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Elementos para guiar acdes visando a orientacao

empreendedora em organizacoes de software
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Neste artigo, aborda-se a orientacdo empreendedora (OE) em or-
ganizacOes de software. Tem-se por objetivo propor um conjunto
consolidado de elementos que possibilitem guiar a¢fes visando a
orientacdo empreendedora em organizacdes de software. Para tanto,
realizou-se pesquisa de natureza exploratdria, com o uso de dados
qualitativos. A coleta de dados foi feita por meio de entrevistas em
profundidade com executivos de 13 organiza¢Ges com o intuito de
realizar um levantamento de praticas efetivas de orientacdo empre-
endedora, para compreenséo desse comportamento nas organizagdes
e confirmagdo dos elementos da base conceitual de orientagao
empreendedora adotada no estudo. Como resultado, apresenta-se
um conjunto de elementos da orientacdo empreendedora, consoli-
dado a partir da literatura e da pratica efetiva das organizacdes, que
constitui importante referéncia para guiar agdes visando a orientagéo
empreendedora em organizacdes de software. O estudo conclui com
0 enriquecimento e o detalhamento da base conceitual de orientacdo
empreendedora, com a proposicéo de categorias, agregagao de novos
elementos decorrentes da pratica organizacional e a consolidacdo
do conjunto de elementos, oferecendo subsidios as organizac@es de
software que desejem desenvolver esse comportamento.

Palavras-chave: orientacdo empreendedora, dimensdes da orientacédo

empreendedora, empreendedorismo, organizagdes
de software.

1. INTRODUCAO

O empreendedorismo é um tema que tem apresentado ampla variedade de
conceitos e que tem sido aplicado aos mais variados contextos. Embora seja
considerado um campo relativamente novo, a pesquisa nessa area tem crescido
em um ritmo impressionante nas Gltimas décadas (SHORT et al., 2010). O
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crescimento de estudos em empreendedorismo também tem

ocorrido no Brasil, especialmente nos ultimos anos, fato que

fica evidente na presenga dessa tematica em congressos de

Administracdo e também no aumento de publicagdes sobre

o tema em periodicos nacionais, dada sua importancia para a

préatica administrativa.

Em se tratando de gestdo de organizacdes, o atual ambien-
te de negocios tem exigido dos gestores atuacdo proativa na
identificag¢@o de tendéncias, de oportunidades, de ameagas, a
fim de obter subsidios para a definigdo de estratégias e tomadas
de decisdes. Para competir nesse ambiente, Dess, Lumpkin e
Covin (1997) sugerem que uma abordagem empreendedora
na formulacdo de estratégias pode ser vital para o sucesso das
organizagdes, também definida como postura empreendedora
(COVIN e SLEVIN, 1989) e como orientagdo empreendedora
(LUMPKIN e DESS, 1996) de uma organizagao.

A orientacdo empreendedora (OE), tema central deste arti-
go, tem recebido substancial atengdo em termos conceituais e
empiricos, representando uma das poucas areas de pesquisa em
empreendedorismo com um cumulativo corpo de conhecimento
em desenvolvimento (RAUCH et al., 2009). Na literatura de
estratégia e empreendedorismo, esse conceito tem sido ampla-
mente adotado (BASSO, FAYOLLE e BOUCHARD, 2009).
No Brasil, estudos recentes tratam dessa tematica, a exemplo
de Fernandes e Santos (2008), Silva, Gomes e Correia (2009),
Martens, Freitas e Andres (2011), entre outros.

A OE pode ser conceituada como a gestao do processo em-
preendedor, retratada em métodos, praticas e estilos de gestao ou
de tomada de decisdo usados para agir de forma empreendedora.
Aliteratura aponta que organiza¢fes com maior OE tendem a ter
um melhor desempenho (MILLER, 1983; COVIN e SLEVIN,
1991; ZAHRA, 1993; ZAHRA e COVIN, 1995; WIKLUND,
1999; WIKLUND e SHEPHERD, 2005; RAUCH et a.l., 2009).
Evidéncias empiricas em empresas brasileiras corroboram essa
sinalizagdo da literatura, como se pode observar nos estudos de
Mello et al. (2006) e Fernandes e Santos (2008).

Miller (1983) afirma que, embora a OE de uma organizagao
possa softrer influéncia de fatores externos, de fatores internos,
do perfil do gestor principal, entre outros, o mais importante
ndo é o ator critico que faz o empreendedorismo acontecer,
mas o processo de empreendedorismo em si e os fatores orga-
nizacionais que o promovem ou impedem.

Considerando a relevancia da OE no contexto da gestdo
das organizaces e a limitada énfase da literatura aos fatores
que desencadeiam esse comportamento em organizacoes, este
estudo foi motivado pela seguinte questdo de pesquisa:

e A partir de uma base conceitual de OE e de um levantamen-
to de préticas efetivas a ela relacionadas, que elementos
possibilitam guiar acdes visando a OE em organizacfes de
software?

Assim, neste artigo tem-se como objetivo propor um con-
junto consolidado de elementos que possibilite guiar acfes

visando a OE em organizagdes de software. Para isso, esta
estruturado da seguinte forma: na secéo 2 revisita-se a literatura
sobre OE, suas dimensdes e elementos; na se¢do 3 descreve-se
0 método de pesquisa; na secao 4 apresentam-se 0s resultados,
abordando como as cinco dimensdes da OE repercutem nas
organizacOes pesquisadas e consolidando um conjunto de ele-
mentos inerentes; e na secdo 5 abordam-se as consideracdes
finais do estudo.

2. REVISITANDO O CONCEITO DE ORIENTACAO
EMPREENDEDORA (OE)

O conceito de OE tem origem a partir de estudos da escola
canadense de estratégia, especialmente de Khandwalla e Miller,
na década de 1970 e inicio de 1980. Na sequéncia dos estudos
de Miller e Friesen (1982) e Miller (1983), esse construto foi
fortalecido por Covin e Slevin (1989; 1991) e posteriormente
por Lumpkin e Dess (1996; 2001).

A OE caracteriza o gerenciamento do processo empreende-
dor. Ela é mais percebida como um modo de gerenciamento da
organizacdo do que como uma caracteristica de seus projetos
empreendedores, em particular pelo gerenciamento do cresci-
mento (COVIN, GREEN e SLEVIN, 2006). Recentemente,
Teece (2007) trata sobre o gerenciamento empreendedor de
grandes empresas, como capacidade distintiva para o cresci-
mento rentavel e durdvel, em particular em um contexto de
inovacao.

Em esséncia, a OE e o gerenciamento empreendedor sao
termos utilizados para caracterizar uma organizacdo empre-
endedora, uma organizacdo com postura empreendedora.
Covin e Slevin (1991) afirmam que organizagdes com postura
empreendedora sdo aquelas em que um particular padréo
comportamental ocorre periodicamente, invade todos os ni-
veis organizacionais e reflete uma filosofia estratégica global
em efetivas praticas gerenciais. Segundo Stevenson e Jarillo
(1990), o gerenciamento empreendedor reflete os processos
organizacionais, métodos e estilos para atuar de forma em-
preendedora. Assim, a OE representa a presenca de elementos
de empreendedorismo no nivel organizacional, retratados em
um estilo de gerenciamento qualificado como empreendedor
(COVIN e SLEVIN, 1989).

A organizagdo que possui maior OE apresenta diversos
beneficios decorrentes. Destacam-se o fato de a OE ser posi-
tivamente associada ao crescimento, ter impacto positivo nas
medidas de desempenho financeiro, poder prover a habilidade
de descobrir novas oportunidades, facilitando a diferenciacdo
e a criagdo de vantagem competitiva, entre outros (MILLER,
1983; COVIN e SLEVIN, 1991; ZAHRA, 1993; ZAHRA e
COVIN, 1995; WIKLUND e SHEPHERD, 2005; RAUCH
etal., 2009).

Cinco dimens0es decorrentes da literatura do gerenciamento
estratégico caracterizam o modelo de OE, conforme Lumpkin
e Dess (1996): inovatividade, assuncao de riscos, proatividade,
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autonomia e agressividade competitiva. Segundo os autores,
a importancia de cada dimensdo para predizer a natureza e o
sucesso de um empreendimento depende de fatores externos,
fatores internos, ou, ainda, de caracteristicas dos fundadores ou
dos lideres da organizacéo, podendo a OE ser constituida por
diferentes combinac@es das cinco dimensdes, ou mesmo por
apenas algumas delas. A seguir, ¢ feita uma breve abordagem
sobre cada dimensé&o.

2.1. A dimenséao inovatividade

Ainovatividade € consenso na literatura como um conceito
central no contexto de OE. Segundo Lumpkin e Dess (1996), ela
reflete a tendéncia a engajar e a apoiar novas ideias, novidades,
experimentos e processos criativos, que possam resultar em
novos produtos, servicos ou processos. Ela retrata o esfor¢co em
encontrar novas oportunidades e modernas solugdes (DESS e
LUMPKIN, 2005), envolvendo criatividade e experimentacao.

Estudos classicos tratam da inovacao sob diferentes as-
pectos. Para Schumpeter (1982), a inovacédo é a realizacéo
de novas combinacOes, sejam em produtos, métodos, mer-
cados, matérias-primas ou na organizacao de uma industria.
Dosi (1988) conceitua inovacdo como pesquisa, descoberta,
experimentacao, desenvolvimento, imitacao e adogéo de novos
produtos, de novos processos produtivos e de novas técnicas
organizacionais, salientando a presenca da incerteza. Freeman
e Perez (1988) tratam sobre a inovacao radical e incremental.

Existem diversas formas de identificar o grau de inovativi-
dade de uma organizagdo. Alguns elementos a considerar sdo
recursos financeiros investidos em inovagao, recursos humanos
comprometidos com atividades de inovagéo, nimero de novos
produtos ou servicos, frequéncia de mudanga em linhas de
produtos ou servicos, entre outras (COVIN e SLEVIN, 1989;
MILLER e FRIESEN, 1982). Segundo Miller e Friesen (1982),
dois modelos de momentos estratégicos retratam presenca da
inovacgdo no processo empreendedor: 0 modelo conservador, em
que a inovacdo apenas tem lugar quando existem fortes pressdes
do mercado; e 0 modelo empreendedor, de organizacfes que
inovam intensamente e com regularidade, enquanto assumem
consideravel risco.

2.2. A dimens&o assuncdo de riscos

Aassuncdo de riscos retrata um comportamento de assumir
grandes compromissos financeiros visando obter altos retornos
por agarrar oportunidades no mercado (LUMPKIN e DESS,
1996). Essa dimensdo captura o grau de risco refletido em
decisdes de alocacdo de recursos, bem como na escolha de
produtos e mercados, refletindo, de certa forma, um critério
e um padrdo de tomada de decisdes em nivel organizacional
(VENKATRAMAN, 1989).

Dess e Lumpkin (2005) apontam para trés tipos de riscos
que uma organizagao e seus executivos enfrentam: riscos de

negocios, que envolvem arriscar no desconhecido sem saber
a probabilidade de sucesso, como entrar em mercados ndo
testados; riscos financeiros, que requerem que uma organiza-
¢do tome emprestado grande volume de recursos visando ao
crescimento, o que repercute na dicotomia risco e retorno; risco
pessoal, que se refere aos riscos que um executivo assume ao
adotar um padrdo em favor de uma agdo estratégica.

Lumpkin e Dess (1996) apontam que, para identificar o
comportamento de risco de uma organizacdo, tem sido bem
aceita na literatura a abordagem de OE de Miller (1983), que
enfoca a tendéncia da organizacao de engajar-se em projetos de
risco e na preferéncia dos gestores por agir com ousadia para
atingir os objetivos da organizacéo.

2.3. A dimensao proatividade

Aproatividade tem relagdo com as iniciativas para antecipar
e perseguir novas oportunidades e para participar de mercados
emergentes (LUMPKIN e DESS, 1996). Para Miller e Friesen
(1978), a proatividade é o ato de moldar o ambiente com a
introducdo de novos produtos e tecnologias. A proatividade
sempre implica agir antes que a mudanga no ambiente tenha um
impacto direto na organizacao e frequentemente envolve reagir
a sintomas que antecipam uma mudanca. Venkatraman (1989)
define a proatividade como a busca de novas oportunidades,
que podem ou néo ser relacionadas a atual linha de operagédo
da organizagdo, a introducao de novos produtos e marcas antes
da concorréncia, a eliminagdo estratégica de operacgdes que
estdo no estagio de maturidade ou no declinio do ciclo de vida.

Para avaliar a proatividade de uma organizacdo, Miller
(1983) e Covin e Slevin (1989) propdem considerar sua tendén-
cia de estar a frente no desenvolvimento de novos produtos e
tecnologias e na introdugdo de novos produtos ou servicos, ao
invés de simplesmente seguir o mercado. Para Dess e Lumpkin
(2005), organizacdes proativas monitoram tendéncias, identi-
ficam futuras necessidades de clientes e antecipam mudangas
relativas a demandas ou problemas emergentes que podem
levar a novas oportunidades de negdcios.

Lumpkin e Dess (1996) afirmam que a dimensao proativida-
de se aproxima muito do tipo estratégico prospector, proposto
por Miles e Snow (1978) em sua tipologia de orientagdo estra-
tégica. Para esses ultimos autores, organizagdes bem-sucedidas
desenvolvem uma adaptagdo ambiental, buscam constantemen-
te novas oportunidades, com énfase no desenvolvimento de
produtos, normalmente atuam em ambientes mais dindmicos,
buscam continuamente mudancas em produtos e mercados
para obter vantagens, enfatizam a flexibilidade no sistema
administrativo e tecnoldgico, a fim de facilitar rapidos ajustes.

2.4. A dimensédo autonomia

A autonomia refere-se a agdo sem pressdo organizacional.
Segundo Lumpkin e Dess (1996), a liberdade para agir de forma
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independente e para tomar decisdes é essencial para a auto-
nomia e, consequentemente, para o processo empreendedor.
Miller (1983) afirma que organiza¢des mais empreendedoras
possuem lideres mais autbnomos. A autonomia é um aspecto
essencial de criacdo de valor empreendedor e central para a
nocao de estratégia empreendedora (LUMPKIN, COGLISER
e SCHNEIDER, 2009).

Segundo Lee e Peterson (2000), para que a dimensdo auto-
nomia seja forte, as organizacGes devem possuir uma cultura
que promova a acdo independente e a busca de oportuni-
dades sem constrangimento social. Na mesma linha, Dess
e Lumpkin (2005) afirmam que, na dimens3o autonomia, o
pensamento empreendedor deve ser encorajado nas pessoas da
organizacdo. Normalmente empresas que adotam uma missao
global empreendedora usam uma abordagem top-down para
estimular atividades empreendedoras.

Evidéncias de autonomia em uma organizagdo podem va-
riar em fungdo do tamanho da organizacdo, estilo gerencial
ou propriedade. Por exemplo, em organizac6es cujo principal
tomador de decisdo é o proprietario, a autonomia € motivada
pela forga da propriedade. Contudo, a extenséo do exercicio da
autonomia, nesse caso, pode depender do nivel de centralizacdo
ou delegacdo, que pode ter relagdo com o tamanho da organi-
zacdo (LUMPKIN e DESS, 1996). Segundo Miller (1983), em
pequenas empresas, grande parte da atividade empreendedora
¢ associada a gestores que centralizam a autoridade e que
lideram o conhecimento da organizag&o, atentos a tecnologias
e mercados emergentes.

2.5. A dimenséo agressividade competitiva

A agressividade competitiva tem relacdo com a propenséo
da organizacdo a desenvolver agdes competitivas (STAM-
BAUGH et al., 2009), para, direta e intensamente, desafiar os
competidores e alcangar melhores posi¢des no mercado visando
superé-los. Chen e Hambrick (1995) tratam da agressividade
competitiva como a tendéncia de uma organizacao a responder
agressivamente as acdes da concorréncia visando alcancar
vantagem competitiva, denominando-a de responsividade. Al-
guns autores tratam a agressividade competitiva como parte da
proatividade, a exemplo dos estudos de Covin e Slevin (1989)
e Covin e Covin (1990). Embora essas duas dimensdes sejam
fortemente relacionadas, Lumpkin e Dess (2001) apontam
que a proatividade é uma resposta a oportunidades, ao passo
que a agressividade competitiva € uma resposta a ameacas.
Eles afirmam que ambas podem ocorrer sequencialmente e
dinamicamente em uma organizacao.

Venkatraman (1989) trata a agressividade competitiva como
a postura adotada na alocacéo de recursos para ganhar posicdes
em determinado mercado de forma mais rapida que 0s compe-
tidores. Essa agressividade pode ser baseada em inovagdo de
produto, desenvolvimento de mercado, alto investimento para
melhorar participagdo no mercado, entre outros. Segundo o

mesmo autor, ela também reflete a nogao de explosao, isto €, o
aumento da posicao competitiva em pouco tempo, a estratégia
de multiplicacdo e a perseguigdo de parte do mercado, como
um importante caminho para atingir a rentabilidade.

Algumas evidéncias de agressividade competitiva podem
ser alcangadas ao avaliar-se, por exemplo, a postura gerencial
em termos de competitividade (COVIN e COVIN, 1990).
Lumpkin e Dess (1996) apontam que ela também reflete o
uso de métodos de competicdo ndo convencionais no lugar de
métodos tradicionais.

2.6. Modelo tedrico adotado para a analise da OE em
organizagdes de software

Na revisdo conceitual sobre as dimensdes da OE buscou-
-se identificar elementos que possam retratar cada dimensao
no contexto organizacional. Em esséncia, tais elementos re-
fletem os métodos, praticas e estilos de gestdo ou de tomada
de decisdo usados pelos gestores ao adotarem uma estratégia
empreendedora. No quadro 1, apresenta-se uma base conceitual
para o estudo da OE em organizaces, contemplando as cinco
dimensdes (LUMPKIN e DESS, 1996), bem como elementos
que as caracterizam. Os elementos apresentados estdo funda-
mentados em estudos classicos que deram origem ao conceito
de OE, entre eles Miller e Friesen (1978; 1982) e Miller (1983);
nos estudos que deram sequéncia ao desenvolvimento desse
construto, de Covin e Slevin (1989), Lumpkin e Dess (1996;
2001) e Dess e Lumpkin (2005); bem como em estudos que tra-
tam especificamente de algumas dimensdes, como os de Miles
e Snow (1978), MacMillan e Day (1987, apud LUMPKIN e
DESS, 2001), Venkatraman (1989), Chen e Hambrick (1995)
e Lee e Peterson (2000).

A categorizacéo dos elementos das dimensdes, apresentada
na segunda coluna do quadro 1, foi elaborada pelos autores
desta pesquisa a partir da anélise de cada um dos elementos,
visando melhor situa-los no contexto organizacional. Tal qua-
dro constituiu o referencial de base utilizado para o estudo da
OE em organizagdes, considerando-se que a identificacao dos
elementos na pratica organizacional caracteriza a presenga das
respectivas dimensfes em maior ou menor intensidade.

A seguir, é descrita a metodologia utilizada na pesquisa.

3. METODOLOGIA

A pesquisa aqui relatada é de natureza exploratoria (SELL-
Tl1Zetal., 1967). Para sua realizacéo, fez-se uso especialmente
de dados qualitativos (MASON, 1996). O contexto estudado
foram organizagdes de software do estado do Rio Grande do
Sul (RS) consideradas empreendedoras. Alguns aspectos con-
tribuiram para a escolha desse setor: caracteristica inovativa
como fator critico (ROSELINO, 2007), setor dinamico, em
crescimento, considerado prioritario pela politica industrial
brasileira (DESENVOLVIMENTO, 2006), entre outros.

166

R.Adm., S&o Paulo, v.47, n.2, p.163-179, abr./maio/jun. 2012



ELEMENTOS PARA GUIAR ACOES VISANDO A ORIENTAGAO EMPREENDEDORA EM ORGANIZAGOES DE SOFTWARE

Quadro 1

Base Conceitual de Orientacdo Empreendedora: Dimensdes, Categorias e Elementos

Dimens0es da
Orientagéo
Empreendedora

Elementos das Dimens@es da Orientacdo Empreendedora

Elementos

Categorias

Novos produtos/servigos. Novas linhas de produtos/servicos. Mudangas em produtos/servicos e

Pg(;?\tljit%sse em linhas de produtos/servigos. Frequéncia de mudanga em produtos/servigos e em linhas de
¢ produtos/servicos.
D Processos Inovacao administrativa, tecnologica, em produto e mercado.
3 Recursos financeiros investidos em inovag&o. Assegura investimentos em pesquisa e
= Recursos . p ! -
= financeiros desenvolvimento (P&D) mesmo em periodos de dificuldade econdmica. Investe em novas
g tecnologias, P&D e melhoria continua. Enfase em P&D, lideranca tecnoldgica e inovacao.
IS Pessoas Recursos humanos comprometidos com atividades de inovacéo.
Skt Criatividade e experimentacéo. Engajar e apoiar novas ideias, novidades, experimentos e
processos criativos.
Diferenciacéo Iniciativas inovativas de dificil imitagdo por parte dos competidores.
Risco geral Organizagdo caracterizada por assumir riscos. Operagdes geralmente caracterizadas como de alto
® risco. Forte tendéncia a projetos de alto risco.
2 " e Adotam uma vis&o pouco conservadora nas decisdes. Postura forte e agressiva nas decisées,
S 9 el para melhor explorar oportunidades. Preferéncia dos gestores por agir com ousadia para atingir
S .2 objetivos organizacionais. Assumir risco pessoal.
ﬁ Risco financeiro Postura de assumir risco financeiro.
i u umir ri bcios. Devido a naturez iente, acod a
Risco em Postura de assumir risco em negocios. Devido a natureza do ambiente, agdes de grande porte séo
negocios necessarias para alcancar os objetivos da organizacao.
' Monitoramento continuo do mercado. Identificar futuras necessidades dos clientes. Antecipar
Monitoramento : :
g mudancas. Antecipar problemas. Constante busca por novas oportunidades. Constante busca por
negadcios que podem ser adquiridos.
Frequentemente & o primeiro a introduzir novos produtos/servigos, técnicas administrativas,
: tecnologias operacionais. Empresa criativa e inovativa. Frequentemente inicia agdes as quais 0s
@ Atitude de : o . o
S i competidores respondem. Forte tendéncia a antecipar-se em ideias ou produtos. Geralmente,
2 pag antecipa-se a concorréncia expandindo capacidades. Tendéncia a iniciar ataques competitivos.
= Produtos e servicos mais inovativos.
g Participagdo e Procedimentos de controle descentralizados e participativos. Planejamento orientado para a
uGa uGa u uni . Elimi 0 \i agi
resolucéo de solucdo de problemas e busca de oportunidades. Elimina operacdes em avangados estagios do
problemas ciclo de vida.
- Disponibilidade e acessibilidade de pessoas, recursos e equipamentos necessarios para
Flexibilidade f v 1 o
e desenvolver novos produtos e servigos. Mltiplas tecnologias. Habilidade das pessoas em termos
tecnoldgica .
tecnologicos.
. Lideres com comportamento autbnomo. Times de trabalho autbnomos.
Equipe - . . . o o
© Coordenar atividades autbnomas. Medir e monitorar atividades auténomas.
g Centralizacao Centralizacdo da lideranca. Delegacdo de autoridade. Propriedade da organizacéo.
5 Intraempreen- Pensamento empreendedor deve ser encorajado nas pessoas. Encorajar iniciativas
; dedorismo empreendedoras.
Acdo Pensamento e agéo independente. Pensamento criativo e estimulo a novas ideias. Cultura que
independente promova a acao independente.
= Reacio 3 Mover-se em fungéo das agdes dos concorrentes. Responder agressivamente as agdes dos
= i o?rén - concorrentes. Empresa muito agressiva e intensamente competitiva. Tipicamente adota postura
*g muito competitiva, desqualificando os competidores.
£ ST Busca posigdo no mercado a custa de fluxo de caixa ou rentabilidade. Corta pregos para aumentar
3 f petic participacéo no mercado. Coloca pregos abaixo da competi¢do. Entra em mercados com pregos
- inanceira ito bai
2 muito baixos.
3 C - Postura agressiva para combater tendéncias da industria que podem ameacar a sobrevivéncia ou
= ompeticao - s R o s X
= Bl posigao competitiva. Copia préaticas de negocios ou técnicas de competidores de sucesso. Uso de
@ 9 métodos de competicdo ndo convencionais.
2 Marketing Faz marketing oportuno de novos produtos ou tecnologias. Gastos agressivos em marketing,

qualidade de produtos e servicos, ou capacidade de manufatura.

Fontes: Elaborado pelos autores a partir dos estudos de Miller e Friesen (1978; 1982), Miles e Snow (1978), Miller (1983), MacMillan e Day (1987, apud LUMPKIN e DESS,

2001), Covin e Slevin (1989), Venkatraman (1989), Chen e Hambrick (1995), Lumpkin e Dess (1996; 2001), Lee e Peterson (2000), Dess e Lumpkin (2005).
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A pesquisa envolveu as seguintes etapas: definicdo da
base conceitual para estudo da OE em organizacdes; realiza-
cdo de estudo piloto para verificar a aplicabilidade da base
conceitual; entrevistas com especialistas do setor de software
para reconhecimento do setor e selecdo das organizagdes;
realizacdo de entrevistas com dirigentes de empresas de
software consideradas destaque em OE; analise dos dados e
resultados do estudo.

A definicdo da base conceitual para o estudo partiu de
ampla revisdo bibliografica sobre OE e suas dimensdes: inova-
tividade, assuncéo de riscos, proatividade, autonomia e agressi-
vidade competitiva. A base conceitual é apresentada no quadro
1, secdo 2.6, sendo constituida de dimensdes da OE, categorias
e elementos. Tal base deu suporte para a elaboracéo do roteiro
das entrevistas com especialistas, elaboracdo do protocolo de
coleta de dados das entrevistas com dirigentes de empresas de
software, e organizacédo e andlise de dados e resultados.

A verificagdo da aplicabilidade da base conceitual foi
realizada por meio de estudo piloto, com entrevistas em pro-
fundidade com dois executivos de organizacGes de software,
selecionadas considerando: atuacdo com produtos/servicos
de software, consolidadas ha mais de dez anos no mercado,
uma é referéncia regional em desenvolvimento de software de
gestdo, outra € uma das pioneiras no estado na atuagdo com
produtos e servigcos baseados na Internet. O facil acesso aos
executivos permitiu maior abertura para discussdo sobre a
base conceitual, sua aplicabilidade, possivel aperfeicoamento
e evidéncias prévias sobre a pratica da OE. Como resultado, foi
confirmada a aplicabilidade da base conceitual para observar
a OE em organizac0es, foram feitas adequacdes no protocolo
de coleta de dados, com a unido de alguns elementos que
apresentavam mesmo sentido e com ajustes na redacao, e foi
feita a categorizagdo de seus elementos, no intuito de melhor
situé-los no contexto organizacional e facilitar a coleta de dados
e analise das futuras entrevistas. Com isso, houve a primeira
contribuicdo do estudo: enriquecimento da base conceitual com
a defini¢do de categorias.

Na sequéncia, realizou-se entrevista com especialistas do
setor, buscando reconhecer o setor de software e identificar or-
ganizaces consideradas destaque em OE no RS. Inicialmente,
buscaram-se dados secundarios na Internet, em seguida foram
realizadas entrevistas com trés especialistas dirigentes de enti-
dades representativas do setor no estado, que permitiram obter
um panorama sobre a OE na industria de software e a indicagdo
de 18 organizacdes (e seus executivos) consideradas destaque
em OE. Dois especialistas entrevistados séo diretores de duas
das quatro principais entidades do setor no estado, e um terceiro
é consultor coordenador de um programa de desenvolvimento
e fortalecimento do setor de software no RS. Tendo em vista a
longa experiéncia dos especialistas no setor (atuacdo ha mais
de dez anos), o convivio com as organizac¢des (cada um tem
contato muito proximo com cerca de 200 organizagdes) e 0
fato de estarem a frente de entidades articuladoras do setor,

entendeu-se legitima a escolha das organizac6es por meio da
indicacdo dos especialistas.

As 18 organizacdes foram base para a continuidade do
estudo, tendo sido possivel realizar entrevistas com execu-
tivos de 13. Para isso, utilizou-se 0 método de entrevistas de
profundidade (MISHLER, 1986; MASON, 1996). Foi adotado
um protocolo de coleta de dados que contemplou as cinco di-
mensodes da OE e seus respectivos elementos, conforme a base
conceitual adotada no estudo (quadro 1). As entrevistas foram
conduzidas de forma livre, @ medida que a conversa evoluia
eram feitas sondagens para aprofundar as respostas no intuito
de obter consideracfes sobre os elementos contemplados no
protocolo. Arealizagdo das entrevistas ocorreu entre novembro
de 2007 e fevereiro de 2008; elas foram gravadas e tiveram
duracdo entre 45 e 90 minutos. Em seguida, foram transcritas,
totalizando cerca de 200 paginas de texto para analise.

A anilise dos dados foi exploratoria, essencialmente
qualitativa (LEE, LIEBENAU e DeGROSS, 1997), com uso
de técnicas de analise de contetido (BARDIN, 1977; KRIP-
PENDORFF, 1980). Adotou-se uma estratégia mais onerosa
em tempo, com uma leitura mais cuidadosa e repetitiva, que
permitisse maior segurancga nas elaboraces. Os elementos
das dimensdes da OE refletem os temas da analise tematica.
Buscou-se amparo na préatica gerencial para corroborar 0s
elementos que compdem a OE, assim como eventualmente
identificar novos elementos que permitam enriquecer a base
conceitual consolidada da literatura. N&o se recorreu a uma
técnica mais apurada de quantificagdo que pudesse embasar
um procedimento mais especifico de validagdo. Contudo, os
proprios pesquisadores fizeram uma revisao dos elementos e
das categorizacdes realizadas (KRIPPENDORFF, 1980), por
meio de leitura e releitura, em momentos distintos, com inter-
valo de tempo, permitindo sua confirmag@o. Na sequéncia, ¢
apresentada a analise de dados e resultados.

4. A ORIENTACAO EMPREENDEDORA EM
ORGANIZACOES DE SOFTWARE

As 13 organizacdes cujos executivos foram entrevistados
(caracterizadas no quadro 2) sdo consolidadas, tém crescimento
destacado no setor, sendo a maioria de pequeno e médio porte e
com 10 a 20 anos de atuacdo. Situam-se na regido metropolitana
do RS, algumas em parques tecnoldgicos ou incubadoras, diver-
sas possuem unidades em outros estados e algumas no exterior.

As entrevistas permitiram identificar praticas efetivas de
OE nas organizag0es e consolidar um conjunto de elementos
da OE.

4.1. Inovatividade nas organizacdes e a consolidacdo de
seus elementos

A inovatividade é considerada, neste estudo, a voluntarie-
dade para inovar, introduzir novidades pela criatividade e pela
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Quadro 2

Caracterizacdo das Empresas cujos Executivos Foram Entrevistados

Cargo do Atuacéo NUmero de (copnigfme NUmero de | Mercado de

Entrevistado (em Anos) | Funcionarios | oo oo ) Unidades Atuacdo
Servigos e solugbes em
tecnologia de informagéo Presidente 16 85 Pequena 2 Nacional
(TI) para empresas
Solugdes em automacao . - :
e integracio de sistemas Presidente 9 200 Média 11 Internacional
Solucdes digitais em ]
comunicagdo e Tl Diretor 12 96 Pequena 1 Estadual
Desenvolve Enterprise
Resource Planning (ERP) Diretor 7 350 Média 26 Nacional
para empresas
Producao de software e , - .
senvicos de informatica Superintendente 9 300 Média 3 Nacional
Desenvolvg prgdutos de Presidente 20 100 Média 9 Internacional
telecomunicagdes
Desenvolve aplicagdes Diretor-
para marketing de -Presidente 21 55 Pequena 2 Nacional
preciséo
Desenvolve software ] :
para a 4rea de satde Diretor 8 26 Pequena 5 Nacional
Servigos e solugdes de Diretor- - .
infraestrutura de Tl -Presidente 12 2 el 9 s ]
Software para projetos . - .
Mecanicos e elétricos Diretor 21 100 Média 7 Nacional
Desenvolve software . . .
para computagéo movel Diretor 19 10 Microempresa 3 Nacional
Consultorias estratégicas Gerente de .
de Tl Negécios* 25 5.000 Grande 100 Internacional
Websites e sistemas para . .
a 4rea de turismo Diretor 6 34 Pequena 2 Nacional

Nota: * Unico entrevistado que néo é acionista da empresa.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados (dados de 2007 e 2008).

experimentacdo focada no desenvolvimento de novos produtos,
servicos e processos. Talvez esta seja a mais importante di-
mensdo da OE no contexto estudado. Para compreender como
ela repercute nas organizacdes, consideraram-se produtos e
Servigos, processos, recursos financeiros, pessoas, criatividade
e diferenciacdo.

O langamento de novos produtos e servicos e a realizacdo de
mudancas frequentes sdo comuns. 1sso retrata a dinamicidade
do setor, em que “a l6gica de inovagdo é pratica constante”,
afirma um entrevistado, por vezes motivada por pressdes do

ambiente (DOUGHERTY, 2004). Destacam-se, nas entrevistas,
“grandes players referéncia, tem que olhar os movimentos
deles” e a mudanga tecnoldgica muito rapida “num periodo de
trés anos a tecnologia mudou de analégica para digital e depois
para IP”. Sao identificados exemplos de inovagdes incremen-
tais e radicais, porém estas em menor nimero e somente em
algumas organizacoes.

As inovagdes nos processos também séo comuns. Destaca-
-se a busca por melhores praticas, com Capability Maturity
Model Integration (CMMI), Melhoria de Processos do Software
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Brasileiro (MPS.BR) e International Organization for Stand-
ardization (ISO). “Somos uma das trés empresas no RS que
tém o selo CMMI” diz um executivo. Outro retrata cuidado na
gestdo: “Temos as melhores ferramentas pra administrar a em-
presa”. Destacam-se software integrados de gestdo, Customer
Relationship Management (CRM), programas de qualidade,
ISO e Balanced Scorecard (BSC); também ha consércio para
exportacao, alianca entre empresas e outros.

Ficou claro o investimento em inovacao. A excecdo de duas
empresas, nas demais existe recurso financeiro dedicado. “P&D
é onde a gente mais investe”, diz um executivo. Ha busca por
novas tecnologias, melhoria continua, énfase em P&D, mas por
vezes faltam recursos financeiros e humanos. Sao destacados os
recursos via editais de fomento, algumas empresas ja tiveram
acesso, mas ha dificuldade: “Ja tentamos buscar recursos, mas
nisso a gente ¢ fraco”, afirma um executivo. Em 11 empresas,
também ha pessoas dedicadas a atividades de inovagdo: “S6
com pesquisa tem umas 15 pessoas, com pelo menos mestrado”,
ilustra um entrevistado.

No que se refere a criatividade, foram identificadas algumas
praticas, eis um exemplo: “Todas as pessoas da empresa se de-
dicam pelo menos trés horas por semana para pesquisar coisas
originais”. Contudo, ¢ apontada a dificuldade de sair da rotina,
“atendéncia é seguir um trilho”, lembra um executivo. Sobre a
diferenciacdo, ha relatos de iniciativas inovativas pioneiras no
setor em nivel nacional e mundial: “Em 1996 fomos a primeira
empresa de servicos de Tl a conseguir ISO no Brasil, e em 2005
a primeira da América Latina a ter o CMM5”.

O estudo da inovatividade foi guiado pela base conceitual
da OE. Destaca-se que novos elementos emergiram da pesquisa,
retratando aspectos importantes ndo contemplados. Um deles
sdo produtos globais, jA em desenvolvimento em algumas
empresas. Segundo um entrevistado, “nossos produtos ndo
podem ser feitos pra Porto Alegre, RS, Brasil”, referindo-se a
producéo de software para diferentes mercados (GALIMBERTI
e PREVOT, 2008). Também se destacam 0s novos modelos
de negdcios, como ilustrado neste relato: “A gente ta fazendo
um projeto mundial, com uma empresa da india e uma da
Republica Tcheca”.

Abusca de recursos financeiros ¢ humanos externos também
se destaca. Investimentos em P&D e projetos maiores seriam
facilitados. Nesse sentido, sdo propostos dois novos elementos:
recursos financeiros para inovacgao obtidos de fontes exter-
nas e parcerias desenvolvidas para atividades de inovacio.
“No6s temos uma parceria com a Softsul, utilizamos a PUC,
o centro de tecnologia da Microsoft”, relata um executivo.
Também praticas estabelecidas para desenvolvimento da
criatividade sdo propostas como um novo elemento. Tether
(2003, apud SONAGLIO e MARION FILHO, 2006) sugere
rotinas e processos sistematicos para desenvolver melhorias
visando inovaces.

A partir das entrevistas, foi possivel confirmar os elementos
da base conceitual sobre a inovatividade, uma vez que reper-
cutem nas organizacdes, e agregar cinco novos elementos. No
quadro 3, apresenta-se 0 conjunto consolidado de elementos,
em que: os elementos com grafia normal faziam parte da base

Quadro 3

Conjunto Consolidado de Elementos da Dimenséo Inovatividade da OE

Categorias

Elementos da Inovatividade

Novos produtos/servigos. Novas linhas de produtos/servigos. Mudangas em produtos/servigos e em linhas de

Produtos e , o . . .
Senicos produtos/servicos. Frequéncia de mudanga em produtos/servigos e em linhas de produtos/servigos. Produtos
globais.
Processos Inovagao administrativa. Inovagéo tecnoldgica. Inovagédo em mercado. Novos modelos de negocios.
§ ReCUrSos Recursos financeiros investidos em inovag&o. Assegura investimentos em P&D mesmo em periodos de
2 financeiros dificuldade econémica. Investe em novas tecnologias, P&D e melhoria continua. Enfase em P&D, lideranga
= tecnoldgica e inovacdo. Recursos financeiros para inovagao obtidos de fontes externas.
=
2 Brceoes Recursos humanos comprometidos com atividades de inovagdo. Parcerias desenvolvidas para atividades
de inovacao.
Criafividade Engajam e apoiam novas ideias, novidades, experimentos e processos criativos. Praticas estabelecidas
para desenvolvimento da criatividade.
Diferenciagao Iniciativas inovativas de dificil imitagao por parte dos competidores.

Nota: Grafia em negrito = novo elemento; grafia normal = elementos da base original evocados com maior ocorréncia nas entrevistas; grafia em italico = elementos da base

original evocados com menor ocorréncia nas entrevistas.
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conceitual e foram evocados com maior ocorréncia nas entre-
vistas; os em itdlico constituiam a base conceitual, mas foram
evocados com menor ocorréncia; 0s em negrito sao 0s NOvos
elementos propostos.

Anbase conceitual de inovatividade foi bastante enriquecida,
com o incremento de cinco elementos relevantes no contexto
estudado. Também sao identificados os elementos que parecem
ser os menos desenvolvidos nas organizagdes (grafia em italico
no quadro 3). A fala de um executivo resume uma realidade
identificada nas empresas de software pesquisadas:
® “O nosso dia a dia ¢ inovagdo [...] a gente esta sempre traba-

Ihando, ou gerando a inovacdo, ou atras da inovacdo do que
¢ lancado [...] a gente estd sempre pesquisando, mas parece
dificil de acompanhar”.

De fato, a inovagdao parece ser fator critico no setor (RO-
SELINO, 2007).

4.2. Assuncdo de riscos nas organizacOes e a consolidagédo
de seus elementos

A assuncao de riscos é conceituada, neste estudo, como a
tendéncia a agir de forma audaz, aventurar-se em novos mer-
cados, fazer grandes investimentos para obter altos retornos,
retratando certo critério para decisfes. Os executivos rela-
cionam a assungao de riscos ao perfil dos decisores e ao tipo
de negdcio num setor muito dinamico. Para estuda-la, foram
considerados risco geral, risco na decisdo, risco financeiro e
risco em negocios.

O comportamento de risco geral ¢ identificado em todas as
organizagoes. “Assumir riscos estda no DNA do empresario”,
afirma um executivo, lembrando que “o risco ¢ sempre inerente
ao negdcio”. Sdo relatadas situacOes diversas: a necessidade de
assumir mais riscos, “a gente acabou nao fechando negdcios
por ndo ter ousadia”; e projetos de alto risco,

e “algumas operadoras nos disseram ‘investe nesse produto
ai’ e ai a gente investiu bastante dinheiro e quando chegou
14 ‘ah, mas eu ndo quero mais isso’, entdo bota no lixo”.

Com relacéo as decisdes, parece haver preferéncia dos ges-
tores por agirem com ousadia, com tendéncia ao equilibrio,
como ilustrado nesta fala:

e “Quando me junto com um cara mais doido que eu, eu assu-
mo o papel de segurar e, quando eu vejo que o cara é muito
retrancado, ai eu forco a barra”.

Chama atencéo a relagdo entre a assuncao de riscos e o
comportamento do decisor: “Quer assumir mais riscos, ‘bota
a cara mais pra cima’”, remetendo ao perfil dos individuos.

O risco financeiro ¢ apontado com restricao nas entrevistas.
“Risco financeiro a gente ¢ alérgico, n6s descontamos a tlltima
duplicata ha 10 anos ou mais”, afirma um entrevistado. E ma-
nifestado o desejo de crescer com recursos proprios: “Nunca

pegamos capital, a gente sempre cresceu sustentavelmente”.

Ha também investimentos de risco:

e “Na época que trabalhavamos na tecnologia analdgica e que-
riamos vir pra tecnologia digital, era um alto investimento,
nos investimos pesado e gracas a isso estamos vivos”.

A maioria dos executivos admite o risco em negécios.
“Sempre que a gente percebe alguma possibilidade de novos
negocios, a gente tem um perfil bem agressivo”, relata um
entrevistado. Percebem-se posturas bem competitivas: “A
gente nunca respeitou o tamanho do adversério, ja ganhamos
concorréncias de players considerados o nimero 1 do mundo”.
Séo relatados projetos de expansao, associa¢do entre empresas,
atuacdo internacional e outros.

O estudo sobre a assungdo de riscos teve como guia a base
conceitual da OE. Destaca-se que um novo elemento emergiu
das entrevistas, a postura de assumir riscos calculados, que
retrata a preocupagdo com mensurar riscos, como ilustrado
nesta fala:
® “Nos colocamos a analise de riscos, uma espécie de filtro

de risco, da mais liberdade para os caras proporem ideias e
assumirem riscos”.

Todos os elementos da base conceitual foram confirma-
dos, uma vez que repercutem nas organizagfes. No quadro
4 apresenta-se o conjunto consolidado de elementos apds as
entrevistas.

A base conceitual foi enriquecida com um novo elemento
sobre gerenciamento do risco e sinaliza os elementos que pare-
cem ser menos desenvolvidos nas organizagdes (em italico). A
fala de um executivo ilustra essa dimenséo e a dicotomia risco
e retorno (DESS e LUMPKIN, 2005):

e “O fato de a gente ndo temer assumir riscos, e principalmen-
te ndo perder oportunidades, fez um grande diferencial no
crescimento da empresa. Porque em determinados momentos
as oportunidades apareceram e nds encaramos, e havia um
risco”.

4.3. Proatividade nas organizagdes e a consolidacdo de
seus elementos

A proatividade é considerada a busca de oportunidades,
a antecipacdo na introducdo de novos produtos e servicos
e a acdo para criar mudancas e moldar o ambiente a partir
de antecipacéo e tendéncias. Para seu estudo, foram considera-
dos monitoramento do ambiente, atitude de antecipacdo, par-
ticipagdo ¢ resolugdo de problemas, ¢ flexibilidade tecnolo-
gica.

O monitoramento do ambiente parece ser vital. “Tenho
necessidade de estar sempre monitorando o mercado”, afirma
um executivo. Tendéncias, avango tecnoldgico, concorrentes
e clientes sdo monitorados de diferentes formas, entre elas
viagens profissionais e feiras:
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Quadro 4

Conjunto Consolidado de Elementos da Dimensédo Assuncéo de Riscos da OE

Categorias

Organizago caracterizada por comportamento de assumir riscos. Operagdes geralmente
caracterizadas como de alto risco. Forte tendéncia para projetos de alto risco. Postura de assumir

Risco geral
riscos calculados.

Elementos da Assuncéo de Riscos

Risco na decisdo

Adotam uma viséo pouco conservadora nas decisdes. Postura forte e agressiva nas tomadas de
decisdes. Preferéncia dos gestores por agir com ousadia para atingir objetivos organizacionais.
Postura de assumir risco pessoal.

Risco financeiro

Postura de assumir risco financeiro.

Assuncao de Riscos

Risco em negdcios - N
g objetivos da organizagao.

Postura de assumir risco em negécios. A¢des de grande porte séo necessérias para alcangar 0s

Nota: Grafia em negrito = novo elemento; grafia normal = elementos da base original evocados com maior ocorréncia nas entrevistas; grafia em italico = elementos da base

original evocados com menor ocorréncia nas entrevistas.

e “Eu vou h4 15 anos para a Asia, no ano passado eu estive
na Coreia [...] participamos de feiras na Alemanha, Estados
Unidos, Espanha, Argentina”.

Também sdo destacadas avaliacdo da concorréncia, bench-
marking e a constante busca de oportunidades. “Um dos pontos
de pilar de crescimento definido em nosso planejamento foi a
aquisi¢ao de empresas”, exemplifica um entrevistado.

A atitude de antecipagdo também fica clara. “A gente tem
como praxe estar fazendo coisas que superem sempre a concor-
réncia”, afirma um executivo. A maioria considera sua empresa
criativa e inovativa. Outro ilustra de forma satirizada o fato de
ser referéncia no segmento de atuacéo:

e “Sec cu sair com uma melancia pendurada no pescogo, os
caras, uma semana depois, também vao andar com uma
melancia pendurada no pescogo”.

A participacdo e resolugdo de problemas foi retratada em
praticas como gestdo da informacéo, uso de sistemas de infor-
macao, de sistemas de qualidade e de indicadores de desempe-
nho, como também reunides, discussdes de acompanhamento
de metas, entre outras. “Nés mensuramos permanentemente
a nossa capacidade de aumentar o ticket médio”, ilustra um
executivo. Outro fala da “ldgica do espirito de resolver”, em
que cada um deve ser proativo.

A flexibilidade tecnologica teve menor destaque. Ha carén-
cia de pessoas habilitadas para desenvolver inovacdo, ilustrada
nesta fala:

e “Nao vem fazer entrevista de emprego um sujeito que ja
tenha militado numa empresa baseada em inovacao, que se
posicionou em funcdo disso, que desenhou os produtos a
partir do que ela prenunciava como tendéncia”.

Destaca-se que a base conceitual da OE sobre a proatividade
esta bastante completa, uma vez que ndo emergiram novos
elementos das entrevistas. No quadro 5 consta o conjunto
consolidado de elementos, posto que todos repercutem na
pratica organizacional.

Essa dimensdo retrata um campo importante, pois remete a
antever tendéncias e oportunidades que possam guiar agdes em-
preendedoras. Embora seja evidente nas organizacdes, ela
repercute de forma variada, com certos elementos com maior
destaque que outros. A categoria monitoramento do ambiente
destaca-se, retratando ser mais bem desenvolvida do que as
demais.

4.4. Autonomia nas organizacOes e a consolidagéo de
seus elementos

A autonomia é considerada, neste estudo, a agdo indepen-
dente, de um individuo ou time, visando levar adiante um
conceito de negécio ou visdo. A pesquisa demonstrou que a
autonomia parece ser praticada de forma mais ou menos homo-
génea nas organizacOes. Para estuda-la, consideraram-se equi-
pe, centralizacdo, intraempreendedorismo e agao independente.

As organizagdes que participaram do estudo normalmente
possuem lideres autbnomos. Destacam-se duas visdes em
relacdo a autonomia: uma “autonomia regrada”, segundo um
executivo; e outra mais incentivada. Esta Ultima, presente em
mais organizacdes, pode ser ilustrada nesta fala:
® “Meu sonho de consumo ¢ ter uma equipe de lideres auto-

nomos que eu tenho que segurar e ndo empurrar”.

Outro remete & importancia da autonomia num contexto
de inovacdo:
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Quadro 5

Conjunto Consolidado de Elementos da Dimenséo Proatividade da OE

Categorias

Elementos da Dimensao Proatividade

Monitoramento continuo do mercado. Identificar futuras necessidades dos clientes. Antecipar mudangas

Monitoramento X o
do ambiente e problemas. Constante busca por novas oportunidades. Constante busca por negécios que podem ser
adquiridos.
Frequentemente € o primeiro a introduzir novos produtos/servigos, novas técnicas administrativas, novas
Atitude de tecnologias operacionais. Empresa criativa e inovativa. Frequentemente iniciam agbes as quais 0s
antecipacao competidores respondem. Geralmente se antecipam a concorréncia expandindo capacidades. Tendéncia a

iniciar ataques competitivos. Produtos e servicos mais inovativos.

Proatividade

Participagéo e
resolucéo de

Procedimentos de controle descentralizados e participativos. Planejamento orientado para a solugéo de
problemas e busca de oportunidades. Elimina operagdes em avangados estagios do ciclo de vida.

problemas
Flexibilidade Disponibilidade e acessibilidade de pessoas, recursos e equipamentos para desenvolver produtos e
tecnologica servigos. Mdltiplas tecnologias. Pessoas com habilidades tecnoldgicas.

Nota: Grafia normal = elementos da base original evocados com maior ocorréncia nas entrevistas; grafia em italico = elementos da base original evocados com menor

ocorréncia nas entrevistas.

e “O ponto de partida ¢ gente, gente competente [...] ndo adianta
a gente ter um desenho de empresa agressiva, inovativa, se
vocé tem um exército de cordeiros”.

A centralizacdo, que também implica autonomia, ocorre
de forma bastante variada, tendendo a um equilibrio. Também
é relacionada ao tamanho da empresa: “A gente tem centrali-
zagdo, mas eu vejo uma mudanca grande porgue aumentou a
nossa estrutura”, diz um executivo, retratando a necessidade de
descentralizar para crescer. Outro ilustra a delegacao:

e “Eu ndo vejo e ndo assino cheques, ndo falo com banqueiros,
n&o falo com clientes, eu falo com meus caras, e tenho os ele-
mentos de controle maximo e trabalho muito na cabeca deles”.

O intraempreendedorismo foi abordado com énfase. Séo
encorajadas iniciativas empreendedoras, mas faltam praticas
sistematizadas. Um executivo fala de profissionais pouco em-
preendedores:

e “Existe uma inércia, uma formagdo cultural que ndo ¢
pro-empreendedorismo [...] 0 nosso esfor¢o pra criar uma
empresa que preserve o espirito empreendedor foi muito
grande”.

A acdo independente é retratada na liberdade para propo-
sicdo de ideias: “A gente valoriza as contribuigdes, as ideias,
0s insights”, afirma um executivo. E relatada a necessidade
de estimular as pessoas para que sejam criativas, proativas e
ndo se contaminem com o “virus da acomodagéo”, conforme
afirma um executivo.

Considerando que o estudo da autonomia foi guiado pela
base conceitual, destaca-se que um novo elemento emergiu da
pesquisa: praticas estabelecidas para desenvolvimento do
comportamento empreendedor, que direciona a¢des para
0 desenvolvimento do intraempreendedorismo. No quadro 6,
apresenta-se o conjunto consolidado de elementos da autono-
mia, tendo em vista que todos foram confirmados na pratica
organizacional.

Percebe-se que os elementos foram evocados pelos execu-
tivos com certa harmonia. Além disso, a base conceitual de OE
foi enriquecida com um novo elemento relevante no contexto
estudado. A cultura para a autonomia (LEE e PETERSON,
2000) é ilustrada: “N6s comecamos a preparar, a educar as
pessoas, a ponto que eu ndo estou e a empresa continua”.

4.5. Agressividade competitiva nas organizacdes e a
consolidacao de seus elementos

Agressividade competitiva é considerada o intenso esforgo
em superar a concorréncia, caracterizado por postura combativa
ou resposta agressiva, visando melhorar a posi¢do no mercado
ou superar ameagas. Para estudéa-la, consideraram-se reacao a
concorréncia, competicao financeira, competi¢do em negocios,
e marketing, havendo certo contraste entre as empresas.

Avreagdo a concorréncia € muito forte onde ha competicédo
com grandes empresas e multinacionais. “A gente sempre
brigou com concorrente [...] nossa empresa hoje ¢ um horror
de competitiva. J& tentaram nos comprar duas vezes”, diz um
executivo. Outro complementa: “A gente ndo tem condicdes
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Quadro 6

Conjunto Consolidado de Elementos da Dimensédo Autonomia da OE

Elementos da Dimensdo Autonomia

Categorias

Equipe

Lideres com comportamento autbnomo. Times de trabalho auténomos. Coordenar atividades
auténomas. Medir e monitorar atividades auténomas.

Centralizag8o

Centralizagao da lideranca. Delegagéo de autoridade. Propriedade da organizagao.

Intraempreen-dedorismo

Autonomia

Encorajam pensamento empreendedor. Encorajam iniciativas empreendedoras.
Praticas estabelecidas para desenvolvimento do comportamento empreendedor.

Acdo independente

Pensamento criativo e estimulo a novas ideias. Cultura que promova o pensamento e a agdo independente.

Nota: Grafia em negrito = novo elemento; grafia normal = elementos da base original evocados com maior ocorréncia nas entrevistas.

de ditar normas ao lado de multinacionais, entdo é necessa-
rio ser muito agressivo para ter credibilidade”. Ha casos em
que é preciso desenvolver agressividade comercial e outros
de condicdo privilegiada, de somente atender a demanda do
mercado.

Com relag¢do a competigdo financeira, ha a¢des eventuais
com pregos muito baixos. “Se a gente esta muito a fim de ter
um cliente, a gente paga pra ter. Mas a tradi¢cdo ndo é essa”,
afirma um entrevistado. Para outros, essa pratica ndo existe:
“No momento em que viramos referéncia, todo mundo, quando
entra contra a gente, rasga pregos”.

J& a competicdo em negdcios € comum. “Naquilo que
a gente nao pode estar a frente, a gente esta associado com
alguém que esta a frente”, diz um entrevistado. Outro destaca
a qualidade do produto: “Focamos a superioridade do nosso
produto. ‘Ah, eu sou o nimero 1 do mundo’. Ok, vamos fazer
um teste piloto, quem ganhar é o melhor”. Também foram

evidenciadas acdes de ampliacdo, estruturacdo de franquias,
filiais, parcerias, entre outras.

No que se refere a0 marketing, destaca-se o marketing
direcionado, com énfase em novos produtos ou tecnologias,
especialmente em feiras do setor. Também ha foco em casos
de sucesso: “A gente tem diversos projetos que viraram cases
nacionais pra revistas ou para 0 meio técnico”. Algumas orga-
nizacOes tém focado no marketing institucional.

O estudo da agressividade competitiva foi guiado pela base
conceitual da OE. Dois novos elementos emergiram das entre-
vistas: atuagio por meio de novas formas organizacionais,
retratada em fus@es, aquisicdes, incorporacdes, aliancas, entre
outras acles que representam novas formas organizacionais
(CLEGG e HARDY, 1998); acdes de internacionaliza¢io,
que retratam uma tendéncia do setor (ROSELINO e DIEGUES,
2006). Ha exemplos de consorcio de exportacdo, de escritério
virtual no exterior e de parcerias. No quadro 7, apresenta-se o

Quadro 7

Conjunto Consolidado de Elementos da Dimensé&o Agressividade Competitiva da OE

Categorias

Elementos da Dimenséo Agressividade Competitiva
Mover-se em fungao das agdes dos concorrentes. Responder agressivamente as agoes dos

Reagaona : concorrentes. Empresa muito agressiva e intensamente competitiva.
concorréncia ) ) ) o ,
Tipicamente adota uma postura muito competitiva, desqualificando os competidores.
Competicdo Busca posi¢ao no mercado a custa de fluxo de caixa ou rentabilidade. Corta pregos para aumentar
financeira participacdo no mercado. Coloca pregos abaixo da competiggo.

Competicdo em

Postura agressiva para combater tendéncias da inddstria que podem ameagar a sobrevivéncia ou
posicao competitiva. Copia praticas de negdcios ou técnicas de competidores de sucesso. Uso de

Agressividade Competitiva

negocios métodos de competi¢do ndo convencionais. Atuacdo por meio de novas formas organizacionais.
Ac0es de internacionalizacao.
Marketing Marketing oportuno de novos produtos ou tecnologias. Investimentos agressivos em marketing.

Nota: Grafia em negrito = novo elemento; grafia normal = elementos da base original evocados com maior ocorréncia nas entrevistas; grafia em italico = elementos da base

original evocados com menor ocorréncia nas entrevistas.
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conjunto de elementos, consolidado da literatura e das entre-

vistas, uma vez que repercute na pratica organizacional.
Abase conceitual foi enriquecida com o incremento de dois

elementos relevantes no contexto estudado, bem como sinaliza

elementos evocados com menor ocorréncia nas entrevistas, o

que sugere que repercutem na pratica com menor intensidade.

Destaca-se a fala de um executivo que retrata uma tendéncia

no setor:

e “[...] um tempo atras eu estava num evento onde um pales-
trante disse: ‘Hoje o posicionamento das empresas de T1 sdo
sO dois: ou eles séo os predadores, ou eles sdo a noiva’. Ou
eles sdo levados por alguém ou eles vao comecar a incorporar
e se fortalecer”.

A seguir, sdo feitas as consideragdes finais do estudo.

5. CONSIDERACOES FINAIS: O CONJUNTO
CONSOLIDADO DE ELEMENTOS E A
OE NAS ORGANIZACOES

A realizacdo deste estudo resultou na proposicdo de um
conjunto consolidado de elementos da OE, a partir da literatura
e cotejado com a pratica organizacional, que possibilita guiar
acOes visando a OE em organizacfes de software (quadros 3
a 7, apresentados na secdo 4). Além da confirmacao na pratica
organizacional dos elementos das dimensdes da OE identifica-
dos na literatura, nove novos elementos foram propostos como
resultado do estudo.

O conjunto de elementos final traz caracteristicas peculiares
as organizagdes pesquisadas no que se refere a sinalizagdo dos
elementos identificados com maior ou menor ocorréncia. Ja
com relag¢@o aos novos elementos, parecem refletir caracteris-
ticas do setor de software. Em geral eles retratam:

e tendéncias do setor — produtos globais, novos modelos de
negdcios, atuacdo por meio de novas formas organizacionais,
acOes de internacionalizacéo;

e praticas que contribuem para o desenvolvimento de inovacdes
—recursos financeiros para inovacao obtidos de fontes exter-
nas, parcerias desenvolvidas para atividades de inovacéo;

e praticas para o desenvolvimento dos profissionais — praticas
estabelecidas para desenvolvimento da criatividade, praticas
estabelecidas para desenvolvimento do comportamento em-
preendedor, postura de assumir riscos calculados.

Tais elementos constituem importante resultado do estudo,
pois retratam a contribuicao da préatica gerencial para o desen-
volvimento do conhecimento.

Para melhor ilustrar como a OE repercute nas organiza-
¢des pesquisadas, no quadro 8 faz-se uma representacdo das
dimensdes da OE e suas categorias (brevemente descritas) no
contexto estudado. E apresentada uma notagdo em cores, que
retrata a ocorréncia com que foram evocados os elementos de
cada categoria nas entrevistas: a célula magenta claro representa

que a maior parte dos elementos foi evocada com maior ocor-
réncia; a célula cinza representa igual quantidade de elementos
evocada com maior ou menor ocorréncia; e a célula magenta
escuro representa que a maior parte dos elementos foi evocada
com menor ocorréncia. O asterisco sinaliza as categorias para
as quais foram propostos novos elementos.

As dimens0es inovatividade e autonomia tiveram todas as
categorias sinalizadas de magenta claro, o que retrata que s&o as
mais bem desenvolvidas nas organizac@es, contudo ndo implica
serem as mais importantes. No entanto, de acordo com as entre-
vistas, a inovatividade tende a ser a mais relevante no contexto
estudado. Nas dimensdes assuncao de riscos e proatividade, é
evidenciada certa disparidade entre as categorias, representada
nas trés cores, retratando que algumas empresas apresentam
certas categorias e elementos mais desenvolvidos que outras.
Também ha indicios de que alguns elementos sdo muito pouco
desenvolvidos na maior parte das organiza¢des, no caso das
células em magenta escuro. A dimensdo agressividade compe-
titiva, por sua vez, também sinaliza que ha espaco para ser mais
bem desenvolvida, ja que algumas categorias estdo em cinza.

Embora a analise do quadro 8 seja sumaria e um tanto
subjetiva, pode-se sugerir que as categorias em cinza e em
magenta escuro mereceriam uma maior atengdo por parte das
organizacfes em que os elementos de tais dimensdes apare-
cem com menor intensidade. De certa forma, essa orientacédo
é valida para todos os participantes do estudo, no sentido de
considerar o conjunto consolidado de elementos e, com base
nele, guiar agBes para melhor desenvolver a OE ou o0s aspectos
considerados mais importantes no contexto especifico.

O conjunto consolidado de elementos resultante do estudo
apresenta interessante potencial de contribuicdo para os meios
académico e pratico. Em termos académicos, a principal contri-
buicdo do estudo € o enriquecimento e o detalhamento da base
conceitual de OE, com a proposi¢do de categorias, agregacao de
novos elementos e sua consolidacdo. Tal conjunto de elementos
pode ser adotado em estudos sobre OE, sobre suas dimensdes,
sobre seu desenvolvimento em organizaces, de modo especial
em organizaces de software. O estudo também contribui para
0 debate sobre 0 empreendedorismo no nivel organizacional.

Para a pratica de gestao das organizacdes, o estudo oferece
subsidios para executivos, empresarios, gestores de empresas
de software, na medida em que apresenta um referencial para
auxiliar na compreensdo da OE e oferece subsidios aos que de-
sejam desenvolver esse comportamento nas organizagdes. Além
disso, exemplos de préaticas efetivas de OE citados ao longo do
texto aportam conhecimento e experiéncia a respeito de organi-
zagBes de software. Para as organizagdes cujos executivos foram
entrevistados, uma reflexdo sobre as dimensoes, as categorias
e os elementos da OE pode trazer contribuicdo no sentido de
diagnostico e identificacdo de elementos a potencializar.

Alguns limites metodoldgicos do estudo devem ser consi-
derados. Um deles ¢ a dificuldade de identificar organizagdes
que evidenciassem maior nimero de dimensdes da OE. Outro
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Quadro 8

Dimensdes da OE, suas Categorias Consolidadas e a Representacdo no Contexto Estudado

ategorias das Dimensoes da Orientacao preendedora
preenaeadora
¥ Produtos e servigos - langamentos, mudancas, produtos globais.
* Processos - inovagdo em gestéo, tecnologia, mercado e modelos de negdcios.
. * Recursos financeiros - novas tecnologias, P&D, melhorias, recursos de fontes externas.
Inovatividade

Pessoas - recursos humanos dedicados e parcerias externas para inovagao.

Criatividade - ideias, novidades, experimentos, praticas para a criatividade.

Diferenciagdo - iniciativas inovativas diferenciadas.

Risco geral — aceitagdo geral de riscos, operagdes e projetos de risco, risco calculado.

Risco na decisdo — decisdes ousadas, postura agressiva na decisao, risco pessoal.

Assunc&o de riscos .

Risco financeiro — assung&o de risco financeiro.

Risco em negdcios — assungéo de risco em negdcios, agdes de grande porte.

Monitoramento do ambiente — clientes, concorrentes, busca de oportunidades.

Atitude de antecipag&o — inovacdo em produtos, em processos, agdes no mercado.

Proatividade
Participacao e resolucdo de problemas — descentralizacdo, participagéo.

. Flexibilidade tecnolégica — pessoas, recursos e equipamentos para inovagao.

Equipe - lideres e times de trabalho autbnomos, atividades autbnomas.

Centralizacao — centralizacdo da lideranca, delegacéo, propriedade da organizag&o.

Autonomia
Intraempreendedorismo — pensamento, iniciativas, praticas para seu desenvolvimento.

Acdo independente — pensamento criativo, novas ideias, cultura a agéo independente.

Reacdo a concorréncia - resposta a concorréncia, agressividade, competitividade.

Competigao financeira — atuagdo com prego muito baixo para manter/ganhar mercado.

Agressividade competitiva — — - — : ——
Competicdo em negocios - reagdo a tendéncias, novas formas, internacionalizagéo.

Marketing — marketing de inovagdes, agressividade em marketing.

Notas:

+ Célula magenta claro = maior parte dos elementos evocados com maior ocorréncia nas entrevistas.

+ Célula magenta escuro = maior parte dos elementos evocados com menor ocorréncia nas entrevistas.

+ Célula cinza = igual quantidade de elementos evocados com maior e com menor ocorréncia.
+ Célula com * = categoria com novo(s) elemento(s) agregado(s) a base conceitual original.

aspecto é que nao se recorreu a uma técnica mais apurada de
quantificagdo que pudesse embasar, na sequéncia, um proce-
dimento mais especifico de validag@o. Outra limitagao ¢ a sub-
jetividade na conducdo do processo de entrevista, analise dos
dados e elaboragdo dos resultados. Contudo, esforco de estudo,
de leitura e de reflexo foi feito na tentativa de minimizar esses
aspectos, tendo pelo menos estabilidade na interpretacéo, nas
diferentes leituras realizadas pelos pesquisadores, por ocasido
da interpretacdo dos resultados.

Como sugestdes de pesquisas, a base conceitual de OE
resultante pode ser utilizada para estudar outros setores, em
que, eventualmente, uma configuragéo mais direcionada para o
setor especifico pode resultar. Também se sugere o uso da base
conceitual em pesquisa quantitativa com empresas de software,
com um universo de abrangéncia nacional. Outra possibilidade
seria escolher uma organizacdo notadamente empreendedora
e usar a base conceitual para realizar estudo longitudinal em
profundidade, com triangulagédo de dados.
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ELEMENTOS PARA GUIAR AGOES VISANDO A ORIENTAGAO EMPREENDEDORA EM ORGANIZAGOES DE SOFTWARE

Guidance elements for the entrepreneurial orientation of software firms

This article concerns entrepreneurial orientation (EO) in software firms. Its goal is to propose a consolidated set of
elements that can provide guidance for the entrepreneurial activities of software firms. To this end, an exploratory
research study was carried out using qualitative data. Data was collected by means of in-depth interviews with
executives from 13 organizations, to survey actual entrepreneurial orientation practices, in order to understand this
behavior in organizations better and to confirm the elements of the conceptual basis of the entrepreneurial orientation
used in the study. The result was a set of components of entrepreneurial orientation, consolidated from the literature
and the actual practice of organizations. This set of components provides an important guidance reference for the
entrepreneurial orientation of software firms. The study closes with the enrichment and detailing of the entrepreneurial
orientation’s conceptual basis. It proposes categories and adds new elements based on organizational practice and the
consolidation of the set of elements, providing important input for software firms that wish to develop this behavior.

ABSTRACT

Keywords: entrepreneurial orientation, dimensions of the entrepreneurial orientation, entrepreneurship, software firms.
Elementos para conducir acciones hacia la orientacion emprendedora en empresas de software

En este articulo se analiza la orientacion emprendedora (EO) en organizaciones de software. El objetivo es proponer
un conjunto consolidado de elementos que permitan conducir acciones hacia la orientacion emprendedora en empresas
de software. Para ello, se llevé a cabo una investigacién exploratoria, a partir de datos cualitativos. La recoleccion de
datos se realizé por medio de entrevistas en profundidad con ejecutivos de 13 organizaciones y se hizo un analisis de
las practicas efectivas de orientacion emprendedora con el fin de entender este comportamiento en las organizaciones
y confirmar los elementos de la base conceptual de orientacion emprendedora adoptada en el estudio. Como resultado,
se presenta un conjunto de elementos de la orientacién emprendedora, consolidado en la literatura y en la practica
efectiva de las organizaciones, que se convierte en una importante referencia para dirigir acciones hacia la orientacion
emprendedora en organizaciones de software. Se concluye el estudio con el enriquecimiento y la profundizacion de
la base conceptual de la orientacién emprendedora, con la proposicion de categorias, el aporte de nuevos elementos
oriundos de la practica organizacional y la consolidacion del conjunto de elementos que pueden servir de apoyo a las
organizaciones de software que deseen desarrollar la orientacion emprendedora.

RESUMEN

Palabras clave: orientacion emprendedora, dimensiones de la orientacién emprendedora, emprendedurismo,
empresas de software.
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