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RESumo

A era digital e do conhecimento impde as empresas de base tecnolégica
o desafio de competir num mercado de continuas transformacdes em
que a instabilidade e a complexidade sdo as tnicas constantes. Impeli-
das para uma competicio cada vez mais global, as empresas que desen-
volvem tecnologias de informacio tendem a considerar a gestao da ino-
vagio como fator estratégico para o seu desenvolvimento e sua consoli-
dagdo. O presente artigo descreve as acOes estratégicas e as praticas de
inovacédo adotadas por empresas de informética sediadas num pélo de
informatica localizado no Sul do Brasil. Os resultados demonstram que,
embora as empresas tenham apresentado crescimento consistente, as
decisoes estratégicas se concentram nos socios fundadores. As empre-
sas, na sua maioria, nio adotam atitudes estratégicas tecnolégicas ofen-
sivas, mas procuram explorar nichos especificos de mercado.
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América Latina tem sido caudatiria no desenvolvimento social e econdmico
em relagio as regides localizadas no norte do planeta. Em grande parte dos
paises, no se processa 0 acompanhamento da revolugio tecnolégica e da in-
formagio que atualmente assola o contexto mundial. As empresas do continente sdo
impelidas de se tornarem competitivas em face da abertura dos mercados e da globa-
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lizacdo. Em setores de alta tecnologia, especialmente, aumenta o digital divide, com
as empresas latino-americanas tendo dificuldades em atender a mercados e em gerar
tecnologia.

O setor de informética latino-americano nio é exce¢ao. Nao sdo numerosos os
exemplos de empresas que se destacam no mercado internacional. Alguns paises es-
tabeleceram politicas de desenvolvimento com a intengao de promover a criagio e a
consolidagio de empresas nacionais. Uma das formas de fomentar o desenvolvimen-
to tecnolégico tem sido a criagio de pélos de desenvolvimentos vinculados a univer-
sidades. Procura-se, assim, colocar as empresas em contato com as nascentes do co-
nhecimento de modo que possam usufruir do avanco cientifico para transforma-lo
em avango técnico e econdmico.

O presente artigo procura apresentar o resultado de uma dessas experiéncias.
Analisa as empresas pertencentes ao Pélo de Informéatica de Sdo Leopoldo, localiza-
do nas adjacéncias da Universidade do Vale do Rio Sinos, Rio Grande do Sul, Brasil.
Procura entender de que forma se processa a vinculagio entre as opgdes estratégicas
dos empreendedores e o desenvolvimento de produtos e servicos e ainda analisa a
vinculacdo das empresas com a Universidade.

A ESTRATEGIA COMO CONTEUDO E COMO PROCESSO

Os estudos sobre estratégia sdo apresentados na literatura segundo duas abor-
dagens distintas. A primeira, representada pela maioria dos autores, considera o “con-
tedo” da estratégia, isto é, o que deve conter uma estratégia. A segunda descreve a
estratégia como “processo” e procura analisar como ela se conduz.

A estratégia entendida como contetdo é, de fato, a perspectiva dominante e
concentra especialmente as descricoes da estratégia como plano ou como posi¢io (MIN-
TZBERG & QUINN, 2001). A atengio se volta para a formulacio estratégica e para a
determinacio das diretrizes para sua implementacio. Considerando-se as diferentes
escolas de estratégia (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2000), trés delas
poderiam ser enquadradas como escolas cujos autores optam pela abordagem da estra-
tégia como contetdo: a escola de design, a escola de planejamento e a escola de posigio.

Na escola de design (ANDREWS, 1965), a estratégia é entendida como um
modelo que busca a adequacio da empresa as ameacas do meio externo. Prescreve a
avaliacio das ameagas e das oportunidades do ambiente aos pontos fortes e fracos in-
ternos a empresa (o universalmente conhecido modelo SWOT). As estratégias sdo
descritas de forma clara, simples e tGnica, num processo deliberado de pensamento
consciente. Foi por exceléncia a estratégia utilizada nos anos de 1970 e, até hoje, é
utilizada como método de ensino e pratica.
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Na escola de planejamento (ANSOFE 1965), a estratégia é entendida como
um plano formal, concebido segundo estdgios ou etapas programadas que se desen-
volvem desde a concepgio dos objetivos até a sua operacionalizagio. Esta escola re-
flete a maior parte dos pressupostos da escola de design, exceto pelo fato de conside-
rar o estabelecimento da estratégia como uma atividade ndo apenas cerebral, mas
formal, podendo o planejamento ser decomposto em partes delineadas por check-lists
orcamentos, programas e planos operacionais.

Uma terceira escola pode ser enquadrada como a que aborda a estratégia como
contetdo: a escola de posi¢ao (PORTER, 1986). Segundo esta escola, para que uma
empresa seja competitiva ela deve pertencer a um setor competitivo e também posi-
cionar-se de forma competitiva dentro do setor. Porter identifica cinco for¢as no am-
biente de uma organizacio: ameaca de novos entrantes, poder de barganha dos for-
necedores da empresa, poder de barganha dos clientes, ameaca de produtos substitu-
tos e intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes. A estratégia se estabe-
lece, entdo, na forma como a organizagao pode posicionar-se e distinguir-se em um
mercado competitivo, podendo optar por estratégias de lideranca por custo, diferen-
ciag¢@o ou por enfoque:

a) por custo: a empresa parte para tornar-se o produtor de mais baixo custo em
sua industria. Nesse caso, a empresa tem um escopo amplo e atende a mui-
tos segmentos. Se puder alcangar e sustentar a lideranga no custo total, serd
um competidor acima da média.

b) por diferenciacdo: a empresa procura ser Gnica em sua indstria, ao longo de
algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores. Ela procura
posicionar-se para satisfazer as necessidades consideradas importantes pelos
compradores. Os meios de diferenciacio podem estar baseados no préprio
produto, no sistema de entrega, no método de marketing ou em qualquer ou-
tro fator.

c) por enfoque: a estratégia de enfoque pode se processar por dois caminhos:
custo ou diferenciacio. No primeiro caso, a empresa procura uma vantagem
de custo em seu segmento-alvo. No segundo, busca diferenciacio de seus
produtos e servicos em seu segmento-alvo, explorando necessidades especi-
ais dos clientes.

Os autores que adotam a estratégia como processo concentram-se na descri-

¢io da forma como os tomadores de decisdo agem e estabelecem padrdes de agdo. A
estratégia é entendida como um processo emergente que se desenrola de forma distinta
da estratégia pretendida ou deliberada (MINTZBERG & QUINN, 2001). Hamel e
Prahalad (1995) consideram a estratégia um processo caracterizado pela aprendiza-
gem e preceituam que a estratégia pode ser encontrada e produzida por toda a organi-
zacio. As organizagdes podem aprender tanto com o fracasso quanto com o sucesso.
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A literatura de estratégia, seja nas discussodes do contetido da estratégia, seja
no entendimento do processo estratégico, é prodiga em prescrigdes e receitas para a
obten¢do da vantagem competitiva. Nao é objetivo do presente trabalho apresentar
exaustivas digressdes sobre férmulas estratégicas, mas, simplesmente, introduzir a
estratégia na problemética do desempenho de empresas de base tecnoldgica. Assim,
parece ser fundamental o entendimento da estratégia como processo emergente e
como atributo dos tomadores de decisao. Além disso, as decisdes que caracterizam
um padrio estratégico necessariamente se vinculam as praticas de inovagio e ao en-
tendimento que os tomadores de decisdo possuem da importincia estratégica da
inovacdo. A seguir, sdo apresentados os principais aspectos tedricos que vinculam o
processo de inovacdo as estratégias e acdes dos empreendedores.

O EMPREENDEDORISMO E A INOVACAO

Schumpeter (1939) foi um dos primeiros tedricos a vincular a inovagio a com-
petitividade e 2 estratégia, chamando a atencfo para a relacio intrinseca existente
entre inovagio e progresso econdmico. O empreendedor é o responsével pelo pro-
cesso de mudanga, e é quem modifica toda a estrutura econdmica. E, portanto, o ge-
rador do que chama de destruicdo criadora. O empreendedor é importante por suas
acOes que originam novos produtos e servicos, normalmente por meio de empresas
novas ou de empreendimentos que nascem com uma nova forma de trabalhar.

Schumpeter (1934) sugere que seja feita uma distin¢@o entre a invengao e a
inovacio: a invencio significa apenas a concretizacao de uma idéia ou de um projeto
sem a preocupacio com a viabilidade técnico-econdmica, enquanto que a inovacéo,
por sua vez, é aplicada aos produtos ou processos e é comercializada ou incorporada
a produgio, gerando dividendos econdmicos.

A invengdo é um fato cientifico; ja a inovacio tem por objetivo alcangar lucro,
e o sucesso desta dependerd do mercado (SCHUMPETER, 1934). A inovacio é
sempre resultado da soma das necessidades do mercado e das possibilidades que a
empresa tem em aplici-las e é um processo dinAmico. Os atores envolvidos apren-
dem e introduzem as modificacdes nos processos e produtos e, a0 mesmo tempo em
que novos conhecimentos sio adquiridos, mais inovagdes sdo feitas. A inovacio é
condicfo essencial para o progresso econdmico e elemento crucial para a competiti-
vidade (FREEMAN, 1999).

As inovacdes nos produtos e processos podem ser incrementais ou radicais. As
inovacdes incrementais sdo representadas por melhorias sucessivas nos produtos ou
processos e sdo resultados de invencdes ou aperfeicoamentos ocorridos durante o
processo produtivo. Nessas condi¢des, ndo ha mudangas profundas, mas apenas aper-

E & G Economia e Gestao, Belo Horizonte, v. 3, n. 6, p. 42-57, dez. 2003 45



Paula, E. W.; Bignetti, L. P.

feicoamentos nos processos, produtos ou servicos. Com isso, aumenta a produtivida-
de e a qualidade. Quando a empresa usa de inovagdes incrementais, domina know-
how e se utiliza dele para suas melhorias.

As inovagdes radicais sdo representadas por algo novo, pela introducdo de um
produto, processo ou servico inédito. Sdo quase sempre resultado de esforcos de pes-
quisa e desenvolvimento, feitos pela propria empresa ou por outros. Empresas que
promovem ou adotam inovagio radical dominam o know-why e, com isso, conse-
guem posicoes normalmente de pioneirismo.

As inovacdes radicais e incrementais nio ocorrem simultaneamente. Geral-
mente, as radicais aparecem durante o desenvolvimento de um produto ou processo,
a0 passo que as incrementais surgem apods as radicais e ocorrem durante o ciclo de vi-
da do produto.

As empresas de alta tecnologia, como as do ramo de informética que estdo na
fronteira do conhecimento, sio empresas que necessitam constantemente estar atentas
ao mercado. Normalmente, ¢ de se esperar que sejam mais propicias a inovagdes ra-
dicais em seus produtos e servicos, em virtude da rapida obsolescéncia da tecnologia
que utilizam, uma vez que a rapidez e a eficicia com que inovam é que determinam
sua competitividade. Nesse contexto, a forma como elaboram e, especialmente, exe-
cutam suas estratégias assume importancia significativa. E importante observar que
nfo basta iniciar um negdcio com inovagio; é necessario manter-se inovador ao lon-
go do tempo.

Muitos sdo os estudos dedicados a discussio de como as pequenas empresas de
ramos tradicionais ou de alta tecnologia podem adquirir capacidade de adaptacéo a
um contexto de intensa mudanca tecnoldgica e de alta competitividade. E reconhe-
cido que os avancos tecnolégicos transformam a sociedade em seus hébitos e organi-
zacdes, abrindo novas perspectivas ou impondo restricdes. Isso tem ocasionado as
empresas intensos desafios, j4 que a forma que possuem para serem competitivas e
mantere-se em mercados competitivos é mediante a incorporagao de tecnologia ino-
vadora em seus produtos e servicos. Nessas condigdes, o empreendedor que esti a
frente desses novos negdcios passa a ser o agente das inovacdes e do desenvolvimen-
to (COUTINHO & FERRAZ, 1994; SOUZA, 1995; FERREIRA & ZUIM, 1997;
KIM, 1997, LEE, 2000; KRUGLIANSKAS & SBRAGIA, 1996).

Como se observa, a literatura ressalta a importincia do empreendedor como o
gerador da capacidade inovadora da empresa, especialmente da pequena e da média
empresa de base tecnoldgica. Essa capacidade, evidentemente, traduz-se na condu-
¢io do processo de criagdo de tecnologia, assunto que é analisado a seguir.
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A TECNOLOGIA NA EMPRESA

O desenvolvimento de tecnologia na empresa pode se efetuar-se por meio de
um processo estruturado de pesquisa e desenvolvimento ou de um processo menos
organizado e mais aleatdrio, geralmente mediante acoes ad hoc e esporadicas. A lite-
ratura é farta no tratamento de processos estruturados de P&D, seja através da des-
cricio de departamentos consolidados de P&D, seja através da discussio sobre dife-
rentes tipos de estrutura (VASCONCELLOS & HEMSLEY, 1997), seja através da
anélise da gestdo de projetos de P&D.

As estruturas servem para facilitar o alcance dos objetivos da organizagio como
um todo e para racionalizar os recursos existentes. As estruturas das organizagdes,
normalmente, podem ser do tipo funcional, por projeto ou matricial.

Quando a organizacio opta pelo uso de uma estrutura funcional, retne ativi-
dades similares em funcdes especificas e, com esse procedimento, pode usufruir de
vantagens e desvantagens. Como vantagem, estd o fato de aproveitar o conhecimen-
to especifico de cada colaborador em 4reas de saber e experiéncia; como desvanta-
gem, h4 a possibilidade de um distanciamento das diversas unidades, o que nio pro-
porciona a visdo como um todo dos objetivos da organizago.

Outra forma de estruturar-se é por projeto. Nesse caso, cada um deles é confi-
gurado em uma unidade de funcionamento. As atividades apresentam como carac-
teristica marcante o fato de ter objetivo determinado, prazo de duracgio, orcamento
e recursos proprios. Quando assim age, uma empresa pode obter como vantagem a
facilidade de acompanhamento e de adaptagao a realidade do projeto, a possibilida-
de de coordenacio das atividades e a anélise dos resultados. Como desvantagem, hé
o risco de duplicar em cada projeto a atividade de suporte, acarretando o aumento
dos custos.

Ao adotar a estrutura matricial, a organizacéo faz a unido da estrutura de pro-
jetos com a funcional. Nesse caso, as unidades funcionais fornecem o suporte de re-
cursos humanos, financeiros e tecnoldgicos aos projetos. A vantagem estd na maior
eficiéncia da alocacio dos recursos, permitindo a utilizacdo das dreas de especializa-
cdo das pessoas e a maior agilidade operacional nas acoes. A desvantagem estd no fa-
to de existir a possibilidade de dupla subordinagao de colaboradores, tendo uma che-
fia funcional e uma chefia de projeto, ocasionando conflitos.

A vinculacfo entre a estratégia da empresa e suas praiticas de desenvolvimento
de tecnologia pode ser melhor evidenciada pela descricio da forma como a empresa
encara sua entrada e sua participacio no mercado e da forma como ela utiliza suas
tecnologias para dar suporte a esse intento. Freeman (1982) e Porter (1986) proce-
dem, de forma analoga, a uma anélise das alternativas de atitudes tecnoldgicas que
podem ser adotadas por uma empresa.
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Freeman (1982) estabeleceu que as empresas podem valer-se de suas atitudes ino-

vadoras para elaborar seu posicionamento estratégico em relagio ao mercado e a tec-

nologia. Conforme classifica o autor, as empresas podem adotar as seguintes atitudes:

ofensiva — a empresa possui a intencio de ser pioneira; estd constantemente
preocupada em lancar produtos ou servigos no mercado e geralmente possui
uma equipe de pesquisa e desenvolvimento bem estruturada e atuante;
defensiva — a empresa desponta nio por ser pioneira no lancamento de tec-
nologias, mas por ser capaz de seguir de perto os mais inovadores;

imitativa — a empresa tem uma estratégia orientada para acoes que a levem a
competir por custos. Copia e inova sobre o que ja foi consolidado no mercado;
dependente — a empresa apresenta como caracteristica a atuagio subordinada
a tecnologias desenvolvidas por outros, geralmente se portando como sub-
contratada.

tradicional — a empresa procura atender a um mercado ja consolidado, com
produtos ou servicos que sofrem pouca ou nenhuma mudanca. E a forma
que se tem mostrado eficiente para empresas que atuam em mercados ma-
duros.

oportunista — a empresa possui como caracteristica a flexibilidade e a busca
de nichos de mercado. Normalmente procura localizar-se préximo aos mer-
cados a serem explorados.

Com a mesma visao de Freeman, Porter (1985) apresenta duas estratégias para

definir o posicionamento das empresas em relacio ao mercado por meio da inovagio

tecnoldgica:

lider em tecnologia — a empresa que, segundo a visao de Porter, se utiliza dessa
estratégia tem muita preocupacio em ser a primeira a lancar no mercado
uma tecnologia ou um produto. E uma empresa que possui pesquisa e desen-
volvimento bastante atuantes;

seguidor —a empresa ndo esta preocupada com o pioneirismo; espera que ou-
tras abram o mercado e introduz seus produtos ou servicos, sem correr o ris-
co de ser a primeira no mercado.

O posicionamento estratégico das empresas diante da inovagao, tanto na clas-

sificacdo de Freeman como na de Porter, determina o comportamento da empresa

em relacio a inovagio tecnoldgica. As empresas que atuam em segmentos como o

da informética, enfrentando mercado turbulento por estarem continuamente rece-

bendo influéncia de empresas que atuam globalmente, tém produtos com ciclos de

vida muito curtos. Sendo assim, precisam inovar constantemente para acompanhar

a concorréncia.
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A DEFINICAO DE UM CAMPO DE PESQUISA

As consideragdes feitas aqui enfatizam a importincia estratégica da inovagao,
especialmente para as empresas intensivas em conhecimento. Procurou-se apresen-
tar as vinculagdes tedricas possiveis entre o processo estratégico e as atividades de
desenvolvimento de tecnologia. Como se observa, as caracteristicas de competitivi-
dade, de geracdo de inovacoes e de criacio de outros processos, produtos e servicos
se vinculam diretamente ao setor ao qual pertencem as empresas. Setores mais din-
micos, como o da informética, por exemplo, se caracterizam-se por mudancas tecno-
légicas constantes e se colocam como excelente campo de pesquisa. A questio rele-
vante que se coloca agora, portanto, é: quais as acdes estratégicas e as praticas de
inovacio que sdo seguidas por empresas de informatica na manutengio da competi-
tividade. Para responder a essa questio, optou-se pelo estudo de empresas concen-
tradas em um poélo de informética localizado ao lado de uma universidade.

O Pélo de Informatica de Sdo Leopoldo é um empreendimento elaborado com
a interagfo entre os governos municipal, estadual, a Universidade do Vale do Rio
dos Sinos e empresas. Situa-se na cidade de Sdo Leopoldo, no Estado do Rio Grande
do Sul, Brasil. Concentra-se num espago fisico proximo a empresas do ramo de infor-
maética, desenvolvedoras de software, e a universidade. Tem como objetivo otimizar
investimentos, buscar desenvolvimento e qualificacio tecnoldgica para as empresas,
promover a integracio entre as empresas e a Universidade, gerar negdcios em par-
ceiras e realizar pesquisas em conjunto.

Além de reunir empresas ja atuantes no mercado, foi planejado um espago pa-
ra o surgimento e o fortalecimento de novas empresas de base tecnolégica: a Unidade
de Desenvolvimento Tecnoldgico da Unisinos — Unitec, que é composta por uma in-
cubadora de empresa e um condominio. Dessa forma, as empresas criadas e as que se
estdo fortalecendo no condominio trabalham ao lado de empresas ja consolidadas no
mercado, facilitando assim parceiras entre elas, bem como entre as proprias incuba-
das e as do condominio, para o desenvolvimento de produtos e servicos em conjunto.

O empreendimento atualmente estd consolidado e possui 10 empresas incuba-
das, uma empresa no condominio e sete empresas consolidadas, envolvendo aproxi-
madamente 900 colaboradores que trabalham no espago fisico do Pélo de Informati-
ca de Sdo Leopoldo.

Este estudo, portanto, propde-se a analisar a evolucio das empresas instaladas
no Polo de Sao Leopoldo e a descrever as principais iniciativas tomadas por essas em-
presas na busca da competitividade. Assim, o trabalho norteou-se pela seguinte ques-
tao de pesquisa: “Como os tomadores de decisido das empresas do Pélo de Informati-
ca de Sao Leopoldo vincularam suas estratégias as suas préticas de inovacio na bus-
ca pela competitividade?”.
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Para realizar a andlise, foram considerados os seguintes parAmetros:
* Competitividade — Nesta dimensio, procurou-se por evidéncias que justifi-

cassem a sobrevivéncia da empresa durante sua trajetoria, desde o inicio de
suas operacdes. A competitividade é entendida como resultado das inova-
¢Oes incorporadas aos produtos e servigos e estd relacionada a capacidade
inovadora da empresa, considerando a influéncia do ambiente externo na
empresa, sua capacidade interna de gerar conhecimento e de fazer intera-
¢bes com instituicdes desenvolvedoras de tecnologia e conhecimento, de
forma a capacitar-se para inovar. Est4 ainda vinculada a capacidade de se
manter e de crescer no mercado;

Opcgoes estratégicas — Nesta dimensio, procurou-se identificar as formas de
gestio estratégica utilizadas pelas empresas para atuar no mercado. Para tan-
to, buscou-se no referencial teérico o embasamento adequado para a con-
ceituagio de estratégia e no entendimento da percepcio dessa estratégia co-
mo processo emergente. Procurou-se também identificar se as empresas uti-
lizam-se de formulagdes tradicionais de planejamento estratégico e de defi-
nicdo de mercados a serem explorados;

Inovacdo — Esta dimensio procurou verificar, nas empresas pesquisadas, as
formas utilizadas para manter produtos e servigos atrativos ao cliente. Pro-
curou-se verificar se as inovagdes preponderantes foram incrementais ou ra-
dicais e de que forma as empresas inovam em processos, produtos e servigos;
Tecnologia — Nesta dimensio, buscou-se analisar as acdes efetivas para ga-
rantir competitividade de seus produtos e servicos por meio das tecnologias
utilizadas. Assim, procurou-se verificar se as empresas possuiam departa-
mentos de P&D estruturados para dar sustentacio a tecnologia utilizada e as
inovacdes a serem introduzidas nos produtos e servicos. Desejou-se ainda
estabelecer uma classificagao das empresas quanto a suas atitudes em rela-
¢Ao a tecnologia utilizada e as propostas nos produtos e servigos;
Empreendedorismo — Com este enfoque, buscaram-se evidéncias da importan-
cia do sécio-empreendedor no desenvolvimento e na consolidacio do em-
preendimento. Procurou-se identificar, através das caracteristicas comuns aos
empreendedores, de que forma influenciam no dia-a-dia da empresa, em
suas opgoes estratégicas e nas inovacdes introduzidas nos produtos e servicos.

METODO

A pesquisa foi concentrada nas empresas do setor de informética que partici-

pam da primeira fase do Parque Tecnolégico do Pélo de Informatica de Sdo Leopol-
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do, com o objetivo de identificar como essas empresas trataram a estratégia organiza-
cional e a sua vinculagio com a inovagéo tecnoldgica de seus produtos e servigos e a
influéncia do empreendedorismo na administragdo do negécio. Analisaram-se as
empresas consolidadas, tomando-se por critério estarem elas no mercado por um pe-
riodo de mais de oito anos. O Quadro 1 mostra as caracteristicas das empresas pes-
quisadas. Optou-se por omitir o nome das empresas para preservar a sua identidade.

Quadro 1. Empresas de Informatica participantes da pesquisa.

Empresa Descricao NUmero de
colaboradores
Empresa A | Atua no segmento de automacao industrial e controle de processos. Aten- 160
de mercados nacionais e internacionais.
Empresa B | Oferece ao mercado software para a gestao de pequena e de micro em- 160
presa e servicos de software sob medida.
Empresa C | Desenvolve software de gerenciamento de documentos. 12
Empresa D | Produz software para gestao de imobiliarias, para gestao empresarial e 56

para a gestao de instituicoes de ensino.

Empresa E | Desenvolve produtos e servicos destinados a gestao corporativa de pe- 160
quenas e de médias empresas, pacotes para o gerenciamento administra-
tivo e financeiro.

Empresa F | E uma fabrica de software. Desenvolve softwares gerenciais sob medida. 240

Empresa G | Comercializa softwares destinados a automacao de maquinas e projetos. 60

Fonte: Dados coletados pelos autores.

A pesquisa de campo foi feita coletando-se dados por meio de entrevistas semi-
estruturadas com os dirigentes das empresas e os colaboradores de alta posi¢ao hie-
rarquica. As entrevistas na sua totalidade foram presenciais. Todas as 11 pessoas en-
trevistadas foram participes ativos na criagdo e no desenvolvimento das empresas
pesquisadas.

Além da entrevista presencial, foram feitos contatos por telefone sempre que
houvesse necessidade de esclarecimento de alguma informacio. A midia eletronica
foi também utilizada para a complementagio das entrevistas e para a coleta de infor-
macoes. Todas as entrevistas foram transcritas. Elaboraram-se ainda descri¢oes da
forma como as empresas foram criadas, das inovagdes geradas ao longo da vida delas,
das estratégias adotadas e dos mercados conquistados. Os dados obtidos foram ana-
lisados mediante estudos intra-empresas e de uma comparacio inter-empresas. Os
principais resultados sdo apresentados a seguir.
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ANALISE DOS RESULTADOS

A anélise individual realizada para cada empresa e a analise comparativa entre
elas mostraram aspectos relevantes sobre a competitividade das empresas e sobre a
forma de conducio estabelecida pelos empreendedores.

No que diz respeito a competitividade, os resultados encontrados permitem
concluir que todas as empresas pesquisadas, com excecdo da Empresa A, apresentam
acentuados riscos em sua competitividade e sustentabilidade. O fato de explorarem
mercados de pouco interesse a empresas de escopo mais amplo e de atuacio global é
o que atualmente garante a competitividade dessas empresas. Elas exploram quase
que exclusivamente os mercados limitados a regido Sul do Brasil e a alguns Estados
da regido Sudeste. A Ginica empresa a explorar mercados internacionais é a Empresa A.

Os produtos que apresentam ao mercado, em todos os casos estudados, foram
desenvolvidos no inicio de operagdo do empreendimento. Sdo ainda usados como
plataforma bésica para os atualmente comercializados, que resultaram de inovacoes
incrementais realizadas, ao longo do tempo, nessa plataforma, mediante o uso de
tecnologia de dominio do mercado. As inovagdes sempre s3o feitas por exigéncia de
parceiros ou do mercado e sdo propostas pelos sdcios-proprietarios, sem evidéncias
significativas de participagao dos empregados, mesmo os de mais alta qualificacéo.
Portanto, ndo ha um esforgo estratégico de mobilizar o conhecimento técito dos es-
pecialistas das empresas para a geracdo de novas idéias e para a criacio de outros
produtos e servigos. Essa constatacio reforga a precariedade da posi¢io competitiva
das empresas, que ndo se mostram capazes de manter uma atividade constante e
consistente de desenvolvimento de novos produtos e de novos mercados.

A tecnologia utilizada por todas as empresas pesquisadas é dominada pelo mer-
cado. A empresa A é a que apresenta maior preocupacio com a tecnologia que uti-
liza, mas, mesmo assim, nfo tem interesse em ser “pioneira”. A empresa, por inter-
médio de seu departamento de P&D, procura inovar, desenvolver novos produtos e
atualizar-se tecnologicamente. Como se observa, o diferencial competitivo propor-
cionado pela inovacgio, como propde Schumpeter (1934), é pouco significativo nas
empresas pesquisadas, o que, logicamente, causa riscos a sua sobrevivéncia.

A tecnologia utilizada, em nenhum dos casos estudados pode ser considerada
de ponta. Na classificacio de Porter (1986), as empresas estudadas, segundo a tec-
nologia que utilizam, podem ser classificadas como empresas “seguidoras”. Nao foi
encontrada nenhuma empresa com atitude de lideranga em relagio a tecnologia. As
empresas pesquisadas, quanto a tecnologia que utilizam, podem ser classificadas, se-
gundo o que é proposto por Freeman (1982), como empresas de atitude de depen-
déncia ou imitativas. A excecdo é a Empresa A, que pode ser classificada como em-
presa de atitude “defensiva”.
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Nenhuma das empresas pesquisadas, com exce¢io da Empresa A, possui uma
estrutura consolidada de P&D. H4 grupos de colaboradores que tém a responsabili-
dade de monitorar o mercado e os concorrentes para observar o que estes estao uti-
lizando e demandando. Essas informacdes sdo repassadas aos tomadores de decisio
para servir como base para propostas de novos produtos e servigos e para a elabora-
cio de estratégias a serem adotadas. Por ndo possuirem P&D estruturado, as empre-
sas ndo procuram por desenvolvimento de tecnologia.

Observa-se que todas as empresas pesquisadas caracterizam-se por um posi-
cionamento estratégico que pode ser definido como enfoque de diferenciacio (POR-
TER, 1986). Todas atuam em nichos de mercado bem definidos, satisfazendo as ne-
cessidades especificas de seus clientes. E interessante também observar que os nichos
de mercado foram identificados quando do inicio das operacdes e sio mantidos até
hoje. A estrutura organizacional em todas elas é essencialmente funcional, com algu-
mas empresas procurando desenvolver solucoes para seus clientes por meio de proje-
tos (VASCONCELLOS & HEMSLEY, 1997).

A aproximacio com instituicdes desenvolvedoras de conhecimento e tecnolo-
gia, como universidades, segundo o que propdem Sébato e Botana (1968) Etzkowitz e
Leydesdorff (1991), poderia ser a solugio. No entanto, as empresas praticamente nao
fazem uso dessa possibilidade e no se utilizam de politicas governamentais de inova-
cdo. Somente as empresas A e G costumam interagir em parceria com a universidade
adjacente a elas. A Empresa A, desde o inicio de operacio, interage de forma significa-
tiva com diversas universidades. Seus empreendedores, na verdade, sio oriundos de
cursos de pos-graduacio. Na empresa G hé esporadicas interacdes com a Universida-
de, mas a vinculagio ainda néo se consolidou em programas conjuntos permanentes.

A exemplo do que ocorre no relacionamento com a Universidade, as parcerias
entre as empresas também sio ainda pouco significativas, 0 mesmo ocorrendo com o
trabalho em rede. Pela proximidade e complementaridade entre as empresas, a for-
macio de aliangas poderia representar um diferencial competitivo. No entanto, ndo
se observam trabalhos conjuntos.

As empresas pesquisadas, através dos entrevistados, afirmam que decidiram
participar do Pélo de Informatica pelos beneficios que empreendimentos desse tipo
podem proporcionar. Ressaltaram principalmente a oportunidade de, em parceira
com a Universidade, desenvolver tecnologias e inovagoes capazes de lhes proporcio-
nar competitividade, de ter acesso a mao-de-obra qualificada e a laboratérios, e de
poder estar em contato com professores e pesquisadores qualificados. Todavia, para
que isso se transforme em diferencial para as empresas, muito ainda precisa ser feito.

As opcoes estratégicas das empresas pesquisadas sio fortemente influenciadas
pelos sécios-proprietarios. Sao eles, na totalidade das empresas pesquisadas, os prin-
cipais mentores e executores das estratégias. A Empresa A foi a Gnica das pesquisa-
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das na qual os colaboradores mais qualificados participam com propostas na elabora-
¢Ao das opgoes estratégicas.

A anilise do desenvolvimento histérico das empresas indica, portanto, a forte
presenca dos empreendedores em todas as decisoes estratégicas e em todas as inicia-
tivas de desenvolvimento de novos produtos. Assim, a falta de estrutura de P&D ¢é
compensada, ou substituida, pela lideranca técnica desfrutada pelos empreendedores.
Como todas as empresas possuem pelo menos dois scios-proprietérios, em geral, ha
uma divisdo de tarefas, com um deles se preocupando com a gestido do negécio e o
outro voltado para o mercado e para o desenvolvimento de produtos. Entretanto,
nio se observa estimulo a participagio nas decisdes do corpo técnico mais qualificado.
Como as empresas ja possuem um porte razodvel, seria de se esperar maior descen-
tralizacio das atividades e maior preocupagio com a profissionalizacio.

CONCLUSAO

Os resultados da pesquisa realizada apontam para alguns aspectos que mere-
cem andlise mais aprofundada. De um lado, é indiscutivel que as empresas permane-
cem ativas e competitivas. Num ambiente turbulento, os empreendedores souberam
conduzi-las e leva-las a posicdes consolidadas. Os empreendedores passaram por um
processo de aprendizagem e hoje conhecem o seu negdcio e o seu mercado.

De outro lado, a posicio hoje desfrutada nio ¢ indicativo de sucesso futuro, ja
que os riscos sdo elevados. A pesquisa leva a concluir que as empresas subsistem es-
sencialmente porque se encontram num mercado favoréavel, com competidores pou-
co agressivos e com atitudes tecnoldgicas defensivas, imitativas e oportunistas. Apre-
sentam, no entanto, deficiéncias na gestao e na conducio do processo de geracio de
novos produtos e servigos. O Quadro 2 procura relacionar as principais deficiéncias
encontradas e oferecer algumas solugdes a curto e médio prazos. Embora, evidente-
mente, as deficiéncias se restrinjam ao conjunto das empresas pesquisadas, é possivel
considerar que algumas das medidas preconizadas sdo de carater geral e podem ser
aplicadas, também, em outras empresas e outros pdlos de desenvolvimento.

As sugestdes acima conduzem a uma reflexdo sobre o papel da Universidade
na consolidacio e no crescimento de empresas de setores intensivos em tecnologia.
Como se pode deduzir da pesquisa, a participagio das empresas num empreendi-
mento conjunto e adjacente a uma universidade nio significa, ainda, um diferencial
competitivo. A nova base fisica ndo proporcionou um relacionamento mais profun-
do das empresas entre si e com a Universidade. Praticamente todas as sugestoes
apresentadas no Quadro 2 poderiam ser implantadas numa agfo conjunta entre as
empresas e a universidade, reforcando os frageis vinculos hoje existentes.
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Quadro 2. Deficiéncias no desenvolvimento de tecnologia.

Deficiéncias Solugdes

Ha demasiada dependéncia nos empreendedores, |+ Aumentar o esfor¢o dos sdcios-proprietarios na
fazendo com que a gestao seja pouco profissional e | busca de capacitacao gerencial.

muito personalizada. Elaborar acoes para estimular o envolvimento de
todos os colaboradores nas decisdes e no desen-
volvimento tecnoldgico da empresa.

As atividades de P&D sao eventuais, dispersas e nao |+ Estruturar equipe para sistematizar e estimular o
utilizadas pela maioria das empresas pesquisadas. O | processo de desenvolvimento de novos produtos.
processo de P&D nao é consolidado. Estruturar programas de gestao do conhecimen-
to e de aprendizagem organizacional para apro-
veitar o potencial existente.

Nao existe a busca sistematica, constante e organi- |+ Procurar o estabelecimento de aliancas estratégi-
zada do “novo”. A busca por informagoes de merca-| cas.

do também nao é sistematizada e organizada de |- Instituir pesquisa sistematica de novos mercados.
forma a trazer beneficios a empresa.

Nao ha preocupacao em fazer previsoes tecnologicas
e de procurar desenvolver tecnologias novas capa-
zes de causar impacto.

Formar grupos para eleboracao de cenarios.
Instituir o método Delphi de previsao tecnoldgica.

A relacao com a Universidade e o trabalho em rede |- Aproveitar as oportunidades proporcionadas pela
sao muito incipientes e pouco valorizados. aproximacao com a Universidade, com empresas da
incubadora e pela relacao das empresas entre si.
Estabelecer canais de comunicacao com a Univer-
sidade.

Designar um interlocutor Unico na Universidade.

As empresas nao se mostram interessadas em diver- | - Fazer benchmarking com empresas nacionais e in-
sificar mercados e estao satisfeitas, explorando ni-| ternacionais.
chos especificos de mercado e pouco rentaveis.

A atuacao é praticamente regional, e a procura por |+ Promover a participacao em feiras e eventos in-
mercados mais amplos mostra-se timida. ternacionais.

Montar sistema de informacoes sobre estado da
arte.

Adotar estratégias mais ousadas de diversificacao
e de busca por novos mercados, principalmente
internacionais.

Fonte: Autores.

Em resumo, uma primeira acio poderia ser a definicio de um canal permanen-
te de vinculagio, com a defini¢io clara dos interlocutores. Atualmente, as acoes se
dispersam e se caracterizam por serem individuais e ocasionais. Uma segunda suges-
tAo seria a criacio de um programa de aperfeigoamento gerencial para os empreen-
dedores. Esse programa poderia suprir as deficiéncias das empresas com relacio a
uma gestio profissionalizada e eficiente, buscando a estruturacio de uma base sélida
para o crescimento, a diversificacio e a busca de novos mercados. Outra sugestio se
volta ao aproveitamento do conhecimento gerado na Universidade, por meio da
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pesquisa, do ensino e de extensdo. Além disso, parece ser essencial o papel de forma-
dora de mao-de-obra de alto nivel que possuem as universidades.

A anilise efetuada nas empresas do Pélo de Informatica de Sao Leopoldo pa-
rece demonstrar uma situagio que nfo é tnica no Brasil e na América Latina. De fa-
to, os empreendedores de alta tecnologia pesquisados despontam como herdicos des-
bravadores, correndo riscos e procurando avancar no meio do turbilhio tecnoldgico.
Si0, a0 mesmo tempo, visiondrios e centralizadores, audazes e limitados, criadores e
conservadores. Localizaram-se, por op¢ao, junto a uma universidade, mas ainda ndo
se beneficiaram da aproximaco. Atingiram nichos de mercado, mas nio se move-
ram para outros nichos. Fizeram as empresas crescer, mas nio as profissionalizaram.

Mas se hoje hé ilhas esparsas de desenvolvimento de tecnologia nacional em
muitas regides do Brasil e da América Latina, essa existéncia deve ser creditada, em
grande parte, aos empreendedores e a sua capacidade de enfrentar desafios.

ABSTRACT

In this knowledge era, technology-based firms have to face multiple
changes where instability and complexity are continuously present. Global
competition is a reality and the firms that develop informational technol-
ogies believe that the management of innovation is a major strategic fac-
tor to carefully consider so that they could grow. This article aims to de-
scribe the strategic actions and innovative practices that have been adopted
by firms that are housed in a informatics pole situated in southernmost
Brazil. Results demonstrate that even that growth was found constant,
strategic decisions do concentrate in the founding partners. The major-
ity of the enterprises do not adopt strategic attitudes that are technolog-
ically aggressive, but that they rather explore specific market niches.

Key words: Technology-base enterprises; Innovation; Strategy
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