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1 INTRODUCAO

Ao longo da historia dos estudos com foco no empreendedorismo, desenvolveram-se
vdrias concep¢oes. Schumpeter (1982), no inicio do século XX, definiu o empreendedor como
aquele que destr6i a ordem econdmica existente com a introdug¢do de novos produtos e
servicos, com a criacdo de novas formas de organizacdo ou com a exploracdo de novos
recursos € materiais. Para ele, o empreendedor € a esséncia da inovacdo no mundo, que torna
obsoletas antigas formas de fazer negdcios.

Enquanto Schumpeter focou o individuo empreendedor, Shane e Venkataraman (2000)
concentram o estudo nas fontes de oportunidades; ou melhor, no processo de descoberta,
evolucdo e exploragdo de oportunidades, como também no conjunto de individuos que,
evoluindo, descobrem e exploram essas oportunidades. Para Morris, Zahra e Schindehutte

(2000), o empreendedorismo pode ser aplicado a criagdo de novas empresas, ao crescimento
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orientado de pequenas empresas, a grandes empresas ja consolidadas, a organizacdes ndo
lucrativas e a organiza¢des governamentais.

Shildt, Zahra e Sillanpdd (2006), com base em artigos publicados entre 2000 a 2004,
identificaram diferentes linhas teméticas no campo dos estudos do empreendedorismo, as
quais dividem pesquisadores e contribuem para o desenvolvimento de um amplo escopo de
estudos na drea. Entre essas linhas, destaca-se a Orientacdo Empreendedora (OE), que trata do
estudo do empreendedorismo no nivel da organizacao (GREGOIRE et al., 2006; SCHILDT;
ZAHRA; SILLANPAA, 2006). A OE ¢ o foco adotado neste artigo.

A OE refere-se ao processo empreendedor, isto é, segundo Lumpkin e Dess (1996),
aos métodos, praticas e estilo de tomada de decisdo gerencial usados, para agir de forma
empreendedora. Conforme Covin e Slevin (1991), as organizagdes podem e devem ser vistas
como entidades empreendedoras, cujo comportamento empreendedor deve estar integrado as
atividades da organizacdo. Entretanto, alguns autores apontam como dificuldade, a falta de
literatura sobre eventos que desencadeiam o comportamento empreendedor nas organiza¢des
(MORRIS; ZAHRA; SCHINDEHUTTE, 2000). Uma vez conhecidos, esses eventos seriam
ferramentas importantes no processo de estimulo ao empreendedorismo em organizagdes.

Com base nesse contexto, o artigo objetiva propor alternativas, ainda que preliminares,
para desenvolver a orientacdo empreendedora em empresas de software. Assim, na secio 2,
apresenta-se breve revisdo conceitual relativa a orientacdo empreendedora. Na secdo 3,
descreve-se o método de pesquisa utilizado no estudo. Na secdo 4, trata-se dos resultados,
com um breve panorama da orientacdo empreendedora no setor de TI. Também se faz um
relato de como esse comportamento ocorre em duas empresas de software, com consideracdes
sobre possibilidades de desenvolvimento desse comportamento. Na secdo 5, sdo apresentadas
as consideragdes finais do estudo e proposicdes iniciais para o desenvolvimento da OE,
visando contribuir com o debate relativo a ag¢des de estimulo ao empreendedorismo em

empresas de software.

2 Orientacao Empreendedora (OE): uma postura organizacional

A orientacdo empreendedora e o gerenciamento empreendedor caracterizam uma
organizacdo empreendedora, ou seja, uma organizacdo com postura empreendedora.
Conforme Guth e Ginsberg (1990), a organizacdo empreendedora envolve dois tipos de
fendmenos: o surgimento de novos negdcios em organizagdes e a transformacdo de

organizacdes através da renovacao de ideias-chave em torno das quais ela foi construida.
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Segundo Stevenson e Jarillo (1990), o gerenciamento empreendedor reflete os
processos organizacionais, isto €, os métodos e estilos de uma organizacdo para atuar de
forma empreendedora. Covin e Slevin (1991) afirmam que organizacdes com postura
empreendedora sdo as que, periodicamente, em todos os niveis, sdo invadidas por um
particular padrdo comportamental, que transforma uma filosofia estratégica global em efetivas
praticas gerenciais. Entre os beneficios da intensificacdo da orientacdo empreendedora numa
organizacdo, destacam-se: o fato de ser positivamente associada ao crescimento; o de ter
impacto positivo nas medidas de desempenho financeiro; o de prover a organizacdo com
habilidades para descobrir novas oportunidades; o de facilitar a diferenciacdo e a criacdo de
vantagem competitiva, entre outros (MILLER, 1983; COVIN; SLEVIN, 1991; ZAHRA,
1993; ZAHRA; COVIN, 1995; WIKLUND; SHEPHERD, 2005).

Entre os diversos estudiosos que caracterizam a OE nas organizagdes, destaca-se
Miller (1983), um dos primeiros a tratar desse tema, com a proposicdo de trés dimensoes:
inovatividade, assuncdo de riscos e proatividade. Segundo ele, uma organizacdo
empreendedora empenha-se nestes trés aspectos, ao passo que uma organizacdo nao
empreendedora inova muito pouco, € altamente adversa a riscos e nao age proativamente em
relagc@o aos competidores, ou seja, apenas imita as mudangas do mercado competidor.

Miller (1983) fundamentou estudos posteriores como os de Guth e Ginsberg (1990),
como também influenciou diversas outras pesquisas sobre organizacdes empreendedoras.
Com base em Miller (1983), Lumpkin e Dess (1996) propdem mais duas dimensdes como
caracteristicas do processo empreendedor: agressividade competitiva e autonomia. Para eles, a
OE ¢ caracterizada por 5 dimensdes chave: inovatividade, assun¢do de riscos, proatividade,
autonomia e agressividade competitiva. De forma integrada, as 5 dimensdes devem permear
os estilos decisorios e as praticas de uma organizagao (DESS; LUMPKIN, 2005).

Grande nimero de estudos sobre OE adota apenas as 3 dimensdes propostas por Miller
(1983). Para a realizacdo dessa pesquisa optou-se por adotar as 5 dimensdes, seguindo a
abordagem de Lumpkin e Dess (1996), uma vez que se deseja uma proposta mais completa e
abrangente. O Quadro 1, a seguir, apresenta um panorama a respeito, considerando alguns

estudos de referéncia na tematica.
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Quadro 1 — Dimensoes da orientacio empreendedora adotadas por diferentes estudos

Dimensdes Assuncio Agressividade
Inovatividade . Proatividade | Autonomia .
de riscos competitiva

Estudos

Miller (1983) X X X

Covin e Slevin (1989, 1991) * X X X

Covin e Covin (1990) * X X X X
Guth e Ginsberg (1990) X X X

Zahra e Covin (1995) X X X

Lumpkin e Dess (1996) X X X X X
Morris, Lewis e Sexton (1994) X X X

Wiklund (1998, 1999) X X X

Messeghem (2003) X X X

Richard et al. (2004) X X X

Mello et al. (2004) X X X

Mello e Leao (2005) ** X X X X X
Wiklund e Shepherd (2005) X X X

Covin, Green e Slevin (2006) X X X

Fonte: Elaborado pelos autores

* Estes estudos consideram agressividade competitiva na dimensdo proatividade e até mesmo como sinénimos.
Para eles, uma organizagdo proativa compete agressivamente com outras organiza¢cdes. Em Covin e Covin
(1990) € utilizada como escala de medida da agressividade competitiva a mesma escala utilizada em Covin e
Slevin (1989) para medir proatividade.

** Este estudo aponta para uma sexta dimensao denominada Redes de Negécios.

2.1 Elementos que caracterizam o empreendedorismo no nivel organizacional

Cada uma das dimensdes da OE (inovatividade, assuncdo de riscos, proatividade,
autonomia e agressividade competitiva) retrata elementos distintos, porém complementares,
como caracteristicas do empreendedorismo nas organizacdes. Os elementos referem-se a
métodos, préticas e estilo de tomada de decisdo gerencial, para agir de forma empreendedora.

Entende-se por inovatividade a postura de engajar e de apoiar novas ideias, novos
experimentos € processos criativos, que resultem em novos produtos, Servicos ou processos.
A assuncdo de riscos €, em suma, a propensdo da organizag@o a assumir riscos € a engajar-se
em projetos de alto risco. A proatividade é evidente no comportamento da organizacdo que se
antecipa ao mercado, busca oportunidades, tende a influenciar o ambiente ou a iniciar
mudangas, tem uma perspectiva de olhar adiante acompanhada de iniciativas inovativas ou
novos negdécios. A autonomia, por sua vez, tem relacdo direta com a equipe. Retrata uma
organizacdo que desenvolve as atividades com times de trabalho autdnomos e com lideres
com comportamento autonomo. Em suma, retrata a acao independente na forma de agir das
pessoas. A organizacdo com agressividade competitiva, em geral, atua competitivamente com
os concorrentes; responde a tendéncias e demandas que ja existem no mercado; move-se em

func¢ao das ac¢des da concorréncia, respondendo agressivamente a elas.
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Lumpkin e Dess (1996) argumentam que as cinco dimensdes, embora importantes, nao
necessitam, todas elas, estar presentes em negdcios bem sucedidos, uma vez que a
importancia de cada uma delas para predizer a natureza e o sucesso do empreendimento
depende de fatores externos, fatores internos, ou, ainda, de caracteristicas dos fundadores ou
dos lideres da organizacao.

A revisdo conceitual com o propdsito de identificar elementos que constituem as
dimensdes da OE € traduzida no Quadro 2, a seguir, que apresenta um modelo para
observacao da orientacdo empreendedora em organizagdes, contemplando as 5 dimensoes,
bem como elementos que as caracterizam. Os conceitos apresentados estdo fundamentados
em estudos cléssicos, que deram origem ao conceito de OE, entre eles Miller e Friesen (1978,
1982) e Miller (1983); nos estudos que deram sequéncia no desenvolvimento desse construto,
dos autores Covin e Slevin (1989), Lumpkin e Dess (1996, 2001) e Dess e Lumpkin, (2005);
bem como em estudos que tratam especificamente de algumas dimensdes, como os de Miles e
Snow (1978), Macmillan e Day (1987), Venkatraman (1989), Chen e Hambrick (1995) e Lee
e Peterson (2000).
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Quadro 2 - Elementos que representam as Dimensoes da Orientacio Empreendedora

Dimensoes da OE

Elementos das dimensoes da OE

Produtos e servigos

Produtos/servicos novos. Linhas de produtos/servicos novas. Mudangas em
produtos/servigos. Mudancas frequentes em linhas de produtos/servigos.

m = T : P

A | Processos Inovacdo administrativa e tecnolégica em produto e mercado.

g Recursos financeiros investidos em inovagéo. Investimento em P&D mesmo em
2 | Recursos B e . . .

= . . periodos de dificuldade econdmica. Investimento em novas tecnologias, P&D e
. | financeiros . P . .. . ~

[ melhoria continua. P&D, lideranca tecnolégica e inovacio.

§ Pessoas Recursos humanos comprometidos com atividades de inovagao.

% . Criatividade e experimentacdo. Ideias, novidades, experimentos e processos
& | Processos criativos

criativos.

Diferenciacao

Iniciativas inovativas de dificil imita¢@o por parte dos fornecedores.

Risco geral

Comportamento de assumir riscos. Operacdes caracterizadas como de alto risco.
Tendéncia forte a projetos de risco.

Risco na decisido

Visdo pouco conservadora nas decisdes. Postura agressiva nas tomadas de
decisdes. A¢des ousadas para atingir objetivos organizacionais. Comportamento
de assumir risco pessoal.

Risco financeiro

Comportamento de assumir risco financeiro.

ASSUNCAO DE
RISCOS

Risco em negdcios

Comportamento de assumir risco formal em negécios. Necessidade de acdes de
grande porte para alcancar os objetivos da organizacio.

Monitoramento do

Monitoramento continuo do mercado. Antecipacio de necessidades dos clientes.
Antecipagdo de mudangas no mercado. Antecipacdo de problemas. Busca

Acdo independente

ambiente . . C
constante de novas oportunidades. Busca constante de negdcios para aquisicao.
. Inovacdo em produtos/servicos, em técnicas administrativas, em tecnologias
@) . operacionais, em antecipa¢do a concorréncia. Empresa criativa e inovativa.
< | Atitude de N . . .
A | antecipacio Acdes as quais os competidores respondem. Ideias ou produtos novos, em
= pag antecipacdo a concorréncia. Expansdo de capacidades antecipando-se a
= concorréncia. Ataques competitivos. Produtos e servi¢os mais inovativos.
é Participagdo e Procedimentos de controle descentralizados e participativos. Planejamento
E resolucdo de orientado para a solucdo de problemas e para busca de oportunidades.
problemas Eliminagdo de Operagdes em avangados estagios do ciclo de vida.
Flexibilidade Disponibilidade e acessibilidade a pessoas, recursos e equipamentos necessarios
omldsen para desenvolver novos produtos e servicos. Multiplas tecnologias. Pessoas com
habilidades tecnolégicas.

Lideres com comportamento autdonomo. Times de trabalho autdénomos.
< | Equipe Coordenacdao das atividades autonomas. Monitoramento das atividades
= A
S autbnomas.

Q . Centralizacdo da lideranca. Delegacdo de autoridade. Propriedade da
% Centralizacdo organizac;;o ca. gag : P

S Empreendedorismo | Pensamento empreendedor. Iniciativas empreendedoras.

<

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

Movimentos em funcdo de a¢des dos concorrentes. Resposta agressiva as acdes

Reacdo a . . . ..
a dos concorrentes. Empresa muito agressiva e intensamente competitiva. Postura
concorréncia . .o o .
muito competitiva, desqualificando os competidores.
Competicio Posi¢ao no mercado a custa de fluxo de caixa ou rentabilidade. Precos baixos
finangeiril para aumentar participagdo no mercado. Precos abaixo da competi¢do. Precos

baixos para entrar no mercado.

Postura competitiva

AGRESSIVIDADE
COMPETITIVA

Postura agressiva para combater tendéncias que podem ameagar a sobrevivéncia
ou posi¢do competitiva. Praticas de negdcios ou técnicas de competidores de
sucesso. Métodos de competicdo ndo convencionais.

Marketing

Marketing oportuno de novos produtos ou tecnologias. Gastos agressivos em
marketing, em qualidade de produtos e servicos, ou em capacidade de
manufatura.

Fonte: 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; 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 categorizacdo dos elementos das dimensdes apresentada na segunda coluna do
quadro foi elaborada pelos autores deste artigo, a partir de estudo de cada um dos elementos,
visando assim melhor situd-los no contexto organizacional. O Quadro 2 constitui um
referencial a ser utilizado como base para o estudo da OE em organizagdes, considerando que
a identificacdo da presencga ou auséncia de cada um dos elementos caracteriza a existéncia

das respectivas dimensdes em maior ou menor intensidade nas organizagdes.

2.2 Estimulo ao empreendedorismo em organizacoes

Para alguns pesquisadores, o empreendedorismo € um comportamento transitorio.
Shane e Venkataraman (2000) acreditam que o empreendedorismo nao pode ser explicado
considerando apenas caracteristicas pessoais. Ou seja, para eles também ¢é relevante a
influéncia das situacdes e do ambiente, uma vez que o engajamento em comportamentos
empreendedores geralmente responde a situagdes e oportunidades do ambiente. Para Lumpkin
e Dess (1996), as diferencas da orientagdo empreendedora nas organizacdes podem ser
atribuidas a vdrias combinacdes de fatores individuais, organizacionais € ambientais, que
influenciam o como e o porqué do empreendedorismo em cada organizacao.

Miller (1983) aponta que o empreendedorismo, no contexto organizacional, se
relaciona a varidveis de ambiente, estrutura, estratégia e personalidade do lider. Este
relacionamento varia sistematica e logicamente de um tipo de organizacdo para outro. Em
pequenas empresas, por exemplo, o empreendedorismo é predominantemente influenciado
pelo lider, ou seja, por sua personalidade, sua forca e sua informacao.

Wiklund (1998) afirma que assim como o comportamento empreendedor em nivel
individual pode afetar a agdo organizacional, em muitos casos, 0S comportamentos
empreendedores, individual e organizacional, podem ser muito semelhantes, como € o caso de
pequenas empresas. Covin e Slevin (1991) também apontam que o modelo de comportamento
empreendedor permite intervencao gerencial. Assim, o processo empreendedor pode ser visto
com muito menos desconhecimento e mistério.

Sabe-se que a orientacdo empreendedora pode estar presente em maior ou menor
intensidade (LUMPKIN; DESS, 1996) e que ela pode ser trabalhada (COVIN; SLEVIN,
1991), mas, para isso, € necessdrio que haja condi¢des adequadas, que sejam considerados
alguns elementos e a forma de trabalhd-los. Segundo Miller (1983), diferentes organizagdes
requerem diferentes tipos de forcas para estimular a orientagdo empreendedora.

Lumpkin e Dess (1996) apontam que a orientagdo empreendedora emerge de uma

perspectiva de escolha estratégica, no sentido de que oportunidades de negdcios podem ser
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empreendidas com sucesso de forma intencional. Assim, ela envolve as intengdes e agdes de
atores chave, que funcionam num processo dinamico gerador, que visa a criagdo de novos
negocios. Ou seja, a OE envolve a¢des deliberadas.

Como a postura empreendedora é um fendomeno comportamental, ela pode ser
gerenciada. Assim, a partir dos elementos subjacentes a OE (inovatividade, assumir riscos,
proatividade, autonomia e agressividade competitiva), comportamentos que refletem esses
componentes empreendedores podem ser encorajados (COVIN; SLEVIN, 1991). Justifica-se,
portanto, a necessidade de conhecer as dimensdes e os elementos mais importantes para o
desenvolvimento da OE em empresas de software, a fim de potencializar o comportamento.

A seguir, € apresentado o método utilizado para a realizagdo da pesquisa.

3 Método de pesquisa

A presente pesquisa, de natureza exploratdria e qualitativa, buscou compreender
melhor o fendmeno (SELLTIZ et al., 1967) da orientagdo empreendedora em empresas de
software, com o objetivo de propor acdes, ainda que preliminares, para o desenvolvimento da
OE em organizag¢des, de modo especial nas pesquisadas.

O setor de Tecnologia da Informacdo (TI) do estado do Rio Grande do Sul foi o
contexto adotado para desenvolver a pesquisa. No setor de TI, a caracteristica inovativa €
fator critico (ROSELINO, 2007). Esse foi um dos aspectos que contribuiram para sua escolha.
Também € um dos setores considerados prioritarios pela politica industrial brasileira, além de
haver crescente interesse nacional na produgdo de software (DESENVOLVIMENTO, 2006).
A escolha também se justifica por ser um setor alvo de interesse por parte de entidades e
instituicdes de ensino e pesquisa no que se refere ao desenvolvimento das organizagdes e do
empreendedorismo.

Dados do Ministério da Ciéncia e Tecnologia apontam que, além do destacado
crescimento, o setor tem diversas particularidades, entre elas o fato de ter impacto direto sobre
a base produtiva de toda a economia, e de ser fonte permanente de inovacio e diferenciacao
de produtos (NUNES, 2004). O segmento de software, parte do setor de TI, relaciona-se
diretamente com a inovacao de processos, produtos e formas de uso, como também té€m efeito
indutor de melhorias em outras cadeias produtivas e apresenta potencial para o
desenvolvimento de vantagens comparativas (CARVALHO JUNIOR, 2005).

No contexto gaicho (contexto desta pesquisa), alguns dados merecem destaque.
Segundo informagdes da Agéncia de Desenvolvimento Polo RS, o Rio Grande do Sul devera

transformar-se no principal p6lo de informdtica do Brasil em poucos anos. Ao lado do
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conjunto de empresas de TI, de automacao industrial e de software ja existente no Estado, esta
surgindo toda a estrutura necessdaria para o crescimento do setor. Centros de desenvolvimento
tecnoldgico, incubadoras empresariais e treinamento de especialistas vém sendo fortalecidos
com a participacdo de universidades, do Poder Publico Federal, Estadual e dos Municipios, da
SOFTSUL (Sociedade Sul-rio-grandense de Apoio ao Desenvolvimento de Software) e das
proprias empresas do setor (POLO RS, 2006).

Para estudar a orientagdo empreendedora no setor de TI, buscou-se, num primeiro
momento, contato com especialistas dirigentes de entidades representativas do setor, no
intuito de obter a percepg¢do de tais profissionais sobre o tema em estudo no contexto definido.
Num segundo momento, foram alvo do estudo dois empresérios do setor, com a inten¢do de
melhor compreender como ocorre a orientacdo empreendedora nas organizacdes. Assim, a

pesquisa envolveu duas etapas descritas a seguir.

3.1 Entrevistas com especialistas do setor

A organizacao do setor de TI no estado do RS € hoje liderada por algumas entidades
representativas, entre elas, associagdes de abrangéncia local e também nacional, um sindicato
e um projeto setorial de abrangéncia estadual. Para essa etapa do estudo, buscou-se contato
com algumas dessas entidades, sendo possivel entrevistar trés dirigentes, considerados
qualificadas para os objetivos pretendidos, tendo em vista o envolvimento didrio e a longa
experiéncia a frente do setor.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas em profundidade, entre os
meses de setembro e outubro de 2007. Um dos entrevistados € diretor presidente de uma
entidade associativa do setor, constituida ha cerca de 15 anos, com quase 200 organizacdes
associadas, que objetiva o desenvolvimento s6cio-econdmico e o aumento da competitividade
do setor produtivo de software. O entrevistado atua na entidade desde a fundagdo, e, ha 2
anos, ocupa o cargo de diretor presidente. O segundo entrevistado atua hd 10 anos na entidade
que representa € ha 4 anos como diretor superintendente. Trata-se de uma associacdo de
empresas de TI existente no Brasil todo, com cerca de 25 anos no RS, cujo objetivo &
representar os interesses dos associados, que sao quase 200 no Estado. O terceiro entrevistado
¢ ligado a uma entidade nacional de apoio a micro e pequenas empresas € coordenador de um
projeto para o desenvolvimento do setor de software do RS. Atua no projeto desde a criacao,
ha pouco mais de 2 anos, e mantém contato com as cerca de 200 organizagdes participantes.

Um roteiro explicativo sobre os conceitos do estudo, isto €, sobre as dimensdes da

orientacdo empreendedora norteou as entrevistas, que foram conduzidas de forma bastante
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livre, mas com o foco na conceituacdo da OE no contexto do setor de TI no Estado, bem
como na identificacdo de exemplos de organizagdes que ilustrassem tal realidade. As
entrevistas, com duragdo de cerca de uma hora e trinta minutos, foram gravadas.

A andlise dos dados é qualitativa. A transcri¢do das entrevistas passou por escuta
atenta, sendo identificados os pontos importantes, de acordo com o que se pretendia buscar,
com base na literatura. Concluida a primeira etapa, que proporcionou um panorama geral
sobre a orientagdo empreendedora no setor, conforme apresentado na secao 4.1, partiu-se para

a segunda etapa, a seguir.

3.2 Entrevistas com empresarios do setor

Com o intuito de melhor compreender como ocorre a OE nas organizag¢des, foram
contatadas duas organizacdes do setor, escolhidas por conveniéncia, pelo critério de
acessibilidade. Também foram considerados os seguintes aspectos: empresas de pequeno
porte, ja consolidadas no mercado (com mais de 10 anos de atuagdo); localizagdo em
diferentes regides do estado do Rio Grande do Sul (uma na regido metropolitana de Porto
Alegre outra no interior do Estado); atuacao com produtos/servigos de software.

A entrevista em profundidade com os dois empresarios orientou a coleta de dados.
Como guia para as entrevistas, utilizou-se um protocolo de coleta de dados, com os elementos
e dimensdes da orientagdo empreendedora, constantes no quadro 2 apresentado na se¢do 2.1.
As entrevistas, conduzidas de forma aberta e guiadas por tal protocolo, com duracdo de cerca
de uma hora e trinta minutos cada, foram gravadas e depois transcritas para fins de andlise.

Para proceder a andlise dos dados, procurou-se agrupé-los em categorias, comparando
os dados apontados pelos entrevistados com a estrutura conceitual sobre a orientacdo
empreendedora, suas dimensdes e elementos. Utilizou-se a estratégia de andlise baseada em
proposigdes tedricas, proposta por Yin (2005). Seguiu-se a orientacdo de Tesch (1990, apud
GODOY, 2006), que sugere que a analise deve incluir uma atividade reflexiva que resulte
num conjunto de notas que guiam o processo, no sentido de orientar o pesquisador a trazer os
dados empiricos para o nivel conceitual, usando como principal ferramenta intelectual a
comparacdo, com o objetivo de formar categorias, estabelecer fronteiras, atribuir segmentos
de dados as categorias, sumarizar o conteido de cada categoria e encontrar evidéncias. Os
resultados, apresentados na sec¢do 4.2, procuram demonstrar como a OE foi percebida nas
duas organizacdes estudadas e, com base nesses dados, propor ac¢des preliminares para o

desenvolvimento da OE nas organizagdes.
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4 O desenvolvimento da Orientacao Empreendedora em empresas de software

Esta secdo apresenta, inicialmente, um breve panorama da orientagdo empreendedora
no setor de TI, a partir da visao dos especialistas entrevistados. Na sequéncia, aborda-se como
a orientacdo empreendedora é percebida nas empresas de software que participaram do
estudo; finalmente, sd@o apresentadas algumas propostas preliminares para o desenvolvimento

desse comportamento nas organizagdes de software pesquisadas.

4.1 Um panorama da orientacao empreendedora no setor de TI do Rio Grande do Sul

As entrevistas com os especialistas do setor de TI do RS sobre a orientacdo
empreendedora e suas dimensdes revelam percepcdes, visdes diferentes a respeito do tema,
mas, de certa forma, complementares, conforme ilustrado no relato que segue.

Um dos entrevistados considera o setor de TI muito pouco empreendedor. Fica claro o
olhar sobre micro e pequenas empresas, que sdo a grande maioria das organizagdes do setor:
“(...) tém algumas empresas que talvez se caracterizem por essas caracteristicas, mas ndo sao
muitas. Principalmente falando de micro e pequenas empresas” (Especialista 1). Sabe-se que
boa parte das micro e pequenas empresas sdo limitadas nos processos de gestdo, na relagdao
com o mercado, enfim, numa série de aspectos, muitas vezes bésicos para o bom desempenho
da organizacdo. Em sua fala, o especialista aponta que as organizagdes que se destacam em
termos de orientacdo empreendedora normalmente ja superaram essas dificuldades mais
bdsicas; por isso, a existéncia de poucas nessas condicdes, ou seja, refere-se a organizagdes ja
consolidadas, com um pensamento diferenciado em relacio a grande maioria, com outro nivel
de exigéncia, com um comportamento constante de estar atento a tudo, de olhar o mercado, de
conhecer os concorrentes, de inovar, de investir nesta direcao.

Com o mesmo intuito de caracterizar a orientacdo empreendedora no setor, verifica-se,
uma percep¢do semelhante a anterior. Conforme ilustra a fala do segundo especialista, no
setor de TI, hd poucas empresas que, de fato, possuem as cinco dimensdes da orientacao
empreendedora: “Eu vejo o setor de TI do RS muito pouco engajado nesses cinco itens, com
excecdo de algumas pequenas empresas, porque mais de 80% das nossas empresas do setor
sdo micro e pequenas empresas, e essas empresas ndo tém muito folego para ter todos esses
itens, principalmente assumir riscos, que é um dos itens que talvez seja mais complicado para
todos” (Especialista 2). Nesta entrevista, evidencia-se a presenca de cada uma das dimensodes

da orientacao empreendedora no setor.
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Em relacdo a inovatividade, revela-se que poucas empresas se destacam, uma vez que
a realidade local é de uma estrutura de organizacdes pequenas, baseadas em softwares de uma
unica linha (uma grande quantidade de ERPs, sistemas administrativos). H4, também, uma
grande quantidade de empresas, ndo focadas, que fazem varios tipos de softwares. Segundo o
especialista, aquelas que sdo realmente focadas tém mercado daqui pra frente. Nesse contexto,
em sua visdo, € dificil investir em novas ideias, novidades e experimentos, e, quando iSso
acontece, €, geralmente, depois de uma pesquisa, quando a empresa comeca a trabalhar com
uma nova ferramenta, que identificou sua potencialidade. Menciona-se como exemplo a
situacdo diferenciada em um Parque Tecnoldgico — o TECNOPUC, junto a PUCRS - onde ha
empresas gerando inovacdo, pesquisas, porém os casos sao poucos, considerando o conjunto
de organizag¢des do Estado.

Ainda referindo-se a inovatividade, o especialista aponta que ha queixas do setor em
relacdo a falta de incentivos para a inovacdo. Ha poucas iniciativas pontuais nesse sentido, a
exemplo de alguns municipios que estdo desenvolvendo acdes para gerar fundos especificos,
que visem o fomento e o desenvolvimento de empresas do setor. Além disso, existem fundos,
como o FINEP, que apoiam a pesquisa e a inova¢do, mas poucas empresas conseguem entrar
Nesse processo.

No que se refere a dimensdo assuncdo de riscos, o entrevistado observa que, via de

regra, a empresa trabalha com determinada tecnologia e, para mudar (para poder renovar um
software, por exemplo), faz muita pesquisa, para minimizar a possibilidade de erro. Ha
assuncdo de riscos, mas existe um risco calculado. J4 em relacdo a dimensao agressividade
competitiva, acredita-se tratar-se de caracteristica comum nas empresas do setor. Facilmente o
entrevistado identifica varias empresas conhecidas no mercado, com grande agressividade
competitiva, que respondem as tendéncias, que se movem rapidamente em fungdo das acdes
da concorréncia e respondem agressivamente a elas. No que diz respeito a proatividade, ele
salienta a presenga dessa dimensdo da orientacdo empreendedora em diversas organizagdes.

Na fala do terceiro entrevistado, verifica-se uma percep¢dao um pouco diferente da dos
anteriores, conforme explicitado a seguir: “Eu acho que na média, um pouco acima da média,
as empresas de TI do nosso Estado, do nosso Municipio - a grande Porto Alegre - onde se
concentra a maior parte delas, sdo efetivamente empresas empreendedoras. (...) Eu entendo
que, via de regra, nos temos um setor que eu caracterizaria como empreendedor acima da
média, comparado com os demais setores” (Especialista 3).

O especialista sugere que as dimensdes da OE fazem parte do perfil dos que estdo a

frente das organizagdes. Segundo sua fala, a agressividade competitiva de uma organizacao
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depende muito de quem a concebeu. Nesse mesmo sentido, se 0 empresario entende que
inovacdo € importante, ele vai induzi-la. O mesmo ocorre com a autonomia, considerada
atrelada as liderangas, ao intra-empreendedorismo, comportamento que acredita estar presente
nas empresas de TI. Em relacdo a proatividade, sugere que a maior parte das empresas de TI
do Estado s@o proativas, em virtude da dinamicidade do setor — as tecnologias se renovam
com velocidade muito grande — que exige que as empresas tenham internalizado na cultura
esse comportamento, sob pena de ndo sobreviverem no mercado. Para ele, a proatividade
também tem a ver com inovacdo, posto que se a empresa quer estar a frente, ela precisa ser
inovadora.

Também, na terceira fala, relaciona-se a presenca das dimensdes da OE com o bom
desempenho organizacional: “Existem algumas empresas que ndo tém uma dimensdo da
orientagdo empreendedora, outras que ndo tém vdrias, outras que ndo tém nenhuma, as que
ndo tém nenhuma ndo existem mais, as que ndo tém vdrias estdo passando por sérias
dificuldades, as que ndo tém algumas estdo mais ou menos, e as que tém todas estdo muito
bem obrigado” (Especialista 3).

Em suma, sob o olhar de dois entrevistados, poucas organiza¢des, micro e pequenas
empresas, se destacam em termos de orientagdo empreendedora. J4 sob o olhar do terceiro
entrevistado, mais direcionado ao setor de T1, comparado com os demais setores, o setor de TI
pode ser considerado acima da média em termos de OE.

Os dados das entrevistas apontam diversas caracteristicas que denotam a orienta¢ao
empreendedora no setor, tendo por base organizacdes que se destacam em termos de

orientacdo empreendedora, conforme apresentado no Quadro 3.
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Quadro 3 - Elementos destacados pelos especialistas como caracteristicos de organizacoes
empreendedoras do setor de TI

» Cardter inovativo: inova¢do em produtos, em | » Empresa que assume riscos.
processos, em modelos de gestdo, em mercados. » Destaque em crescimento no setor.
» Investimento em pesquisa e desenvolvimento. » Referéncia no segmento e destaque na atuagio no
» Busca por recursos para inovagao. mercado estadual ou nacional.
» Destaque e reconhecimento em ciéncia e | » Representatividade no mercado de atuacdo, com
tecnologia e em inovacao. grande parcela de mercado.
» Destaque na qualificagdo dos processos. » Atuacdo e clientes em outros paises.
» Destaque no crescimento do faturamento. » Estratégias de crescimento bem definidas:
» Destaque na expansdo de mercado. associativismo, aquisicio de empresas, fusdo,
» Altamente profissionalizada. incorporagdes, formagdo de redes.
» Empresa num nivel diferente da grande maioria, | > Estratégias para expansio de mercados:
com alto grau de exigéncias. parcerias, novas unidades, em outras regides e/ou
» Comportamento constante de atencdo ao estados.
mercado e a concorréncia. » Internacionalizacdo dos negdcios: escritrio em
» Grandes empresas como clientes. outros paises, parceria em outros paises.
» Presenca das dimensdes da OE nas caracteristicas | » Escopo amplo de solugdes: portfélio amplo.
dos préprios empresarios. » Segmento de atuagdo bem focado, com inovagao
» Empresa altamente competitiva e agressiva com por trds do produto.
o mercado. » Produto para um nicho especifico, oportunidade
» Empresa bastante proativa. de mercado.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas com os especialistas.

De maneira geral, os especialistas consideram que organizacdes com maior orientacao
empreendedora sdo empresas de pequeno e médio porte, j4 consolidadas no mercado
(normalmente com mais de 10 anos de atuacdo), algumas situadas em poélos de TI. Na
sequéncia, a sec¢do 4.2 traz um breve relato da presenca da orientacdo empreendedora em duas

empresas de software, com base no depoimento dos proprietérios.

4.2 A orientacio empreendedora em empresas de software

A Empresa A, localizada na regido metropolitana de Porto Alegre/RS, que atua no
mercado de TT ha 12 anos com duas linhas de produtos, tem como foco produtos e servi¢os na
internet. O proprietdrio, um dos entrevistados, coordena uma equipe de 6 colaboradores. A
Empresa B, localizada num municipio do interior do Estado, distante cerca de cem
quilometros da capital, atua no mercado de TI hd 13 anos com uma linha de 5 produtos
(software de gestdo empresarial), sendo o principal deles um ERP. E de propriedade de 4
socios, que compdem uma equipe de 19 pessoas. O entrevistado foi o s6cio majoritério,
responsavel pela gestao.

A seguir, apresenta-se resumidamente como as dimensdes da OE sdo percebidas nas

duas organizagdes, com base nos elementos apresentados no Quadro 2, na se¢do 2.1.
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4.2.1 A Inovatividade nas organizacoes pesquisadas

A inovatividade, em diferentes graus, estd presente nas duas organizacdes pesquisadas.
A Empresa A apresenta elementos que lhe atribuem maior grau de inovatividade relacdo a
Empresa B, porém, em ambas as organizacdes ndao hd investimento em P&D, ou em
atividades de inovacgdo, o que é comum em pequenas empresas brasileiras (CRUZ, 2005).

Embora o setor de TI tenha a capacidade inovativa como fator critico (ROSELINO,
2007), a inovatividade é percebida pelos empresarios entrevistados como algo natural do
negocio, e nao como necessidade decorrente de pressdes do mercado. A seguir, o Quadro 4

aponta elementos de inovatividade identificados nas organizacdes.

Quadro 4 — Elementos da dimensio inovatividade e sua presenca nas empresas

Empresa A Empresa B
Atuacdo com uma linha de 5 produtos, sistemas de

e Atuag@o com duas linhas de produtos baseados

(%) ~ . . ~
) ¢ p gestdo, sendo o principal um ERP. Reducdo de um
2 .©| na web: uma com 5 produtos e outra com 2, a s gy
= . . P portfélio de 20 produtos para 5 nos tltimos 5 anos,
B & | maioria desenvolvida nos dltimos 5 anos. SO N
29 . em busca da eficiéncia. Atualizacdo frequente dos
A Atualizacao frequente dos produtos. «

produtos, pelo menos uma vez por més.

@ Presenca da inovagdo nos processos de - . L
S g ¢ a¢ p Inovacdo em nivel moderado em todas as dreas da
3 2| producdo, mas ndo nos processos S
= .3 . organizagao.
A administrativos.

Nao hd investimento sistematico especifico em
P&D e inovacgdo. Constante melhoria e atualizacio
no que j4 existe, tanto em produtos e servigos,
COMO em Processos.

Nao hd investimento sistematico especifico em
P&D e inovacdo. Busca por melhorar/atualizar
os atuais produtos e servicos.

Recursos
financeiros

w2
< ~ < : : ~ ~ 2 . . ~
& | Nao hd quem se dedique a P&D e inovacdo, que | Nao hd quem se dedique a P&D e inovacdo, que
&”3 ocorre naturalmente em meio as atividades. ocorre naturalmente em meio as atividades.
Apoio e incentivo a processos criativos, mas L . i
2w . . . Apoio e incentivo a processos criativos e
g o semrotina ou método. Tentativa de envolver a . ~ . .
= . Ih bl . . experimentacdes, mas sem rotina ou método. O
8 ‘2| equipe para olhar o problema e imaginar a S N .
8.5 ~ . . processo criativo € inerente a equipe e ao trabalho a
& ‘5| solucdo. Presenca de movimento proativo na .
A - R . ser realizado.
producdo para a otimizagdo dos projetos.
J4 foram os primeiros a langar produtos no
& o | mercado gaticho. Produto cujo concorrente mais . PP .
L= . p - . - Diversos exemplos de iniciativas inovativas
o | préximo estd em Sdo Paulo. Diferenciacdo . L
=5 oo . . pontuais dentro da aplicacdo do ERP.
A ©| constitui-se uma dificuldade devido ao acesso

facil a tecnologia.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas com os empresarios
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4.2.2 Assuncao de riscos nas organizacoes pesquisadas

Diferente do que ocorreu com a inovatividade, a dimensao assuncdo de riscos ficou
bem mais evidente em uma das organizagdes pesquisadas. O Quadro 5, a seguir, apresenta
elementos dessa dimensao e como eles foram percebidos nas duas organizacodes. Fica clara a

postura adotada por uma das empresas, retratando uma forte tendéncia a ndo assumir riscos.

Quadro 5 — Elementos da dimensio assuncio de riscos e sua presenca nas empresas

Empresa A Empresa B

Normalmente adotam uma postura de ndo
assumir riscos. Assumem muito pouco risco,
dado as caracteristicas pessoais dos préprios

Assuncao de riscos. O perfil dos produtos,
baseados na web, € de risco. Aposta no que o
mercado vai precisar.

Risco
Geral

socios.

o Assungdo de riscos em decisdes, em que Opcao pessoal por postura mais conservadora.
< . ~ . ~ s . ™~ .
< '2 2| sobressai o comportamento do gestor. Ado¢do de | Ampla discussdo entre os sdcios, com tendéncias
§ 2 -Z| uma postura de agiio e de reagio e nio de conservadoras. Opcao pelo crescimento
2z oy p R ~ . .
& % S| esperar. Estimulo a assun¢@o de riscos, mas a gradativo.

8

equipe de producio fica mais reativa.

Dificuldade para assumir risco financeiro, tendo

Admissao de risco financeiro, desde que . .
em vista o perfil conservador de parte do pessoal.

devidamente avaliado.

Risco
financeiro

Falta de maturidade do mercado de internet, que
coloca em risco a prépria atividade. Produtos da | Op¢do pelo crescimento moderado: € possivel

Risco em
negocios

empresa sdo de risco, ja que se aposta no que o expandir-se, avangando gradualmente.
mercado vai precisar. Atuag@o proativa junto aos
clientes.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas com os empresarios

4.2.3 Proatividade nas organizacoes pesquisadas

A dimensao proatividade fica clara nas duas organizacdes e, assim como a assun¢do de
riscos, remete a caracteristicas individuais do empreendedor, fato explicito no depoimento do
proprietario da Empresa B. No Quadro 6 s@o apresentados elementos de proatividade, bem

como de que forma foram percebidos nas organizacdes alvo da pesquisa.
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Quadro 6 — Elementos da dimensao proatividade e sua presenca nas organizacoes

sentido de mostrar o aproveitamento da Internet.

Empresa A Empresa B

e . . . . o
=l Monitoramento rotineiro do mercado. Olhar A proatividade € caracteristica pessoal de um dos

9
Q < A . s .
£ § | atento a concorréncia: o que fazem, o que socios, que, de olho no mercado, busca, de forma
s . 2.0 . o g .
5 g buscam; olhar sobre como grandes empresas se natural e assistemadtica, identificar oportunidades.
= o | beneficiam da internet e buscam novos produtos, | Entendimento de que tém a proatividade
§ = | entre outros. necessdria para a sobrevivéncia.

Pioneiros no langamento de produto no mercado A

o 9 . .. Inovadores, quase uma referéncia no setor, no
J & | gadcho, no minimo, por duas vezes. Empresa . .

3 . . . L mercado regional. Inovadores, por necessidade,
2 & | criativa e inovativa. Uma das primeiras empresas . . o
== o em processos administrativos. Pouca criatividade,
£ g | brasileiras a atuar no mercado da Internet. cesente na oreanizacio. na honestidade. no
Al o . . .
< g | Proatividade no trabalho junto aos clientes, no p g §40, ’

cumprimento de prazos.

Participacdo e
resolucdo

de problemas

Centraliza¢do da maioria das atividades na mio
do gestor, que delega se possivel. Equipe enxuta.
Necessidade de um gerente de projetos para
atender o cliente. Tentativa de envolver a equipe
no sentido de olhar para o problema e imaginar a
solucdo. Produto volatil em termos de tecnologia,
ndo de funcionalidade.

Existe uma hierarquia muito clara, com
responsabilidades bem definidas. H4 participagdo
dos 4 socios em reunides semanais, por exemplo.
Procuram enxergar o problema e aprender com
ele. Nos tdltimos anos eliminaram diversos
produtos, visando manter/aumentar eficiéncia.

Flexibilidade
tecnolégica

Limitacao na disponibilidade de pessoas e na
acessibilidade a recursos para o desenvolvimento
de novos produtos e servi¢os. A oferta de nova
frente de trabalho demanda tempo, profissionais
e dinheiro. A¢cdo em fun¢do da necessidade do
cliente, mas de forma casada.

A equipe técnica € bastante qualificada,
desenvolvendo constantes inovagdes dentro dos
atuais produtos. Isso acontece naturalmente. Nao
hd investimento ou pessoas dedicadas para o
desenvolvimento de novos produtos € servicos.
Ha uma limitagdo financeira e de tempo.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas com os empresarios

A proatividade, de certa forma, estd proxima da inovatividade, uma vez que agdes

proativas podem levar a inovacdo. A pesquisa aponta que ha clareza quanto a importancia da

proatividade, embora se manifeste contemplar apenas a proatividade necessdria para a

sobrevivéncia, o que aparece ilustrado na fala a seguir: “de um indice de 100 que a gente

deveria ser, a gente se dd conta de uns 50 e desses 50 a gente implementa 10. (...). Eu acho

que a gente é um pouquinho proativo, mas muito menos daquilo que a gente gostaria de ser, e

muito menos ainda daquilo que deveria ser, pelo mercado, que a gente nem consegue

enxergar” (Empresario B). O baixo indice de proatividade € atribuido a uma série de fatores:

investimento, tempo, equipe enxuta, pessoas multifuncionais, perfil das pessoas, entre outros.
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4.2.4 Autonomia nas organizacoes pesquisadas

A autonomia estd presente nas duas organizagdes pesquisadas. Em geral, hé iniciativas
em busca de maior autonomia nas organiza¢des, mas nada sistematizado. Segundo uma das
falas da entrevista, via de regra, o empresario d4 mais autonomia para as pessoas que
trabalham com ele do que elas sabem administrar, o que constitui uma dificuldade na sua
empresa € em outras que conhece. O Quadro 7, a seguir, ilustra como a autonomia foi

observada nas 2 empresas.

Quadro 7 — Elementos da dimensiao autonomia e a respectiva presenca nas organizacoes

Empresa A Empresa B
o | Equipe trabalha por projetos. Autonomia para falar
g- com o cliente e resolver duvidas/dificuldades. Liberdade para criar dentro na prépria atividade,
= Sistema de iteragdes e pedidos que permite que normalmente € bastante técnica.

acompanhar e monitorar as agdes.

s 9 Centralizada no empresdrio. Tentativa de Definicdo clara de papéis e de responsabilidades
= . ~ . . , , - .
‘g Q| descentralizag@o através de projetos, para que as entre os lideres (também proprietdrios da
N .. N . . . - L .~ .
O = | atividades sejam desenvolvidas com autonomia. organizagdo). H4 decisdes tomadas em conjunto.

Estimulo ndo formalizado ao empreendedorismo.

1
g R Pouco estimulo ao empreendedorismo, em funcio
2 g Nao hé estimulo por alcance de metas, . P i §
o g ~ L . - do perfil das pessoas. Falta clareza para fomentar o
© .Z4| remuneracdo extra, etc. A ideia de time, de coesao, . . .
a8 8 . P empreendedorismo; necessidade de perfis
£ © | de comprometimento € estimulada por introspectivos em algumas funcdes
= reconhecimento. :

Autonomia no sentido de gerar novas ideias, de
pensar coisas diferentes. Geralmente as equipes
assumem a comoda posicdo de receber e executar
ordens. Estimulo a que se tenha a visdo do todo,
para ter mais percepc¢ao e autonomia. Estimulo ao
sentimento de relevancia no processo.

Poucas pessoas com perfil para solucio de
problemas. Liberdade para criar em cada drea
especifica. A¢des resultantes da liberdade de criar
geralmente ndo interferem numa decisdo
estratégica no rumo da empresa.

Acdo
independente

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas com os empresarios

4.2.5 Agressividade competitiva nas organizacoes pesquisadas

Essa dimensdo da OE apresenta diferencas nas duas organizagdes pesquisadas. Na
Empresa A, fica evidente certa agressividade competitiva, mas com necessidade de melhorias,
segundo a percep¢ao do empresario. Na Empresa B, por outro lado, a opcdo € por ndo ter
agressividade competitiva, em decorréncia de uma situagdo de certa forma ‘“coOmoda” no

mercado. O Quadro 8 demonstra elementos dessa dimensao.
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Quadro 8 — Elementos da dimensao agressividade e a respectiva presenca nas organizacoes

Empresa A

Empresa B

< G Acompanhamento da concorréncia, sem reacdo a .. .. ~

o B . . . . Auséncia de agressividade competitiva por opgao.
% & .| mais forte. Confianca no caminho a ser seguido. iy S g ~
35 . . . Presencga de espirito solidario. Habito de ndo entrar
g g’ Auséncia de uma postura mais agressiva em em empresa concorrente para oferta de produto

® O relagdo ao proposto pelo mercado. p P p

Competica
o

financeira

Auséncia de competi¢do financeira. Algumas
tentativas de promocao, sem sucesso. Auséncia
de escala e venda por prego devido ao tipo de
produto.

Opc¢do por ndo entrar na briga por preco com
concorrentes por estar em posicao privilegiada em
relacdo a eles. Posicao privilegiada no mercado
permite atender apenas a demanda.

< .
< .= | Mercado ainda pouco explorado, com pouca ~ -,
= A . . Opc¢do por uma postura menos competitiva.
S 'Z | concorréncia que obrigue a empresa a reagir. A A ~ .
2 8 . . Posi¢do privilegiada no mercado ndo estimula um

, . ..

S g postura comercial como grande desafio, tendo comportamento mais competitivo

S | em vista a formag@o técnica do empresario. P p ’
&0
g Pouca divulgacdo. Esfor¢o para torna-se mais . . .
b5 . gag cop .. Marketing modesto. Atendimento restrito a
A4 . A

visivel no mercado. Falta de certa agressividade d d

= comercial emanda espontanea.
E .

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas com os empresarios

Os Quadros 4 a 8, apresentados ao longo desta secdo 4.2, permitem identificar como
os elementos das dimensdes da OE se manifestam nas duas organizacdes pesquisadas, com
base na entrevista realizada com os empresarios, bem como a intensidade com que estdao
presentes. A seguir, algumas propostas preliminares relativas ao desenvolvimento da OE, com

base no que os empresarios apontaram.

4.3 Alguns indicativos para o desenvolvimento da OE em empresas de software

Em relacdo a inovatividade, ficou evidente, nos dois casos estudados, a sua relacao
com o perfil do empresario. Alguns fragmentos das entrevistas corroboram aspectos
apontados pela literatura, que tratam da relacdo entre empreendedor e orientacao
empreendedora da organizacdo (MILLER, 1983). De acordo com o proprietario da Empresa
A, “Eu acho que é mais uma questdo da cara do dono. Toda pequena empresa tem muito a
cara do dono. E eu sou meio inquieto nesse sentido e curioso também. Acho que é uma
questdo mais pessoal que acaba transferindo para a empresa” (Empresdrio A). Em sentido
semelhante, o proprietdrio da Empresa B afirma: “Eu tenho a impressdo que isso é um pouco
nativo. Eu sou um daqueles caras que pra onde eu olho eu enxergo um negocio, uma
possibilidade” (Empresdrio B).

No que diz respeito aos elementos que podem contribuir para o desenvolvimento da

inovatividade, alguns aspectos se destacam. O primeiro deles, apontado pelos dois
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entrevistados, seria a disponibilidade de recursos financeiros, bem como de uma equipe
dedicada a essa finalidade. Outro aspecto apontado tem relacdo com o mercado, isto €, fazer
com que o novo produto compense o investimento realizado, o que, muitas vezes, &
dificultado pela caréncia na drea comercial da organizacdo. Raciocinio semelhante se aplica a
manutengdo do diferencial quando do langcamento de um produto inovador: com o facil acesso
a tecnologia, um novo produto tem uma vida curta até que outra empresa faca algo similar;
assim, se a organizacdo ndo tem uma forca de vendas adequada, nao consegue uma boa fatia
de mercado até que um similar surja. Um dos empreendedores também manifestou ser um
facilitador da inovatividade, a formacao em areas de criatividade e desenvolvimento, o que

facilitaria o processo de concep¢ao de produto e sua aplicacdo pratica.

De certa forma relacionada a inovacdo, a dimensdo assung¢do de riscos também

N

remeteu a necessidade de recursos financeiros. Segundo manifestagdes, ha barreiras que
impedem a busca de recursos via programas especiais, como, por exemplo, convénios com
instituicdes de pesquisa ou ensino, via editais de o6rgdos financiadores. Tais recursos, via de
regra subsidiados, contribuiriam para o desenvolvimento da assung¢do de riscos. O
investimento préprio, muito caro, ndo compensa o risco. O fato de ja ter vivido situacdes
anteriores de dificuldade financeira e o desejo de ndo querer passar por algo parecido
novamente, retrai a possibilidade de correr risco, em busca da inovagdo. Outro aspecto
levantado nas entrevistas é o perfil dos sécios. Se a maioria apresentar um perfil mais
conservador, acaba podando iniciativas mais ousadas.

Também foi apontado como dificultador para a OE, a cultura do brasileiro, que
compartilha a ideia de que a venda de uma empresa € sinal de fracasso, o que acaba retraindo
o empreendedor. Em outras regides do mundo, € rotina vender uma empresa para constituir
outra, bem como é comum a existéncia de investidores, o que ainda nao é muito difundido
no Brasil. Essa também poderia ser uma alternativa para alavancar tanto a inovatividade,
como a propria dimensdo de assungdo de riscos.

Em relacdo a proatividade, uma das alternativas apontadas para facilitar esse
comportamento € o melhor uso do tempo, por ser uma atividade que demanda algumas horas
por més para pesquisa, atualizacdo e reflexao a respeito. Como possivel solugdo, aponta-se a
padronizacao de todos os procedimentos da organizacio, para reduzir o tempo gasto em
atividades operacionais e restar mais tempo para atividades estratégicas, que envolvam
olhar para o ambiente, pensar no negdcio, correr na frente, enfim, atividades que refletem

proatividade.
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No que se refere a recursos financeiros, uma das alternativas apontadas como
possibilidade de melhorar a proatividade €, uma vez identificada a nova frente de vantagens a
ser oferecida, aliar o interesse em desenvolvé-la com a necessidade do cliente, de modo que
ele passe a ser co-financiador da nova atividade.

Segundo dados da pesquisa, o fato de a internet ser um mercado novo, nio
consolidado, dificulta a implementacdo de muitas agdes. Via de regra, as organizacdes
(clientes) nao disponibilizam verbas para a internet, o que remete a necessidade de
proatividade para conquistd-los. Por outro lado, aponta-se a propria internet como grande
facilitadora da proatividade, uma vez que proporciona amplas possibilidades de pesquisa.
Sob essa otica, a busca por algo que diferencie a organizacdo da concorréncia é o que mais
estimula a proatividade.

No que tange a autonomia, sdo apontados alguns aspectos que podem contribuir para o
seu desenvolvimento, sendo um deles a postura de quem esta a frente da equipe, ilustrada
na fala a seguir de um dos entrevistados: “O que facilita é a minha postura. E ndo querer ser
controlador ao mdximo, querer saber cada detalhe do projeto. E mais acompanhar e ir
conduzindo. Outro aspecto é a questdo de eles mesmos se sentirem significativos no processo
e ndo somente cumpridores de ordens” (Empresdrio A). J4 em outras falas destaca-se o perfil
das pessoas: hd quem tem motivacdao préopria € ha quem ndo a tem. Sob essa Otica, o
empresario questiona a possibilidade de estimular/desenvolver essa caracteristica na pessoa.
Nesse contexto, ¢ importante a selecao de pessoas com o perfil adequado para a formacgao
da equipe que se deseja; bem como, a identificacio de formas de desenvolvimento da
autonomia nas pessoas.

No que se refere a agressividade competitiva, o estudo sugere que contemplar ou nao

essa dimensdo pode, em alguns casos, ser op¢ao da empresa, decorrente de uma condi¢@o
privilegiada de mercado, em que a organizacdo simplesmente atende a demanda espontanea
do mercado. Por outro lado, pode haver caréncia na drea comercial, fato muito comum em
pequenas empresas. A fala a seguir mostra claramente a necessidade ser mais agressivo na
area comercial: “se a gente tem tanta proatividade para desenvolver os produtos, ndo faz
muito sentido ndo ser agressivo na hora de colocar eles na rua. E é isso que a gente
identificou nos dois iultimos anos, e estd tentando reverter. Que é tirar um pouquinho de
energia da empresa para dentro e botar mais energia da empresa para fora. (...) eu chamo
isso de visdo ostra. E querer fazer uma pérola, mas a pérola estd dentro da ostra. Ninguém vé
a pérola ali. Entdo a gente tem que tirar a pérola para fora da ostra, colocar num colar e

colocar numa vitrine de joalheria” (Empresdrio A). Nesse caso, uma forma de contribuir para
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o desenvolvimento da agressividade competitiva seria o desenvolvimento de estratégias
comerciais, o que, muitas vezes, passa por aspectos de equipe, de tamanho e estrutura da
empresa, de forma de atuac¢do, de mix de marketing, de organizacdo da area comercial, entre
outros. Em empresas de software, onde, muitas vezes, os profissionais tém perfil técnico,
esses aspectos precisam ser considerados.

Chama atenc¢do que, na visdo dos empresarios entrevistados, ha forte relagdo do perfil
do empresdrio e das pessoas que estdo a frente da organizagdo com a orientacdo

empreendedora, o que vem ilustrado no seguinte depoimento: “(...) eu analiso bastante o caso

de outras empresas, e frequentemente eu me pego pensando assim: ‘serd que se ndo fosse o
cara aquele, teria alguém na empresa que faria aquilo, daquele jeito?". (...) Geralmente é
uma pessoa que tem as ideias, ou que é perseverante, que é determinada. Na minha empresa
eu sempre tinha medo, alguns anos atrds, que a equipe fosse se desfazer, que o fulaninho que
é muito bom, que estd acostumado, que conhece o sistema, ‘bah, se ele sair, como é que vai
ser?”. E as equipes se desfizeram, os fulaninhos passaram e a empresa continua. Hoje ela é
uma marca, ndo existe por si mesma, mas tem a minha figura junto e a minha perseveranca
presente, ndo dd para negar” (Empresdrio A). Nesse caso, acredita-se que estratégias para
desenvolvimento do comportamento empreendedor nessas pessoas-chave seja também um
fator importante no desenvolvimento da orientacdo empreendedora, bem como das dimensdes
individualmente.

O quadro 9 apresenta uma sintese das proposicdes apresentadas nesta se¢ao.

Quadro 9 - Aspectos que contribuem para o desenvolvimento da OE e suas dimens6es nas empresas

pesquisadas, a partir da visao dos empresarios entrevistados

Dimensao da OE Aspectos que contribuem para o seu desenvolvimento nas empresas pesquisadas
. Perfil voltado para a inovagdo; disponibilidade de recursos financeiros; dedicagdo a
Inovatividade .. . . ~ . S
atividades inovativas; forca de vendas adequada; formac@o em dreas de criatividade e
desenvolvimento; existéncia de investidores.
Assuncao de Perfil propenso ao risco; acesso a recursos financeiros subsidiados (editais, convénios);
1iSCOS existéncia de investidores.
Dedicacido a proatividade; padronizacdo de procedimentos operacionais para priorizar
Proatividade atividades estratégicas; parcerias com clientes para co-financiar iniciativas; uso proativo
da internet.
Autonomia Estimqlo a autonomizfl por parte das chef%as; selecdo de pessoas com perfil para formacao
da equipe; desenvolvimento da autonomia nos gestores e equipe.
Agresmlv'ldade Agressividade na drea comercial; desenvolvimento de estratégias comerciais.
competitiva

Fonte: elaborado pelos autores

A seguir, as consideracdes finais do estudo.
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5 Consideracoes finais

A partir do estudo realizado junto aos especialistas representantes de entidades do
setor de TI do Rio Grande do Sul, percebe-se que hé elementos de orientacdo empreendedora
no setor, porém presentes em poucas organizagdes, principalmente nas micro e pequenas
empresas. Por outro lado, percebe-se que a orientagdo empreendedora fica acima da média, se
comparada com outros setores da economia, conforme retrata a percepcao de expert no setor,
entrevistado no estudo.

Dados colhidos junto a dois empresdrios revelam que ha elementos das dimensdes da
OE presentes em diferentes intensidades nas organizacdes. H4 fatores que podem facilitar e
estimular o desenvolvimento de tais elementos, como também alguns sdo dificultadores.

Para facilitar a OE nas organizacdes pesquisadas propde-se: o desenvolvimento do
perfil empreendedor dos empresarios/gestores; a disponibilizacdo de recursos financeiros
subsidiados, dedicados a inovacao, pesquisa e desenvolvimento, bem como orientacdes para a
busca e acesso a tais recursos; desenvolvimento de forca de vendas e de estratégias
comerciais, na busca por mais agressividade na drea comercial; formacdo em dreas de
criatividade e desenvolvimento; existéncia de investidores e de cultura de investidor;
otimizacdo do tempo em atividades rotineiras operacionais (padronizacdo de processos e
procedimentos), a fim de facilitar maior dedicagcdo a atividades estratégicas; uso da internet
como facilitador da proatividade (identificacio de oportunidades, realizacdo de
monitoramento, etc.); postura de quem esta a frente da equipe; selecao de pessoas com o perfil
adequado.

Os dados também sugerem que as dimensdes da OE podem estar presentes em maior
ou menor intensidade na organizacdo, dependendo de diversos fatores, entre os quais, 0s
internos (perfil do empresario e da equipe, estrutura da organizacdo, disponibilidade de
recursos financeiros, etc.); e os externos (demanda de produto, competitividade do mercado,
etc.).

Entre as contribuicdes tedricas e gerenciais deste estudo destacam-se as seguintes: 0
artigo apresenta um condensado da literatura a respeito, de modo especial, dos elementos que
caracterizam as dimensdes da OE, constituindo um referencial a ser utilizado como base para
o estudo da OE em organizagdes. Além disso, as propostas para o desenvolvimento da OE sdo
um primeiro passo para a constituicdo de um modelo conceitual de base para desenvolver esse
comportamento em empresas de software, a0 mesmo tempo em que contribuem para o debate
para a implementacao de acdes de estimulo ao empreendedorismo no contexto de empresas de

software.
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Como contribuicdo gerencial o artigo sugere acdes que, na pratica, podem
potencialmente facilitar a OE nas duas organizagdes pesquisadas, se colocadas em pratica no
contexto organizacional. E importante salientar que os resultados deste estudo sdo
preliminares considerando o fato de que apenas duas organizagdes foram pesquisadas, o que
passa a ser um limite do estudo. Para um avanco no sentido de contribuicdo tedrica e
gerencial, é importante que o estudo tenha continuidade num conjunto de empresas de
software que sejam representativas do setor em termos de orientacdo empreendedora, visando

assim a ampliagao e mesmo a validac¢ao dos resultados aqui alcancados.
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RESUMO
Este artigo apresenta proposi¢des preliminares sobre acdes para o desenvolvimento da
Orientacdo Empreendedora (OE) em empresas de software. Para isso, apresenta, apés uma
retomada conceitual, um breve panorama da OE no setor de Tecnologia de Informacao (TI), a
partir da visdo de especialistas. Num segundo momento, explora como se di esse
comportamento em 2 empresas de software; e finalmente apresenta proposi¢des preliminares
para o desenvolvimento desse comportamento em empresas do setor. O método de pesquisa
consistiu em estudo exploratério e qualitativo, realizado em 2 etapas: a primeira envolveu
entrevista em profundidade com 3 especialistas do setor de TI do estado do Rio Grande do
Sul, na busca de uma percepcao sobre a OE no setor; a segunda contou com entrevistas em
profundidade com 2 empresarios do setor de software, buscando melhor compreender como
ocorre a OE nessas empresas. Os resultados apontam proposi¢des iniciais sobre o
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desenvolvimento da OE em empresas do setor, contribuindo, assim, para o debate sobre acdes
de estimulo ao empreendedorismo no contexto de empresas de software.

Palavras-Chave: Orientacdo empreendedora; Inovatividade; Assuncdo de riscos;
Proatividade; Autonomia; Agressividade competitiva.

DEVELOPMENT OF ENTREPRENEURIAL ORIENTATION IN SOFTWARE
COMPANIES: PRELIMINARY PROPOSITIONS

ABSTRACT

The article presents preliminary propositions on actions for developing Entrepreneurial
Orientation (EO) in companies which are in the software business. Therefore it brings a
conceptual retaken on EO before stating a brief panorama of the entrepreneurship in the sector
of Information Technology (IT) from the perspective of specialists. In the sequence the EO is
exploited in 2 software businesses company and finally preliminary propositions for
developing this behavior in this sector are presented. The researching method is constituted by
an exploratory and qualitative study carried out in 2 stages: the first one involves interviews
in depth with 3 specialists of the sector of IT in the state of the Rio Grande do Sul, that aims
at searching perceptions about EO in the sector; the second step conveys interviews in depth
with 2 entrepreneurs from software firms in order to search better understanding on how EO
in these organizations occurs. The results point to initial propositions on developing EO in
software companies in order to contribute with the debate about which actions stimulate the
entrepreneurship in the context of those companies.

Keywords: Entrepreneurial orientation; Innovativeness; Risk taking; Proactiveness;
Autonomy; Competitive aggressiveness
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