apenas trabalhos que estejam alinhados com os objetivos desta pesquisa.
Assim, foram selecionados os estudos que apresentaram como palavras chaves os termos:
value, workplace, co-creation, coworking, facilities, services, startup, innovation and

entrepreneurship.

Levando em consideracao os critérios de selecao e a relevancia descritiva do titulo
para o tema de pesquisa, ao final desta etapa foi totalizada uma amostra contendo 333
estudos selecionados. Entre os 333 estudos identificados, foram eliminados 97 titulos

duplicados, obtendo-se assim uma amostra com 236 publicagdes.

Posteriormente, os resumos dos 236 estudos selecionados foram analisados
buscando identificar estudos alinhados com o tema e com os objetivos propostos por esta
pesquisa. Para a analise dos estudos, utilizou-se como critério a busca por trabalhos que
tivessem como principal objetivo discutir, propor, combinar e/ou avaliar a relagdo entre
CWS, startups e servicos. Assim, foram selecionados 177 estudos. Apds o refinamento da
amostra considerando a procura por estudos recentes, com propostas de modelos que
permitissem analisar e identificar caracteristicas fundamentais dos CWS e dos servigos
oferecidos nestes espacos para as startups, foram selecionados 87 estudos, sendo que
nesta ultima etapa do processo de revisao sistematica de literatura os textos foram lidos e

analisados em sua totalidade.

Esta amostra foi empregada para a realizagdo da analise bibliométrica, que teve como
objetivo obter uma visao quantitativa descritiva da amostra. Para isto, foram construidas,

com o auxilio do software VosViewer, as redes de co-citagdo, de palavras-chave e de
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descricdo dos paises. A discussdo e os resultados da analise bibliométrica séao

apresentados no topico 4.2 deste capitulo.

4.2 Analise bibliométrica

A analise bibliométrica realizada neste estudo teve como principal objetivo estabelecer
panorama sobre a literatura produzida acerca dos CWS, considerando redes de
relacionamentos e a analise descritiva da amostra obtida no processo de revisédo
sistematica de literatura. O desenvolvimento das redes e da analise descritiva tiveram como
base os procedimentos apresentados no trabalho de Guo (2019). Em um primeiro momento,
para se obter uma visdo da evolugéo cronoldgica da amostra, os estudos foram organizados

e ordenados a partir do ano de publicagédo, conforme ilustrado na Figura 4.

Como mencionado anteriormente, o termo coworking vem sendo utilizado desde 2005.
Os artigos dos anos 2005, 2008 e 2010 inicialmente abordavam o termo para se referirem
a colaboragéo ou trabalho em equipe nas organizagbes. Somente em 2012 foi elaborado o
primeiro artigo “Working Alone Together: Coworking as Emergent Collaborative Activity”,
usando o termo coworking para se referir a espagos de trabalho colaborativos (SPINUZZI,
2012). Apos a publicagdo de Spinuzzi em 2012 a amostra apresenta leve crescimento,
evidenciando que neste periodo o termo CWS ainda era pouco explorado na literatura. Por
outro lado, a partir de 2015 a amostra passa a apresentar crescimento continuo. Entretanto,
0 crescimento mais expressivo ocorre no periodo entre 2017 até 2020, no qual se
concentram 84% dos estudos da amostra, conforme pode ser observado na Figura 4. Essa
concentracdo de estudos nos ultimos anos indica que os temas relacionados aos CWS é
um tema emergente, pouco explorado e que tém despertado o interesse crescente da

comunidade académica e grupos de pesquisas.
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Figura 4 - Numero de publicagbes por ano.

Fonte: Autoria propria.

A evolugao sobre o numero de citagdes € apresentada na Figura 5. que evidencia a
publicagdo de Spinuzzi (2012) enquanto marco do inicio das discussodes relacionadas com
o tema “espacgos de trabalho compartilhados”. Estas discussdes foram aprofundadas com
a publicagdo de diferentes artigos a partir de 2015, nos quais foram categorizados e
analisados os diferentes espacos, considerando o grau de relacionamento entre usuarios e
demais participantes (CAPDEVILA, 2015). Assim, os artigos publicados entre 2012 e 2015
tiveram como obijetivo definir o que sdo os CWS, quais suas caracteristicas principais, as
motivagdes dos participantes, bem como as diferentes vantagens apresentadas por estes
espacos e que os diferenciam das livrarias, cafés e escritérios tradicionais. A seguir, e
considerando o crescente numero de CWS no plano mundial, o crescente numero de
startups e freelancers, assim como a preocupacao pela diminuicdo dos custos operacionais,
os CWS tornaram-se cada vez mais relevantes para os projetos de pesquisa, especialmente
a partir do 2016, ano em que vale destacar a publicagdo do artigo Typologies for co-working
spaces in Finland — What and how?, no qual foram analisados e descritos os diferentes tipos
dos CWS, assim como a analise das comunidades de trabalho nos CWS e sua a relagao
com o ecossistema empreendedor (KOJO; NENONEN, 2016; LECLERCQ-
VANDELANOTTE; ISAAC, 2016; TROISI et al., 2016).
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A partir do ano 2017 houve grande crescimento na discussao sobre como analisar e
mapear a evolugdo dos CWS, bem como identificar as preferéncias e necessidades dos
usuarios nos diferentes tipos de CWS. De maneira semelhante, também foi analisado o
ecossistema empreendedor e como as startups se apropriam destes espacos, a relagao
dos CWS com as industrias criativas, hubs, aceleradoras, makers e incubadoras (DI
MARINO; LAPINTIE, 2017; FRAIBERG, 2017; SEO et al., 2017; STEFKO; STEFFEK,
2017). Em 2017, foi publicado o artigo “Sharing as a postwork Style: digital work and the co-
working office”, o qual apresenta a primeira aproximagao do trabalho digital e sua relagao
com os CWS (RICHARDSON, 2017).

No ano 2018 predominaram as publicacbées com foco em analisar os CWS enquanto
fendbmeno da economia compartilhada, tendo sido introduzidas nas discussdes os temas
relacionados com criagdo de valor e cocriagdo (BOUNCKEN, 2018; BOUNCKEN et al.,
2018, 2018; BUENO; RODRIGUEZ-BALTANAS; GALLEGO, 2018; DI MARINO; LILIUS;
LAPINTIE, 2018; SANKARI; PELTOKORPI; NENONEN, 2018) . Adicionalmente, foram
analisadas as universidades como espagos de coworking, sendo introduzido na literatura o
conceito de coworkings universitarios ou University Coworking Spaces (UCS). Assim, na
discussao dos CWS foi analisado como estes espagos podem oferecer ferramentas para o
ecossistema empreendedor universitario e como espago de suporte para as startups
(BOUNCKEN, 2018; PITTAWAY et al., 2019) .

O ano 2019 incorpora a discussao sobre a relevancia dos CWS na evolugéo dos
ambientes urbanos, buscando compreender como a flexibilidade desses espacgos € capaz
de influir no futuro do trabalho e na criagdo de modelos de negdcios sustentaveis e digitais
(APPEL-MEULENBROEK et al., 2019; SCHMIDT, 2019; WALDEN, 2019; WEIJS-PERREE
et al., 2019). Por outro, segue a analise sobre as preferéncias dos usuarios dos CWS e
como as comunidades colaboram com o intuito de compartilhar conhecimento, criar redes
e agregar valor aos espacos de trabalho (APPEL-MEULENBROEK et al., 2019, 2020;
WEIJS-PERREE et al., 2019).

Assim, a partir do ano de 2020 tem inicio uma década na qual os CWS sao analisados
considerando o novo contexto digital no qual passaram a estar imersos, bem como os

impactos para modelos de negdcio, inovagéo social, e como a transformagao digital gerada
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pelo COVID-19 permitiu aos ecossistemas adaptarem-se ao novo contexto (APPEL-
MEULENBROEK et al., 2020; BOUNCKEN et al., 2020; BOUNCKEN; KRAUS; MARTINEZ-
PEREZ, 2020). Finalmente, no ano de 2021 é analisado como a transformacéo digital
permitiu aos CWS estabelecerem novos servigos digitais para segmentos como
empreendedorismo, a economia criativa e espacos digitais para a criagdo de valor
(BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021; GOERMAR et al.,
2021; RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). Adicionalmente, s&o identificados os novos
desafios e as motivagcdes capazes de fazer com que os usuarios voltem presencialmente
aos CWS apds a pandemia, bem como a identificacdo e analise dos desafios e das
tendéncia relacionadas com estes espacos no futuro (BERBEGAL-MIRABENT, 2021,
2021; GANDINI; COSSU, 2021).
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Figura 5 - Evolugao das citagdes por ano.

Fonte: Autoria propria.

Como parte inicial da analise quantitativa foram elaboradas trés redes, utilizando os
softwares VOSviewer. VOSviewer € uma ferramenta de software desenvolvida na
linguagem de programacao Java, a qual permite a analise de redes bibliométricas, para
criar, visualizar e explorar mapas com base em qualquer tipo de dados das redes (VAN
ECK; WALTMAN, [s.d.])
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Inicialmente foi elaborada a rede de palavras chaves, incluindo substantivos ou frases
que refletem o conteudo central de uma publicagdo. Assim, as palavras foram analisadas
considerando sua ocorréncia, onde a relagao dos itens € determinada de acordo com o
numero de documentos totais. Os dados bibliométricos evidenciaram 863 palavras-chave
envolvidas nesta pesquisa. Destas, 60 palavras-chaves apresentaram ao menos quatro
ocorréncias, sendo utilizadas para elaborar a rede, apresentada na Figura 6.
Respectivamente, as ocorréncias e porcentagem das trés palavras-chave séo: co-working

(31, 52%), coworking spaces (23, 38%) e co-working spaces (16, 27%).

Na visualizagdo da Figura 6, palavras-chave com maior peso sao mostradas com
maior destaque em relagdo as palavras-chave com peso inferior (VAN ECK; WALTMAN,
[s.d.])2012. Desta forma, o tamanho dos circulos representa as ocorréncias de palavras-
chave e, quanto maior o circulo, maior a intensidade da palavra-chave nas publicacbes
analisadas. As palavras com maiores ocorréncias nesta pesquisa sao: coworking,
innovation, community, knowledge e co-working. A rede de palavras-chave ilustrou
claramente seis diferentes clusters. Assim, o cluster vermelho “Workplace” (21 itens)
contém palavras chaves como co-working, workplace, work, spaces, place e co-working
spaces, e esta mais relacionado com a definicdo de CWS enquanto espaco de trabalho; o
cluster verde "Knowledge" (15 itens) contém palavras chaves como entrepreneurship,
knowledge, trust, open innovation, co-creation, collaborative space, learning etc. Assim, o
cluster verde apresenta os CWS como espagos de colaboracdo, conectados ao
empreendedorismo e a inovacao aberta, na busca de cocriacio e troca de conhecimentos.
O cluster azul “Innovation” (12 itens) contém palavras chaves como innovation, creative
industries, cities, sharing economy, communities, etc. Assim, o cluster azul apresenta o
CWS e sua relagdo com as industrias criativas e sua constante evolugdo nas cidades

enquanto organizag¢des envolvidas com a economia compartilhada.

O cluster amarelo “Technology” (12 itens) analisa os espacos tecnoldgicos,
desenhados para melhorar a performance dos usuarios; O cluster roxo “Collaboration” (3
itens) analisa a influéncia dos espagos compartilhados na economia; finalmente, o cluster
cyan “Governance” (3 itens) analisa relacdo dos CWS como espagos emergentes, a

governancga das cidades e a relacdo com diferentes organizacoes.
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Figura 6 - Rede de palavras-chave.

Fonte: Autoria propria.

Avaliando as autorias das publicagdes, entre as 7215 referéncias citadas, ao menos
25 diferentes autores possuem ao menos quinze citagdes relacionadas, evidenciadas na
rede de co-citacdo. Na Figura 7, os autores foram divididos em trés grupos. O cluster
vermelho € composto por autores que escrevem sobre a comunidade e sobre o trabalho,
especialmente topicos relacionados ao trabalho distribuido, atividades divergentes e
trabalho nébmade; o cluster verde possui como assunto principal workplace, networking,
aprendizado interativo e inovacdo, especialmente em ambientes com abertura e
flexibilidade, como os CWS; e o cluster azul trata principalmente da descricdo e analise das
novas formas de trabalho, os recursos envolvidos para a criagdo de espagos de

colaboracdo, assim como as dindamicas de inovagao estao envolvidas com os CWS.

A rede evidencia a pesquisa de Spinuzzi (2012) enquanto central na tematica e
fortemente relacionada aos estudos de outros autores, com 13% das citagdes. As principais
conexdes sdo entre Capdevila (2015), Merkel (2015), Parrino (2015) e Bouncken (2018).
Esta relagao é resultado dos primeiros anos de analise destes espacos, onde a literatura

procurava conceptualizar e entender o CWS como tépico emergente.
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Figura 7 - Rede de co-citagao.

Fonte: Autoria propria.

O assunto foi estudado em 41 paises diferentes, com apenas 17 paises com ao menos
trés documentos, como mostra a Figura 8. A rede de co-autoria evidenciou a Inglaterra com
nove documentos, que representam 31% das citacbes e os Estados Unidos da América
representando 53% das citagdes, evidenciando o espirito do empreendedorismo
americano. As conexdes principais sdo entre a Finlandia e a Inglaterra e entre Inglaterra e
Italia. Estas parcerias entre paises comecaram a ser feitas a partir do ano de 2017, a partir
do momento que a maioria dos artigos encontrados passam a ser elaborados em times.
Especialmente, as publicagdes da Finlandia e lItalia, sao estudos de casos e s artigos dos

Estados Unidos focam nos diferentes espacos de workplace com foco na comunidade.



69

brazil greece

%a

peoplesir china

finland
|t¥y singapore

australia

germany
. england

chile
poland

wales
czech gepublic

canada

fridlre netherlands

/,‘ spain
.:‘J‘f;») VOSviewer

Figura 8 - Rede de paises

Fonte: Autoria propria.

4.3 Analise de conteudo

Vale recordar que esta pesquisa adota a definicdo de Spinuzzi (2012) e Capdevila
(2014), que definem Coworking enquanto ecossistema que fornece espaco fisico, promove
colaboracéao, networking, que funciona como incubadora de compartilhamento de ideias,
evitando os altos custos relacionados ao aluguel de um escritério. A partir desta definicao o
termo CWS é analisado na literatura considerando diferentes 4 grandes dimensdes. As
dimensdes sao aquelas caracteristicas e descricdes que diferentes autores utilizam para se
referir e analisar os CWS na literatura. Assim, para os propositos desta pesquisa as
dimensdes encontradas na literatura foram agrupadas, sendo caracterizados como

acontecemos servigos com as startups.

Na primeira dimensdo os CWS sado descritos como ferramentas sociais para a
promogao de abordagem coletiva, baseada na ideia de comunidade, colaboracéo,
construcao e sustentabilidade, possibilitando o desenvolvimento de relagdes informais e o
compartilhamento de conhecimentos (CAPDEVILA, 2019; SANKARI; PELTOKORRPI;
NENONEN, 2018; SPINUZZI et al., 2019). Nesta dimenséao, os CWS sao descritos enquanto

ambientes de trabalho compartilhados, que permitem concentrar, produzir e comunicar
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conhecimentos, aumentando a criatividade e a inovagao, por proporcionar a oportunidade
para o intercambio de diferentes conceitos entre profissionais e especialistas de diferentes
areas de conhecimento, incluindo ideias, feedback, confianca, aprendizado, parcerias de
negocios, incentivo e fomento das relagdes comerciais (CAPDEVILA, 2019; SPINUZZI et
al., 2019).

Autores como Spinuzzi (2019) e Capdevila (2019) analisam a colaboragédo e o
compartilhamento de recursos e de conhecimentos entre os usuarios dos CWS a partir da
complexidade do envolvimento colaborativo entre os membros da comunidade e do tipo de
relacionamento e de interagédo. Assim, Capdevila (2014) identifica trés tipos de colaboragao

no contexto dos CWS:

I. Colaboragdo baseada em custos, onde o principal objetivo da colaboragdo é a
reducao de custos operacionais (escritério, equipamento e alto aluguel mensal);

. Colaboragdo baseada em recursos, na qual os agentes colaboram com a
necessidade de aprender ou ter acesso a novos conhecimentos e/ou recursos;

lll.  Colaboragao relacional, onde os agentes se envolvem em colaboragdo buscando

resultados sinérgicos, investindo ativamente na dindmica de construgdo da

comunidade.

Assim, na primeira dimensao, os CWS analisados sob a perspectiva das comunidades
tornam-se vias para o intercambio de recursos, conhecimentos e colaboragéo, por meio da
comunicacao, facilitando a criatividade e a inovagao dos trabalhadores em espacos fisicos
e virtuais, que fornecem servigos para diferentes tipos de necessidades organizacionais
(BOUNCKEN; ASLAM; QIlU, 2021; CAPDEVILA, 2019; PITTAWAY et al, 2019;
RICHARDSON, 2017; SPINUZZI et al., 2019).

Na segunda dimensdao os CWS sao descritos como escritoérios alternativos, com
acesso a recursos e servigos, numa mistura de funcionalidade e de conforto que os
permitem organizar conferéncias e reunides, além de interagirem com seus clientes, tendo
ao mesmo tempo espagos de interagdo e recreagdo (SPINUZZI, 2012). Sob esta
perspectiva, os CWS caracterizam-se por apresentarem diferentes configuragoes,
permitindo aos trabalhadores acessarem tanto espaco fisico “workstation" como espago
virtual, por meio de tecnologias digitais para officework (KOJO; NENONEN, 2016). Os CWS
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sao descritos como espacgos que oferecem infraestrutura fisica, virtual, social e emocional
para o trabalho a baixo custo. Estas caracteristicas permitem que os CWS sejam
diferenciados, aumentem sua produtividade e evitem as distracbes, problemas de
motivacao e sentimentos de isolamento, sendo um diferencial em relagéo a outros espacos
tais como cafés, bibliotecas e escritorios residenciais (CAPDEVILA, 2019; KOJO;
NENONEN, 2016; SPINUZZI et al., 2019)..

Sob a perspectiva do espaco fisico, os CWS variam de acordo com as necessidades
dos clientes e do fluxo de novos membros. Kojo e Nenonen (2016) categorizam os CWS a
partir das receitas e dos planos, encontrando espacgos com fins lucrativos, tais como Co-
working hotels, Incubators offer e Shared studios. Os espacgos descritos anteriormente
caracterizam-se por ter um modelo de negdécio onde o espaco fisico requer pré-inscrigao e
0S espagos sdo pagos de acordo com o uso, podendo ser alugados de forma diaria,
semanal ou mensal (BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; DI MARINO; LILIUS; LAPINTIE,
2018; KOJO; NENONEN, 2016; RICHARDSON, 2017).

Por outro lado, Fraiberg (2017) descreve os CWS como espagos fisicos que incluem
combinacao de elementos de baixa e de alta tecnologia. Assim, Spinuzzi (2012) enfatiza
como parte fundamental dos CWS as areas de trabalho em conjunto, tais como salas de
reunides (meeting rooms), salas de conferéncia e areas sociais, como cozinha e espacos
de recreacdo. Da mesma forma, para Di Marino & Lapintie (2017), a infraestrutura deve ser
composta por equipamentos de escritorios como whiteboards, impressoras, projetores, wi-
fi, telefones, entre outros, além de elementos tecnoldgicos. Adicionalmente, Capdevila &
Zarlenga (2015) definem os elementos tecnolégicos que os CWS devem possuir, incluindo

impressoras 3D, laser cutters e outras ferramentas de prototipacao.

Autores como Richardson (2017) e Berbegal-Mirabent (2021) descrevem o espago
virtual que oferecem os CWS e que funcionam por meio de tecnologias digitais. Com a
utiizacdo dessas tecnologias digitais os CWS permitem conectar trabalhadores
simultaneamente, trazendo flexibilidade e inovacédo de gestdo, oferecendo maior grau de
liberdade, ao contrario dos espagos de trabalho tradicionais (escritérios), e permite aos
trabalhadores organizar o espago e tempo para o "trabalho" (SEO et al.,, 2017). Nesse

contexto de flexibilidade econdmica e de sustentabilidade empresarial, a infraestrutura e o
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equipamento tecnoldgico que sao oferecidos nos CWS permitem uma redugéo nos custos
operacionais desembolsados (BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; CAPDEVILA, 2019).

Na terceira dimensdo os CWS sdo descritos enquanto “incubadoras de startups”,
desempenhando papel vital de auxilio as startups e pequenas empresas, contribuindo na
conducéo e crescimento dos negdcios por meio de cooperativas de modelos de gestdo de
investimentos, consultoria, mentoria, mapeamento de ecossistema, networking e meetups
(RICHARDSON, 2017). Assim, estes espacgos também sao estabelecidos para atuarem
como incubadoras de startups, uma vez permitem o aumento das relagcbes entre os
usuarios, elevando a produtividade e reduzindo os custos (BOUNCKEN; ASLAM; QIU,
2021; DI MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021; KOJO;
NENONEN, 2016). Assim,

Neste cenario, os CWS sao descritos como consultorias de tendéncias, que oferecem
recursos de capacitagao para o desenvolvimento de habilidades, programas de mentoria,
treinamentos em empreendedorismo e imersao em industrias criativas para seus usuarios
(BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; DI MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; RICHARDSON,
2017; SPINUZZI et al., 2019).

A nova realidade indica que cada vez mais trabalhadores independentes estdo se
juntando a este tipo de local de trabalho ao invés de buscarem por escritorios privados, uma
vez que estes modelos, conhecidos como "sistemas de inovagao" (systems of innovation),
apoiam a criatividade e o empreendedorismo com o objetivo de criar contextos globais para
a inovagao, além de oferecerem investimentos de capital e de talentos (SEO et al., 2017).
Como exemplo, pode-se citar cidades ou mesmo paises focados em inovagao, caso de
Israel, que possui a maior quantidade de CWS per capita do mundo, pertencendo ao
ecossistema dos “systems of innovation”, onde os CWS s&o espagos que apoiam a
criatividade e o empreendedorismo (startups, CWS, meetups e aceleradoras) (BOUNCKEN
et al., 2020; BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; FRAIBERG, 2017; GAUGER; PFNUR;
STRYCH, 2021).

Finalmente, na quarta e ultima dimensao, os CWS s&o vistos como espacos de
trabalho temporarios e hibridos, criados em parceria com as instituicbes publicas e

universidades, para a experimentagdo e cocriagdo de projetos (BOUNCKEN, 2018;
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BOUNCKEN; KRAUS; MARTINEZ-PEREZ, 2020). Portanto, sob esta perspectiva, os CWS
sdo descritos enquanto espagos abertos, que dao origem a comunidades profissionalmente
heterogéneas, que propdem solugdes tecnoldgicas (CAPDEVILA, 2019; SPINUZZI et al.,
2019). Estes espacos de colaboracdo abertos sdo denominados como Fab labs, Living
Labs, Hubs, CWS, maker spaces ou hackerspaces, onde os individuos desenvolvem seus
projetos pessoais e coletivos usando recursos compartilhados, permitindo acelerar o ritmo
de inovacao e lancgar produtos que buscam melhor corresponder as necessidades dos
usuarios (CAPDEVILA, 2019; GOERMAR et al., 2021; KOJO; NENONEN, 2016).

Em alguns contextos os espagos de colaboragdo abertos sdo caracterizados por
serem realizados em parcerias publico-privadas, que prestam servicos tanto a comunidade
local como as empresas, com o intuito de explorar fontes externas de criatividade, adotando
uma abordagem de inovagao aberta (BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; CAPDEVILA, 2019;
KOJO; NENONEN, 2016). Neste contexto, os espagos de colaboragédo aberta funcionam
como intermediarios entre os usuarios e as instituicbes publicas ou empresas, oferecendo
solugcdes tecnoldgicas baseadas em aprender, adaptar e inovar (CAPDEVILA, 2019;
GOERMAR et al.,, 2021; PITTAWAY et al.,, 2019). Os espagos de colaboragdo se
caracterizam por proporcionar recursos capazes de captar, filtrar, analisar e utilizar as ideias
em inovagdes na busca de uma melhor compreensao das comunidades e da colaboracao

nas cidades onde as condig¢des de trabalho estdo em rapida mudanga (CAPDEVILA, 2019).

Cada uma das dimensdes evidenciadas, além de destacar as caracteristicas dos
CWS, permitiu aprofundar as especificidades dos servi¢os ja identificados no comecgo da
pesquisa. Adicionalmente, a analise do conteudo permitiu identificar e explorar outros
servigos que sao também sao relevantes, nos quais os CWS sao explorados como espagos
de cocriagao de projetos. No proximo capitulo explora-se como esses atributos encontrados
na literatura relacionam-se com os diferentes servicos que devem possuir os CWS, e como

as startups co-criam valor através da experimentacao destes servicos.

4.4 Sintese dos resultados obtidos

Conforme o primeiro objetivo de pesquisa “ldentificar os servigos oferecidos nos
CWS.”, a revisao da literatura permitiu analisar o termo CWS e aprofundar os servigcos
oferecidos. Assim, observa-se que a maioria dos autores aborda o termo CWS em 6

grandes categorias de servigos. Para os propoésitos da pesquisa, as categorias identificadas
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foram nomeadas como: Infraestrutura, Infraestrutura digital Comunidade, Networking,

Aceleragao e Projetos.

No quadro 1, sdo apresentadas as categorias dos servigos dos CWS de acordo com

os temas encontrados na literatura e os autores que abordam esses servicos.

Quadro 1 - sintese de servigos dos CWS verséao 1.

Categoria Descricao na literatura Autor

IS 1. Estacoes de trabalho

Espacos fisicos com foco na realizacdo do trabalho,
(Appel-Meulenbroek et

al.,, 2020; R. Bouncken
et al., 2020; Capdevila,
2015, 2019; Di Marino
et al.,, 2018; Gandini &

Cossu, 2021; Goermar

incluindo uma variedade de arranjos espaciais

IS 2. Areas de interagao
Espacos fisicos de convivéncia, como por exemplo areas

de recreagao, salas de reunido, cozinhas e salas para

chamadas. .
et al., 2021; Kojo &
Infraestrutura
Nenonen, 2016;
IS 3. Ferramentas para escritorios ]
] o . Pittaway et al., 2019;
Equipamentos incluindo quadros brancos, impressoras,
] o ; ] Rese et al, 2021,
projetores, wi-fi, console de video, telefone, café e
Richardson, 2017,
comida.
Schmidt, 2019;
. . Spinuzzi, 2012;
IS 4. Equipamentos de prototipagem ] .
) ) ) ) ) Spinuzzi et al., 2019)
Equipamentos tecnolégicos, incluindo impressoras 3D,
cortadoras a laser, e outros dispositivos de prototipagao.
ID 5. Website do CWS
Apresentagdo do CWS e das suas especificidades,
incluindo informacgdes gerais, servigos fisicos e digitais | (R. B. Bouncken et al.,
prestados, bem como a apresentacao dos espacos fisicos | 2021; Goermar et al.,,
Infraestrutura do CWS 2021; Pittaway et al.,
digital 2019; Rese et al., 2021;

ID 6. Plataformas de trabalho colaborativo Waters-Lynch & Duff,
Plataformas de compartilhamento, que oferecem | 2021)

ambientes de trabalho criativos e cooperativos.

ID 7. Ferramentas de comunicagao
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Disponibilizacdo de ferramentas e plataformas digitais
para comunicagdo, integragdo e compartilhamento de

experiéncias entre os participantes do CWS

Comunidade

C 8. Conexoes internas
Encontros informais que incentivam o0s membros a

estabelecerem relacionamentos e colaboragbes

C 9. Eventos internos
Realizagdo de eventos nos quais os usuarios do CWS sao
protagonistas, apresentando seus empreendimentos,

experiéncias, produtos e servigos

(Appel-Meulenbroek et
al., 2019; R. B.
Bouncken et al., 2020,
2021; Capdevila, 2019;
Fraiberg, 2017; Gandini
2021;
Goermar et al., 2021;
Kojo & Nenonen, 2016;
Pittaway et al., 2019;
Rese et al., 2021; Seo
et al., 2017; Spinuzzi et
al., 2019; Waters-Lynch
& Duff, 2021)

& Cossu,

Networking

N 10. Gestao dos canais de comunicagio

Gestdo continua de canais de comunicagcao online e
offline para divulgacédo do CWS e dos seus participantes,
incluindo a troca efetiva de informacgdes, a interagao e o

trabalho cooperativo.

N11. Atividades e eventos
Criacao de atividades e eventos para aumentar as redes

€ 0 posicionamento das ideias no mercado.

N12. Redes e conexoées
Criacdo de redes internacionais entre empresarios e

empreendedores nos espacos de Coworking.

N13. Servigos profissionais

Suporte com pessoal especializado (advogado,

programador, designer, contador).

(Appel-Meulenbroek et
al.,, 2019, 2020; R. B.
Bouncken et al., 2021,
2021; Capdevila, 2014,
2019; Gandini & Cossu,
2021; Goermar et al.,
2021; Pittaway et al.,
2019; Rese et al., 2021;
2017;
Spinuzzi et al., 2019;
Waters-Lynch & Duff,
2021)

Seo et al,
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A 14. Cursos, workshops e treinamentos
Realizagdo de cursos, workshops e treinamentos com

especialistas de diferentes areas.

A 15. Conferéncias, palestras e painéis

De forma a ampliar conhecimentos e incentivar

discussbes e o0 aprendizado pratico em inovagao

(R. B. Bouncken et al.,
2020, 2021; Capdevila,

empresarial, ciéncia, tecnologia, negocios e
) 2019; Di Marino et al.,
empreendedorismo o
2018; Gandini & Cossu,
Aceleracao .
2021; Pittaway et al.,
A 16. Mentorias
] ] 2019; Rese et al., 2021;
Mentorias tendo em vista a reflexdo sobre os
Richardson, 2017;
acontecimentos, a aprendizagem e o estabelecimento de ] .
Spinuzzi et al., 2019)
planos de agao
A 17. Programas de pré-aceleraciao
Programas de  pré-aceleragao, priorizando o
aprimoramento do MVP e sua validagdo com usuarios
tendo em vista a sua inser¢gao no mercado
P 18. Parcerias com empresas e aceleradoras
Novas parcerias com empresas e aceleradoras para a | (R. B. Bouncken et al.,
criagdo de novos programas de aceleragdo em areas | 2020, 2021; Capdevila,
especificas 2019; Gandini & Cossu,
Projetos 2021; Kojo & Nenonen,

P 19. Cocriagdo de projetos de inovagao
Cocriagédo de projetos de inovagdo em parceria com

outros participantes dos ecossistemas empreendedores

2016;
2019;
2019)

Pittaway et al,,

Spinuzzi et al.,

Fonte: Autoria propria.

Considerando a Revisao Sistematica da Literatura apresentada anteriormente, foram
identificadas seis categorias de servigos dos CWS, incluindo 19 servigos (ver quadro 1).
Assim, os servigos identificados e conceituados a partir desta analise sustentardo a coleta

de informacgdes para a realizagcao e analise dos estudos de caso.

A. Infraestrutura
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Os servigos da categoria infraestrutura, agrupam os servigos relacionados com o
espaco de trabalho fisico ou posto de trabalho (workstation) que os CWS oferecem como
servigos diretos aos seus usuarios (KOJO; NENONEN, 2016). Assim, os servigos de
infraestrutura abrangem os espacos de trabalho em escritérios individuais, as areas de
trabalho compartilhadas, com mesas atribuidas ou mesas ndo atribuidas, e incluem também
0s equipamentos de escritério, tais como lousas, impressoras, Wi-Fi, telefone, servico de
seguranga, recepcao e sala de reunides ((BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; CAPDEVILA,
2019; PITTAWAY et al., 2019; RICHARDSON, 2017; SPINUZZI et al., 2019), os espagos
sociais para realizacao das atividades de lazer, tais como copa, cozinha, areas de recreagao
e espacos para eventos (BOUNCKEN et al., 2020; BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021, 2021;
DI MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; KOJO; NENONEN, 2016).

Adicionalmente, os servigos de infraestrutura incluem a combinag&o de elementos de
baixa e de alta tecnologia dos CWS e permitem diferenciarem-se de seus concorrentes
indiretos (livrarias, cafés e bibliotecas), podendo incluir diferentes recursos além dos
recursos de escritorios tais como impressoras 3D, cortadoras a laser e outros equipamentos
de prototipagem (BOUNCKEN et al., 2020; BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021, 2021; DI
MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; KOJO; NENONEN, 2016). Usuarios que acessam estes
servigos por meio de pré-inscricdo usualmente pagam de acordo com o uso, podendo ser
alugados de forma diaria, semanal ou mensal, caracterizados por ser a baixo custo em
comparagao com o aluguel de um escritorio tradicional (BOUNCKEN et al., 2020;
BOUNCKEN; ASLAM; QIlU, 2021, 2021; DI MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; KOJO;
NENONEN, 2016).

O objetivo dos servicos oferecidos na categoria infraestrutura é fornecer uma
variedade de arranjos espaciais e fisicos, que permitam as startups realizar atividades para
desenvolver, melhorar e expandir seu modelo de negdcios, mitigando custos de transagao
nos contratos de aluguel com planos mais baixos e flexiveis em comparagdo com o0s
escritorios tradicionais. Finalmente, os servigos de infraestrutura consideram também como
o design do espacgo, o mobiliario e a acessibilidade relacionam-se com fatores emocionais
(APPEL-MEULENBROEK et al., 2020), facilitam o trabalho conjunto, a criatividade e o
intercambio de conhecimentos. Assim, os servicos de infraestrutura, permitem melhorar a
eficiéncia, aumentar a produtividade e melhorar desempenho e satisfagdo no trabalho
(APPEL-MEULENBROEK et al., 2020; BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021)..
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B. Infraestrutura digital

Os servigos de infraestrutura digital incluem os servigos que apoiam a gestdo dos
espacos e oferecer um ambiente digital de trabalho criativo e cooperativo para a produgao
e distribuicdo de conhecimentos (PITTAWAY et al., 2019). Embora estes servigos ja fossem
utilizados como canais de comunicagao internos e externos com a comunidade e demais
atores do ecossistema dos CWS, sua utilizagdo aumentou significativamente apés o inicio
da pandemia gerada pela COVID-19, como consequéncia da crescente necessidade da
comunicagdo, colaboracdo e da cocriagdo de valor através de contextos digitais
(BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; GOERMAR et al., 2021)..

Desta forma, os servigcos de infraestrutura digital sdo os servicos prestados
diretamente pelo CWS para a coordenacido e interconexdo, além de promogao do
networking informal entre seus membros com foco no compartilhamento de conhecimentos
e experiéncias (RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). Nesta categoria encontra-se uma
grande variedade de plataformas organizacionais, plataformas de midias sociais,
tecnologias e ferramentas digitais, permitindo aos membros do CWS coordenar, informar,
inspirar, comunicar e compartilhar conhecimentos entre individuos, grupos e equipes
(BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021).

Os servicos de infraestrutura digital também incluem plataformas e redes que
permitem interagir com stakeholders internos e externos do ecossistema empreendedor,
atividades sociais e de troca de conhecimentos, bem como o estabelecimento de redes de
apoio com novos contatos (BOUNCKEN et al., 2020; GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021;
PITTAWAY et al., 2019; RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). As tecnologias digitais
oferecem uma maneira mais descontraida e eficiente de estabelecer contatos com
potenciais parceiros, aumentam a flexibilidade e facilitam a comunicacdo e coordenacao
entre individuos, grupos e equipes (BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021; GOERMAR et al.,
2021). As tecnologias colaborativas maximizam a capacidade do espaco em facilitar
reunides virtuais, videoconferéncias e outras formas de reunides sincronas e assincronas
(PITTAWAY et al., 2019). As ferramentas digitais aumentam a eficiéncia para estimular a
interacdo entre os colegas de trabalho de forma assincrona ou remota (APPEL-
MEULENBROEK et al., 2020; RESE; GORMAR; HERBIG, 2021)..
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C. Comunidade

Este grupo de servigos refere-se aos servigos que possibilitam o desenvolvimento de
relagdes informais e compartilhamento de conhecimentos entre os usuarios dos CWS. Os
servicos da categoria comunidade sao servigos diretos (oferecidos pelo CWS) e que
permitem conectar trabalhadores simultaneamente, incentivando os membros a
colaborarem e criarem novos projetos (BERBEGAL-MIRABENT, 2021; RICHARDSON,
2017). Estes servigos permitem trocas de conhecimentos multiplas, flexiveis e autbnomas,
de forma aberta e simétrica, utilizando uma infraestrutura especifica. Como resultado, os
servicos da comunidade permitem troca constante de valor (BOUNCKEN et al., 2020;
GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021; PITTAWAY et al., 2019; RESE; GORMAR; HERBIG,
2021).

Os objetivos dos servigcos de comunidade incluem transferir, compartilhar, adquirir e
assimilar conhecimentos por meio de dindmicas de relagdes de troca mutuamente
benéficas entre varias partes interessadas. Consequentemente, os usuarios destes
servigcos sao capazes de integrar os recursos para absorver novas informagdes do ambiente
e criar novos conhecimentos (CHANDLER; VARGO, 2011; VARGO; AKAKA, 2012;
VARGO; AKAKA; VAUGHAN, 2017). Estes servicos oferecem aos seus usuarios a
sensacao de pertencimento em relacdo a comunidade, o que consequentemente traz
consigo uma relagao reciproca de confianga entre os usuarios e 0 CWS (GOERMAR et al.,
2021).

Antes da pandemia, os servicos desta categoria eram apresentados enquanto
vantagem competitiva, ja que ofereciam espagos para evitar o isolamento, formando parte
de uma comunidade ativa do CWS (CAPDEVILA, 2019; KOJO; NENONEN, 2016;
SPINUZZI et al., 2019). No entanto, como resultado da pandemia, os servicos desta
categoria passaram a incluir servigos de suporte emocional e criagdo de relacionamentos
reciprocos, buscando estabelecer confianca e criando entre os usuarios um senso comum
de comunidade (BOUNCKEN et al., 2020).

Finalmente, a combinacéo de servigos de infraestrutura e servicos de comunidade sao
pontos de partida no processo da cocriacao de valor nos CWS. Cabe ressaltar que os

servigos diretos sédo servigos gerenciados pelo gerente do CWS.

D. Networking
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Os servicos da categoria networking incentivam os membros a estabelecerem
relacionamentos e colaboracbes naturais com diferentes atores do ecossistema
empreendedor, de forma a aumentar as redes e com usuarios no mercado (FIORENTINO,
2019). Os servigos desta categoria podem ser servigos diretos, oferecidos pelo gestor do
CWS para atrair novos usuarios ou servigos indiretos (terceirizados), oferecidos por
parceiros do CWS tais como aceleradoras, universidades, consultores e profissionais.
Assim, os servigcos incluem eventos, criacdo de redes nacionais e internacionais com
diferentes atores do ecossistema, gestao continua dos canais de comunicagao e servigos
profissionais (CAPDEVILA, 2019; GANDINI; COSSU, 2021).

Os eventos permitem reforgar a comunicag¢ao, melhorar os lagos sociais dos usuarios
dos CWS, resolver a necessidade de interacdo pessoal e superar o isolamento social
(APPEL-MEULENBROEK et al., 2020; BOUNCKEN; ASLAM; QlU, 2021).
Consequentemente, a troca de experiéncias e conhecimentos gerada nos eventos permite
aos usuarios dos CWS ampliar a rede de contatos para possiveis colaboragdes, integrando
recursos e identificando oportunidades (AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012; GOERMAR et al.,
2021)..

Os servigos profissionais sédo oferecidos por usuarios dos CWS ou por pessoal externo
incluindo servigos como design, programagao, suporte juridico e contabil, com objetivos
diversos tais como criar projetos, oferecer produtos ou servicos e desenvolver
relacionamentos profissionais (GANDINI; COSSU, 2021)..

Os servigcos de networking, permitem aos CWS estabelecerem-se a frente da
concorréncia no surgimento de uma “economia em rede”, por meio de workshops,
conferéncias, palestras e painéis (FIORENTINO, 2019; SCHMIDT, 2019; STEFKO;
STEFFEK, 2017). Estes servigos estdo em constante evolug¢ao devido a grande quantidade
de parcerias entre instituicbes com os CWS, sendo amplamente divulgados nos sites dos
CWS, nas plataformas de comunicacgao, assim como nas redes sociais. Com a pandemia
causada pela COVID-19 a realizagdo de eventos online para compartiihamento de
conhecimentos e experiéncias, como por exemplo meetups e live talks aumentou,
estabelecendo esta categoria como o principal diferencial no contexto da pandemia
(BOUNCKEN et al., 2020; BERBEGAL-MIRABENT, 2021).
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E. Servigos de aceleragao

Os programas de aceleragéo sao programas desenhados para o desenvolvimento do
modelo de negdcio, que permitem melhorar as habilidades dos coworkers e os auxiliam em
encontrar novas oportunidades de investimento, captagéo de recursos e relacionamento
comercial com os demais atores do ecossistema (CAPDEVILA, 2019; KOJO; NENONEN,
2016; SPINUZZI et al., 2019). Nos treinamentos individuais e equipes que trabalham no
CWS tém a oportunidade de interagir, receber feedback, construir parcerias, criar
relacionamentos confiaveis e colaborar com outros usuarios (BOUNCKEN et al., 2020;
GOERMAR et al., 2021) .

Os servigos da categoria aceleragédo sao servigos indiretos (terceirizados), gerados
como resultado de relacionamentos entre os CWS e empresas estabelecidas
(aceleradoras) para executar projetos de treinamentos dos usuarios para ajudar as
empresas iniciantes e também para fornecerem potenciais contatos para empresas de
capital de risco (BOUNCKEN et al., 2020). Os servigos desta categoria incluem programas
de aceleragao, coaching, treinamentos, consultorias, mentorias e acesso a capitalistas de
risco para os usuarios e pequenas empresas dos CWS (BOUNCKEN et al.,, 2020;
GOERMAR et al., 2021)..

Assim, os servicos desta categoria permitem desenvolver as habilidades dos
coworkers e encontrar novas oportunidades de colaboragdo mediante atividades de
treinamento e realizagdo de reunides de grupos internos. Os servigos dessa categoria
usualmente apresentam interesses econémicos no contexto dos CWS privados, sendo
analisados enquanto investimentos (APPEL-MEULENBROEK et al.,, 2020; GAUGER,;
PFNUR; STRYCH, 2021). Desta forma, os CWS treinam as startups usuarias com intuito
de criar relacionamentos comerciais e eventualmente na aquisi¢cao de produtos e servigos
iniciais, atuando como comprador estratégico. Como consequéncia da pandemia, 0s
servigos de aceleracao foram transferidos para os canais digitais, permitindo estabelecer
uma ampla variedade de programas de aceleragao, treinamentos e workshops em parcerias
(BERBEGAL-MIRABENT, 2021). Adicionalmente, o ambiente digital permitiu aos CWS

expandir os servigcos a nivel nacional.

F. Projetos
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Grupo de servigos que permite criar imersdes, incluindo os usuarios das industrias
criativas e facilitar o envolvimento do setor privado e das universidades no desenvolvimento
de solugdes inovadoras para os atuais problemas urbanos (BOUNCKEN; ASLAM; QIU,
2021; DI MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; RICHARDSON, 2017; SPINUZZI et al., 2019).

Desta forma os servigos da categoria de projetos sao servigos indiretos (terceirizados),
criados como consequéncia do interesse entre diferentes partes interessadas em agirem na
inovacao. Assim, os CWS realizam aliangas com outras organizagdes para a produgao e
disseminagao de conhecimentos em torno de projetos criativos e coordenagéo de projetos
conjuntos com empresas regionais (BOUNCKEN et al., 2020; BOUNCKEN; ASLAM; QIU,
2021; FRAIBERG, 2017; GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021). Os servicos desta categoria
permitem a criagao de processos e atividades fundamentadas na integragao de recursos
entre os diferentes atores do ecossistema, facilitando o envolvimento do setor privado e das
industrias criativas no desenvolvimento de solugcdes inovadoras para os atuais problemas
urbanos. Estes servigos sdo pouco explorados, tanto na literatura quanto na pratica, dado
que sao dependentes dos recursos e das regras sociais de cada contexto especifico.
Finalmente, estes servigos estdo vinculados maioritariamente aos CWS publicos ou
semipublicos, os quais tém relagdo mais proxima com as organizagdes do ecossistema,
assim como o0 acesso a bolsas e incentivos econdmicos ou de projetos para o
desenvolvimento dos ecossistemas. No caso dos CWS privados, sao realizados desafios
ou hackathons, para a solugao de problemas nas empresas regionais. Considerando que
os CWS séao caracterizados por serem espacos liderados pela troca de conhecimento e
geragao de ideias, as empresas fazem parceria com os CWS para acessar ao conhecimento
dos usuarios e expor problemas reais para serem resolvidos (BOUNCKEN; ASLAM; QIU,
2021; DI MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018; RICHARDSON, 2017; SPINUZZI et al., 2019).

No préximo capitulo, serdo descritas as unidades de analise da pesquisa, isto &, os
CWS que foram selecionadas seguindo os critérios de selegdo descritos no capitulo 2,

meétodo para a conducgao dos estudos de caso realizados em campo.
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5. ESTUDOS DE CASO

Para dar resposta ao segundo objetivo, mapear os servigos oferecidos nos CWS
considerando o contexto da pré e pandemia da COVID-19, foram realizados levantamentos
de dados secundarios, pesquisas netnograficas e entrevistas com diferentes participantes
dos CWS, permitindo abranger de forma longitudinal o comportamento dos casos
estudados nas diferentes comunidades. Adicionalmente, o estudo de campo permitiu
realizar entrevistas com foco na busca das respostas para o terceiro objetivo, compreender

como ocorreu a transformagéo dos servigos oferecidos nos CWS ao longo da pandemia.

Para o desenvolvimento desta pesquisa foram selecionados 6 CWS para realizagao
dos estudos de caso, conforme apresentado no item “2.5.3. Coleta de dados”, do capitulo
de apresentacdo do meétodo. Desta forma, foram selecionados 3 CWS publicos,
gerenciados por universidades ou a 6rgaos estaduais e 3 CWS privados, gerenciados por

empresas ou corporates.

Os CWS publicos e semipublicos sdo espagos cedidos por érgéos publicos ou de
capital misto das esferas federal, estadual ou municipal, vinculados as autoridades
regionais, universidades, centros de pesquisa e outros institutos de ensino ou de gestao
publica (GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021; PITTAWAY et al., 2019). Este tipo de CWS é
concebido enquanto espaco para reunido de startups de universidades, atraindo jovens em
suas primeiras experiéncias empreendedoras, bem como startups que demandam suporte
tecnoldgico e financeiro (GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021; PITTAWAY et al., 2019). Por
sua vez, os CWS privados séo escritérios compartilhados (FIORENTINO, 2019; KOJO;
NENONEN, 2016), nos quais uma empresa ou organizagao subloca parte do seu local de
trabalho. Estes CWS normalmente realizam processo de selecdo para recrutar novos
inquilinos e, no caso das startups, consideram aspectos como estagio de maturidade do
modelo de negdcios, time e area de desenvolvimento do produto ou do servigo, que deve
estar alinhado com as areas de interesse da organizagcao (FIORENTINO, 2019; KOJO;
NENONEN, 2016)

Quanto ao tipo de CWS, esta pesquisa considera as seguintes categorias de CWS
(FIORENTINO, 2019; KOJO; NENONEN, 2016):
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Incubadora Social (The Social Incubator), entidade privada ou publica,
caracterizando espaco de propriedade privada alugado pelo gerente do CWS, ou
espaco publico, cedido pelas autoridades locais a gestores privados;

Incubadora de Startups (The Start-up Incubator), espago publico, concedido para
parceiros que administram o espaco;

Incubadora Locadora de Espagos (The Real Estate Incubator), espago privado,
locado com fins lucrativos, por empresas locais ou internacionais, caracterizados

pelo aluguel do espago fisico.

O quadro 2 apresenta a descricao das principais caracteristicas dos estudos de caso

realizados nesta pesquisa.

CWs

CWS 1

CWS 2

CWS 3

CWsS 4

CWS 5

Quadro 2 - Descri¢cdes das caracteristicas dos estudos de caso.

Nivel de Processo de Estagios das
Tipo de CWS Taxa
acesso selegcao startups

. Startups em
B Sim, com foco nos .
o Incubadora Ndo tem estagios iniciais
Semipublico . estudantes da
Social taxa ] ] (descoberta e
universidade . ]
validagéo do cliente)

Sim, processo de

selecdo vinculado

o Incubadora Plano Startups com MVP
Semipublico a programas de .
de Startups mensal . validado.
fomento a
pesquisa.
) Incubadora N&o tem | N&o tem processo ]
Publico B Todos os estagios
de Startups taxa de selegao
. _ Startups maduras
Incubadora Sim, possui o i
) Plano (criagdo do cliente e
Privado Locadora de processo de
mensal estruturagao da
Espacos selecao
empresa).
. ) Startups maduras
Incubadora Sim, possui o _
] Plano (criagao do cliente e
Privado Locadora de processo de .
mensal ~ estruturagéo da
Espacos selecao

empresa).
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Incubadora Sim, possui
) Plano Startups com MVP
CWS 6 | Privado Locadora de processo de _
mensal - validado.
Espacos selecao

Fonte: Autoria propria.

Para a analise dos estudos de caso, foi realizada uma triangulagao entre diferentes
fontes, conforme descrito no meétodo, incluindo pesquisa netnografica dos websites e redes
sociais para mapear os servicos oferecidos nos CWS, considerando o contexto da
pandemia do COVID-19, e entrevistas com os gestores e empreendedores tendo como
objetivo compreender como ocorreu a transformacgao dos servigos oferecidos nos CWS.
Vale reforcar que a amostra apresentada inclui todos os CWS analisados durante a
pesquisa, 0s quais sdo destacados de acordo com o0 momento em que foram acessados.
Como foi descrito no método, apds o inicio da pandemia, muitos CWS fecharam ou nao
criaram servigos digitais, por este motivo, alguns CWS foram analisados unicamente antes

do inicio da pandemia causada pelo COVID-19.

No contexto pré-pandemia foram realizados os estudos de caso nos CWS 1,2,3 e 4.
Neste primeiro momento foi analisado o website, visitados os seus espacos, realizadas
entrevistas (Apéndice 3 - Roteiro de Entrevistas Semiestruturada) in loco com os gestores
ou encarregado pelas relagdes publicas dos espacgos e, finalmente, foi aplicado o
questionario (Apéndice 1 - Questionario pré-pandemia) de forma presencial com as startups

usuarias destes CWS.

No contexto de pandemia foram analisados os estudos de caso nos CWS 4,5 e 6.
Para a triangulacao dos dados foi analisado o conteudo dos seus websites e das suas redes
sociais (LinkedIn, Facebook, Instagram e Twitter). Adicionalmente, foram realizadas
entrevistas virtuais (Apéndice 3 - Roteiro de Entrevistas Semiestruturada) com os gestores
dos espacos e foi aplicado o questionario (anexo B) junto aos CEOs das startups usuarias
dos CWS.

A seguir sao apresentados os diferentes coworkings que compuseram a amostra.
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51 CWS 1
Coworking universitario, que conecta o ecossistema de inovagéo da universidade para
o desenvolvimento de projetos pioneiros. Disponibiliza ambientes, conhecimentos e realiza

eventos, viabilizando novas formas de interagao e colaboragao para os seus participantes.

A flexibilidade de tempos e espacos e a cooperagdo multidisciplinar facilitam o
desenvolvimento de tecnologias e de competéncias para a criagdo de novos produtos,
servicos e experiéncias, impulsionando a invencgao, difundindo a inovagao e promovendo a
criacdo de novos empreendimentos, trazendo oportunidades de crescimento para alunos,
professores, pesquisadores, empresas e startups. Essa combinagdo unica de talentos
fortalece a posicao enquanto “universidade empreendedora”, que tem em seus alunos,
professores e colaboradores, seu maior ativo para enfrentar com sucesso os problemas

complexos que a sociedade apresenta.

O CWS 1 é um coworking universitario, semipublico, que ndo cobra taxa de servigo
mensal para seus usuarios. Os usuarios deste CWS sao estudantes da universidade e
startups do ecossistema universitario em estagios iniciais (descoberta e validagao do
cliente). Para as startups fazerem parte dos residentes que usam a infraestrutura fisica,
precisam realizar processo seletivo. Os demais atores do ecossistema universitario como
estudantes, professores, pesquisadores e trabalhadores, podem acessar aos servigos que

sdo de carater aberto.

Entre os servigos oferecidos no CWS 1 destacam-se 5 categorias capazes de
direcionar esforgos e promover a transferéncia de conhecimentos tendo em vista o sucesso

do empreendedorismo universitario

I. Ensino: disciplinas de graduagao, pos-graduagao e extensao para exploragdo de
conceitos e experimentacao de abordagens;
. Pesquisa: sobre abordagens, métodos e resultados obtidos nas diferentes iniciativas
de criagao e desenvolvimento de produtos, servicos e empreendimentos;
lll. Pré-aceleragao: programas para o desenvolvimento de equipes de startups, com

foco na transformacao de protétipos em inovagdes de sucesso;
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IV. Coworking: espaco compartilhado para futuros empreendedores, incluindo equipes
de startups e grupos de estimulo;

V. Eventos: hackathons, palestras com empreendedores e competicbes que reunem
alunos e profissionais com diferentes formagdes para a criagcdo de solugdes

especificas para diferentes desafios.

Neste CWS a pesquisadora teve acesso a todos os recursos e servigos oferecidos no
espacgo, 0 que permitiu analisar com profundidade como os servicos sdo acessados e

adaptados pelas startups.

Apds o comego da pandemia, o CWS 1 focou seus esfor¢gos em programas de pré-
aceleragéo, cursos online, mentorias, treinamento e networking, em parceria com diferentes
universidades e corporacoes, incluindo corporagdes anteriormente hospedadas no espaco
e novas corporagbes, acessadas a partir das novas configuragdes digitais.
Consequentemente, o desenvolvimento tecnoldgico e a implementagao de recursos digitais,

permitiu ao CWS 1 expandir os usuarios dos seus servigos, incluindo startups de todo Brasil.

5.1.1 A pesquisa no CWS 1

O estudo de campo realizado no CWS foi realizado em primeiro momento in loco
durante os meses de abril de 2019 até novembro do mesmo ano. No CWS 1 foram
entrevistados os dois gestores, assim como os CEOs das startups residentes naquele
momento. Tanto as entrevistas quanto a realizagdo dos questionarios foram realizadas de
forma presencial. Durante a realizacdo da pesquisa as startups residentes encontravam se
nos estagios de desenvolvimento, descoberta e validagao de clientes. Na pandemia, foram
entrevistados o gestor do CWS e o coordenador do espago. Neste CWS a pesquisadora
teve uma imersao dentro dos programas, o que permitiu obter dados primarios sobre a

criacao e o desenvolvimento dos novos servigos criados a partir da pandemia.

No segundo momento foi realizada a pesquisa netnografica durante os meses de
fevereiro até abril de 2021. Esta etapa caracterizou-se pela identificacdo dos servigos
encontrados nos sites dos CWS; assim como a selecao das redes sociais utilizadas pelos
CWS para a divulgagao dos servicos. O CWS 1 oferece diferentes servigos incluindo

plataforma digital colaborativa, programa de inovagao aberta, palestras e workshops,
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mentorias com o0s principais executivos, assessorias individuais, monitoramento do
desenvolvimento de solugdes e investimentos em comercializacdo de produtos como foco

aliviar as necessidades dos diferentes atores da comunidade.

5.1.2 Entrevista CWS 1

Como resultados das entrevistas, foi identificado que o principal servico deste CWS é
0 espaco fisico para a comunidade universitaria combinado com os servicos de aceleracgao,
incluindo programa de pré-aceleracao, cursos e treinamentos. Desta forma as startups
usuarias do CWS 1, acessam o espaco fisico por meio do programa de pré-aceleragao. O
espaco fisico deste CWS é caracterizado como espaco de trabalho com mesas
compartilhadas para uso de forma livre, salas de reunido, areas de lazer e espacos para o
café. Adicionalmente, este CWS permite aos residentes acessarem equipamentos
tecnoldégicos como salas de gravagao, impressoras 3D e cortadoras a laser. Os servigos
de aceleragao sao ofertados por meio de programa de treinamento e mentoria para startups,
que inclui processo seletivo, realizado em parceria com a universidade e com a empresa
privada parceira no espaco, criados para contribuir no fomento do ecossistema de inovagao.
Assim, estes programas abordam os diferentes aspectos relacionados com o
empreendedorismo, buscando qualificar as startups nascentes. Os servigos de networking
neste CWS incluem iteracdes limitadas aos eventos de outros residentes, ou eventos do
préprio programa de pré-aceleragcao do CWS. Os gestores deste CWS, estdo encarregados

da gestao do espaco fisico do CWS.

Num segundo momento foram realizadas as entrevistas com o gestor e coordenador
de CWS entre os meses de julho e outubro de 2021. As entrevistas foram realizadas

utilizando a ferramenta Zoom.

Como resultado das entrevistas foi possivel identificar como a pandemia permitiu ao
CWS 1 a criagdo de novos servigos como diferentes programas de pré-aceleracéo e
aceleracao para startups em diferentes estagios, assim como a criagao de programas para
participantes que desejam iniciar suas jornadas empreendedoras. Desta forma, a
virtualidade permitiu ao CWS 1, criar servigos para novas pessoas em diferentes estados
utilizando diferentes ferramentas e plataformas como zoom, classroom, WhatsApp e redes
sociais, que permitiram realizar divulgacdo dos novos servigos, assim como a criagao de

uma comunidade interessada em comegar a jornada empreendedora e aprimorar o MVP.
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Durante a imerséao foi possivel identificar que dentro dos programas oferecidos neste
CWS que os servigos de aceleragdao e networking sado o principal interesse durante a
pandemia. Assim este CWS, oferece dentro dos seus programas de pré-aceleragao
espacos virtuais para a interagao, troca de ideias e de conhecimentos e contatos entre os

empreendedores.

5.2 CWS 2

O CWS 2 é um centro de inovagao e empreendedorismo, sem fins lucrativos, de direito
privado, estabelecido com a missdo de promover o empreendedorismo Inovador,
incentivando a transformacéo do conhecimento em produtos e servigos de valor agregado
para o mercado. Ao longo de seus 20 anos de existéncia, desenvolveu metodologias e
expertise na selecdo e acompanhamento de empresas nascentes de base tecnoldgica,
traduzidos na sistematizagdo de processos de incubacgdo, na criagdo e gestdo de habitats
de inovagao e na promogéao das atividades e suporte a gestado tecnoldgica, de marketing e

administrativa de startups.

O CWS 2 é um coworking do tipo Incubadora de Startups, semi-publico, que cobra um
plano mensal para seus usuarios, com custo menor do que os CWS privados. Os usuarios
deste CWS séo startups com MVP validado, as quais sao selecionadas através de um
processo de seleg¢ao vinculado a programas de fomento a pesquisa. Gragas a exceléncia
dos servigos oferecidos, o CWS 2 é posicionado enquanto referéncia para o setor de
inovacdo e empreendedorismo no Brasil e internacionalmente. Dentre os servigos

oferecidos destacam-se:

I. Investimento publico e privado, para o desenvolvimento de seus produtos,
servigos e processos, entre eles “investimento-anjo”, “capital semente” e “venture
capital’;

. Servigos profissionais, incluindo promogao das atividades e suporte a gestao
tecnologica, de marketing e administrativa das startups;

lll. infraestrutura fisica, em ambientes de convivio compartilhado e sinérgico,
direcionados para o desenvolvimento e fortalecimento dos negdécios de micro e
pequenas empresas de base tecnoldgica;

IV. Incubagédo pré-incubagao, incubagao e pés-incubagao, cujo ingresso ocorre em

funcdo da avaliagcéo das respectivas propostas de negdcio.
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O CWS 2 encontrava-se dividido em duas areas: um grande espaco aberto onde
estavam as startups em estagios de desenvolvimento inicial, como descoberta e validagao,
e um segundo espaco, incluindo as startups em estagios de maturidade maior e que se
encontravam em salas privativas. Em relacdo ao CWS 1, o CWS 2 incorpora quantidade de
startups bastante superior. O CWS 2, é um CWS especializado nas areas de tecnologia e
saude, o que permite melhor qualidade de respostas as demandas de startups de uma

mesma area.

5.2.1 A pesquisa no CWS 2

O estudo de campo realizado no CWS 2 foi realizado in loco durante os meses de
outubro e novembro de 2019. A pesquisa neste CWS incluiu duas visitas ao espaco; a
primeira permitiu conhecer o ambiente e realizar a primeira entrevista semi-estruturada com
o departamento de comunicagao, na qual foi possivel identificar e compreender os servigos
oferecidos. A segunda visita incluiu a realizagao da entrevista e o encaminhamento dos
questionarios. Esta visita também permitiu a pesquisadora identificar como estava
distribuido o espago e como eram acessados 0s servigos. Posteriormente, no contexto da
pandemia, foram entrevistados o diretor do CWS 2 e a Coordenadora dos Programas
de Incubacgdo e de Parcerias. Estas entrevistas foram realizadas com a utilizacdo da

ferramenta virtual Zoom em setembro de 2021.

5.2.2 Entrevistas CWS 2

O CWS 2 foi contatado pelo departamento de comunicagéo, que autorizou o ingresso
da pesquisadora. Dado que o CWS 2 esta inserido num complexo de inovacéo, o acesso &
restrito aos funcionarios do centro. no periodo da pré-pandemia, todas as entrevistas foram

realizadas com os CEO das startups residentes.

Os usuarios do CWS 2 acessam os servigos a partir da implementacao de projetos
entre entidades publicas e privadas, estabelecidas a partir de editais que buscam acessar
os principais recursos de fomento a inovagao disponiveis no Brasil, tais como o Programa
PIPE/Fapesp, Rhae do CNPq, as linhas e programas da Finep, entre outros. Apds o
ingresso no CWS, startups especializadas em areas como saude e engenharia obtém
equipamentos de base tecnoldgica; desta forma, o CWS 2 oferece as startups a

infraestrutura fisica adaptada de acordo com as necessidades tecnoldgicas de cada startup.
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Embora este CWS tenha dois tipos de espacos para o trabalho, nas entrevistas foi possivel
identificar que o CWS 2 ndo apresentava areas de recreacdo e de interagdo para as
startups, que limitavam-se a copa. Ao longo das entrevistas semiestruturadas, executivos
das startups do CWS 2 mencionaram a dificuldade no acesso ao CWS, ja que eles usam

este espacgo para encontros com investidores, entidades de fomento e clientes.

Porém, os entrevistados detalharam que a pandemia trouxe impacto significativo.
Como mencionado, o CWS 2 se caracteriza por ter dois espagos principais, um espago
aberto para startups nascentes e outro espaco na forma de escritorios para startups
maduras. Durante a pandemia, as startups em fase nascente, inseridas no espacgo e
vinculadas ao CWS por meio de um programa de pré-incubagao, foram as que sofreram
maior impacto, ja que estas acessaram os servigos do CWS principalmente para a utilizagao
do seu espago. Por outro lado, as startups mais maduras, gragas aos seus equipamentos
tecnoldgicos, passaram a usar o espago de portas fechadas com o acesso restrito para

manter os protocolos de seguranga requeridos pela COVID-19.

Como consequéncia da pandemia, o CWS 2 conseguiu se digitalizar, realizando de
forma remota o programa de incubagdo e alguns eventos de forma hibrida. Durante este

periodo o CWS conseguiu identificar trés grandes aprendizados:

1) O valor do espacgo para o empreendedor foi relativizado de acordo com a area de
atuacgao e seu estagio de desenvolvimento;

2) Embora os servigos sejam parecidos ou iguais, € preciso trabalhar na construcao e
na entrega dos servigos ja que servigos virtuais apresentam caracteristicas e
desafios bastante diferentes dos servigos presenciais;

3) Finalmente, para se manter no mercado, é preciso entender como captar valor e
gerar novas trocas de experiéncias e conhecimento, atualizando dindmicas

realizadas presencialmente.

53CWS 3
Centro de inovagao para startups e empreendedores, criado pelo governo do Estado
para ajudar empreendedores que desejam criar novas empresas de base tecnoldgica.

Trata-se de um ecossistema unico de inovacao que utiliza as conexdes do Estado de Sao
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Paulo para aproximar a academia, 6rgaos do governo, iniciativa privada e a comunidade de

empreendedores e startups.

Os usuarios tém acesso gratuito ao espago de coworking e a comunidade de
empreendedores, corporagdes e outras organizagdes parceiras, que em colaboragao
estruturam este centro de inovacdo. Dentre os servigos oferecidos pelo CWS, startups e
demais stakeholders do ecossistema podem utilizar a estrutura para desenvolver suas
ideias, além de ter a possibilidade de se conectar com empreendedores e profissionais do
mercado e que ja estdo gerando resultados. O CWS 3 &€ um coworking do tipo Publico
Incubadora de Startups publico sem taxa de servigo mensal para seus usuarios. No
momento da realizagdo das entrevistas, este CWS incorporava startups de todos os

estagios como usuarias, ja que naquele momento nao apresentava processo de selegao.

I. Infraestrutura fisica, incluindo estacido de trabalho para escritérios, café, salas de

mentoria, estacionamento para bicicletas, posi¢coes de trabalho e salas de reunidao

.  Acesso a programas governamentais de fomento ao empreendedorismo

lll.  Incubagao e aceleragao, incluindo a captagéo, planejamento, educagéao, mentorias,
conexdes, capital e monitoramento.

IV. Inovagao aberta para definir, conectar e solucionar desafios das organiza¢gées em
conjunto com o ecossistema de inovacgao.

V. Consultoria sobre os beneficios fiscais para inovagao

VI. Capacitagcdes em empreendedorismo, tecnologia e inovagao.

Neste CWS as startups encontravam se em salas privativas, as quais eram alocadas
de acordo no momento de chegada ao espago. Embora nenhuma das startups tivessem
espaco fixo, a maioria de material, documentacao e elementos identificativos estavam nas
salas. Adicionalmente, o CWS 3 tinha diferentes espacos abertos para lazer e zonas de

descanso, que podiam ser ocupados por startups ou por visitantes.

5.3.1 A pesquisa no CWS 3

O estudo de campo realizado no CWS 3 foi realizado in loco durante os meses de
outubro de 2019 até novembro do mesmo ano. Para a coleta de dados foi realizada visita
inicial com o(a) gestor(a) de relagdes publicas do CWS, dado que no momento da

pesquisa, o CWS encontrava-se em reestruturagao administrativa, bem como estava sendo
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realizado concurso para selecdo da empresa para gestdo do CWS. O primeiro encontro
permitiu realizar o contato inicial com o pessoal administrativo do CWS, apresentar a
pesquisa e realizar os agendamentos para a realizagado das entrevistas e aplicagao dos
questionarios. No segundo e no terceiro encontro foram realizadas as entrevistas com o(a)
gestor(a) de relagdes publicas do CWS, bem como aplicado o questionario aos

trabalhadores das startups residentes.

No contexto da pandemia, foi realizada a pesquisa netnografica durante os meses de
fevereiro até maio de 2021. Os sites permitiram identificar os tipos de startups usuarias, os
servicos virtuais oferecidos, e como a comunidade acessa estes servicos. Esta etapa
caracterizou-se pela identificacdo dos servicos encontrados nos sites dos CWS, bem como
na selegao das midias sociais utilizadas pelos CWS para a divulgagao dos seus servigos.
Como resultado, o site oferece uma experiéncia virtual 360 do espaco fisico, rede de
colaboradores, programas educacionais, potenciais investidores e uma plataforma de
mentores, assim como acesso aos canais de comunicacdo, como por exemplo o Slack,
onde sao divulgadas as atualiza¢des sobre os espagos, anuncios de operagdes presenciais,
recursos, eventos e vagas de empregos. Em relagédo a analise nas midias sociais, utilizou-
se as palavras-chave service, entrepreneurship, accelerator program, networking,
crowdfunding, startups e coworking para a selecdo de conteudo. Como resultado, num
primeiro momento foi analisado o LinkedIn, plataforma utilizada pelo CWS 3 para a
divulgacao dos eventos incluindo conferéncias, desafios, séries, painéis e workshops. O
objetivo destes eventos € incentivar a discusséo e o aprendizado pratico em inovagao
empresarial, ciéncia, tecnologia e empreendedorismo. Por sua vez, o Facebook e Instagram
apresentam conteudo assincrono como artigos, blogs, relatérios, podcasts e noticias. Estes
conteudos trazem aos membros participantes alguns dos recursos e conhecimentos que
precisam para crescerem e obterem sucesso, além de fornecer uma apresentagao sobre o
ecossistema empreendedor, engajamento com a comunidade, analise de problemas reais
e facilitam conexdes. Apds a analise do site e das redes sociais foram realizadas as
entrevistas durante o més de outubro de 2021, sendo entrevistada a Gerente de Parcerias
do CWS 3. De forma a viabilizar a coleta nas fontes primarias foi desenvolvida a identidade
confiavel do pesquisador da rede social LinkedIn. Isto permitiu atrair o interesse dos
gestores dos CWS, bem como dos CEOs das startups para a realizagao das entrevistas e

aplicagdo dos questionarios. De maneira similar, este procedimento permitiu a



94

pesquisadora ter contato mais proximo e monitorar a dindmica da comunidade em resposta

a realizacao da pesquisa.

5.3.2 Entrevistas CWS 3

Nas entrevistas realizadas na pré-pandemia com os empreendedores usuarios do
CWS 3 os respondentes afirmaram que, embora o CWS conte com diferentes espacos para
trabalho e lazer, o CWS 3 apresentava falhas na organizagdo do espago, assim como no
uso dos seus recursos. Mais ainda, os entrevistados expuseram que, dentro do CWS, nao
eram oferecidos servigos que lhes permitissem interagir com as demais startups residentes.
Verificou-se que as fungdes do gestor eram apenas administrativas e o CWS n&o tinha
executivos que desempenham atividades e eventos para criar relacionamentos entre os

residentes. Os eventos e relacionamentos eram focados apenas em investidores anjos.

No contexto da pandemia, o CWS 3 foi o que realizou maior reestruturacéo entre todos
os estudos de caso realizados nesta pesquisa. A pandemia acelerou mudancas de
comportamentos individuais e sociais, ampliou o espago para temas como saude, causas
sociais, governanga, meio ambiente, diversidade e sustentabilidade, e transformou a forma
de viver, consumir, aprender e criar. Primeiramente o espaco visitado em 2019, nao existe
mais. O CWS 3 conta com um novo espaco em outra area da cidade. O novo espaco do
CWS 3 foi desenhado considerando forte digitalizagdo em relagéo ao trabalho e a operagao
de forma hibrida, tendo como principal objetivo a gestdo do espacgo colaborativo e a gestao

da comunidade.

O CWS 3 tem foco em aceleragao de startups, captacado de recursos e promocéao da
diversidade. Possui espaco com utilizagéo hibrida para startups considerando trés niveis:
startups em, em processo de criagédo e validagdo do MVP (programa de pré-aceleracéo),
startups com MVPs ja validados (programa de aceleragdo) e startups em etapa de
escalonamento (programa de tracionamento). Os aprendizados do CWS 3 que inspiraram
o desenvolvimento do novo espaco incluem a verificacdo da rentabilidade na realizagao de
eventos de forma remota, assim como a maior qualidade nos programas de aceleragao,
maior facilidade logistica, bem como a ampliacdo do acesso em mais regiées do pais e a
ampliacido do processo. A conexao de forma remota, apresenta desafios maiores que
precisam ser estudados, especialmente, para manter o engajamento e a continuidade das

startups e aumentar os relacionamentos.
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5.4 CWS 4

Espaco de inovagédo aberta, que permite a geragdo de negocios de alto impacto
baseados em tecnologias digitais disruptivas. Pensado como um espaco fisico e virtual,
para compartilhar conhecimentos e experiéncias por meio de palestras, treinamentos,
painéis e workshops. O CWS 4 articula um ecossistema que tem o propésito de ampliar o
conhecimento do publico nas areas relacionadas a tecnologia, sociedade e negdcios.
Assim, oferece ao ecossistema diferentes programas baseados no trabalho colaborativo. O
novo modo de operagao envolve a participacdo e o engajamento por meio de ambientes
fisicos e digitais, permitindo ampliar a comunidade. Desta forma, o ecossistema do CWS 4
inclui startups residentes, tech partners, startups orbitantes, startups conectadas,

corporacgdes conectadas e corporacgdes residentes.

O CWS 4 é um Hub de inovacao, de carater privado, que apresenta diferentes planos
mensais para seus usuarios. No caso das startups, precisam de realizar um processo de
selecdo que valida o estagio de maturidade e garante que o escopo de seus produtos e
servicos encontram-se alinhados com as verticais do hub. Assim, as startups residentes
neste CWS sao principalmente startups maduras, ja nos estagios de criagdo do cliente e
estruturagdo da empresa. Os servigcos descritos a seguir foram identificados em
observagdes realizadas in loco, entrevista com o gestor do CWS e conversas informais com
os usuarios do CWS durante a pré-pandemia. Adicionalmente, o CWS 4 foi analisado
novamente no contexto da pandemia e, neste momento, foram realizadas analises do site,
das redes sociais e realizadas novas entrevistas com gestores, comunicadores e com o

pessoal de relagdes publicas do CWS.

I. Plataforma digital, para as startups realizarem networking, permite visualizar
conteudos exclusivos das startups cadastradas, além de permitir aos usuarios do
ecossistema terem acesso as oportunidades de negdécios com o CWS

.  Eventos, incluindo desafios de negdcios, pitches, lives (de forma a viabilizar as
startups maior visibilidade) e networking com conteudo exclusivo.

lll.  Internacionalizagdao com parceiros globais, prospectando inovagbes com startups,
experimentagdo de novos modelos de negdcios e a imersdo de colaboradores no

ecossistema de inovacao internacional.
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V. Laboratérios colaborativos, incluindo 16 laboratérios nas areas de tecnologia e
negocios, criados para acelerar o desenvolvimento das inovagbes e aumentar a
eficiéncia do relacionamento com os parceiros.

V. Programa aberto de inovagao, facilitando a busca por novos modelos de negdcios
aplicaveis ou adaptaveis aos produtos e servicos da organizagdo. com auxilio de
mentores especialistas

VI. Aceleragao para prover capital para crescimento das startups, incluindo também
aconselhamentos e mentorias.

VIl. Exposig¢ao da marca, utilizando empresa parceira para produgao de conteudo digital
e cocriagao de projetos de tecnologia.

VIIl. Cocriagao de projetos de tecnologia em parceria com outros centros de inovagao
no Brasil

IX. Investimentos para comercializacdo de produtos e também como investidor

estratégico.

No contexto da pandemia, o estudo foi realizado entre os meses de fevereiro € maio
de 2021. Neste periodo foi entrevistado o gerente do CWS em reunido utilizando a
ferramenta Zoom. A entrevista permitiu identificar como foi o processo de transformacéao
que ocorreu no CWS 4 considerando o contexto gerado pela pandemia da COVID-19. assim
como identificar como foram adaptados, criados e acessados os servigos oferecidos pelo
Cws.

Como foi descrito no método, a coleta de informacdes sobre contatos para aplicacao
do questionario foi obtida a partir do site do CWS. Desta forma foram contatados através

do LinkedIn os CEOs das startups cadastradas na plataforma dos CWS.

5.4.1 A pesquisa nho CWS 4

O estudo de campo realizado no CWS 4 foi realizado em dois momentos distintos.
Num primeiro momento foi realizado in loco durante os meses de outubro e novembro de
2019. O espago foi visitado apés agendamento. O CWS 4 contou com diferentes eventos,
que permitiam aos interessados em fazerem parte da comunidade a realizacédo de visitas
para conhecerem o0 espaco, a sua comunidade bem como os seus servicos. Durante o
evento foi realizada a entrevista com a gestora de relagoes publicas do CWS 4 e este

contato viabilizou o envio do questionario, por e-mail, para os CEO das startups residentes.
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O CWS 4 foi escolhido por ter grande relevancia no segmento, assim como por ter startups

de todos os estagios de desenvolvimento.

No segundo momento foi realizada a pesquisa netnografica, entre os meses de
fevereiro e abril de 2021. Esta etapa caracterizou-se pela identificacdo dos servigos
publicados no website do CWS bem como a andlise das redes sociais utilizadas pelos CWS
para a divulgacado dos seus servigos. Como resultado, verificou-se que o CWS 4 oferece
diferentes servicos, incluindo plataforma digital colaborativa, programa de inovagao aberta,
palestras e workshops, mentorias com o0s executivos, assessorias individuais,
monitoramento do desenvolvimento das solucdes e investimentos para a comercializagéo
dos produtos com foco em aliviar eventuais necessidades dos diferentes atores da

comunidade.

Apods a analise do website foram analisadas as redes sociais utilizadas pelos CWS
para a divulgagao dos seus servigos. Para a analise nas redes sociais foram utilizadas
palavras-chave incluindo service, entrepreneurship, accelerator program, networking,
crowdfunding, startups e coworking para a selecdo de conteudo. Na agenda foram
mapeados 180 eventos online desde 14 de abril de 2021, incluindo podcasts, lives,
webinars, workshops, painéis de discussao online e capacitacao profissional. Na rede social
para divulgagcdo da agenda dos eventos online para constru¢cdo e manutencdo da
comunidade foram mapeados 26 posts, incluindo videos de 1 minuto dos pitches das
startups residentes, conversas breves com os CEOs e também noticias sobre o espaco.
Apds a analise do website e das redes sociais, de forma a viabilizar a coleta de dados em
fontes primarias com as entrevistas, foi desenvolvida a identidade do pesquisador da rede
social LinkedIn (descrita no método no item 2.4.3). Isto permitiu atrair o interesse e facilitou
o contato com os executivos do CWS 4 para a realizagao das entrevistas e para a aplicagéo
dos questionarios. De maneira similar, este procedimento permitiu a pesquisadora ter
contato mais proximo e monitorar a dindmica da comunidade em resposta a realizacido da

pesquisa. Apds o contato foram realizadas as entrevistas durante o més de abril de 2021.

5.4.2 Entrevistas CWS 4
No CWS 4 foram entrevistados o diretor de operagoes (COO- chief operating officer),
a analista de comunicacgao e o chefe do departamento de pesquisa e inovagdao. Como

primeiro resultado, o COO do CWS 4, expbs que o espaco fisico do CWS nunca foi fechado,
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ja que o gestor deixou livre a escolha para as startups. Apos os dois primeiros meses
diferentes startups e empresas deixaram o CWS 4, especialmente startups que atuavam no
varejo; no entanto, no més de setembro de 2020 o CWS teve aumento na sua procura.
Durante a pandemia, viabilizou a criagdo de novos servigos, assim como novos modelos de
negocios, O "modelo conectado” que permitiu conectar startups de fora da cidade de Sao
Paulo e que no momento ndo estavam interessadas em locar um espaco num escritério
nesta cidade, porém estavam interessadas no conteudo e nas experiéncias oferecidas pelo
CWS 4.

De maneira semelhante, a transformacédo digital permitiu levar conteudos e
experiéncias para todo o pais. Uma das principais estratégias utilizadas foi o uso de
palestras virtuais. Estes eventos foram desenhados de acordo com o contexto
experimentado pela comunidade e objetivos incluiam trazer valor, gerar empatia e aumentar
as interagdes entre os membros antigos e a nova comunidade virtual. Assim, os principais
convidados incluiram pessoas importantes, nas diferentes jornadas das startups, tematicas
como Lei geral de protecdo de dados (LGPD), aumentaram os encontros mensais,

aumentaram as parcerias com outros hubs e aumentaram os desafios online.

Embora os eventos presenciais tivessem obtido grande sucesso neste CWS, a partir
da pandemia os eventos presenciais foram adaptados no cenario online, trazendo novas
parcerias € mais eventos gratuitos para a comunidade. Os entrevistados neste CWS,
afirmaram que, mais do que disponibilizar novos servigos, foram utilizados novos canais
para disponibilizar os servigos existentes. Outra observacado € que os CWS estao ainda
mais abertos a parcerias entre hubs, universidades e outras organizagdes do ecossistema

empreendedor.

5.5 CWS 5

Centro de empreendedorismo tecnoldégico que conecta empreendedores, grandes
empresas, investidores e universidades através de diferentes plataformas e espacos para
discutir sobre tecnologia, inovagédo e gerar novos modelos de negdcios de alto impacto.
Como parte da sua infraestrutura virtual, o CWS 5 conta com plataforma que permite aos
usuarios acessarem diferentes servicos e estabelecer conexdes com o0 ecossistema
empreendedor. Durante o 2020 o CWS 5 passou por uma transformacgao digital,

estabelecendo novos modelos de negodcios, inaugurando novas plataformas, e
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acompanhando as tendéncias e necessidades do mercado. Como resultado da

transformacao digital, o CWS 5 desenvolveu um modelo de associagao digital possibilitando

que startups de qualquer lugar do pais se beneficiem das conexdes e conteudo que

acontecem.

O CWS 5 é um hub de inovacao de carater privado, que disponibiliza diferentes planos

mensais para seus usuarios. No caso das startups, precisam de realizar processo de

selecao que valida o seu estagio de maturidade e garante que a area de desenvolvimento

encontra-se alinhada com uma das verticais do hub. Assim, as startups residentes neste

CWS séo principalmente startups maduras que encontram-se nos estagios de criagéo do

cliente e estruturacdo da empresa. Os servigos identificados neste CWS s&o os seguintes:

VL.

VII.

VIII.

Infraestrutura fisica, incluindo espaco flexivel de trabalho, salas de reunido e
aluguel do espaco para realizagao de eventos;

Escritério virtual, incluindo espacos virtuais dentro do website do CWS, contendo
as principais informagdes das startups residentes, tais como endereco, e-mail,
telefone de contato e descricao;

Vitrine de startups para a divulgacdo de vagas e dos servigos das startups
residentes

Mapeamento de startups para analisar o ecossistema empreendedor e conectar
com outras comunidades do pais;

Conteudo para empreender, incluindo artigos, entrevistas e noticias para fomentar
ecossistema de inovacao;

Eventos tais como meetups, lives, workshops e cursos para a troca de experiéncias
e conhecimentos;

Investimentos na forma de programas online para captagao junto aos fundos de
investimentos

Aceleragao na forma de programas de capacitagdo, mentorias e treinamento.

Como descrito no método, a coleta de dados para o CWS 5 foi realizada por meio de

contato e envio do questionario utilizando a plataforma LinkedIn.
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5.5.1 A pesquisa nho CWS 5

Para o CWS 5 foi realizada a pesquisa netnografica durante os meses de fevereiro
e abril de 2021. Neste periodo foi analisado o website para a identificagao dos servigos
virtuais e presenciais oferecidos no CWS 5, bem como os canais de comunicagéo utilizados
para divulgacéo, incluindo redes sociais como LinkedIn, Facebook, Twitter, Instagram e
YouTube. Como resultado, constatou-se que o website do CWS 5 oferece para startups e
empresas os servigcos de infraestrutura virtual, acesso a comunidade, escritério virtual e
também networking com diferentes parceiros com a utilizagdo de diferentes plataformas
online. Quanto aos eventos, o CWS 5 oferece cursos com especialistas, programas de
investimentos para captacdo com fundos e conversas para troca de experiéncias e de
conhecimentos. Estes eventos sdo gerenciados com a utilizacdo da plataforma Sympla para
a comunidade externa e plataformas proprias para a comunidade interna. O LinkedIn, junto
com outras plataformas tais como Facebook e Instagram, sdo usados para a construgao e
manutencdo da comunidade, jornada de penetragdo no mercado das startups mediante a
divulgacao dos servigcos e divulgacdo de vagas de trabalho nas startups, desafios com
empresas e parcerias com programas de aceleragdo. Apoés a analise do website e redes
sociais, e de forma a viabilizar a coleta junto as fontes primarias com as entrevistas, foi
desenvolvida a identidade do pesquisador da rede social LinkedIin. Isto permitiu a
pesquisadora ter contato mais proximo com os CEOs das startups para a realizacao das

entrevistas, realizadas durante o més de outubro de 2021.

5.5.2 Entrevistas no CWS 5

Foram selecionadas 2 CEOs para a realizagado das entrevistas com a utilizacdo da
plataforma Zoom, agendada previamente. As entrevistas permitiram entender como as
startups acessam os servigos dos CWS de forma virtual e como ocorre a experimentagao
destes servigos. Assim, os entrevistados descreveram como o CWS disponibiliza uma
enorme rede de startups, que em tempos de pandemia Ihes permitiu estabelecer conexdes
relevantes em uma comunidade conectada. Durante a pandemia, o ecossistema do CWS
disponibilizou para as startups espagos presenciais e digitais que alavancaram jornadas de
crescimento. De maneira semelhante, os eventos e conteudos com foco no aprendizado e
no crescimento das startups foi migrado para as plataformas digitais proprias do CWS tendo
em vista a disseminagcdo do conhecimento de forma sincrona e assincrona. Com a

transformacao digital ocorrida em 2020 os espacgos fisicos também foram adaptados de
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acordo com os protocolos de seguranga. Assim, o CWS remodelou seus modelos de
negocios e experimentou o aumento no valor do seu produto final. Considerando que os
efeitos da pandemia da COVID-19 impulsionaram a demanda por solugdes digitais, o CWS
5 langou um modelo de assinatura virtual para acesso aos seus recursos digitais e fisicos,
permitindo a criacdo de planos personalizados para os residentes, que podem ter acesso
as conexdes estimuladas e organizadas pela instituigdo, assim como aos eventos,
programas internos e desafios de negdcios trazidos por potenciais clientes. Por outro lado,
o CWS também langou plataformas que realizam a ponte entre novos talentos em startups
e plataformas que conecta grandes empresas com grandes desafios e startups que podem
resolvé-los. Com o crescimento da tecnologia cada vez mais rapido e presente, o CWS tem
planejado a implementagcdo de nova tendéncia com foco no modelo hibrido de trabalho

(home office/presencial).

5.6 CWS 6

O CWS 6 facilita e potencializa as interagdes entre startups e empresas com o objetivo
de gerar beneficios mutuos a partir do compartiihamento de infraestrutura fisica e em
plataformas online. Para as startups, auxiliam no ganho de visibilidade e na busca de
escala, conduzindo a aceleracdo dos seus negodcios e fomentando conexdes com o
mercado. Para as empresas, viabilizam a oportunidade de inovarem mais rapido pela
aproximagao com as startups, ampliar seu potencial de entendimento, atuacéo e geragao

de negocios.

O CWS 6 ¢ do tipo aceleradora de carater privado, que apresenta diferentes planos
mensais para seus usuarios. As usuarias deste CWS sao startups maduras com MVP
validado. Para serem residentes do CWS e acessarem os servigos ofertados, as startups
precisam participar de um processo de seleg¢do. Os servicos identificados neste CWS sao

0s seguintes:

I.  Divulgacao de vagas de trabalho;
II.  Portal de conteudos contendo conteudos especializados de inovagao, e sobre
eventos exclusivos;
lll.  Eventos, incluindo /ives, sessdes de networking e painéis online;
IV. Mapeamento de ecossistema para compreensdo sobre a evolucdo e

amadurecimento do ecossistema nacional;
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V. Programas de aceleragdo, incluindo mentorias personalizados, suporte de
especialistas, troca de experiéncias com pares e conexdes com o mercado;
VI.  Acesso as redes de especialistas;
VIl. Relatérios das startups incluindo apresentacdo de experiéncias, resultados e
ferramentas usadas;
VIIl.  Ferramentas online de auto-diagndstico;
IX. Pesquisas para gerar insights e facilitar a percepcéo a respeito do mercado de

inovagao e startups e suas aplicagdes.

A coleta de dados para o CWS 6 foi realizada a partir de contato e envio do
questionario na plataforma LinkedIn. No questionario foi perguntado sobre o interesse na
participacdo em entrevistas. Posteriormente, foi selecionado um CEO para a realizagao da

entrevista realizada na plataforma Zoom, agendada previamente.

5.6.1 A pesquisa no CWS 6

A pesquisa netnografica foi realizada entre os meses de fevereiro e abril de 2021.
Esta etapa caracterizou-se pela identificacdo dos servigos disponibilizados no website do
CWS, bem como a selegdo das midias sociais utilizadas para divulgagdo dos servigos
incluindo redes sociais como LinkedIn, Facebook, Instagram e YouTube. Como resultado,
verificou-se que o website do CWS 6 oferece diferentes servicos tais como o
acompanhamento das principais tendéncias, programas de aceleragdo, mentorias
personalizados e suporte de especialistas com uma rede de 60 especialistas, que auxiliam
os empreendedores das startups aceleradas a superarem seus desafios. Para a analise
das redes sociais foram utilizadas palavras-chave incluindo service, entrepreneurship,
accelerator program, networking, crowdfunding, startups e coworking para a selecao de
conteudo. Em um primeiro momento foram analisados Facebook, LinkedIn e Instagram,
plataformas utilizadas pelo CWS 6 para divulgar sua agenda de eventos, as vagas das
startups, apresentar os resultados do mapeamento e dos programas de aceleragao. Por
sua vez, no Youtube sao transmitidos e disponibilizados os eventos, painéis e conferéncias
online de forma assincrona, com o propdsito de auxiliar na evolugdo e amadurecimento do
ecossistema nacional. Apds a analise do site e redes sociais e de forma a viabilizar a coleta
nas fontes primarias, foi desenvolvida a identidade confiavel do pesquisador da rede social
LinkedIn. Isto permitiu atrair o interesse dos gestores dos CWS para a realizagao das

entrevistas, que foram realizadas durante o més de setembro de 2021. Neste periodo foi
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entrevistado o gerente do CWS 6 e o cofundador, numa reunido previamente agendada e
que utilizou a ferramenta Zoom. A entrevista permitiu identificar como foi o processo de
transformacao que experimentou o CWS 6 no contexto da pandemia da COVID-19, bem
como identificar como forma adaptados, acessados e cocriados os servigos oferecidos pelo
CWS.

5.6.2 Entrevistas CWS 6

O cofundador apresenta o CWS como uma plataforma para gerar negécios e capturar
valor por meio de inteligéncia e analise de dados, considerando startups em diferentes
estagios de desenvolvimento, principalmente startups com MVP em estagio de validagao.

Os principais servigos deste CWS tém como objetivo relacionar grandes corporagdes
com startups. Durante a entrevista, o cofundador exp6s que uma das grandes vantagens
do CWS 6 €& que, antes da pandemia, ja contavam com uma infraestrutura digital
significativa. Desta forma, ndo foram descontinuados servigos e todos os servigos foram
adaptados para serem experimentados remotamente. Durante os primeiros meses da
pandemia, o CWS 6 viveu um periodo de adaptagao, alinhamento de processos e melhoria
de relacionamento com as startups. Assim, novos produtos foram criados, sem a limitagao
de espaco fisico, em plataformas digitais. Quanto a comunicagao interna, o programa limita
as interagbes em momentos prévios planejados, incluindo eventos, videoconferéncias e
trabalho em plataformas como slack e e-mail. Este CWS usa frequentemente o e-mail para
engajar e monitorar a comunidade. Os momentos de interagcdo ou momentos de troca sao
previamente definidos, assim como os encontros entre as startups. Como consequéncia da
pandemia, a maioria dos eventos foi aberta para o publico em geral, com o intuito de
aumentar o networking e coletar leads registrados em planilhas para futuros contatos. Desta
forma, os parceiros se beneficiam da rede a partir da divulgagcdo dos servigos para a
comunidade, acesso a novos mercados e maior relacionamento com startups e grandes

corporacgoes.

No préximo capitulo serdo apresentados os resultados da avaliagdo do grau de
relevancia dos servigos oferecidos nos CWS. Como diferencial com outros estudos, esta

pesquisa analisou as necessidades das startups por estagios de desenvolvimento.
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6. RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos com a realizacdo dos estudos de caso
apresentados no capitulo anterior. As analises foram realizadas considerando o cruzamento
entre as informagdes obtidas em cada iniciativa, visando identificar as caracteristicas mais
relevantes em relacdo aos servigos disponibilizados pelos CWS estudados. Estas
caracteristicas foram discutidas posteriormente a luz do referencial teérico estabelecido na
revisdo sistematica de literatura, apresentada no capitulo 4, e considerando o roteiro do
estudo de campo apresentado no capitulo 5. Logo, este capitulo tem como objetivo
responder ao terceiro e ao quarto objetivo propostos para esta pesquisa e, considerando os
cenarios pré-pandemia e pandemia, compreender como ocorreu a transformacédo dos
servigos oferecidos nos CWS e das necessidades das startups, bem como avaliar o grau
de relevancia destes servigos para as startups usuarias dos CWS. Desta forma, na primeira
parte deste capitulo sdo apresentados os resultados pré-pandemia, analisados
considerando o conjunto de 16 servigos identificados e sintetizados no quadro 1 do capitulo
4, elaborado a partir da realizacdo da revisdo sistematica de literatura. Os servigos da
infraestrutura digital foram incluidos e avaliados posteriormente, ja no contexto da

pandemia, considerando os resultados dos estudos de campo apresentados no capitulo 5.

No contexto pré-pandemia o questionario elaborado contou com 21 questdes (ver
Apéndice 1 - Questionario Pré-pandemia); foram obtidas 20 respostas do questionario
enviado por e-mail (13.33% de efetividade) e 52 respostas para os questionarios aplicados
presencialmente junto as startups residentes nos CWS visitados pela autora (53% de
efetividade), totalizando 72 respostas. Considerando os resultados obtidos a base foi
ajustada pois, como algumas das startups respondentes ainda n&do tinham usado os
servicos dos CWS, suas respostas foram descartadas. Assim, ao final do processo de
tratamento das respostas do questionario, foram validadas 52 respostas. Os respondentes
sao executivos das startups, destacando-se CEOs e seus colaboradores. Além disso, na
visita aos CWS a autora teve a oportunidade de entrevistar 3 gestores dos CWS. Nas
entrevistas foram validados os servigos encontrados na literatura, identificando quais os
servigos efetivamente oferecidos em suas unidades e, para os servigos previamente
identificados, os gestores apresentaram suas consideragdes em relagdo a cocriagado de

valor para as startups.
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Em relacédo a netnografica realizada no contexto das redes sociais, as organizagdes
foram selecionadas considerando os procedimentos descritos no tépico 2.5. do método.
Desta forma, no contexto da pandemia, o questionario contou com 45 questoes (ver
Apéndice 2 - Questionario Pandemia) e foram obtidas 109 respostas para o questionario
enviado utilizando o LinkedIn (19.02% de efetividade). A base foi ajustada considerando os
resultados obtidos, sendo descartadas as respostas duplicadas. Da mesma maneira, foram
descartadas as respostas das startups que declararam nao estarem ligadas aos CWS.
Assim, ao final do tratamento dos dados, foram validadas 78 respostas. Os respondentes

dos questionarios sdo empreendedores das startups usuarias dos CWS.

Conforme descrito na apresentagao do método, o questionario foi dividido em trés
secoes: identificar as startups respondentes, avaliar os servigos experimentados e
identificar as motivacbes e preferéncias das startups em relacdo aos servigos

disponibilizados nos estudos de caso.

6.1 Caracterizagao das startups

De acordo com Capdevila (2019) e Goermar (2021), as necessidades das startups em
relacdo aos CWS variam de acordo com o seu estagio de desenvolvimento. Assim, 0s
resultados serdao apresentados e analisados de forma independente, considerando cada
um dos 4 estagios de evolugao - descoberta do cliente, validagao do cliente, criagdo do
cliente e estruturacdo da empresa. A figura 9 apresenta a caracterizacdo das startups
respondentes considerando seu estagio de desenvolvimento; desta forma, o eixo “Y”
apresenta numero de respostas, e o eixo “X” apresenta os estagios de desenvolvimento

propostos por Blank (2012).
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Pesquisa Pesquisa
Pré-pandemia Pandemia
n=52 n=78
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n=5 n=4

Fase 1. Descoberia do cliente B Fase 2.Validagio do cliente
B Fase 3. Criagio do cliente B Fase 4. Estruturagio da empresa

Figura 9 - Categorizagao das startups respondentes

Fonte: Autoria propria.

Verifica-se que em ambos 0s contextos a amostra obtida caracteriza-se por apresentar
predominancia de startups no estagio 4 quando comparado ao estagio 1. Este resultado
encontra-se alinhado com a literatura, corroborando com as evidéncias apresentadas por
Gauger (2021) e por Appel-Meulenbroek (2020), que afirmam que startups nascentes
(estagio 1) apresentam menor demanda por servigos de CWS quando comparadas as
startups maduras (estagio 4), usualmente inquilinas dos CWS altamente competitivos. De
acordo com o entrevistado A, empreendedor alocado no CWS 1, o vinculo da sua startup
com o CWS e com o uso do espacgo esta diretamente relacionado ao programa de pré-
aceleracédo que o espacgo oferece. De maneira semelhante, o entrevistado B, usuério do
CWS 2, reforga que a grande participagao de startups no estagio 2 deve-se principalmente
a oferta de programas de pré-aceleracao realizados nos CWS, atraindo principalmente as
startups em fase de validagédo de MVPs. De acordo com o gestor do CWS 2, este servigo

tornou-se de maior relevancia durante o periodo da pandemia.

De maneira semelhante, foi possivel identificar como no periodo pré-pandemia as

startups no estagio de estruturagao tiveram maior sucesso na obtengao de apoio financeiro
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por pertencerem ao CWS; estes recursos foram obtidos a partir de diferentes fontes de
financiamento, trazendo como consequéncia maior interesse das startups em pertencerem
a estes espacos, de forma a obter maior vantagem competitiva. No periodo da pandemia
as startups foram atraidas pelos CWS ainda considerando a redugao do valor do aluguel,
porém também considerando com maior énfase em incentivos como treinamentos e
capacitagdes virtuais, buscando principalmente compreender como adaptar-se ao novo
contexto trazido pela pandemia. Finalmente, nas entrevistas com os gestores, foi
identificado que os CWS procuram startups nos estagios 2 e 3 para fazerem parte do CWS
considerando principalmente os programas de pré-aceleragdo, pois estes programas
promovem as principais validagbes dos modelos de negdcios destas organizagdes
nascentes e revelam seu potencial de ganho e de escala, permitindo ao CWS oferecer os
servigcos de infraestrutura apods a finalizagdo do programas e também conectar seus

usuarios com investidores, organizagdes parceiras e também com novos empreendedores.

6.2. Avaliagao dos servigos dos CWS na pré-pandemia

Os resultados apresentados a seguir correspondem as avaliagbes obtidas
considerando os estagios de desenvolvimento das startups respondentes, no contexto pré-
pandemia, em relacdo aos 16 servigos identificados a partir da RSL apresentada na tabela
1.

6.2.1 Para startups na fase de descoberta do cliente
A figura 10 apresenta os resultados da avaliagdo para as 5 startups que estado na

fase de descoberta do cliente.

Estagio 1. Descoberta do cliente (n=5)
Servigos dos CWS Nimero de respostas

1_Equipamento de escritorios

2 Suporte com pessoal especializado

3 Projetos conjuntos com empresas regionais
4 Mentoria e coaching

5.Programas de melhora

(=1
-
L
[
o
(5]

Essencial [l Relevante ] Indiferente ] Pouco relevante [} Irrelevante

Figura 10 - Servigos essenciais no estagio 1 pré-pandemia.

Fonte: Autoria propria.
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Como servico mais relevante identificado encontram-se as Ferramentas para
escritérios com 60% das respostas obtidas avaliando como essencial. Este resultado
apresenta-se alinhado com a literatura, que revela que as startups tém maior preferéncia
por servigos de infraestrutura, incluindo ferramentas de escritorio flexiveis e que |hes
permitam acessar diferentes espacos de trabalho nos quais possam desenvolver e
implementar suas ideias. Esta percepcdo, apresentada por BOUNCKEN, KOJO,
CAPDEVILA, GAUGER e PITTAWAY (2019) também foi verificada nas entrevistas. O
entrevistado C, empreendedor pertencente ao CWS 3, utiliza o espago de coworking como
escritorio que lhe permite acessar diferentes espacos fisicos incluindo areas de trabalho

compartilhadas, salas privativas, acesso a rede de wi-fi e servigcos de café.

“O equipamento de escritério como meeting rooms motiva a usar o
espacgo, especialmente para trabalhar no desenvolvimento do
empreendimento”.

(Entrevistado C - empreendedor usuario do CWS 3)

Outro ponto relacionado com os equipamentos de escritério € o custo do acesso a
estes espacos. Na literatura GAUGER (2021) expbe que startups, em estagios iniciais
podem ter pouca receita este ponto foi relevante ao longo das pesquisas em dois momentos
principais. Primeiro na analise das respostas trazidas pela amostra de startups, 60% dos
respondentes no estagio 1 e usuarios do CWS 3 afirmaram nao ter receita para assumir os
custos de aluguel de escritorios tradicionais ou inclusive em CWS pagos. No segundo
momento, esta percepcao foi reforcada com o relato do entrevistado D, empreendedor que
pertence ao CWS 3, e que afirmou que o acesso ao CWS apresenta-se como opgao que
lhe permite acessar equipamentos de escritorio de forma gratuita enquanto desenvolvem
seus modelos de negdcio e trabalham na construgao e validagdo do MVP tendo em vista a

obtencao de a financiamentos por meio de programas governamentais ou de investidores.
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“Embora o espaco do CWS 3 ndo oferega servigos adicionais como
eventos e networking, a localizag&o e a taxa zero é bastante atraente,
tanto que tento chegar o mais cedo possivel para encontrar sala para

nossa equipe trabalhar num espaco privativo no desenvolvimento da
ideia”.

(Entrevistado D - empreendedor usuario do CWS 3)

Como segundo servico encontra-se o suporte com pessoal especializado,
considerando como essencial por 60% dos respondentes. Alinhado com a literatura, o
resultado revela a necessidade dos empreendedores por servigcos que lhes permitam
desenvolver a proposta de valor, realizar testes em relacao as hipéteses iniciais e aprimorar
seus modelos de negédcios (BLANK, 2012). Esta percepc¢ao, trazida por Blank (2012) foi
verificada na pratica com os entrevistados E e F, usuarios do CWS 2. O entrevistado E é
um empreendedor experiente, sendo a startup atual o seu terceiro empreendimento; ao
longo da sua jornada como empreendedor, ja passou por varios programas e no momento
da realizagdo da pesquisa encontrava-se vinculado ao CWS 2, atuando no programa de
pré-incubacgao para aperfeicoar a proposta de valor a partir das orientagdes trazidas pelos
especialistas do programa em cada aspecto do seu modelo de negdcios. Por outro lado, o
entrevistado F esta empreendendo pela primeira vez e encontra-se vinculado ao mesmo
programa, porém seu maior interesse em acessar a rede de especialistas é para
desenvolver seu modelo de negdcios e obter suporte em relagdo aos novos conceitos, pois

este € sua primeira experiéncia no ecossistema empreendedor.

“A startup tem vinculo com o CWS 2, é através do programa de pré-
incubagdo que acessamos os diferentes especialistas para aprimorar o
modelo de negdcio.

(Entrevistado E - empreendedor usuario do CWS 2)

“Faco parte do CWS 2 para desenvolver a ideia é obter suporte sobretudo
relacionado com a criagdo e como o desenvolvimento de uma startup”

(Entrevistado F - empreendedor usuario do CWS 2)

Como terceiro servico mais relevante encontram-se os projetos conjuntos com
empresas regionais, com o 60% das avaliacbes caracterizando 0os mesmos como

essenciais. A literatura evidencia como os CWS trabalham em parceria com diferentes
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instituicées para a realizag&o de projetos, permitindo as startups desenvolverem suas ideias
com a participacdo nestes programas, além de oferecerem visibilidade em relagdo a
investidores, capitalistas de risco e investidores anjo, que no futuro poderao vir a financiar
os empreendimentos. Assim, a percepg¢ao apresentada por APPEL-MEULENBROEK e
GAUGER verifica-se na pratica com os entrevistados G e H. O entrevistado E & usuario do
CWS 2, ao qual obteve acesso através do programa de pré-incubacdo de fomento a
inovagcao da FAPESP e, durante a entrevista, manifestou o desejo de continuar no CWS
para acessar os diferentes editais e programas que o CWS 2 oferece com o intuito de
amadurecer o modelo de negocios e acessar os investimentos disponibilizados nos

programas de incentivo.

“O CWS 2 permite parcerias com projetos a partir de editais que buscam
acessar os principais recursos de fomento a inovag¢ao disponiveis no
Brasil, tais como o Programa PIPE/Fapesp, Rhae do CNPq, as linhas e
programas da Finep.”

(Entrevistado G - empreendedor usuario do CWS 2)

De maneira semelhante, o entrevistado H, gestor do CWS 1, afirma que com as
parcerias com as corporacdes hospedadas no espaco, as startups acessam os diferentes
programas, incluindo programas de pré-aceleragdo, cursos e treinamentos na area de

tecnologia e negocios.

“Como resultado das parcerias com diferentes corporagées, o CWS 1
oferece uma trilha de cursos, treinamentos e programas, incluindo
programas de pré-aceleragdo.”

(Entrevistado H - Gestor do CWS 1)

A partir da triangulagdo dos resultados obtidos e considerando a literatura
apresentada, bem como a analise das entrevistas, esta pesquisa identifica que as startups
do estagio 1 importam-se principalmente com o acesso ao ecossistema empreendedor,
procurando por servigos de infraestrutura, incluindo os equipamentos de escritorio, que
permitam acesso a espagos de trabalho para transformar ideias em modelos de negécios.
Este estagio é caracterizado por dois tipos de empreendedores. O primeiro € o

empreendedor em tempo integral, que prefere os espagos gratuitos sem cobranga de planos
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mensais (CWS 3), evitando assumir os custos de aluguel, o que consequentemente permite
desenvolver o modelo de negdcio mais rapido tendo em vista o acesso aos programas de
investimentos. Este tipo de empreendedor caracteriza-se por usar diferentes espacos
gratuitos ao longo do tempo, revezando os CWS dependendo da lotagdo do espaco. A
segunda categoria de empreendedor dedica-se parcialmente ao empreendimento e
encontra-se vinculado ao CWS por meio da participagcdo em um programa ou edital,
acessando também os espacos. Neste caso o programa assume o custo do acesso ao
espaco fisico, como é o caso do CWS 1, espaco gratuito mas no qual a startup precisa estar
vinculada ao programa para que o custo seja subsidiado, como no caso do CWS 2. A
segunda categoria de servigos mais relevantes incluem o acesso a suporte com pessoal
especializado para o desenvolvimento do modelo de negdcios; assim, os empreendedores
acessam aos programas do CWS em parceria com outras organizacdes, para obter as
primeiras orientagdes e informagdes sobre como transformar uma ideia num modelo de
negocios efetivo. Este exemplo é apresentado nos CWS 1 e CWS 2, os quais oferecem de
forma integral o acesso ao espago de trabalho e suporte com especialista através dos

programas com organizagdes ou entidades parceiras que financiam os projetos.

6.2.2 Para startups na fase de validagao do cliente
A figura 11 apresenta os resultados da avaliagdo para as 11 startups que se

encontravam na fase de validagao de clientes.

Estagio 2. Validacdo do cliente (n=11)
Servigos dos CWS Nimero de respostas

1.Equipamento de escritorios
2.Areas de recreacao

3.Mentoria e coaching [ ]
I
9

4 Treinamento
5 Atividades e eventos

Essencial ] Relevante ] Indiferente [ Pouco relevante [ Irrelevante

Figura 11 - Servigcos essenciais estagio 2 pré-pandemia.

Fonte: Autoria propria.
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De acordo com os resultados obtidos, 73% consideram essenciais 0s equipamentos
de escritorio e 55% consideram essenciais as areas de recreagdo. Esta percepgéao foi
apresentada por Appel-Meulenbroek (2020) e Spinuzzi (2012) quando analisaram como a
combinagao de funcionalidade entre equipamentos de escritorios e espagos de interagao e
recreagao, permitem aos empreendedores obterem espagos para o desenvolvimento dos
modelos de negdcios e interagirem, realizando maior troca de ideias, conhecimentos e
experiéncias com os outros usuarios do CWS e participantes do ecossistema.
Especialmente no estagio 2, o principal desafio é testar a capacidade de entregar o valor
prometido para potenciais clientes por meio da validacdo do MVP. Esta percepcgao foi
verificada na pratica, com a afirmacgao do entrevistado |, que fazia parte do CWS 2, e que
sentia a falta de espacos no CWS para interagao, lazer e acesso que lhes permitira realizar
validagbes com usuarios e trocar informagdes em encontros com investidores. Assim, os
empreendedores acabam optando por outros espacos proximos ao CWS 2 para obter
melhor acesso para a realizagao das validacdes e realizagcao dos pitch e encontros com os

investidores nos seus escritorios.

“As areas de recreagéo e de interacdo no CWS 2 limitam-se a copa e o
acesso ao CWS dificulta encontros com investidores, entidades de
fomento e clientes.”

(Entrevistado | - empreendedor usuério do CWS 2)

O CWS 1 oferece aos empreendedores do estagio 2 espagos de interagdo incluindo
salas de reunido, utilizadas pelos empreendedores para encontros com investidores ou
clientes e também os espacos de lazer, incluindo a copa, para a troca de experiéncias com
as diferentes entidades estudantis, assim como a realizagdo de validagbées do MVP com

alguns alunos usuarios do espaco.

“A diversidade de usuarios do CWS 1, permite promover a criagao de
novos empreendimentos, trazendo oportunidades de crescimento para
alunos, professores, pesquisadores, empresas e startups. Essa
combinagdo Unica de talentos fortalece a posigcdo enquanto “universidade
empreendedora”

(Entrevistado H - Gestor do CWS 1)
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Por outra parte no CWS 3, os espagos mais procurados eram as salas de reuniao com
diferentes tamanhos com salas para 12-15 pessoas e outras menores, para 4-6
participantes. Estas salas permitem as equipes trabalharem em um uUnico espaco. Assim,
0s espagos abertos usados por empreendedores que chegaram mais tarde e néo
conseguiram acesso as salas, ou por freelancer que também acessam ao espago. Quanto
aos espacos de lazer, o CWS 3 oferece uma ampla variedade de espacos, incluindo

estacionamento privado, restaurante e espagos de lazer como puff, palco, redes e toboga.

A segunda categoria de servigcos relevantes para este estagio de maturidade é a
aceleracao, com 50% dos respondentes avaliando o servico como essencial, incluindo os
servicos de mentoria e treinamento. Assim, empreendedores procuram estes servigos pois
permitem melhorar as suas habilidades e os auxiliam na busca por novas oportunidades de
investimento e captacéo de recursos. Assim, as percepg¢des de Capdevila e Spinuzzi (2019)
verificam-se na pratica, aspecto verificado com a afirmagao do entrevistado J, que fazia
parte do CWS 2 gragas a participacédo em um programa de pré-incubagao que viabilizou a
obtencao de diferencial competitivo no desenvolvimento do negdcio, que lhe permitiu

acessar o investimento do programa PIPE".

"Através das mentorias recebi dicas importantes para gestao do projeto e
apresentacgao do negécio da startup para grandes empresas de farmacos,
assim como para o diagnostico e avaliagdo do estagio atual para
concorrer no edital do PIPE”

(Entrevistado J - empreendedor usuario do CWS 2)

Finalmente, 55% dos respondentes avaliaram a realizag&o de eventos e de atividades
como essenciais, novamente de forma alinhada com a literatura, que destaca como muito
relevante o acesso as diferentes atividades realizadas pelos participantes do ecossistema.
No entanto, na pesquisa de campo, foi verificado nas entrevistas com os gestores dos CWS
1, 2 e 3 que estes espagos nao realizavam sistematicamente eventos ou atividades para
incentivar os membros a estabelecerem relacionamentos e colaboragdes naturais. Os

eventos realizados, estavam destinados a situagdes pontuais, como por exemplo a

1 Programa de pesquisa cientifica e tecnoldégica em pequenas empresas, realizado necessariamente

em parceria com Instituicdo de pesquisa no estado de Sao Paulo. Fonte: www.fapesp.br/pipetc
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inauguragao do CWS 1 ou demoday dos programas de pré-aceleragdo (CWS 1) ou pré-
incubacdo (CWS 2), que traziam banca convidada para a apresentagdo dos pitches e
posteriormente, realizaram coffe-breaks para estimular a interacéo entre os convidados. Por
outro lado, foi validada a percepgao apresentada por BERBEGAL e RICHARDSON (2017)
ja que o entrevistado K, usuario do CWS 2 e o entrevistado L usuario do CWS 3,
expressaram a necessidade por atividades que |hes permitam criar relacbes de troca
mutuas, bem como conectar trabalhadores simultaneamente, incentivando os membros a
colaborarem e criarem novos projetos. No caso do CWS 2, a distribuicdo da infraestrutura
fisica e a falta de espacgo de interagdo reduziram os momentos de interagdo entre os
usuarios e coworkers, consequentemente os empreendedores procuraram acessar eventos

realizados em outros espacos para aumentar a rede de contatos.

“Estamos no mesmo programa de pré-incubagdo, mas no espago
compartilhado cada startup fica alocada numa mesa, é ainda mais dificil
estabelecer uma conversa com aqueles que estao nas salas privativas.
No dia do pitch final consegui criar uma rede de contato com os demais
empreendedores.

(Entrevistado K - empreendedor usuario do CWS 2)”

“Assisto aos eventos de outros CWS para aumentar minha rede de
contatos. No CWS 3 as vezes a concorréncia pelas salas é tdo grande
que assim que alguém sai de uma sala outro entra e ndo temos espago
para trocar ideias, sinto falta por parte da gestdo do CWS em realizar
atividades para se conectar com aqueles empreendedores que acessam
ao mesmo espacgo”

(Entrevistado L - empreendedor usuario do CWS 3)

A partir da triangulagéo dos resultados obtidos, considerando a literatura apresentada
e a anadlise das entrevistas, esta pesquisa identifica que as startups do estagio 2 tem maior
interesse no aprimoramento do modelo de negécios por meio da utilizagdo dos servigos
de infraestrutura e das areas de interacdo tendo em vista a realizagcédo de validagbes com
usuarios, a troca de informagdes com os demais coworkers, a utilizacdo dos espacos para
realizacao dos teste dos MVPs, além de encontros com potenciais investidores e clientes.
Neste estagio o aspecto da acessibilidade do espago € essencial para estes

empreendedores, pois precisam de espagos acessiveis e privativos para trazerem
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investidores interessados na startup e também usuarios para a realizacao das validagdes
do MVP. Neste caso as salas de reuniao e as salas privativas apresentam-se como espagos
ideais para a realizagao destes encontros. Por sua vez, espagos como palcos, espacos
abertos com equipamentos para apresentacgdes, € utilizado para apresentagao dos pitches
para investidores e clientes. Finalmente, espagos como copa e espacgos de lazer, permitem
aos empreendedores trocarem ideias, validarem hipoteses, trocarem sugestées com os
diferentes usuarios do CWS, inclusive considerando a realizagao de testes rapidos do MVP.
As mentorias também apresentam-se como servigo essencial para aprimorar a gestao das
startups e apresentagcédo dos seus negdcios, viabilizando o aperfeigoamento do modelo de
negocios, e fortalecendo as equipes na busca por programas de aceleragdo e
investimentos. Finalmente, foi identificada uma lacuna em relagado aos servigcos prestados
pelos CWS, a falta de atividades nos trés estudos de casos analisados durante a pré-

pandemia.

6.2.3 Para startups na fase de criagao dos clientes
A figura 12 apresenta os resultados obtidos com a avaliagdo das 16 startups que se

encontravam na fase de criag&o do cliente.

Estagio 3. Criacdo do cliente (n=16)
Servigos dos CWS Nidmero de respostas

1.Equipamento de escritdrios

2_Areas de recreacao Il
3 Atividades internas B
4 Treinamento (B |
5_Mentoria e coaching j |
0 5 10 15
Essencial ] Relevante ] Indiferente [Jj Pouco relevante [} Irrelevante

Figura 12 - Servigcos essenciais estagio 3 pré-pandemia.

Fonte: Autoria propria.

De acordo com os resultados obtidos, 94% dos respondentes consideram essenciais
0s equipamentos de escritorio e 63% consideram essenciais as areas de interagdo. Estes
resultados encontram-se alinhados com Blank (2012) e Berbegal (2021), que consideram

que os empreendedores procuram por espacgos flexiveis, com precos acessiveis e
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concessoOes de aluguel, capazes de mitigar os custos de transagdo enquanto aprendem
como obter clientes, bem como utilizam areas de interagdo para conseguirem ter maior
visibilidade para investidores e entidades que no futuro possam oferecer investimento. Este
aspecto fica evidente com a afirmagao do entrevistado M, que fazia parte do CWS 1, e que
obteve um diferencial competitivo gragas ao acesso a investimento, que permitiu durante a
pandemia aumentar o tamanho da equipe da startup e posteriormente iniciar com as

vendas.

“A infraestrutura do CWS 1 nos permite criar conteudo para divulgagdo da
nossa startup, com isso conseguimos captar o interesse dos investidores
e apos a apresentagdo do pitch conseguimos ter investimento para o
desenvolvimento final da plataforma educacional”.

(Entrevistado M - empreendedor usuario do CWS 1)

Os resultados também revelam que 60% dos respondentes avaliam o servigo de
atividades internas como essencial, resultado alinhado com a literatura, ja que
FIORENTINO, BOUNCKEN e (GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021) revelam que as
atividades e eventos incluidos, em especial os eventos "pds-trabalho", permitam aos
empreendedores obter maior visibilidade em relacao ao ecossistema empreendedor e criar
novos relacionamentos, beneficiando-se também do surgimento de uma “economia em
rede”, que posteriormente resulta em conexdes proficuas. Finalmente, 52% dos
respondentes avaliaram como essenciais as mentorias e os treinamentos, que viabilizam
aos participantes competir no mercado e acessar investimentos por meio da oferta de
servigos diferenciados, corroborando com a percepcao de (APPEL-MEULENBROEK et al.,
2020; RESE; GORMAR; HERBIG, 2021; STEFKO; STEFFEK, 2017) que também
consideram essencial o0 acesso a servigos profissionais diversos, como por exemplo
consultoria juridica, de negocios, coaching ativo, sessdes de treinamento, conteudos
informativos e acesso a financiamento. Estas ultimas duas percepg¢des foram verificadas
em campo a partir da afirmacgao do entrevistado N, que fazia parte do CWS 2, e que por
meio dos eventos conseguiu criar relacionamentos com diferentes entidades do
ecossistema empreendedor, que Ihe viabilizaram o acesso a programas com mentorias e

também investimento e compra da startup.
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“Nos primeiros estagios estivemos alocados perto das entidades de
estimulo ao empreendedorismo da universidade, posteriormente
entramos ao CWS 2 e num evento da entidade estudantil fomos

recrutados pela aceleradora X para receber recursos e know how e

acelerar nossa entrada no mercado. No ano de 2021 nossa Startups foi
comprada por uma multinacional como parte do plano de expansdo

(Entrevistado N - empreendedor usuario do CWS 2)

A partir da triangulagao dos resultados obtidos com a literatura e com a analise das
entrevistas, esta pesquisa identifica que as startups neste estagio importam-se
principalmente com ter visibilidade no ecossistema empreendedor por meio de espagos
flexiveis, com pregos acessiveis. Neste estagio a amostra é representada principalmente
por empreendedores do CWS 1 e CWS 2. Os empreendedores do CWS 1 preocupam-se
principalmente em poupar receita para investir no desenvolvimento da startup, como no
caso do entrevistado M. Quanto aos empreendedores do CWS 2, encontram-se dispostos
a pagar um aluguel para o uso do espacgo, desde que oferega infraestrutura necessaria para
o desenvolvimento efetivo das atividades (entrevistado N). Em ambos os casos, os
empreendedores mantém conexdes com outros espagos de inovacgao, incluindo hubs,
aceleradoras e CWS para participagdo em eventos de interacdo tendo em vista conseguir
criar relacionamentos com diferentes entidades do ecossistema. Estes eventos também se
apresentam como opcdes para acesso a investidores e para a oferta de servigos
diferenciados. Por outro lado, as mentorias e treinamentos, sdo considerados como
servigcos essenciais neste estagio pois permitem aos empreendedores do estagio 3,
aperfeicoar o modelo de negécio, a realizagéo de Pitch, acelerar a entrada no mercado e
captar investimentos. Neste caso, as mentorias sao oferecidas pelos CWS desde que
alinhadas com as suas areas de atuagao por exemplo, o CWS 1, coworking especializado
em startups de base tecnologica, oferece mentorias em 4 areas: tecnologia, mercado, user
experience e negoécios. Esta percepgao, percebida em campo, encontra-se alinhada com o
descrito com CAPDEVILA (2020), que expde como os CWS filtram os usuarios a partir das

suas areas de atuacéo.

6.2.4 Para startups na fase de escalonamento da empresa
A figura 13 apresenta os resultados da avaliagdo para as 20 startups que se

encontravam na fase de estruturagdo da empresa.
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Estagio 4. Estruturacdo da empresa (n=20)
Servigos dos CWS Nimero de respostas

1.Equipamento de escritorios

2 Areas de recreacao ||
3 Atividades internas =
4 Atividades e eventos |
5 Eventos internos ]
0 5 10 15 20
Essencial ] Relevante ] Indiferente [Jl] Pouco relevante [Jj Irrelevante

Figura 13 - Servigcos essenciais estagio 4 pré-pandemia.

Fonte: Autoria propria.

De acordo com os resultados obtidos, 75% dos respondentes consideraram os
servicos de equipamentos de escritério como essenciais. Esta percepcao foi apresentada
por KOJO, SEO e WEIJS-PERREE (ANO), que afirmam que as startups maduras sio
inquilinas altamente competitivas nos CWS, sendo atraidas por pregcos mais baixos,
flexibilidade no uso dos espacos, redugao dos custos e aumento da produtividade. Esta
percepgao foi validada na entrevista com a gestora do CWS 4, que considera que a
demanda das startups mais maduras encontra-se vinculada com a corporagao proprietaria
do CWS, ja que o espaco encontra-se desenhado para receber startups em estagios de
negocio mais maduros, sendo capazes de entregar produtos ou servigos. Logo, o objetivo
€ que produtos, servigos e tecnologias desenvolvidos no coworking sejam utilizados para
inovagdes da empresa patrocinadora. Por outro lado, um dos grandes diferenciais do CWS
4 ¢ a flexibilidade do espacgo, oferecendo diferentes opg¢des de aluguel, equipamentos e
contextos para as startups, assim como acessibilidade numa das areas mais concorridas

da cidade.
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“O CWS 4 esta localizado em uma das areas mais acessiveis da regiéo
central de Sdo, consolidando-se como um espaco desenvolvido para
receber startups e empresas de grande porte, ao oferecer conveniéncia e
flexibilidade, nos espacos de trabalho colaborativos e escritérios
compartilhados.”

(Entrevistado O - Gestora CWS 4)

Mais ainda, 60% dos respondentes consideraram essenciais as areas de interacgao.
Estes resultados corroboram com o que descreve (FIORENTINO, 2019; SCHMIDT, 2019;
STEFKO; STEFFEK, 2017) que afirmam que a infraestrutura do CWS permite multiplas
trocas de conhecimentos por meio de contatos com outros coworkers, workshops e
conexdes externas. Finalmente, 40% dos respondentes avaliaram as atividades e eventos
como essenciais, corroborando com a literatura, ja que BOUNCKEN e GOERMAR (2020)
afirmam que os eventos e atividades nos CWS viabilizam trocas de conhecimentos
multiplas, flexiveis e autbnomas na comunidade social. Estas percepg¢des foram verificadas
na pratica, como na afirmacédo da gestora do CWS 4, que considera que o aumento da
concorréncia no mercado dos CWS trouxe como consequéncia a implementagao de
melhores eventos "pos-trabalho" e a realizacdo de eventos em areas especificas com o

intuito de ter maior engajamento dos empreendedores nestes espagos.

“O CWS 4 estabelece parcerias com outros centros de inovagdo com o
objetivo de conectar as demandas de negdcios e das grandes empresas,
que tém relacionamento com o empreendedorismo inovador distribuido
nas varias partes do pais.”

Entrevistado O - Gestora CWS 4

Finalmente, a partir da triangulacédo dos resultados obtidos a partir da literatura e da
analise das entrevistas, esta pesquisa identifica que as startups no estagio de criagao
importam-se em criar relacionamentos com o ecossistema empreendedor por meio da
flexibilidade no uso dos espacos considerando diferentes modalidades de contratos de
aluguel, com acesso em diferentes espacos. Este estagio € caracterizado por envolver
receita, seja pela venda dos produtos e servigos para a corporagao do coworking, como é
o caso do CWS 4, ou por meio da venda dos servigos para clientes ou por acesso a

investimento. Neste caso, a localizacdo do espacgo predomina na formagao do prego do
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aluguel, sendo preferidos espagos bem localizados, em areas de interacdo que permitam
criar conexdes e trocas de conhecimentos com outros atores do ecossistema, tais como
empresas diversas. Finalmente, este estagio caracteriza-se pelo buscado aumento da
escala de modo sustentavel, assim as atividades e eventos se apresentam como servigos
bastante procurados, pois permitem captar clientes, viabilizar investimentos e competir no

mercado.

“Quando chegamos ao CWS 4, em menos de um ano ganhamos
maturidade, crescemos diariamente como startup e como negoécio por
meio das mentorias e acesso aos clientes da empresa patrocinadora do
CWS, que hoje representam 15% do nosso portfélio”,

(Entrevistado P - empreendedor usuario do CWS 4)

“A importancia de universidades desenvolverem projetos de ponta que
trazem beneficios praticos para todos, permite aos empreendedores ter
uma grande conexdo com diferentes entidades”

(Entrevistado Q - empreendedor usuario do CWS 1)

6.3 Avaliagao dos servigos dos CWS na pandemia

Um ano e meio apos a coleta de dados no contexto pré-pandemia foi aplicado o
questionario preparado para o contexto da pandemia (Ver Apéndice 2). Neste novo cenario
€ possivel verificar como o amadurecimento do mercado dos CWS aumentou a competicao
no segmento, resultando em servicos mais abrangentes, bem como maior variedade de
produtos e servicos prestados no contexto pandemia (GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021).
Em um primeiro momento, a pandemia gerada pela COVID-19 resultou numa série de agdes
politicas, sociais e econémicas que influenciaram os CWS. Desta forma, o mercado de
coworking foi fortemente impactado com a proibicdo de atividades e eventos presenciais,
seguidas do fechamento de espacos fisicos como consequéncia das restricdes impostas
por governos estaduais e municipais. Apos o fechamento das unidades nos primeiros
meses da pandemia, o mercado de coworking sofreu uma transi¢gao para o ambiente digital,
incluindo a apropriacao de ferramentas de comunicacgao online e a adaptagao dos servigos
presenciais ao contexto online. Este novo cenario traz duas consequéncias principais: a
primeira foi o fechamento dos CWS que ndo conseguiram se adaptar ao modelo digital; a

segunda, a criagado de novos modelos de negdcios e a evolugédo na prestacédo de servigos
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mais complexos. A criagdo de novos modelos de negdcios, como por exemplo o escritério
virtual, permitiu aos CWS a expanséo em relagao aos usuarios atingidos (local, estadual,
regional e internacional), bem como parcerias com diferentes atores do ecossistema
empreendedor para oferecer programas e servigos diferenciados. Como resultado,
aumentou a concorréncia entre os programas de pré-aceleracdo e de aceleragao, e também
aumentou a visibilidade das startups em relacdo ao ecossistema em tempos mais curtos.
Também se observou a diminuigdo de custos logisticos e o0 aumento no custo dos servigos

especializados.

Os seguintes resultados apresentados, correspondem as avaliagdes obtidas
considerando cada um dos estagios de desenvolvimento das startups respondentes no
contexto da pandemia considerando os 36 servigos digitais oferecidos pelos CWS

identificados a partir da pesquisa netnografica.

6.3.1 Para startups na fase de descoberta do cliente
A figura 14 apresenta os resultados da avaliagdo para as 4 startups que estao na

fase de descoberta do cliente.

Estagio 1. Descoberta do cliente (n=4)
Servigos dos CWS Numero de respostas

Plataforma colaborativa online

Captacéo de recursos para investimento inicial

Viabilizac&o de acesso as redes de especialistas

Insercéo no Ecossistema Empreendedor Internacional

Disponibilizag&o de referéncias bibliograficas sobre os temas de interesse
Disponibilizag&o de estudos sobre inovacgéo, ciéncia, tecnologia e empreendedorismo
Disponibilizagéo de servigos nos canais de comunicacgéo internos
Insercéo no Ecossistema Empreendedor Nacional

Servicos juridicos

Servigos de contabilidade

Realizac&o de cursos, workshops e treinamentos online

0 1 2

P
S

Essencial ]l Relevante [Jj Indiferente ] Pouco relevante JJjlIrrelevante
Figura 14 - Servigcos essenciais estagio 1 pandemia.

Fonte: Autoria propria.

De acordo com os resultados obtidos, 75% dos respondentes consideram essenciais

as plataformas digitais como servigos essenciais. Esta percepgéao, trazida por Bouncken e
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por Goermar (ANO), foi verificada também na pesquisa netnografica, que evidenciou como
os CWS aumentaram a utilizagao das plataformas digitais em consequéncia da crescente
necessidade de comunicacao e colaboracao. Desta forma, os CWS viabilizam plataformas
para disponibilizar conteudos, captar novos clientes e mapear novos usuarios, assim como

estabelecer uma base de startups.

” O CWS 6 oferece uma trilha de cursos nos quais as startups recebem
treinamento gratuito na nossa plataforma e em troca nés obtemos uma
base de dados das startups, atualizada por verticais, nivel de estagio e
que no futuro poderao fazer parte dos nossos programas”
(Entrevistado R - Gestor CWS 6)

Por sua vez, foi verificado na pratica com a afirmacao do entrevistado S, que fazia
parte do CWS 5, mas acessava diferentes plataformas, incluindo plataformas dos CWS 4 e
5, para acesso a diferentes tipos de conteudo gratuitos, que Ihe permitiram obter diferencial

competitivo no comecgo da jornada empreendedora, assim como obter maior visibilidade

“As plataformas, realizam a ponte entre novos empreendedores, assim
estou cadastrado em mais de uma plataforma para ficar ligado, receber e
participar dos contetido e eventos online realizados pelo CWS”

(Entrevistado S - empreendedor usuério do CWS 5)

Os resultados também revelam que, durante a pandemia, para os empreendedores
do estagio 1 a captagéo de recursos para investimento inicial foi considerada por 75% dos
respondentes como essencial. Embora a literatura analisada n&o apresente resultados que
permitam concordar ou discordar com esta posi¢ao, estes resultados sao corroborados na
pratica com a afirmacédo do entrevistado T, empreendedor do CWS 1 e que durante a

pandemia teve acesso a investimento inicial para a construgao do projeto.

“Durante a pandemia foi possivel acessar programas de entidades
residentes no CWS 1 que auxiliaram os empreendedores a se
conectarem com investidores e receberem investimento inicial, equity
free, para a constru¢ao do projeto”

(Entrevistado T - empreendedor usuario do CWS 1)
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Finalmente, o acesso as redes de especialistas foi avaliado por 75% dos respondentes
como servigcos essenciais. Esta percepcao, também apresentada por BERBEGAL e por
GOERMAR (ANO) explica como os CWS passaram a ajustar seus modelos de negdcios,
redefinindo suas propostas de valor, colocando mais énfase na personalizacdo e na
proximidade viabilizada com as tecnologias digitais. Este aspecto foi validado na pratica a
partir da afirmagdo do entrevistado U, gestor do CWS 4, que considera que a
implementacdo dos servicos de inovagao apresentou-se complexa e cara, assim como a
estratégia adotada para reduzir os custos das mentorias e dos treinamentos, que ocorreu

com a realizagao de parcerias com diferentes instituicoes.

“O desafio de nos, gestores, foi manter os usuarios que continuavam de
forma remota e diminuir os custos; como consequéncia, aumentamos o
numero de parcerias entre instituicbes do ecossistema empreendedor,

desta forma conseguimos oferecer maior quantidade de treinamentos,

”

com pessoal especializado em diferentes areas
(Entrevistado U - Gestor CWS 4)

A partir da triangulagcdo dos resultados obtidos com a revisdo da literatura, com a
pesquisa netnografica e com a anadlise das entrevistas, esta pesquisa identifica que as
startups deste estagio, durante a pandemia, importam-se em terem acesso ao
ecossistema empreendedor para entender e identificar as condigdes nacionais e
internacionais para o desenvolvimento dos seus modelos de negécios. Neste novo
cenario as plataformas digitais, apresentadas como a nova infraestrutura dos CWS, permite
aos empreendedores do estagio 1 acessarem conteudo para imersédo ainda no inicio das
suas jornadas empreendedoras, assim como obterem maior visibilidade de diferentes
stakeholders, tais como empresas, aceleradoras e investidores. Por sua vez, estar presente
nas diferentes plataformas dos CWS permitiu aos empreendedores obterem visibilidade em
escala nacional. Assim, os empreendedores procuraram programas equity free para o
desenvolvimento dos seus projetos, buscados principalmente por meio de editais de
programas com vinculos com as universidades. Por outro lado, o aumento dos programas
de mentorias e de treinamentos durante a pandemia, motivados pelo ajuste no modelo de
negocios dos CWS, permitiu aos empreendedores acesso a grandes redes de especialistas
e de servicos de mentorias, resultado de parcerias realizadas entre os CWS, aceleradoras

e empresas. Em comparagdo com os empreendedores atuando no periodo da pré-
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pandemia, a transformacgéao digital permitiu aos empreendedores obterem acesso a mais
conteudos e informagdes, 0 que consequentemente fez com que a procura por servigos
especializados e investimentos em estagios iniciais aumentasse consequentemente, os
empreendedores tiveram maior acesso aos recursos financeiros e programas em outras
cidades, por meio da participagdo em programas e editais online, conseguindo a acessar a

mais servigcos de capacitacio.

6.3.2 Para startups na fase de validagao do cliente
A figura 15 apresenta os resultados da avaliagao para as 20 startups respondentes

gue encontravam-se na fase de validagao do cliente.

Estagio 2. Validac&o do cliente (n=20)

Servigos dos CWS Namero de respostas

Servigos juridicos

Inser¢éo no Ecossistema Empreendedor Nacional
Realizacéo de cursos, workshops e treinamentos online
Captacéo de recursos para investimento inicial
Programas de pre-aceleracéao

Mentorias individuais

Viabiliza¢&o de acesso as redes de especialistas
Divulgacéo dos produtos e servigos das startups residentes
Créditos em servigos de nuvem

Exposicéo da marca das startups no site

Insercéo no Ecossistema Empreendedor Internacional

»_
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Figura 15 - Servigos essenciais estagio 2 pandemia.

Fonte: Autoria propria.

De acordo com os resultados, 70% dos respondentes consideram essenciais 0s
servigos juridicos. Esta percepcéo, inicialmente trazida a partir da pesquisa netnografica,
foi validada na pratica com a observacgao da divulgagao de palestras e cursos realizados
pelo CWS 5, com foco em trazer esclarecimentos sobre como a Lei Geral de Prote¢do dos
Dados (LGPD) afeta as startups e como estas devem se capacitar nesta area. Assim, em
seu site a co-head do CWS 5 afirma “Com a seguranga de dados em evidéncia com a
implantacdo da LGPD, os especialistas discutem como essa legislagdo afeta as startups e
onde devem focar seus esforcos para garantir a protegdo de seus clientes e,
consequentemente, de seus negdocios”. De maneira semelhante, o gestor do CWS 6 afirma

que a transformacéo digital viabilizada com o uso de plataformas potencializou a coleta de
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informagcdes e a captagdo de novas startups, usuarios e clientes. Neste contexto, o
aquecimento das relagdes entre startups, corporacbes e CWS trouxe também a
necessidade de enfatizar a regulamentagao na coleta de dados, especialmente o uso de

dados pessoais.

Por sua vez, o servigo de insergcdo no ecossistema empreendedor nacional foi avaliado
por 70% dos respondentes como essencial. Esta percepcgao inicialmente identificada a
pesquisa netnografica, foi validada empiricamente com a afirmacédo do entrevistado V,
gestor do CWS 4, que considera que a transformacdo digital permitiu aos CWS
estabelecerem vinculos com diferentes estados do Brasil. por meio do mapeamento das
comunidades empreendedoras, criacdo de novos modelos de atendimento aos novos
usuarios e aumento de eventos online, incluindo lives, talks e meetups. Consequentemente,
empreendedores conseguiram se conectar com outros CWS, empreendedores e empresas
de outros estados, ampliando a rede de contatos, aumentando o interesse em se

conectarem ao ecossistema nacional.

"Com a transformacgéo tecnoldgica causada pela pandemia conseguimos
acelerar a criagdo de novos modelos de integragdo entre os usuarios do
CWS e assim conseguimos conectar as startups do norte e do nordeste

do pais com a nossa base de mentores, empresas e investidores, num
cenario nacional”
(Entrevistado V - Gestor CWS 4)

Por outro lado, os servigos de cursos e treinamentos foram avaliados por 65% dos
respondentes como essenciais. Esta percepcao, apresentada por PITTAWAY (2019),
revela como, com a utilizagdo das ferramentas colaborativas, os CWS conseguem
maximizar a capacidade do espaco e facilitar reunides virtuais, videoconferéncias e outras
formas de reunides sincronas e assincronas. Isto foi verificado na pratica com a afirmacao
do entrevistado H, gestor do CWS 1, que revelou que, com o fechamento dos espagos
fisicos, o CWS optou por utilizar ferramentas como Zoom, site proprio e WhatsApp para a

realizagao de cursos e treinamentos.
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“Os programas de pré-aceleragéo ofertados no CWS 1 foram levados ao
modelo remoto, usando diferentes plataformas; para isto, nosso pessoal

foi treinado para o uso destas ferramentas e a maximizacao do uso para

0S N0Ssos programas. Assim a segunda edi¢gdo do programa foi pensada
totalmente online e, das 17 startups inscritas, tivemos 15 equipes

concluindo o programa, 6timo resultado considerando os desafios para

”

engajar a comunidade em programas online.
(Entrevistado H, gestor do CWS 1)

Finalmente, cerca de 60% dos respondentes avaliaram como essenciais 0s servigos
de acesso aos investimentos. Esta percepgao foi revelada na pesquisa netnografica e foi
validada na pratica com a publicacao realizada pelo CWS 5 em seu site, onde foi destacada
a dificuldade dos empreendedores no momento da captacdo, assim a importancia de

receber capacitagao.

“Percebemos que ha dificuldade para os fundadores no momento da
captagcdo. Capacita-los para que sejam mais autbnomos e trazé-los para

perto de uma rede com tanto conhecimento e potencial como a Anjos do

”

Brasil s6 gera beneficios para todo ecossistema

Pesquisa netnografica - Site CWS 5

Considerando a triangulagao dos resultados obtidos na revisdo de literatura, nas
pesquisas netnograficas e na analise dos resultados obtidos com as entrevistas, esta
pesquisa identifica que as startups deste estagio durante a pandemia importam-se com o
acesso a recursos que permitam aprimorar seus modelos de negdcios, na construgao
da startup e na integragao dos servigos. Neste contexto, os empreendedores tém
preferéncia por servigos que permitam ampliar a rede de contatos e conectarem-se com
outros empreendedores, empresas e investidores no ecossistema nacional. Esta imerséo &
procurada por meio de plataformas e eventos online, tais como lives, talks e meetups, que
permitem aos empreendedores acessarem recursos, gerarem conhecimentos e
compartilharem experiéncias. Por outro lado, dentro das necessidades caracteristicas deste
estagio de evolugdo encontram-se os servigos juridicos e o acesso a investimentos. O
aquecimento das relagdes entre startups e corporagdes em ecossistemas digitais traz a
necessidade [ara as startups em receberem assessorias em servigos juridicos, entenderem

como e quais legislacdes afetam as startups e onde devem focar seus esforgos para garantir
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a segurancga das plataformas e a protegao de seus clientes. De maneira semelhante, os
resultados da pesquisa netnografica evidenciaram a dificuldade dos empreendedores no
momento da captagao, especialmente em entender os diferentes tipos de investimentos que
podem acessar como investimento semente, investimento anjo, busca de programas e
organizagbes que fornecam investimentos equity free e capacitagdo para captar

investimento com investidores.

6.3.3 Para startups na fase de criacao do cliente
A figura 16 apresenta os servigos avaliados como essenciais para as 15 startups que

encontravam-se na fase de criacédo do cliente.

Estagio 3. Criagdo do cliente (n=15)

Servigcos dos CWS Namero de respostas

Divulgacéo dos produtos e servigos das startups residentes
Exposi¢éo da marca das startups no site

Beneficios e descontos em servigos de empresas parceiras e fornecedores
Divulgacéo de oportunidades de trabalho

Inser¢do no Ecossistema Empreendedor Nacional

Servigos juridicos

Créditos em servigos de nuvem

Mentorias individuais

Servigos de contabilidade

Plataforma colaborativa online

Captacéo de recursos para investimento inicial

o
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Figura 16 - Servigcos essenciais estagio 3 pandemia.

Fonte: Autoria propria.

De acordo com os resultados, 80% dos respondentes avaliam os servicos de
divulgacao dos produtos como essencial. Por meio da pesquisa netnografica foi identificado
como a divulgacao das informagdes das startups no site do CWS viabiliza visibilidade para
os empreendedores com a publicagado de informacgdes tais como areas de atuagcédo, modelos
de negocios, propostas de valor, pitches, websites e equipes. Esta percepg¢ao foi verificada
na pratica com a afirmacgao do entrevistado W, empreendedor que fazia parte do CWS 5,
que afirmou que, para ganhar escala, € preciso ter grande visibilidade em plataformas
representativas, que gerem confianga e permitam aos novos clientes acreditarem nas

startups e comprarem os servigos.
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“Aparecer no site do CWS 5 permite obter visibilidade e alcance maior
para novos clientes que procuram servigos como 0 nosso.
Adicionalmente, dentro do site, incluimos aquelas empresas que ja séo

clientes, o que gera uma confiabilidade maior para a captagao de novos

”

clientes e investidores

(Entrevistado W - empreendedor usuario do CWS 5)

Cerca de 67% avaliaram como essenciais 0s servigos que lhes permitem obterem
exposicao da marca no website. Esta percepcao foi verificada na pratica, a partir da
pesquisa netnografica realizada, na qual observou-se que o CWS 5 utiliza a estratégia da
criacdo de um selo para categorizar e identificar as startups que passam por processo de
curadoria rigoroso e continuo, e passam a pertencer a uma rede de exceléncia no contexto
das startups usuarias, agregando valor a marca. Esta percepgao foi corroborada na pratica
com a afirmacéo do entrevistado X, empreendedor que fazia parte do CWS 5, que afirmou
que, em muitos casos, esta exposigao reflete-se em ganho de escala na escolha de

investidores, gracas a maior visibilidade da startup no ecossistema empreendedor.

“Para ganho de escala a gente acredita que o selo vai nos dar visibilidade
e, quem sabe, possibilidades de aporte”.

(Entrevistado X - empreendedor usuario do CWS 5)

Aproximadamente 53% dos respondentes avaliam como essencial os servigos como
divulgacao de oportunidade de trabalho. Esta percepcao foi verificada na pratica, a partir da
pesquisa netnografica realizada no site dos CWS, que apresentam espagos chamados de
“vitrine de startups”, ‘“lista de startups” e nas paginas ‘“frabalhei nas startups”, onde séo
apresentadas as diferentes vagas disponibilizadas pelas startups residentes. No caso do
CWS 5, este oferece a vitrine como opg¢ao para as startups atrairem talentos qualificados e
escalarem seus negécios de forma mais rapida. Cabe ressaltar que esta necessidade foi
identificada no periodo da pré-pandemia e permaneceu avaliada como essencial também
durante a pandemia. Na pratica, esta percepcédo foi validada com a afirmacdo do
empreendedor Y, usuario do CWS 4, que passou a usar o servi¢o da vitrine como parte do
processo de recrutamento de pessoal para a startup, por causa da eficiéncia e da variedade

de candidatos altamente qualificados.
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“A vitrine de startups do CWS 4 auxilia aos empreendedores
selecionarem os melhores profissionais do mercado por meio de testes
digitais mais eficientes, democraticos, inovadores e seguros.”

(Entrevistado Y - empreendedor usuério do CWS 4)

A partir da triangulagao dos resultados obtidos com a pesquisa netnografica e com a
analise das entrevistas, esta pesquisa identifica que as startups do estagio 3 durante a
pandemia procuram agoes para fortalecer a visibilidade das startups no ecossistema
empreendedor. Neste contexto, os empreendedores tém preferéncia por servicos que
permitam divulgar os servigos e produtos da startup. A divulgagao realizada por meio do
site do CWS, incluindo informagdes de contato e de base de clientes, permite atrair
investidores, clientes e empresas parceiras, o que para os empreendedores, viabiliza a
escala. De maneira semelhante, os empreendedores procuram servigos que lhes permitem
obter exposicdo da marca, estabelecendo melhor posicionamento frente a concorréncia.
Finalmente, a curadoria e a captacao de novos talentos por meio dos sistemas de vagas
apresentados pelos CWS trazem eficiéncia e variedade de candidatos altamente
qualificados. Desta forma, a busca por visibilidade entre as startups resultou numa forte
presenca online, utilizando as plataformas digitais, as redes sociais, os websites e os canais
de comunicagao.

Outros servicos também identificados como relevantes para os empreendedores deste
estagio incluem capacitagao e investimento como crowdfunding. Cabe ressaltar que estas

necessidades mapeadas mantém-se desde a pré-pandemia.

6.3.4 Para startups na fase de estruturagao da empresa
A figura 17 apresenta os servigos avaliados como essenciais para as 39 startups

que apresentavam-se na fase de estruturagdo da empresa
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Estagio 4. Estruturacdo da empresa (n=39)
Servigos dos CWS Numero de respostas

Divulgacéo dos produtos e servigos das startups residentes
Inser¢éo no Ecossistema Empreendedor Nacional
Divulgac&o de oportunidades de trabalho

Viabilizacéo de acesso as redes de especialistas
Exposi¢do da marca das startups no site

Créditos em servigos de nuvem

Insercé&o no Ecossistema Empreendedor Internacional
Beneficios e descontos em servigos de empresas parceiras e fornecedores
Programas de aceleracéao

Captac&o de recursos para investimento inicial
Relacionamento comercial

0 10 20

I
(=3
.
=

Essencial [l Relevante ] Indiferente ] Pouco relevante JJjlIrrelevante

Figura 17 - Servigos essenciais estagio 4 pandemi.

Fonte: Autoria propria.

Cerca de 56% dos respondentes avaliam os servigos de inser¢do no ecossistema
nacional como essenciais. Esta percepcado foi validada na pratica com a pesquisa
netnografica, ja que pandemia desafiou a percepg¢ao de que a interacéo social presencial é
a base do sucesso. No entanto, a adogao de tecnologias digitais e a criagdo de modelos de
participacdo de usuarios remotos, permitiu aos gestores focarem os esforgcos em conectar
os diferentes atores do ecossistema empreendedor. Esta afirmacdo € validada nos
diferentes websites dos CWS 4, 5 e 6 onde encontra-se a descrigdo: conectamos empresas,
startups, investidores e mentores ao ecossistema de inovagdo, por meio de servicos de
networking, divulgagdo de conteudo e oportunidades de negdcios, com o intuito de
alavancar o crescimento da startups em um ecossistema que incentiva a conexdo. De
maneira semelhante, esta percepcdo foi validada na pratica com a afirmacdo do
entrevistado Z, usuario do CWS 4, que ampliou o alcance de atuag¢ao por meio das parcerias

do CWS 4 com outros centros de inovagao no Brasil.

“Fazer parte do CWS 4, é estar conectado no espaco fisico e no ambiente
digital com empreendedores, empresas e parceiros com diferentes
2

centros de inovagéo no Brasil de mais de 20 setores da economia.’

(Entrevistado Z - empreendedor usuario do CWS 4)

Por outro lado, a entrevista realizada com o cofundador do CSW 6 permitiu reforcar a
importancia dos CWS na evolugéo e no amadurecimento do ecossistema nacional. O CWS

6 caracteriza-se por gerar insights a partir de relatérios que apresentam o mapeamento do
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ecossistema empreendedor nos diferentes estados do Brasil. Assim, o cofundador afirma:
“Nosso propdésito € auxiliar na evolugdo e no amadurecimento do ecossistema nacional,
para que possamos propor agées inovadoras consistentes e profundas, com a missdo de
informar, gerar insights e facilitar a sua percepgao a respeito do mercado de inovagéao e

startups e suas aplicacées.”

Aproximadamente 54% dos respondentes avaliaram os servigos de divulgagdo dos
produtos como essenciais. No Estagio 4 a visibilidade da divulgacdo do servigo esta
diretamente relacionada com a escala. Esta percepcao € trazida a partir da pesquisa
netnografica e foi validada na pratica com a afirmagéo do entrevistado AA, usuario do CWS
5, que expressou como a divulgacao dos produtos e servigos das startups viabilizou que
fosse encontrado por corporagdes e times de inovagao aberta que ajudaram na procura por

clientes, investidores e compradores.

“Estar em CWS conectados com diferentes organizagcbes e com
estratégias que permitam ter uma boa visibilidade e presenga online
ajuda na procura por clientes, investidores ou compradores”

(Entrevistado AA - empreendedor usuario do CWS 5)

Mais ainda, 51% dos respondentes avaliam os servigos de exposi¢ao da marca e os
servicos de nuvem como essenciais. Esta percepcao, inicialmente identificada na pesquisa
netnografica, foi validada também com a afirmacé&o do entrevistado AB, usuario do CWS 4,
que afirmou que os servicos de nuvem permitem aos empreendedores localizarem seus
produtos e servigos em diferentes plataformas, incluindo Amazon e Google, permitindo ter

equipes conectadas, alinhadas, trazendo satisfagdo com o trabalho remoto.

“Com os parceiros de tecnologia oferecidos no CWS 4, incluindo
Microsoft, Google e IBM temos acesso a créditos nas plataformas e
beneficios adicionais como Qwik Labs, Workspace, Ads, Maps, Stripe
Atlas e suporte técnico”

(Entrevistado AB - empreendedor usuario do CWS 5)

Cerca de 49% dos respondentes avaliaram como essencial a captacdo de recursos

para investimentos. Esta percepcéo, trazida a partir da pesquisa netnografica, foi validada
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na pratica com a analise do site do CWS 5, onde encontrava-se apresentado como as
empresas passaram a investir nas startups pois comegaram a considera-las como
importantes parceiras e aliadas com solugdes prontas para escalar. Por outro lado, esta
percepcao trazida a partir da pesquisa netnografica, foi validada com a afirmacao do
entrevistado AC, usuario do CWS 5, que afirmou que um dos objetivos de participar do CWS
5 é o estabelecimento de relacionamentos comerciais para aquisicdo de produtos e servigcos

e acesso a fundos de Venture Capital.

“Estar num ecossistema que permita acesso facilmente a captagédo de

Z

investimento é indispensavel nesta etapa.’

(Entrevistado AC - empreendedor usuario do CWS 5)

A partir da triangulagao dos resultados obtidos com a pesquisa netnografica e com a
analise dos resultados obtidos com as entrevistas, esta pesquisa identifica que as startups
neste estagio de maturidade, durante a pandemia, importam-se principalmente com a
visibilidade dos seus servicos e produtos no contexto do ecossistema
empreendedor, buscando ganhar competitividade e favorecer o crescimento da
startup por meio da integragcao de recursos e de relacionamentos comerciais. Neste
contexto, os empreendedores tém preferéncia por servicos que permitam visibilizar e
posicionar seus produtos e servigos, assim como ter a possibilidade de captar recursos para
investimento (venture capital) ou relacionamentos comerciais para a aquisi¢ao de produtos
e de servigos, atuando como comprador estratégico. A integragdo que procuram estes
empreendedores depende do grau das conexdes que os stakeholders conectados e como
o CWS é capaz de viabilizar, com recursos, conhecimentos, experiéncias e competéncias,
considerando aspectos econdmicos e sociais, rede de interacdes entre atores, servigos e

recursos.

6.4 Transformagao dos servigos oferecidos nos CWS

A terceira parte do questionario foi destinada a compreender como ocorreu a
transformacao nos servigos oferecidos nos CWS e nas necessidades das startups. A figura
18 apresenta os servigos que motivam as startups a fazerem parte de um CWS. Desta forma
o eixo “Y” apresenta a quantidade de respostas obtidas para cada uma das 5 categorias e
o eixo “X” apresenta as 5 categorias dos servigos oferecidos nos CWS, agrupadas por

estagio de desenvolvimento.
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Figura 18 - Motivos para fazer parte de um CWS.

Fonte: Autoria propria.

Neste primeiro cenario, infraestrutura apresentou-se como a principal motivacéo das
startups, de maneira coerente com a definicdo do CWS na primeira década de criagéo do
termo, onde o principal atrativo dos CWS foi o uso do espaco compartilhado a baixo custo,
com a possibilidade de atuar em diferentes espagos para trabalhar e interagir. Da mesma
forma, os servigos de networking sdo a segunda motivagao pois, diferentemente dos
escritorios tradicionais, os CWS oferecem espacgos de lazer que permitem a troca de
experiéncias e interagcbes com os demais usuarios do espacgo. Por outro lado, a categoria
de servicos de aceleragdo nao é apresentada como principal motivacao, ja que estes

servigos também sao oferecidos em espagos como incubadoras e aceleradoras.
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Figura 19 - Servigos utilizados pré-pandemia.

Fonte: Autoria propria.

A figura 19 apresenta os servigos efetivamente mais utilizados pelos empreendedores
no contexto da pré-pandemia, incluindo os servicos de infraestrutura. Como descrito
anteriormente, infraestrutura foi o principal servico dos CWS, compreendendo design,
acessibilidade, flexibilidade e custo do espaco. Por outro lado, os demais servigos foram
considerados como complementares, sendo o diferencial estabelecido de acordo com a
capacidade do CWS. Desta forma, os CWS privados oferecem maior quantidade de
servicos e eventos capazes de atrair usuarios, diferentemente dos CWS publicos, que

ofereciam somente a infraestrutura.
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Figura 20 - Motivos para fazer parte de um CWS pandemia.

Fonte: Autoria propria.

A figura 20 apresenta as motivagdes das startups para fazerem parte dos CWS
durante a pandemia. Neste cenario, os servicos de networking e aceleragdao sado as
principais motivagcdes para as startups. Este fato pode ser compreendido como
consequéncia de parcerias e programas realizados em conjunto entre CWS, aceleradoras
e incubadoras. Neste novo cenario digital, a infraestrutura perde for¢ca como principal
motivacao, sendo superada pelo networking e pela comunidade, onde a interagao social e
a troca de conhecimento desempenham papel ativo mais relevante (BOUNCKEN et al.,
2020). Na figura 20 é possivel perceber como, por causa da pandemia causada pela
COVID-19, as motivacdes das startups mudaram e, desta forma, os empreendedores
comecaram a se preocupar em terem maior interagdo. Na pratica, as categorias de
aceleracdo e networking apresentadas como principal motivagdo foram aquelas que
conseguiram se adaptar melhor no contexto da pandemia. Cabe ressaltar que, isto ndo
ocorreu de igual forma para todos os CWS. CWS que ja ofereciam servigos virtuais ou
plataformas digitais foram os que conseguiram se adaptar melhor no contexto da pandemia.

Assim, os servicos ja oferecidos no contexto presencial foram migrados para canais online.
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Figura 21 - Servicos utilizados na pandemia.

Fonte: Autoria propria.

A figura 21. apresenta os servigos mais utilizados pelos empreendedores no contexto
da pandemia. Neste cenario, empreendedores procuram a interagcdo que perderam no
ambiente fisico. Desta forma, os CWS criaram modelos virtuais que permitiram ter usuarios
de diferentes estados, permitindo abranger uma comunidade nacional e internacional.
Consequentemente, a rapidez do mundo digital levou os empreendedores a procurarem e
usarem servigos que lhes permitiram aumentar as conexdes, ter uma maior visibilidade e
treinamentos, fortalecendo o networking, a aceleragdo e a comunidade. Por outro lado, a
infraestrutura digital foi delegada para a gestéo interna do CWS, tornando-se essencial para
a operagao e logistica do espago, em especial para as startups do estagio de estruturagao

da empresa.

6.5 Consolidagao dos resultados

Consolidando os resultados obtidos nesta pesquisa, € possivel identificar como no
contexto pré-pandemia é evidente a relevancia para os empreendedores dos servigos de
infraestrutura, como Estagcbées de trabalho e Ferramentas para escritorios, descrito por

Gauger (2021), que expbs que as startups precisam de espagos de trabalho para
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desenvolverem e expandirem seus modelos de negocios. Embora os servigos de
infraestrutura sejam priorizados pelos quatro estagios, esta pesquisa conseguiu
identificar que as necessidades por espago variam. De forma alinhada com a literatura,
nos dois primeiros estagios as startups que estdo comegando suas jornadas
empreendedoras apresentam como principal necessidade a procura por servigos que
permitam uma imersdo maior no ecossistema empreendedor, assim como servigos que
permitam-lhes aprimorar seus modelos de negdcios por meio dos de treinamentos, acesso
a pessoal especializado e utilizagcdo de espagos de recreacdo para troca de ideias,
conhecimentos e experiéncias. Por sua vez, startups nos dois ultimos estagios apresentam
forte preferéncia por servigos que garantam maior visibilidade as startups, viabilizando o
acesso a diferentes atores do ecossistema empreendedor, aumentando os relacionamentos
e as conexdes que permitam amadurecer o modelo de negdécio e se manter a frente da

concorréncia.

Por outro lado, no contexto da pandemia, os CWS experimentaram evolugao rapida,
que permitiu aos empreendedores obterem cada vez mais acesso a diferentes recursos e
servigos. Consequentemente, empreendedores de todos os estagios tém maior interesse
por servigos que lhes permitam obter acesso a recursos de investimentos, assim como
servigos que outorgam maior flexibilidade para maximizar a interagdo e ganhar mais
visibilidade no ecossistema empreendedor. Diferentemente do contexto pré-pandemia, o
cenario digital oferece um espectro diversificado de recursos e de servigos, que trouxe como
resultado maior complexidade nas interagbes entre os agentes envolvidos. Assim,
empreendedores procuram uma mistura de servicos em rede, que lhes permitam
experimentar a imersao em contextos nacionais e internacionais. Finalmente, a virtualidade
traz consigo grandes desafios, em cenarios nos quais a infraestrutura deixa de ser relevante
e as plataformas digitais e a atuagao do gestor permitem aos usuarios reforgar o sentimento
de associagao e de identidade coletiva em espacos virtuais.

Embora a infraestrutura tenha perdido relevancia, continua sendo um aspecto
bastante valorizado pelos empreendedores. Conforme as entrevistas realizadas, este
resultado se deve ao fato de que muitos dos CWS n&o fecharam completamente seus
espacos fisicos e durante a pandemia complementam seus servicos de infraestrutura
digital. Como segundo resultado, empreendedores comegaram a se importar em usar mais
os servicos de networking, ja que o mundo digital permitiu aos CWS ampliar a quantidade

de usuarios atingidos, permitindo as startups obterem maior visibilidade no ecossistema
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empreendedor. Por outro lado, os servicos da comunidade sdo aqueles que ainda
apresentam grandes lacunas e, embora os empreendedores afirmem o aumento no uso
destes servigos, esta categoria ainda se apresenta como grande desafio. No contexto
digital, devido a alta concorréncia, surge a dificuldade em monitorar as interagdes e manter
0 engajamento dos usuarios nos programas e nos treinamentos. Para a categoria de
aceleracao, em ambos os casos, a motivacdo dos empreendedores em acessar estes
servicos € maior do que os servigos efetivamente usados. No contexto da pandemia, os
servigos de aceleragao comegaram a ser oferecidos, mas frequentemente pelos CWS, por

meio de parcerias e de projetos com incubadoras e aceleradoras.

Com a realizagao das entrevistas, a pesquisa conseguiu identificar como ocorreu a
transformacao dos servicos oferecidos nos CWS e como isto se refletiu nas prioridades,
necessidades e motivagbes dos empreendedores. Consequentemente, os CWS viram a
importancia do ecossistema para as startups, assim como experimentaram aumento de
visibilidade e criaram parcerias para oferecerem servicos diferenciados. Desta forma, foi
possivel entender as necessidades das startups no cenario pré-pandemia e pandemia, de
acordo com os seus estagios de desenvolvimento. Inicialmente, o cenario pds-pandemia
projetou-se como cenario com necessidades mais complexas, ja que o modelo digital
permitiu expandir os servigos a diferentes usuarios, assim como resultou em parcerias com
diferentes atores do ecossistema empreendedor e abriu espacos para os CWS
fortalecerem, integrarem e promoverem o ecossistema empreendedor nacional e

internacional.

Desta forma, com as entrevistas e com a coleta de dados primarios e secundarios, a
retomada dos CWS é pensada em ambientes hibridos, com uma forte digitalizagao, assim
como resulta na modificagdo no gerenciamento da operagao, especialmente na criagao de
estratégias para a redugdo de custos e agdes logisticas. Quanto aos espacos fisicos, sdo
planejados para a realizagdo de eventos que permitam aos usuarios interagirem de forma
colaborativa, compartilhando conhecimentos, trocando de experiéncias e realizando
networking. Embora os espacgos fisicos tenham perdido relevancia durante a pandemia,
continuam sendo uma opg¢ao para contextos como o empreendedorismo social. Finalmente,
entre os desafios apresentados para a pds-pandemia, encontra-se como manter o

engajamento e a continuidade nos programas virtuais; 0 monitoramento das necessidades,
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a manutencao dos relacionamentos e das interagdes entre as startups, o mapeamento das

comunidades e a construgao de indicadores de qualidade.

Os resultados analisados neste capitulo permitiram responder aos objetivos 3 e 4.
Desta forma, como primeiro resultado, este trabalho contribui com a literatura por meio
mapeamento e classificagdo de 37 servigos agrupados em 6 categorias, oferecidos pelos
CWS através de pesquisas bibliograficas e pesquisas em campo, analisando as

comunidades em contextos presencial e virtual, apresentados no quadro 3.

Quadro 3 - Sintese de servicos dos CWS verséo final.

Servigos
relevante
Categoria Descrigao
para
estagios
IS 1. Estacoes de trabalho
Espacgos fisicos com foco na realizagdo do | Estagio 2, 3
trabalho, incluindo uma variedade de arranjos | e 4
espaciais
IS 2. Areas de interagdo
Espacos fisicos de convivéncia, como por exemplo | Todos  os
Infraestrutura (IS) ] B i . o
areas de recreagao, salas de reunido, cozinhas e | estagios.
Conceito: relacionam-se
salas para chamadas.
com o espaco fisico do
o IS 3. Ferramentas para escritérios
CWS, incluindo os postos de o
i Equipamentos incluindo  quadros brancos, | Estagio 2, 3
trabalho (workstations)
impressoras, projetores, wi-fi, console de video, | e 4.
telefone, café e comida.
IS 4. Equipamentos de prototipagem
Equipamentos tecnolégicos, incluindo impressoras | Estagio 2 e
3D, cortadoras a laser, e outros dispositivos de | 3.
prototipagao.
ID 5. Website do CWS
Infraestrutura digital (ID) Apresentacdo do CWS e das suas especificidades, o
odos  o©os
Conceito: viabilizam a | incluindo informacgbes gerais, servigos fisicos e -
estagios.
gestdo dos espagos e | digitais prestados, bem como a apresentagdo dos
disponibilizam  ambientes | espacos fisicos do CWS
digitais para o trabalho | ID 6. Ferramentas para gestdo do espago do | Estagio 3 e
criativo e cooperativo CWSs 4.




Ferramentas digitais para gerenciamento de
espacos fisicos e virtuais, como agendadores de

reunioes.

ID 7. Exposicao das startups

Exposi¢cao das startups residentes no website do

o o Estagio 3 e
CWS, incluindo suas principais informacdes como p
logotipo, website, enderego, e-mail, descrigdes de '
produtos e servicos, apresentacdo de pitch e
equipe de empreendedores.
ID 8. Plataformas de trabalho colaborativo .
: Estagio 2, 3
Plataformas de compartilhamento, que oferecem ;
e
ambientes de trabalho criativos e cooperativos.
ID 9. Ferramentas de comunicagao
Disponibilizacdo de ferramentas e plataformas
o L ] _ Todos o©s
digitais para comunicagdo, integragcdo e o
] . estagios.
compartiihamento de experiéncias entre os
participantes do CWS
C 10. Conexoées internas o
. : . : Estagio 2, 3
Encontros informais que incentivam os membros a ;
e
estabelecerem relacionamentos e colaboragdes
C 11. Eventos internos
Realizagdo de eventos nos quais os usuarios do .
~ ) Estagio 2, 3
Comunidade CWS s&o protagonistas, apresentando seus ;
e
Conceito:  possibilitam o | empreendimentos, experiéncias, produtos e
desenvolvimento de | servicos
relacdes informais, o | C12. Divulgagao interna Estagio 3 e
desenvolvimento das | Divulgacao interna de oportunidades de parceriae | 4.
competéncias de trabalho nas startups.
empreendedoras e o | C13. Cursos, workshops e treinamentos
compartilhamento de | Realizagdo de cursos, workshops e treinamentos | Estagio 1, 2
conhecimentos  entre 0 | com especialistas de diferentes areas. e3.
usuarios dos CWS. C 14. Conferéncias, palestras e painéis
De forma a ampliar conhecimentos e incentivar o
] ] ] ] Estagio 1, 2
discussdes e o aprendizado pratico em inovacgao 3
e 3.

empresarial, ciéncia, tecnologia, negoécios e

empreendedorismo

C 15. Monitoramento da comunidade

Estagio 4
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Monitoramento de necessidades da comunidade
com a realizagdo de pesquisas de enquetes,

questionarios e perguntas abertas

Networking
Conceito:  promovem o
estabelecimento de relacdes
entre os usuarios do CWS e
atores externos
participantes do
ecossistema empreendedor,
de forma a aumentar redes e
facilitar o acesso aos

mercados.

N 16. Gestao dos canais de comunicagao

Gestéo continua de canais de comunicacdo online | Estagio 3 e
e offline para divulgagdo do CWS e dos seus | 4.
participantes, incluindo a troca efetiva de
informagdes, a interagéo e o trabalho cooperativo.
N 17. Comunicacao dos resultados )
E— : Estagio 1 e
Comunicagdo dos resultados obtidos pelos p
usuarios do CWS, incluindo experiéncias e '
conquistas das startups
N18. Monitoramento do ecossistema
empreendedor
Mapeamento de startups, analise da evolugéo e
Todos os
amadurecimento do ecossistema, além da L
) o estagios.
conexao com outros ecossistemas nacionais e
intenacionais
N 19. Acesso as redes de especialistas
— - Todos os
Viabilizagéo de acesso as redes de especialistas o
estagios.
relacionadas ao CWS
N 20. Servigos de marketing
Servigos de marketing e de produgao de conteudo o
. ) ) Estagio 4
digital para diferentes midias, como por exemplo
videos, audios e projetos visuais
N 21. Servigos juridicos
Servigos juridicos, incluindo orientagbes, analises | Estagio 2
e preparagao de documentos
N 22. Servigos de contabilidade
Servicos de contabilidade, como por exemplo | Estagio 3 e
orientagbes, prestacdo de contas e emissdo de | 4.
guias
N 23. Disponibilizagdo de bases bibliograficas
Disponibilizagao de referéncias bibliograficas sobre
os temas de interesse, incluindo noticias, artigos, | Estagio 1
reportagens, papers e entrevistas com
especialistas
N 24. Cupons e descontos e créditos de | Estagio 3 e
servigos de nuvem 4.
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Cupons de desconto em servigos de interesse dos
coworkers e créditos em servigos de nuvem, como

por exemplo Amazon AWS e Google Cloud.

Aceleragao
Conceito: desenhados para

o desenvolvimento do

modelo de negb6cio do
empreendimento, que
permitem  aprimorar as

competéncias dos usuarios,
desenvolver seus produtos e
servicos e contribuir na
busca de novas
oportunidades de
investimento, captacdo de
recursos e relacionamento
comercial com os demais

atores do ecossistema

A 25. Captacdo de recursos de investimentos

Captacdo de recursos de investimento incluindo

capital semente, crowdfunding e venture capital

Todos 0s

estagios.

A 26. Relacionamento comercial

Busca viabilizar as primeiras aquisigcbes de
produtos e servigos, eventualmente atuando como

comprador estratégico.

Estagio 4.

A 27. Programa de monitoramento

Programas de monitoramento de resultados apdés
iniciativas de capacitagdo, tendo em vista

potencializar o crescimento dos participantes.

Estagio 4.

A 28. Mentorias

Mentorias tendo em vista a reflexdo sobre os
acontecimentos, a aprendizagem e O

estabelecimento de planos de acéo

Todos 0s

estagios.

A 29. Plataforma para resolugao de duvidas

Plataforma para resolugdo de duvidas com
mentores especializados, utilizando algoritmos de
inteligéncia artificial para armazenamento e

recuperacao das informagdes

Estagio 1 e
2.

A 30. Ferramentas online de auto-diagnéstico

Ferramentas online de auto-diagnéstico, com foco
na identificagdo de niveis de maturidade de

processos e propostas de aprimoramentos

Estagio 2.

A 31. Programas de pré-aceleragao

Programas de pré-aceleragdo, priorizando o
aprimoramento do MVP e sua validagdo com

usuarios tendo em vista a sua inser¢gao no mercado

Estagio 2 e
3

A 32. Programas de aceleragao

Programas de aceleragdo, priorizando o
tracionamento comercial dos produtos e servigos

que foram recentemente inseridos no mercado

Estagio 3 e
4.

A 33. Programas de aceleragdo com foco em

empreendedorismo social

Programas de aceleragdo com foco em

empreendedorismo social

Todos 0s

estagios.
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Projetos
Conceito: realizagdo de
dindmicas imersivas em

parceria com participantes
do ecossistema para facilitar
o envolvimento e o
desenvolvimento de
solugdes inovadoras para

problemas complexos

P 34. Desafios de negdécios e hackathons

Desafios de negdcios e hackathons tendo em vista
a proposicdo de solugcbes possiveis para os

problemas de grandes empresas

Estagio 1.

P 35. Cocriagao de projetos de inovagao

Cocriacdo de projetos de inovagdo em parceria
com outros participantes dos ecossistemas

empreendedores

Estagio 1.

P 36. Parcerias com empresas e aceleradoras

Novas parcerias com empresas e aceleradoras
para a criagao de novos programas de aceleragao

em areas especificas

Estagio 4.

Fonte: Autoria propria.
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ApOs a analise de cada estagio realizado no contexto pré-pandemia e pandemia, a

Figura 18 apresentada o referencia tedrico sintetizado as caracteristicas e necessidades

mapeadas, capaz de orientar gestores de CWS na criagdo de novos servigos a partir do

mapeamento das necessidades dos empreendedores de acordo com cada estagio de

desenvolvimento.
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Estagio de Descoberta Validagdo Criacdo do Escalonamento
Maturidade do cliente do cliente cliente da empresa

e P 36. Parcerias
P 35. Cocriagdo de com empresas e

Projetos projetos de inovagao A i

P 34, Desafios de
negécios e hackathons

A 31. Ferramentas
online de
auto-diagndstico

A 32, Programas de A 33. Programas de
pré-aceleracao aceleragdo

A 30.Plataforma para resolugao de duvidas

Aceleracédo A 28, Mentorias

A 28. Programa de monitoramentos A 27 Relacionamento
comercial

A 26. Captagao de recursos para capital de risco

N 25. Captacao de recursos de investimentos

N 24. Cupons e descontos ¢
créditos de servicos de nuvem

N 23, Dispenibilizacao
de bases bibliograficas

N 22. Servicos de

N 21. Servigos juridicos aaraBliclate

"emorking N 20. Servigos de marketing
N 19. Acesso as redes de especialistas
N 18. Monitoramento do ecossistema empreendedor

N 17. Comunicagéo dos resultados

N 16. CGestdo dos canais de comunicagdo



C15. Monitoramento da comunidade

C 14, Conferéncias, palestras e paingis

€ 13. Cursos, workshops e treinamentos

Comunidade
 12. Divulgacgao interna
C 1. Eventos internos
C 10, Conexoes
internas
DI 9. Ferramentas de comunicagdo
DI 8. Plataformas de trabalho colaborativo
Infrae.:st‘rutura D1 7. Exposicac das startups
Digital
Dl 6. Ferramentas para gestao do espago do CWS
Dl 5. Website do CWS
Fl 4. Equipamentos de prototipagem
Pl 3. Ferramentas para escritdrios
Infraestrutura
Fisica Pl 2. Areas de interacao

P11, Estacdes de trabalho

Figura 22 - Referencial teérico

Fonte: Autoria propria.

6.5.1 Sintese final para startups na fase de descoberta do cliente

A partir da triangulagdo dos resultados obtidos da revisdo da literatura, pesquisa
netnografica, 9 avaliagdes das startups do estagio 1 (5 startups pré-pandemia e 4 startups
pandemia) e 12 entrevistas incluindo empreendedores e gestores dos CWS.

Esta pesquisa, identifica que as startups do estagio 1 caracterizam-se por procurar
acesso ao ecossistema empreendedor através de espacos, plataforma que lhes permitam
acessarem conteudo para imersdo ainda no inicio das suas jornadas empreendedoras
(BOUNCKEN et al., 2021; CAPDEVILA, 2019; GOERMAR et al., 2021; PITTAWAY et al.,
2020). Como primeira necessidade identificada, os empreendedores, procuram usar

diferentes CWS de forma simultaneas para ganhar mais visibilidade e acessar a mais



146

recursos (APPEL-MEULENBROEK et al., 2019). Dando preferéncia a espagos gratuitos
com ampla divulgacdo de conteudo como disponibilizacdo de bases bibliograficas. Assim
como, CWS com plataformas digitais para comunicagdo com diferentes atores do
ecossistema e das comunidades empreendedores. A segunda necessidade agrupa
servicos relacionados ao desenvolvimento da ideia, através de cursos, treinamentos, redes
de especialistas e mentorias. a procura destes servigos tendo em vista ao desenvolvimento
de forma de identificar as necessidades, estrutura a solugcdo através de um modelo de
negocio e testar as hipoteses. Finalmente, os empreendedores deste estagio procuram ter
uma melhor imersdo no ecossistema através da participacdo de desafios de negdcios,
hackathons e a participagdo em projetos de inovagao. estes programas, permite captar a
visibilidade de empresas, investidores e aceleradoras para a participacdo futura em
programas de pré-aceleragdo ou aceso a investimento inicial. Assim, dos 37 servigos
apresentados no quadro 3 o 43% dos servigos son considerados essenciais para 0s
empreendedores do estagio 1, concentrando-se nas categorias de infraestrutura,
aceleragéo e projetos (BERBEGAL-MIRABENT, 2021; GORMAR; HERBIG, 2021).

6.5.2 Sintese final para startups na fase de validagcao do cliente

A partir da triangulagdo dos resultados obtidos da revisdo da literatura, pesquisa
netnografica, 31 avaliagées das startups do estagio 2 (11 startups pré-pandemia e 20
startups pandemia) e 12 entrevistas incluindo empreendedores e gestores dos CWS. Esta
pesquisa, identifica que as startups do estagio 2 caracterizam-se por procurar acesso a
recursos que permitam aprimorar seus modelos de negécios, na construgao da
startup e na integragao dos servigos. Como primeira necessidade identificada, os
empreendedores, procuram utilizacdo de salas de reunido, e salas privativas para
realizacdo dos testes e validagbes dos MVPs, além de encontros com potenciais
investidores e clientes (PITTAWAY, 2019). Neste estagio o aspecto da acessibilidade do
espaco é essencial (APPEL-MEULENBROEK et al., 2020; SPINUZZI et al., 2019). Por sua
vez, as areas de interagao e eventos online oferecidas no CWS permitam ampliar a rede de
contatos e conectarem-se com outros empreendedores, empresas e investidores que
permitem aos empreendedores acessarem recursos, gerarem conhecimentos e
compartilharem experiéncias (BERBEGAL-MIRABENT, 2021; RICHARDSON, 2017).
Como segunda necessidade, encontrasse as mentorias viabilizando o aperfeicoamento do
modelo de negdcios, assim como fortalecendo as equipes na apresentacao dos negdécios

PITCH, e orientacdo no momento da captacao de recursos financeiros. Finalmente, este
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estagio preocupasse por obter assessorias em servigos juridicos visando contextos
hibridos. Assim, dos 37 servigos apresentados no quadro 3 o 54% dos servicos sdo
considerados essenciais para os empreendedores do estagio 2, concentrando-se nas

categorias de infraestrutura, comunidade e aceleragao.

6.5.3 Sintese final para startups na fase de criagao dos clientes

A partir da triangulagdo dos resultados obtidos da revisdo da literatura, pesquisa
netnografica, 31 avaliagdes das startups do estagio 3 (716 startups pré-pandemia e 15
startups pandemia) e 11 entrevistas incluindo empreendedores e gestores dos CWS, esta
pesquisa, identifica que as startups do estagio 3 procuram agdes para fortalecer a
visibilidade das startups no ecossistema empreendedor por meio de espacos flexiveis,
com precgos acessiveis que Ihes permitam: poupar receita para o desenvolvimento da
startup; criar relacionamentos com diferentes entidades do ecossistema; atrair investidores,
clientes e empresas parceiras através da divulgagédo dos servigos e produtos da startup; e
obter exposi¢cao da marca, estabelecendo melhor posicionamento na entrada no mercado
(GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021). Por outro lado, os empreendedores do estagio 3.
procuram mentorias e treinamentos para aperfeicoar o modelo de negocio e obter
capacitacao para receber investimento como crowdfunding (BERBEGAL-MIRABENT, 202;
BLANK, 2012). Neste estagio os empreendedores procuram espagos de CWS
especializados por area de desenvolvimento, assim como CWS que tenham parceiros
estratégicos interessados em comprar os servigos das startups, pois realizar as primeiras
vendas é o inicio da execugao e sindbnimo de escalabilidade. Assim, dos 37 servigos
apresentados no quadro 3 o 68% dos servigos sao considerados essenciais para 0s
empreendedores do estagio 3, concentrando-se nas categorias infraestrutura, comunidade,

networking e aceleragao.

6.5.4 Sintese final para startups na fase de escalonamento da empresa

A partir da triangulagdo dos resultados obtidos da revisdo da literatura, pesquisa
netnografica, 59 avaliagdes das startups do estagio 4 (20 startups pré-pandemia e 39
startups pandemia) e 12 entrevistas incluindo empreendedores e gestores dos CWS. Esta
pesquisa, identifica que as startups do estagio 4 procuram ganhar competitividade e
favorecer o crescimento da startup por meio da visibilidade dos servigos e produtos,
integracao de recursos e de relacionamentos comerciais com os diferentes atores do

ecossistema empreendedor. Por meio da flexibilidade no uso dos espacgos considerando
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diferentes modalidades de contratos de aluguel, localizacdo do espago predomina na
formagao do precgo do aluguel, sendo preferidos espagos bem localizados, posicionar seus
produtos e servigos, captar recursos para investimento (venture capital) ou relacionamentos
comerciais aumento da escala de modo sustentavel, captar clientes, viabilizar investimentos
e competir no mercado (FIORENTINO, 2019; SCHMIDT, 2019; STEFKO; STEFFEK, 2017).
Assim, dos 37 servigos apresentados no quadro 3. o 73% dos servicos sdo considerados
essenciais para os empreendedores do estagio 4, concentrando-se nas categorias

infraestrutura digital, comunidade e networking.
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7. DISCUSSAO

Para responder ao objetivo proposto, neste capitulo sdo analisados os seguintes

topicos:

1. Analisar como ocorre o processo de cocriagdao de valor (OUDEN; VARGO, 2012),
considerando o contexto dos CWS e buscando identificar como é cocriado valor
entre os CWS e as startups;

2. Consolidar e analisar dados e em uma estrutura para impulsionar a cocriacéo de

valor entre startups e CWS.

Desta forma, de acordo com Ouden (2012) e Akaka & Lusch (2012) o processo de
cocriagao de valor é resultado do acesso, adaptagcdo e integragdo de recursos e de
servicos, por meio da interagdo entre diferentes atores, que partilham recursos e
conhecimentos visando um beneficio em comum. Seguindo as premissas da Ldogica
Dominante de Servigos proposta por Vargo & Lusch (2012), como primeira etapa para
analisar a cocriagdo € preciso analisar como ocorreu a transformagcdo dos servigos
oferecidos nos CWS antes e durante a pandemia e como isto influenciou nas necessidades

das startups. Assim, a primeira constatacao evidenciada por esta pesquisa é:

7.1. Os servigos prestados e as necessidades dos empreendedores
mudaram durante a pandemia

Com as novas politicas e restrigdes sociais causadas pela pandemia gerada pela
COVID-19, alguns CWS ajustaram seus modelos de negdcios e redefiniram suas propostas
de valor, colocando mais énfase na personalizagcdo e na proximidade (BERBEGAL-
MIRABENT, 2021). Esta transformacgao permitiu aos CWS aprimorarem a oferta de servigos
de maneira digital, utilizando plataformas e canais online, nos quais os usuarios tém acesso
as informagdes e recursos de forma mais rapida (BOUNCKEN et al., 2020). Este cenario,
caracterizado pelo acesso mais rapido sem envolver custos de deslocamento, resultou
como bastante atrativo para as startups (GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021), ja que,
segundo Ries (2011), quanto mais rapido e efetivo forem realizados os ciclos de
aprendizagem validada, maiores sao as chances da startup encontrar o modelo de negdcios

apropriado. De maneira semelhante, os CWS que conseguiram expandir seus modelos de
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negocio de forma virtual obtiveram beneficios significativos, atingindo usuarios de diferentes

cidades, regides e estados.

Num cenario digital que apresenta diversidade de usuarios bastante superior,, torna-
se indispensavel aos CWS compreenderem melhor as motivagdes e necessidades dos
empreendedores, para serem capazes de oferecer servicos alinhados com as novas
necessidades identificadas no contexto digital (APPEL-MEULENBROEK et al., 2020;
BLANK, 2012; GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021; GOERMAR et al., 2021). Considerando
a analise dos resultados apresentada no capitulo anterior, esta pesquisa identificou que, no
contexto pré-pandemia, as motivagcdes dos empreendedores em relacdo aos CWS
relacionavam-se principalmente a utilizacdo do espago fisico, pago de acordo com 0 uso
(BOUNCKEN et al., 2020; BOUNCKEN; ASLAM; QIU, 2021, 2021; DI MARINO; LILIUS;
LAPINTIE, 2018; KOJO; NENONEN, 2016). No entanto, no contexto da pandemia, o
amadurecimento do mercado dos CWS aumentou a competigcdo no segmento, resultando
em servicos mais abrangentes, maior variedade de produtos, e também servigos
diferenciados, tais como eventos "pos-trabalho", encontros técnicos, servigos postais,
servicos de mobilidade e design sofisticado de produtos (GAUGER; PFNUR; STRYCH,
2021). Consequentemente, na medida em que o cenario vai se tornando mais complexo,
torna-se cada vez mais fundamental o networking, a interacdo social e a troca de
conhecimentos (BOUNCKEN et al., 2020). A rapidez do novo contexto faz necessario aos
CWS disponibilizarem servigos especializados, adaptados de acordo com as necessidades
sempre em evolugcdo dos empreendedores. Assim, a cocriagdo de novos servigos permite
agregar valor pois possibilita estabelecer novas vantagens em ambientes competitivos
(GOERMAR et al., 2021). Enquanto servico sempre variavel, cada geragcdo de
trabalhadores apresenta diferentes necessidades e motivagdes em relagéo aos espacos de
trabalho e, por meio desta pesquisa, foi possivel identificar como a transicdo dos cenarios
pré-pandemia para pandemia potencializou a evolucéo dos servicos dos CWS para criagao

de servicos e produtos capazes de atender as necessidades das startups.
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Para que a cocriagdo seja efetiva, além de identificar como se transformaram as
necessidades dos empreendedores em relagao aos servicos, € necessario também o
monitoramento da comunidade, a identificagdo dos atores envolvidos e como funcionam os
relacionamentos nos CWS para a cocriagao de valor (AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012). No
contexto pré-pandemia, os relacionamentos nos CWS estavam delegados aos gestores do
espacgo, encarregados de gerar interacao entre os membros da comunidade e reforgar o
sentimento de associacao e de identidade coletiva (CAPDEVILA, 2019). As primeiras
versdes dos CWS foram voltadas para a infraestrutura fisica, considerando o desenho do
espaco, focados na eficiéncia, autonomia, acessibilidade e flexibilidade com setores de
atuagao especificos das startups (APPEL-MEULENBROEK et al., 2020). No entanto, a
pandemia mostrou que a maior parte do trabalho n&do requer um local de trabalho fixo
(RESE; GORMAR; HERBIG, 2021).

Apoés analisados os servigos, como segunda etapa, € preciso analisar a interagao
entre diferentes atores, que partilham recursos e conhecimentos visando um
beneficio em comum. Desta forma, a segunda constatag&o evidenciada por esta pesquisa

é:

7.2. Infraestrutura fisica e digital combinadas como plataforma para
viabilizar os relacionamentos entre os diferentes atores envolvidos nos
CWS

A pandemia da COVID-19 alterou a percepcao de que a interagao social e o0 espaco
fisico sdo a base do sucesso dos CWS (RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). Os resultados
obtidos nesta pesquisa evidenciam como, ao longo das diferentes etapas do seu ciclo de
vida, as startups procuram os CWS para acessar diferentes servigos e atividades, bem
como desenvolver e expandir seus modelos de negdcios (GAUGER; PFNUR; STRYCH,
2021), especialmente as startups nos estagios 2. Validagao do cliente e 4. Estruturagdo da
empresa. Desta forma, os gestores do espago adotaram estratégias de captura de valor
com a implementacao de tecnologias digitais, canais internos de comunicacéao, ferramentas
e plataformas que viabilizaram maior flexibilidade com foco em maximizar a interacdo entre
as organizagdes, promovendo maior visibilidade e suprindo a falta de infraestrutura fisica
(BOUNCKEN et al., 2020; CAPDEVILA, 2019; GOERMAR et al., 2021; PITTAWAY et al.,

2019). No entanto, a infraestrutura digital, em comparacdo com a infraestrutura fisica,



152

apresenta grandes desafios para os CWS, especialmente no monitoramento dos
relacionamentos e no aumento do engajamento dos empreendedores. Para isto, Rese
(2021) e Berbegal (2021) propdem estudar a eficiéncia de ferramentas capazes de facilitar
o trabalho em rede, servigos para a construgdo da comunidade, o acesso as plataformas
de recursos para apoiar processos de colaboracéo entre startups, em especial no contexto
digital. Dentre os servicos mapeados foram identificados servicos que permitem o
monitoramento das comunidades e a andlise de resultados obtidos, assim como
plataformas colaborativas. Alinhado com as evidéncias obtidas a partir a literatura, as
implicagbes gerenciais demandam uma posi¢do central nos CWS (RESE; GORMAR;
HERBIG, 2021), evidenciando a necessidade dos gestores em potencializarem os servigos
especializados no monitoramento interno e na formulacdo de indicadores de qualidade

capazes de diferenciar os CWS frente a concorréncia.

Por outro lado, esta pesquisa identificou como a infraestrutura hibrida, incluindo
servigos fisicos e servigos digitais, apresenta-se como a melhor alternativa. Desta forma, o
espaco fisico é destinado para realizagao dos servigcos de networking e atividades de "pds-
trabalho", enquanto os servigos digitais atuam para diminuir os custos logisticos, manter a
comunicagcao entre os usuarios dos CWS e ampliar a quantidade de usuarios. A
infraestrutura continua sendo uma opgédo para mitigar os custos das startups que se
encontram nos estagios de criagao e estruturacdo de empresas. Por outro lado, para o
empreendedorismo social, o espaco fisico oferece infraestrutura para aqueles que nao tém
acesso a boa infraestrutura digital, como € o caso da rede publica de CWS localizada nas

periferias das grandes cidades.

Finalmente, a integracao de recursos de acordo com as regras sociais de um
determinado contexto, apresenta-se como elemento chave nos CWS para fortalecer,
integrar e promover o ecossistema empreendedor nacional e internacional. Durante a ultima
década, o papel dos CWS foi promovido e fomentado por empresarios e académicos
enquanto aceleradores fortuitos para o desenvolvimento de comunidades inovadoras
(BERBEGAL-MIRABENT, 2021). No contexto pré-pandemia os CWS trabalhavam
isoladamente ou com um numero baixo de relacionamentos e parcerias, fato evidenciado
Nos poucos servigos na categoria de projetos apresentados no quadro 1. No entanto,
durante a pandemia, o acesso a novos usuarios, a transformacao digital e guerra de pregos
entre os espagos que sobreviveram (BERBEGAL-MIRABENT, 2021; RESE; GORMAR;
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HERBIG, 2021) levou a formulagdo de novas propostas atraentes para os usuarios, assim
como procura de opcdes para a captacao de valor de forma a viabilizar a melhor experiéncia
para os usuarios (DEN OUDEN, 2012; VARGO; LUSCH, 2012). levando a ultima

constatacao evidenciada por esta pesquisa:

7.3. A importancia da comunicagao com o ecossistema empreendedor
nos CWS

Akaka (2012) enfatiza que o valor ndo ocorre isoladamente, mas sim por meio da
integracao de recursos provenientes de muitas fontes distintas. A importancia de pertencer
ao ecossistema empreendedor e obter visibilidade tornou-se aspecto essencial para os
empreendedores, que procuram CWS que lhes permitam obter visibilidade em relagdo aos
servigcos e produtos da startup. Como consequéncia, os CWS aumentaram o niumero de
parcerias com diferentes participantes do ecossistema, tais como empresas,
governo, universidades, investidores, instituicoes de pesquisa, incubadoras e
aceleradoras. A sinergia de multiplas trocas simultdneas nos servigos prestados
diretamente e indiretamente permitiu aos CWS passarem de locais de trabalho
compartilhados para serem considerados pilares sustentaveis para o desenvolvimento do
ecossistema empreendedor e componente central para a inovagéo aberta (BERBEGAL-
MIRABENT, 2021; RESE; GORMAR; HERBIG, 2021). Embora as conexdes e parcerias
tenham aumentado durante a pandemia, estas permanecem como area ainda inexplorada
na literatura quando se analisa a oferta de servigos por parte dos CWS. Esta pesquisa
identificou como atualmente o acesso ao ecossistema empreendedor nacional e
internacional é a principal motivacdo dos empreendedores para fazerem parte de um CWS,
porém os servicos relacionados com o ecossistema empreendedor continuam em menor
quantidade quando comparados com as outras categorias identificadas na revisdo da
literatura e na pesquisa de campo. Em contextos digitais, o valor é influenciado por uma
variedade de fatores internos e externos, conforme os recursos séo transferidos por meio
de networking, onde o conhecimento € compartilhado e novos conhecimentos sao criados.
Desta forma, CWS conectados com o ecossistema empreendedor se traduzem para os
empreendedores em integragao de recursos tais como conhecimentos e habilidades, bem
como bens e recursos financeiros de multiplos provedores de servigos (AKAKA; VARGO;
LUSCH, 2012). Estas diversas interagcoes entre as startups, empreendedores, gestores
dos CWS e os diferentes atores do ecossistema estabelecem uma complexa rede de

conexdes, trazendo como resultado o processo de cocriagao de valor. Assim, esta pesquisa
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conclui que a cocriagao de valor entre as startups e o CWS é resultado da multiplicidade de
interacdes entre trés atores. O primeiro ator inclui startups, usuarios e publico final, que
utilizam os servigos dos CWS e do ecossistema. O segundo ator, o préprio CWS, que
interage e articula com outros atores de forma a cocriar valor sustentavel para si mesmo e
para os demais usuarios. O ultimo ator € o ecossistema empreendedor, formado por um
grande numero de organizagdes e stakeholders que, interconectados, contribuem com

recursos, conhecimentos, experiéncias e capacidades.

7.4. Consolidacao do referencial teéricos

A pandemia gerada pelo COVID-19 trouxe para os CWS o replanejamento do valor
oferecido para a comunidade, resultando em uma mudancga completa e um novo foco nos
programas e suportes oferecidos. Assim, os servicos ofertados foram virtualizados e
permitiram a criagao de eventos abertos ao publico. O impacto das ofertas virtuais viabilizou
a inclusao de pessoas com restricbes para participarem de eventos presenciais. Esta
mudancga permitiu também acelerar os programas focados em mulheres, pessoas de cor e

lideres empresariais das comunidades periféricas.

Por outro lado, os canais de comunicagao online, incluindo websites e redes sociais,
transformaram-se em canais para a divulgagédo de conteudo, captagédo de novos usuarios
e apresentacao dos servigos para todo o ecossistema empreendedor. Estes conteudos
trazem aos membros 0s recursos que eles precisam para crescerem e buscarem o sucesso
e, adicionalmente, fornecem uma introdugéo ao ecossistema empreendedor, engajamento
com a comunidade, analise de problemas reais e facilitam conexdes. Cabe ressaltar que,
além dos estudos de caso, foram incluidas na pesquisa netnografica os websites e as
midias sociais de CWS estrangeiros com o intuito de validar se os servigos oferecidos no

exterior sdo iguais ou diferentes dos coworking brasileiros.

Desta maneira, e como primeira contribuicdo, esta pesquisa apresenta o mapeamento
dos servigcos oferecidos pelos CWS a partir da triangulagado de informagdes obtidas em
diferentes fontes, incluindo a revisdo sistematica da literatura e as pesquisas de campo
realizadas antes e durante a pandemia gerada pela COVID-19. Embora diferentes estudos
apresentados na literatura evidenciam quais os servigos mais importantes para os usuarios
de coworking (APPEL-MEULENBROEK et al., 2019; DI MARINO; LILIUS; LAPINTIE, 2018;
SEO et al, 2017; WEIJS-PERREE et al., 2019), a literatura apresenta lacunas na
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caracterizagao destes servicos. Por meio da pesquisa de campo realizada foi possivel
aprofundar a descricdo dos servigos oferecidos pelos CWS e a forma com que estes sao
acessados pelos usuarios. Desta forma, a primeira contribuicdo destas pesquisas é a
caracterizagdo dos servicos dos CWS analisando as comunidades em contextos
presenciais e virtuais. Apos a retirada de servigos duplicados, foi possivel mapear 37
servigos oferecidos pelos CWS e classifica-los de acordo com seis categorias propostas:
Infraestrutura, infraestrutura digital, comunidade, networking, aceleragao e projetos; tipo de

servico (servigo direto ou servigos terceirizados) e forma como é acessado pelos usuarios.

A segunda contribuigdo significativa desta pesquisa é a identificagdo da relevancia
dos servigcos oferecidos pelos CWS de acordo com o estagio de evolugao da startup. Os
servicos relevantes no estagio descoberta do cliente s&o mais relevantes para
empreendedores que estdo iniciando suas jornadas empreendedoras, incluindo servigos de
acesso ao ecossistema e servigos de mentoria e programas de pré-aceleragéo para testar
as hipoteses iniciais relacionadas com a proposta de valor da startup. Para as startups no
estagio de MVP validado, os servigos buscados permitem obter maior visibilidade da marca,
bem como dos produtos e dos servigos da startup, além de espacgos de trabalho para
desenvolver e expandir seus modelos de negécios (GAUGER; PFNUR; STRYCH, 2021).
Os servigos para as categorias de validagdo e criacdo do cliente, caracterizadas por
demandarem servigos de networking e de aceleragdo que lhes permitam aprimorar seus
modelos de negdcio. Finalmente, encontram-se os servigos para o estagio de estruturagao
de empresa, caracterizado pelos servigos de aceleragao e de projetos que Ihes permitam
acessar a outros atores do ecossistema como empresas e investidores para ganhar

competitividade e favorecer o crescimento da startup.
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8. CONCLUSOES

Os CWS séao apresentados como pilares sustentaveis para o desenvolvimento do
ecossistema empreendedor urbano e que oferecem grande variedade de servigos fisicos e
virtuais aos seus usuarios. Dentre os usuarios potenciais dos CWS, encontram-se as
startups, que procuram os CWS como espacgos para apoiar o processo de desenvolvimento,
aprimoramento do modelo de negdcios e busca pela visibilidade no ecossistema
empreendedor. Assim, é descrito na literatura a importancia dos servigos dos CWS
enquanto criadores de valor eficazes e oportunos (Capdevila, 2014; Di Marino, Lilius, &
Lapintie, 2018; Pizoni, Guimaraes, & Paladini, 2019; Spinuzzi, 2012).

Assim, este trabalho contribui com a literatura por meio do mapeamento e
classificagdo de 36 servigcos agrupados em 6 categorias, oferecidos pelos CWS,
identificados por meio de pesquisas bibliograficas e pesquisas em campo, analisando as
comunidades em contextos presenciais e virtuais. Numa segunda instancia, esta pesquisa
contribui com a literatura trazendo uma visdo sobre o estado da pratica dos CWS,
apresentando um panorama da transformacao dos servigcos oferecidos nos CWS e como

isto se refletiu nas prioridades, necessidades e motivagdes dos empreendedores.

Deste modo, atinge-se o objetivo principal na condugao deste estudo, estabelecer
referenciais sobre como as startups cocriam valor nos servicos dos CWS considerando os
seus diferentes estagios de evolugao. Para isto, a pesquisa utilizou diferentes protocolos
de pesquisa, sendo realizada, num primeiro momento, uma revisao sistematica da literatura
para responder ao primeiro e ao segundo objetivo de pesquisa. Em segundo momento, foi
realizada a pesquisa de campo, considerando o contexto da pandemia do COVID-19; como
resultado foi identificado como os servicos digitais de relacionamento e aceleragéo foram
aprimorados. Ap0s a analise dos servigos mapeados, esta pesquisa conseguiu identificar
36 servigcos agrupados em 6 categorias: infraestrutura, infraestrutura digital,
comunidade, networking, aceleragcéo e projetos. Para responder ao terceiro objetivo de
pesquisa, foram realizadas as entrevistas com gestores do estudos de caso selecionados
nesta pesquisa; desta forma, esta pesquisa conseguiu compreender como ocorreu a
transformacao dos servigos oferecidos nos CWS, as consequéncias trazidas pela pandemia
gerada pela COVID-19, incluindo uma série de agdes politicas, sociais e econdmicas que

afetaram o conceito dos CWS como o escritério compartilhado, os relacionamentos, os
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eventos e os espagos compartilhados. Por sua vez, o mercado dos CWS vivenciou o
surgimento de novos modelos de usuarios (local, estadual, regional e internacional), assim
como criagdo de novas parcerias para oferecer programas e servigos diferenciados,
levando ao aumento da concorréncia de programas. Assim, esta pesquisa contribui com a
literatura com uma interpretacao sobre as necessidades atuais das startups
segmentadas por estagio de desenvolvimento. Adicionalmente, a partir da analise dos
cenarios pré-pandemia e pandemia, esta pesquisa identificou como a transicdo da
infraestrutura fisica para a infraestrutura digital representou grandes desafios para os CWS,
especialmente no monitoramento dos relacionamentos internos e no aumento do
engajamento dos empreendedores. Assim, esta pesquisa identificou a lacuna de falta de
servigos de gestao que permitam aos CWS melhorar o engajamento dos usuarios nos
programas virtuais, monitorar os relacionamentos internos e obter indicadores de qualidade
para se diferenciarem frente a concorréncia em cenarios hibridos. Por sua vez, o cenario
da pandemia permitiu aumentar a imersao do CWS no ecossistema empreendedor por meio
do estabelecimento de parcerias, integracdo de recursos e troca de servigos e,
consequentemente, na criagcdo de novos produtos e servigos. Como resultado, esta
pesquisa identificou como as diversas interagdes entre as startups, empreendedores,
gestores dos CWS e os diferentes atores do ecossistema estabelecem uma complexa rede
de interacdes, trazendo como resultado o processo de cocriagcdo de valor nos CWS. Apés
analisadas as dinamicas de interagao, integragao de recursos e troca de servigos entre os
trés atores identificados € proposto o referencial capaz de orientar aos gestores dos CWS
e 0 ecossistema empreendedor na criacdo de novos servicos a partir da implementacao de
servicos do CWS para o ecossistema, servicos do CWS para o CWS e servigos do CWS

para as startups.

O referencial tedrico propostos encontram-se desenhados de forma a oferecerem
ferramentas e orientagdes aos gestores dos CWS sobre a cocriagdo de valor por meio dos
servigos prestados, assim como permite aos gestores dos CWS customizarem os servigos
oferecidos, segmentarem os usuarios do CWS de acordo com suas principais necessidades
€ monitorarem 0s usuarios na busca por aprimoramentos a oferta de servigos. Assim, esta
pesquisa contribui com conhecimentos sobre as necessidades das startups considerando
seus estagios de desenvolvimento, contexto ainda pouco explorado e carente de pesquisas
de relevancia capazes de auxiliar os CWS a entenderem melhor as necessidades dos seus

usuarios.
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Vale destacar que os resultados apresentados neste estudo apresentam limitagoes.
A primeira limitagdo encontra-se na revisdo sistematica de literatura. Embora seja um
fendbmeno emergente na ultima década, na literatura ainda faltam tdpicos a serem
explorados com profundidade, especialmente na relacdo de topicos como criagao de valor
e servicos. Assim, o trabalho traz como contribuicdo a estruturacdo de um framework para
a cocriacao de valor através dos servigos dos CWS. Outro ponto de limitacao foi a selegao
dos artigos que compuseram a revisao sistematica de literatura que, apesar de ter sido
realizada de maneira cuidadosa, ndo considerou todos os artigos publicados em 2021,
implicando na exclusdo involuntaria de trabalhos com possiveis contribuicbes para o tema
de pesquisa. Além disso, ndo é possivel generalizar os resultados obtidos com os estudos
de caso devido as limitagbes proprias deste tipo de abordagem, além da localizagao
limitada dos casos no contexto de uma cidade especifica. Do mesmo modo, a questao da
amostragem, limitada apenas as startups pertencentes aos CWS, dificulta o acesso a uma
grande quantidade de startups no primeiro estagio de desenvolvimento. Portanto, é
necessaria a replicagao deste estudo em CWS de todo Brasil, com caracteristicas
diferentes das aqui apresentadas, para verificar se os resultados apresentados sao, de fato,
generalizaveis em outros contextos, assim como para obter uma amostra maior por cada
estagio de desenvolvimento. Finalmente, mostra-se relevante a condugdo de estudos
futuros usando os referenciais tedricos propostos permitindo assim aos CWS avaliarem a

implantacdo do modelo.
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APENDICES

Apéndice 1 - Questionario pré-pandemia

Questionario servigo do Co-working Space para startup
O questionario a seguir € elemento de uma pesquisa académica e esta sendo elaborado
dentro do projeto de pesquisa do mestrado da Universidade de S&ao Paulo (USP). O

objetivo do trabalho é:
Quais dos servigos oferecidos nos Co-working spaces criam valor para as startups?
Os dados das Startups serdo mantidos em sigilo, sendo usados apenas entre os

pesquisadores durante a analise e comparacao dos dados. Ao final de todo o estudo, o

resultado da pesquisa podera ser disponibilizado aos participantes das entrevistas.

*Obrigatorio
1. Nome da Startup *
2. Setor no qual pertence sua Startups *

Marcar apenas uma oval.

Educacéao
Engenharia
Saude
Servigos
Produto
Outro
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Estagios de desenvolvimento das startups (Blank, 2012)

Estruturacao
da empresa |

r h -
' Descoberta | Validagdo | Geracgéo de

| docliente pelo cliente " - demanda

. Iy

Pivota Execucao

Estagios de desenvolvimento das startups por Blank (2012)
Descoberta do cliente nesta fase se desenvolve um plano para testar as reag¢des dos clientes

com determinadas hipéteses e transforma-las em fatos.

Validagao pelo cliente é nesta etapa que se verifica se os resultados do modelo de negdcio s&o

repetiveis e tém condi¢cdes de escalabilidade.

Geracéo de demanda é o inicio da execucéo. E a fase de definicdo do montante de usuarios

finais e o canal de vendas e a dimensao do negdcio.

Estruturacdo da empresa € a fase de transicdo de uma organizagao que se transforma em uma

empresa cujo modelo de negdcio € aprovado e possivel de escalar de modo sustentavel.

3. Em qual dos seguinte Estagios de desenvolvimento encontra-se a startup: *

Marcar apenas um oval.

Fase 1. Descoberta do cliente Fase 2. Validagao pelo cliente Fase 3. Geragcao de demanda

Fase 4. Estruturacdo da empresa
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Servico dos Co-working spaces

o) ) 05
CN ore, o2of -
@ 9 o i Qy
'y °
N N NS e S
Co-criacdo e
Infraestrutura tworking desenvolvimento
de projetos
Infraestrutura

A infraestrutura € o espaco fisico ou “workstation" que oferece os co-working spaces a seus
usuarios. Caracterizados por ter diferentes recursos como equipamentos tecnoldgicos e
espacgos que permitem ao usuario organizar conferéncias, reuniées e interagir com seus

clientes, e ao mesmo tempo ter espagos de interagéo e recreacéo.

Networking
Atividades, eventos e projetos que incentivam os membros a formar relacionamentos e

colaboragdes naturais com pessoas externas da comunidade.

Comunidade
Os servigos oferecidos dentro da categoria de partilha, possibilitam o desenvolvimento de
relagdes informais e partilha de conhecimento dentro dos usuarios internos do co-working

spaces.

Desenvolvimento de projetos.
Estes servigos permitem, criar uma imersao dos usuarios nas industrias criativas e facilitar o
envolvimento do sector privado, no desenvolvimento de solugdes inovadoras para os atuais

problemas urbanos
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Programa de pré-aceleragao
Mentoria, consultoria e treinamento para as startups e pequenas empresas no desenvolvimento

do modelo de negdcio.

4, 3. Quais dos servicos mostrados com anterioridades foram motivos para fazer *

parte de um co-working space?

Marque todas que se aplicam.

Infraestrutura Networking Comunidade

Desenvolvimento de projetos Programas de pré-aceleragéo

5. Indique quais servigos vocé ja usou dentro dos Co-working spaces. *

Marque todas que se aplicam.

Infraestrutura Networking Comunidade

Desenvolvimento de projetos Programas de pré-aceleragao
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Infraestrutura
A infraestrutura é o espaco fisico ou “workstation" que oferece os co-working spaces a seus
usuarios. Caracterizados por ter diferentes recursos como equipamentos tecnoldgicos e

espacgos que permitem ao usuario organizar conferéncias, reuniées e interagir com seus

clientes, e ao mesmo tempo ter espacgos de interacéo e recreacao.

6. 1) Espaco para melhorar a eficiéncia do trabalho através de uma variedade de *
arranjos espaciais. Areas de recreacdo (Meeting room, cozinha, areas de recreagao, call

room).

Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial

7. 2) Equipamento tecnoldégico (3D printers, laser cutters, and other proto-typing  *
devices.)

Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial

8. 3) Equipamento de escritorios (Whiteboards, printers, projetores, Wi-Fi,Video *
consolas, telefone, Coffee and food bars.)
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Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial
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9. 4) Servigos profissionais. Suporte com pessoal especializado *

(advogado, programador, designer, contador).

Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial

Comunidade
Os servigos oferecidos dentro da categoria de partilha, possibilitam o desenvolvimento de
relagdes informais e partilha de conhecimento dentro dos usuarios internos do co-working

spaces.

10. 1) Atividades internas dentro do co-working, que incentivam os membros a *

formar relacionamentos e colaboragdes naturais.

Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial

11. 2) Desenvolvimento de conexdes por meio de interagdes, eventos e *

comunicacgoes eletrbnicas e impressas.
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Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial

Networking
Atividades, eventos e projetos que incentivam os membros a formar relacionamentos e

colaboragdes naturais com pessoas externas da comunidade.
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12. 1) Gestao continua de canais de comunicagao online e offline para troca *
efetiva de informacgdes, interacao, e trabalho cooperativo.

Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial

13. 2) Criacao de atividades e eventos para aumentar as redes e o posicionamento *
das ideias no mercado.

Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial

14. 3) Criar uma rede internacional entre empresarios e empreendedores e através *
dos espacgos de Coworking.

Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial



175

Programa de pré-aceleragéo
Mentoria, consultoria e treinamento para as startups e pequenas empresas no desenvolvimento

do modelo de negécio.
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15. 1) Treinamento a potenciais empreendedores de startup. *

Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial

16. 2) Cursos de capacitagao para o desenvolvimento de habilidades, software *

especializados

Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial

17. 3) Mentoria e coaching para as startups em pequenas empresas no *

desenvolvimento do modelo de negdcio.

Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial

18. 4) Servigos profissionais. Suporte com pessoal especializado *
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(advogado, programador, designer, contador).

Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial
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Desenvolvimento de projetos.
Estes servigos permitem, criar uma imersao dos usuarios nas industrias criativas e facilitar o
envolvimento do sector privado, no desenvolvimento de solugcdes inovadoras para os atuais

problemas urbanos.

19. 1) Facilitar o envolvimento do sector privado, no desenvolvimento de solugdes *

inovadoras para os atuais problemas urbanos.

Marcar apenas um oval.

Irrelevante  Essencial

*

20. 2) Programas para melhorar as capacidades de negocio dos membros, tais

como habilidades, conhecimentos e know-how.

Marcar apenas um oval.

Irrelevante Essencial

21. 3) Coordenacao de projetos conjuntos com empresas regionais. Imersao em *

industrias criativas no setor de tecnologia da informacao.

Marcar apenas um oval..
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Irrelevante  Essencial

Muito Obrigada!
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Apéndice 2 - Questionario Pandemia
Pesquisa USP

O questionario a seguir é elemento de uma pesquisa académica e esta sendo elaborado
dentro do projeto de pesquisa do mestrado da Universidade de Sao Paulo (USP).

A pesquisa tem como objetivo identificar quais servigos digitais s&o mais ou menos
relevantes para as startups usuarias de hubs de inovagao/ coworking ou aceleradoras.

Os dados das Startups serdo mantidos em sigilo, sendo usados apenas entre o0s
pesquisadores durante a analise e comparagao dos dados. Ao final de todo o estudo, o

resultado da pesquisa podera ser disponibilizado aos participantes das entrevistas.

*Obrigatorio
1. E-mail *
2. Nome da Startup *
3. Estagio do desenvolvimento: *

Marcar apenas um oval.

Descoberta do cliente: nessa etapa os fundadores transformam ideias em hipoteses sobre
os modelos de negdcios, criam protétipos para experimentar possiveis solugdes e testam
suposic¢des relacionadas com as necessidades dos clientes.

Validacao do cliente: nessa etapa a startup continua testando suas hipoteses e busca
validar o interesse efetivo dos clientes por meio de pedidos concretos e experimentacao
efetiva do produto. Se ndo houver interesse, a startup pode pivotar e experimentar outras
hipdteses.

Criagao do cliente: o produto é refinado o suficiente para vender. Baseando-se em suas
hipéteses comprovadas, a startup aumenta a demanda por meio da elevagao de gastos
com marketing e com vendas, ampliando os negdcios.

Estruturagcao da empresa: nessa etapa a organizagao estrutura suas operagdes e

escalona suas transagdes.

4. Segmento de mercado
Estado de Residéncia
6. Se sua startup estiver ligada a uma Hub - Coworking, aceleradora ou *

incubadora, informe o nome
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7. Se sua startup estiver ligada a uma Hub - Coworking, aceleradora ou *

incubadora, informe o nome

Avaliagao dos servigos

1. Escritdrio virtual no site do hub, incluindo as principais informacgdes das * startups

residentes, como por exemplo enderec¢o, e-mail, telefone de contato e descrigao de

produtos e servigcos

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

2. Apresentacao da infra-estrutura do espaco fisico do hub, como por exemplo *

apresentacao virtual em tour 360°

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

3. Divulgagao dos produtos e servigos das startups residentes *
Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Irrelevante Essencial

4. Exposigao da marca das startups no site do hub (logo, pitch, equipe) *
Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Irrelevante Essencial

5. Divulgacao de oportunidades de trabalho (estagio ,CLT, PJ) de forma a atrair *
talentos para atuarem no hub, nas startups e nas empresas parceiras

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante Essencial

6. Disponibilizagao de servigos nos canais de comunicagao internos, como por *

exemplo slack, whatsapp, e-mail.
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Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

7. Comunicagao sobre a operacao dos espacos fisicos e virtuais utilizando os *
canais de comunicagao internos

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

8. Beneficios e descontos em servigos de empresas parceiras e fornecedores *
Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

9. Cupons de desconto em deliveries durante a realizacdo de eventos online *
(pitches e networkings virtuais)

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

10. Créditos em servigos de nuvem, com por exemplo Amazon AWS e Google *
Cloud

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante Essencial

11. Plataforma colaborativa online com foco na facilitacdo do trabalho em * grupo e
conexao entre startups, tendo em vista o compartilhamento de oportunidades de negocios
entre os Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial
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12. Insercédo no Ecossistema Empreendedor Nacional, incluindo mapeamento  * de
startups, analise da evolucdo e amadurecimento do ecossistema, conexao com outros
ecossistemas nacionais

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

13. Insercdo no Ecossistema Empreendedor Internacional, incluindo mapeamento de
startups, analise da evolugdo e amadurecimento do ecossistema, conexao com outros
ecossistemas internacionais

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante Essencial

14. Disponibilizacédo de referéncias bibliograficas sobre os temas de interesse,
incluindo noticias, artigos, reportagens, papers e entrevistas com especialistas
Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante Essencial

15. Disponibilizacdo de estudos sobre inovagao, ciéncia, tecnologia e
empreendedorismo

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

16. Monitoramento de necessidades da comunidade com a utilizagdo de *
enquetes, questionarios e perguntas abertas

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

17. Comunicacéao dos resultados obtidos com as aceleragdes, incluindo *
experiéncias e ferramentas utilizadas pelas startups

Marcar apenas um oval.
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1 2 3 4 )

Irrelevante Essencial

*

18. Servigos de marketing e producao de conteudo digital para diferentes
midias, como por exemplo videos, audios e projetos visuais

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

19. Servigos juridicos, incluindo orientagdes, analises e preparagdo de  *
documentos

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

20. Servicos de contabilidade, como por exemplo orientacdes, prestagao de *
contas e emissao de guias

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

21. Realizacao de cursos, workshops e treinamentos online com especialistas *
de diferentes areas

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

22. Realizacao de conferéncias, palestras e painéis, de forma a ampliar *
conhecimentos e incentivar discussdes e o aprendizado pratico em inovagao empresarial,

ciéncia, tecnologia, negocios e empreendedorismo
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Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

23. Realizagao de eventos online para compartilhamento de conhecimentose  *
experiéncias, como por exemplo meetups e live talk

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

24. Captacgao de recursos para investimento inicial (capital semente) *
Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

25. Relacionamento comercial: aquisi¢gao de produtos e servicos iniciais, *
atuando como comprador estratégico.

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

26. Programa de acompanhamento e monitoramento de resultados apds * iniciativas de
Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

27. Mentorias individuais tendo em vista a reflexdo sobre os acontecimentos, *
aprendizagem, resolucao de duvidas, elaboracéo de hipoteses e definicdo de proximos
passos

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

28. Viabilizacdo de acesso as redes de especialistas *
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Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

29. Plataforma para resolucédo de duvidas com mentores especializados, * utilizando
algoritmos de inteligéncia artificial para armazenamento e recuperagao das informacdes
Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

30. Programas de pré-aceleracéo, priorizando o aprimoramento do MVP e sua *
validagao com usuarios tendo em vista a sua insergdo no mercado

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

31 .Programas de aceleragao, priorizando o tracionamento dos produtos e*
servigcos que foram recentemente inseridos no mercado

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

32. Programas de aceleragdo com foco em empreendedorismo social *
Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

33. Ferramentas online de auto-diagndstico, com foco na identificagéo de *
Marcar apenas um oval.
1 2 3 4 5

Irrelevante Essencial

34. Desafios de negdcios e hackathons tendo em vista a resolugao de *

problemas de grandes empresas
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Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

36. Novas parcerias com empresas e aceleradoras para a criagcdo de novos *
programas de aceleragdo em areas especificas

Marcar apenas um oval.

1 2 3 4 5

Irrelevante  Essencial

Motivacoes das startups

Quiais servigos virtuais motivaram sua startup a fazer parte deste coworking/ *

hub/ aceleradora? (assinale uma ou mais opgdes)

Marque todas que se aplicam.

Infraestrutura virtual: escritério virtual, vitrine virtual, beneficios e descontos, acesso as
plataformas

Comunidade: mapeamento de startups, conteudos, monitoramento da comunidade,
servigos profissionais

Networking: conexdes nacionais e internacionais, cursos, eventos, sessdes de
networking.

Servigos de aceleragao: investimentos, capacitagdes, coaching, mentorias, programas
de pré-aceleragao e de aceleragéo, acesso a ferramentas de auto- diagnostico

Realizagao de projetos: desafios para startups, hackathons, parcerias

45. Na proxima etapa, realizaremos entrevistas para aprofundar, como os * servigos
virtuais permitem a co-criagdo de valor entre as startups do ecossistema, gostaria ser
chamado para esta etapa?

Sim Nao
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Apéndice 3 - Roteiro de Entrevistas Semi-estructurada
Entrevista realizada aos managers das organization/Hubs(s), coworking space(s), or

accelerator/incubator(s).

A seguinte entrevista tem como objetivo compreender como ocorreu a transformacéao
dos servicos oferecidos nos CWS e das necessidades das startups considerando o contexto
da pandemia do COVID-19. Desta forma, esta entrevista foi desenhada para analisar
quatro aspectos principais: tipo de startups usuarias do CWS, servigos oferecidos nos CWS

e transicdo do CWS durante a pandemia gerada pela COVID-19 e agdes futuras.

Startups usuarias do CWS
1. De acordo com o modelo de Blank (apresentado a continuagao), em qual estagio de
desenvolvimento se encontram as startups que o CWS tem como usuarias?

Modelo de desenvolvimento de cliente por Steve Blank.

Validagéo \ Criagéo ‘ | [ Estruturagao
do cliente [ = do cliente ‘ ‘ da empresa

Descoberta
do cliente

Pivota Execugéo

Fonte: Blank (2012)
2. Qual é o segmento de mercado ou vertical das startups do CWS?
3. Em qual estagio encontram-se a maioria de startups que estédo ligadas ao CWS
atualmente?

4. Quais outros usuarios tém o CWS e como é o relacionamento com as startups?

Servigos oferecidos nos CWS
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I.  Quais os servigos oferecem o CWS atualmente, quais eram oferecidos antigamente
ou antes da pandemia?
[I.  Quais os servigos oferecidos para as startups?

[ll.  Como tem sido a transicdo dos servigos durante a pandemia causada pela COVID-
19?

IV. Quais sdao os canais usados na comunicacdo entre startups-CWS e startups-
startups? O CWS possui métricas para identificar os relacionamentos gerados
nestes canais?

V. Como as startups acessam os servigos do CWS?

VI.  Como os servigos satisfazem as necessidades das startups usuarias?

VIl.  Como as startups sdo motivadas a integrar recursos tais como (conhecimento,

servicos, habilidades, recursos fisicos) dentro do CWS?

Transicdo do CWS durante a pandemia gerada pela COVID-19 e acgdes futuras.
I. O que aconteceu com o CWS no comego da pandemia (margo/ abril 20207
[I.  Quais foram as medidas adotadas para o uso do espago fisico?
lll.  Como foi a transigdo do CWS para o modelo digital?
IV. Qual foi o impacto da digitalizagdo para o modelo de negécio do CWS?

V. Quais sao as acoes futuras para a retomada de atividades apds a pandemia?
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Apéndice 4 - Protocolo de contato com empreendedores pré-pandemia.

Prezado Empreendedor(a),

Consegui o contato da organizagdo por meio das entidades de fomento ao
empreendedorismo na USP, meu nome é Giuliana Barajas, sou estudante do Programa de
Pd6s-graduagdo em Engenharia de Producédo da Universidade de Sao Paulo e estou
pesquisando sobre quais dos servigos oferecidos pelos CWS que criam valor para as

startups.

Nossa amostragem para validagdo deste modelo inclui startups residentes em CWS
da cidade de Sao Paulo. Em funcao disto a sua startup foi selecionada para participar da
pesquisa. Esta participagao consiste nos executivos de startups responderem com base em
sua vivéncia um questionario que nao tera duragédo de mais de 10 minutos e cujo link esta

abaixo.

Como forma de retribuir a contribuicdo tdo importante irei fornecer os resultados finais

da pesquisa aos respondentes, para tal, peco que ndo esqueca de preencher o e-mail em

que deseja receber os resultados na questdo 10 das Informagdes dos Respondentes.

Atenciosamente,

Giuliana Barajas, Programa de Pds-graduagdo em Engenharia de Producdo da

Universidade de Sao Paulo. Contatos: giuliana barajas@usp.br




191

Apéndice 5 - Protocolo de contato aos CWS pré-pandemia.
Prezado,
Solicitamos sua valiosa colaboragéo na avaliagao de um questionario sobre “servigos
dos CWS que criam valor nas startups”, parte da pesquisa de mestrado da aluna Giuliana
Barajas do curso de Pds-Graduagao em Engenharia de Produgao da Universidade de Sao

Paulo.

Assim, solicitamos sua colaboracao para ir presencialmente até o CWS para realizar

o questionario nas startups residentes no seu CWS.

Como forma de retribuir a contribuigdo tdo importante, irei fornecer os resultados da

pesquisa para o senhor (a).

Atenciosamente,

Giuliana Barajas, Programa de Pods-graduagdo em Engenharia de Producdo da

Universidade de Sao Paulo. Contatos: giuliana barajas@usp.br
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Apéndice 6 - Protocolo de contato CEO das startups pandemia
Prezado [NOME DO CEO DA STARTUP]

Meu nome é Giuliana Barajas, sou estudante do Programa de Pds-graduacdo em
Engenharia de Produgdo da Universidade de Sdo Paulo e atualmente realizo pesquisa
netnografica focada em investigar quais servigos digitais s&o oferecidos pelos espacgos de

inovacao e como startups co-criam valor por meio da experimentacao destes servigos.

A pesquisa tem como objetivo identificar quais servigos digitais sdo mais ou menos

relevantes para as startups usuarias de hubs de inovagao/ coworking ou aceleradoras.

Gostariamos de verificar a possibilidade da sua startup participar na nossa pesquisa

respondendo o seguinte questionario: https://forms.gle/FUHLLITVnJyckz5P9

Como forma de retribuir a contribuicdo tdo importante, estamos oferecendo
treinamento para as startups respondentes em areas como por exemplo Programacéo,
Design (ux), Unity, Inteligéncia Artificial e Internet das Coisas (IOT), android e

desenvolvimento agil.

Atenciosamente,

Giuliana Barajas,

Gestora Cosmos centro de empreendedorismo do INOVAUSP
Programa de P6s Graduagao em Engenharia de Produgéo
Universidade de S&o Paulo.

Contatos: giuliana_barajas@usp.br



Apéndice 7 - Resultados questionario pré-pandemia

A. Estagio 1. De

Servigos dos CWS

Equipamento de escritorios

Suporte com pessoal especializado
Projetos conjuntos com empresas regionais
Mentoria e coaching

Programas de melhora

Atividades e eventos

Treinamento

Areas de recreagdo

Rede entre empresarios e empreendedores
Cursos e capacitagdo

Envolvimento do setor privado

Gestao dos canais de comunicagao
Servigos profissionais

Atividades internas

Eventos internos

Equipamento técnologico

B. Estagio 2.

Servigos dos CWS

Equipamento de escritorios

Areas de recreagao

Mentoria e coaching

Treinamento

Atividades e eventos

Eventos internos

Servigos profissionais

suporte com pessoal especializado
Envolvimento do setor privado

Programas de melhora

Atividades internas

Projetos conjuntos com empresas regionais
Cursos e capacitacao

Equipamento técnologico

Rede enter empresarios e empreendedores
Gestao dos canais de comunicagéo

scoberta do cliente

Numero de respostas
I
I
[ |
I
- |
I
I —
I
000000000
00000000
I
I —
I
I
T
T e ——
0 1 2 3 4 5

Validacao do cliente

Numero de respostas

o
-
o
o

Essencial [l Relevante ] Indiferente ] Pouco relevante [}lIrrelevante
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C. Estagio 3. Criacao do cliente

Servigos dos CWS NuUmero de respostas

Equipamento de escritorios

Areas de recreagéo

Atividades internas

Treinamento

Mentoria e coaching

Gestéo dos canais de comunicagao
Atividades e eventos

Envolvimento do setor privado

Programas de melhora

Eventos internos

suporte com pessoal especializado
Projetos conjuntos com empresas regionais
Rede enter empresarios e empreendedores
Cursos e capacitagao

Servigos profissionais

Equipamento técnologico

o
-
o
-
o

D. Estagio 4. Estruturacdo da empresa
Servigos dos CWS Numero de respostas

Equipamento de escritorios

Areas de recreagao

Atividades internas

Atividades e eventos

Programas de melhora

Eventos internos

Gestao dos canais de comunicagao
Mentoria e coaching

Cursos e capacitagao

Rede enter empresarios e empreendedores
Projetos conjuntos com empresas regionais
Envolvimento do setor privado

suporte com pessoal especializado
Servigos profissionais

Equipamento técnologico

0

o
-
o
-
o
n
o

Essencial ] Relevante ] Indiferente [ Pouco relevante Jjlrrelevante
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Apéndice 8 - Resultados avaliacdo questionario pandemia

A Estagio 1. Descoberta do cliente

Servigos dos CWS

Plataforma colaborativa online

Captagéo de recursos para investimento inicial

Viabilizagao de acesso as redes de especialistas

Insercao no Ecossistema Empreendedor Internacional

Disponibilizagéo de referéncias bibliograficas sobre os temas de interesse
Disponibilizagao de estudos sobre inovagéo, ciéncia, tecnologia e empreendedorismo
Disponibilizagao de servigos nos canais de comunicagao internos
Insercéo no Ecossistema Empreendedor Nacional

Servigos juridicos

Servigos de contabilidade

Realizacgo de cursos, workshops e treinamentos online

Mentorias individuais

Servicos de marketing e produgao de contetido digital

Divulgacéo dos produtos e servigos das startups residentes

Exposicdo da marca das startups no site

Divulgagédo de oportunidades de trabalho

Realizagéo de conferéncias, palestras e painéis

Realizagdo de eventos online

Programa de acompanhamento e monitoramento de resultados
Programas de aceleracio com foco em empreendedorismo social
Comunicagéo dos resultados obtidos

Novas parcerias com empresas e aceleradoras

Programas de pré-aceleracéo

Programas de aceleragdo

Escritério virtual no site do hub

Comunicagdo sobre a operacdo dos espacos fisicos e virtuais

Plataforma para resolucdo de duvidas com mentores especializados
Criagdo de projetos de inovag&o em parceria com outros participantes dos ecossistemas
Créditos em servigos de nuvem

Monitoramento de necessidades da comunidade

Ferramentas online de auto-diagnostico

Desafios de negocios e hackathons

Beneficios e descontos em servigos de empresas parceiras e fornecedores
Apresentacéo da infraestrutura do espaco fisico do hub

Relacionamento comercial

Cupons de desconto em deliveries durante a realizag&o de eventos online
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B Estagio 2. Validag&o do cliente

Servigos dos CWS

Servicos juridicos

Insergdo no Ecossistema Empreendedor Nacional

Realizagao de cursos, workshops e treinamentos online

Captacao de recursos para investimento inicial

Programas de pré-aceleragéo

Mentorias individuais

Viabilizac&o de acesso as redes de especialistas

Divulgagéo dos produtos e servigos das startups residentes

Creéditos em servigos de nuvem

Exposi¢do da marca das startups no site

Inser¢&o no Ecossistema Empreendedor Internacional

Servicos de contabilidade

Beneficios e descontas em servigos de empresas parceiras e fornecedores
Divulgacao de oportunidades de trabalho

Disponibilizagao de servigos nos canais de comunicagao internos
Programas de aceleracéao

Servigos de marketing e producéo de conteudo digital

Novas parcerias com empresas e aceleradoras

Plataforma colaborativa online

Disponibilizac&o de referéncias bibliograficas sobre os temas de interesse
Realizag&o de conferéncias, palestras e painéis

Disponibilizagéo de estudos sobre inovagao, ciéncia, tecnologia e empreendedorismo
Programa de acompanhamento e monitoramento de resultados
Comunicacéo dos resultados obtidos

Criacéo de projetos de inovagao em parceria com outros participantes dos ecossistemas
Programas de aceleragao com foco em empreendedorismo social
Relacionamento comercial

Escritério virtual no site do hub

Plataforma para resolugéo de duvidas com mentores especializados
Monitoramento de necessidades da comunidade

Comunicagdo sobre a operagéo dos espagos fisicos e virtuais
Ferramentas online de auto-diagnostico

Realizagéo de eventos online

Cupons de desconto em deliveries durante a realizagéo de eventos online
Desafios de negdcios e hackathons

Apresentagéo da infraestrutura do espago fisico do hub
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C Estagio 3. Criagdo do cliente

Servigos dos CWS Numero de respostas

Divulgacéo dos produtos e servigos das startups residentes

Exposi¢éo da marca das startups no site

Beneficios e descontos em servigos de empresas parceiras e fornecedores
Divulgagéo de oportunidades de trabalho

Insercéo no Ecossistema Empreendedor Nacional

Servicos juridicos

Créditos em servigos de nuvem

Mentorias individuais

Servigos de contabilidade

Plataforma colaborativa online

Captacéo de recursos para investimento inicial

Realizagao de cursos, workshops e treinamentos online

Relacionamento comercial

Viabilizac@o de acesso as redes de especialistas

Programas de aceleragao

Comunicagdo dos resultados obtidos

Servigos de marketing e produgdo de conteddo digital

Novas parcerias com empresas e aceleradoras

Programas de aceleracdo com foco em empreendedorismo social
Inser¢do no Ecossistema Empreendedor Internacional

Programa de acompanhamento e monitoramento de resultados
Realizac&o de conferéncias, palestras e painéis

Disponibilizacéo de servigos nos canais de comunicagéo internos
Realizagédo de eventos online

Comunicagdo sobre a operagédo dos espacos fisicos e virtuais

Escritério virtual no site do hub

Plataforma para resolucéo de dividas com mentores especializados
Programas de pre-aceleragéo

Disponibilizagao de estudos sobre inovagao, ciéncia, tecnologia e empreendedorismo
Ferramentas online de auto-diagnostico

Monitoramento de necessidades da comunidade

Desafios de negdcios e hackathons

Criagdo de projetos de inovagdo em parceria com outros participantes dos ecossistemas
Disponibilizagao de referéncias bibliograficas sobre os temas de interesse
Cupons de desconto em deliveries durante a realizagdo de eventos online
Apresentacao da infraestrutura do espago fisico do hub

0 5 10 15
D Estagio 4. Estruturacdo da empresa
Servicos dos CWS Numero de respostas

Divulgacao dos produtos e servigos das startups residentes

Insercao no Ecossistema Empreendedor Nacional

Divulgagédo de oportunidades de trabalho

Viabilizagdo de acesso as redes de especialistas

Exposi¢cdo da marca das startups no site

Créditos em servigcos de nuvem

Inser¢éo no Ecossistema Empreendedor Internacional

Beneficios e descontos em servicos de empresas parceiras e fornecedores
Programas de aceleracéo

Captacdo de recursos para investimento inicial

Relacionamento comercial

Plataforma colaborativa online

Mentorias individuais

Comunicacao dos resultados obtidos

Disponibilizagao de servicos nos canais de comunicagao internos
Realizacéo de conferéncias, palestras e painéis

Realizagao de cursos, workshops e treinamentos online

Programa de acompanhamento e monitoramento de resultados
Realizagdo de eventos online

Servigos juridicos

Comunicacdo sobre a operagdo dos espagos fisicos e virtuais
Monitoramento de necessidades da comunidade

Escritério virtual no site do hub

Programas de pré-aceleragcéo

Novas parcerias com empresas e aceleradoras

Ferramentas online de auto-diagndstico

Disponibilizag&o de estudos sobre inovagéo, ciéncia, tecnologia e empreendedorismo
Criagao de projetos de inovag&o em parceria com outros participantes dos ecossistemas
Servicos de marketing e producdo de contetdo digital

Servigos de contabilidade

Plataforma para resolugdo de dividas com mentores especializados
Desafios de negocios e hackathons

Programas de aceleragao com foco em empreendedorismo social
Disponibilizagao de referéncias bibliograficas sobre os temas de interesse
Cupons de desconto em deliveries durante a realizagéo de eventos online
Apresentagdo da infraestrutura do espaco fisico do hub
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