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RESUMO

Este estudo buscou analisar as competéncias individuais dos empreendedores e
organizacionais de empresas de base tecnologica da incubadora UNITEC, em Sao
Leopoldo/RS, identificando como se processa a articulacao entre elas e qual € o impacto nas
praticas organizacionais. Uma das alternativas para minimizar o efeito negativo do alto indice
de mortalidade de empresas no primeiro ano € o estudo do empreendedorismo, como forma de
propiciar desenvolvimento econdmico, através da geragao de empregos, bem como a atencao
a gestdo das competéncias, com vistas a identificar as competéncias empreendedoras que
precisam ser trabalhadas e articuladas para estimular a inovacdo e possibilitar o
desenvolvimento da tecnologia, garantindo a sobrevivéncia da organizagdo de base
tecnologica. Foram analisadas trés empresas incubadas, com no minimo quatro anos de
atuacdo, sendo entrevistados em cada uma delas os empreendedores € um colaborador, além
do administrador da incubadora, totalizando dez pessoas. A anélise dos dados obtidos indica a
necessidade das empresas preocuparem-se com o aspecto gerencial, ja que o desenvolvimento
da tecnologia esta sendo seu foco principal. Além disso, percebe-se que a consolidacdo das
competéncias dos empreendedores em organizacionais ¢ uma conseqiliéncia natural nestas
empresas, gerando impacto na equipe de colaboradores e no mercado, interferindo na maneira

como os clientes internos e externos enxergam a empresa.

Palavras-chave: empreendedorismo, incubadora tecnoldgica, gestdo de competéncias.



ABSTRACT

This study aims to analyze entrepreneurs’ individual competencies and technology-based
company organizational competencies at UNITEC - an incubator in Sdo Leopoldo, Rio
Grande do Sul, Brazil — identifying how the articulation among them is processed and the
impact it has on organizational practices. One of the alternatives seeking to minimize the
negative effect of companies’ high death rate in their first year of life is the study of
entrepreneurship as a way to favor economic development through the generation of jobs as
well as through the attention to the management of competencies aiming at identifying
entrepreneurial competencies that have to be worked on and articulated to encourage
innovation and make technological development possible, guaranteeing the survival of
technologically-based organizations. Three incubated companies, all in operation for 4 years
or more, have been analyzed; the entrepreneurs, one collaborator and the incubator
administrator have been interviewed in each one of them, totaling ten people. The analysis of
the data obtained points out the need of companies to be concerned with the managerial
aspect, whereas technological development has been its main focus. Moreover, one can
realize that entrepreneurs’ consolidation in organizational competencies is a natural
consequence in these companies, generating an impact on the collaborators’ team and on the

market, interfering in the way internal and external clients see the company.

Key words: entrepreneurship, technological incubator, competency management
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1 INTRODUCAO

A administragao de empresas tem sido muito estudada ao longo dos anos, na busca
constante de um “modelo de gestdo” que permita & empresa sobreviver em um mercado
competitivo e alavancar seu crescimento. O sucesso das empresas tem sido mensurado, dentre
outros aspectos, através da capacidade de entender a necessidade dos clientes, focando na sua
satisfacdo (ULRICH & LAKE, 1990). Nesse sentido, a preocupacdo com a gestdo de
competéncias, buscando o comprometimento e dedicacdo dos funcionarios (cliente interno),
tornou-se um tema de grande relevancia e muito interesse nos ultimos anos, surgindo
inimeros estudos que abordam o tema, tentando buscar “féormulas e regras” que traduzam
uma melhor forma de compreender e gerir pessoas. Além disso, a consolidagdo de

competéncias possibilita o desenvolvimento de diferencial competitivo, garantindo vantagens

para conquistar e fidelizar o cliente externo.

Porém, cada empresa, tem um historico, uma cultura, uma missao, tornando o estudo
das competéncias cada vez mais complexo e relevante. Os gestores precisam fazer escolhas
estratégicas, sendo que uma delas ¢ a definigdo de uma agenda de competéncias que permita a
insercdo competitiva da empresa, desenvolvendo ndo s6 a capacitacdo tecnoldgica, mas

competéncias organizacionais ¢ individuais (COUTINHO e BOMTEMPO, 2004).

No caso das empresas brasileiras, na sua maior parte pequenas e médias organizagoes,

o estudo torna-se, ainda, mais instigante tendo em vista as peculiaridades proprias dessas



12

organizagdes que muito se distanciam das grandes corporacdes e dos conceitos e exemplos
tradicionais disseminados pela literatura, como ¢ o caso da noc¢do de core competence. Além
destas peculiaridades, € necessario analisar o perfil dos empreendedores que, normalmente,

imprimem suas caracteristicas individuais na formacao e desenvolvimento da empresa.

Com o passar do tempo, o empreendedorismo ganhou mais espaco devido a
importancia que as pequenas € micro empresas representam na economia, fazendo com que
haja a necessidade de os governos, principalmente em paises emergentes, promoverem
mecanismos de apoio para estimulo aos empreendedores, porque ¢ com este desenvolvimento
e esta aculturagdo, que sera possivel aumentar a taxa de criacdo de empresas, diminuindo o
risco do pais estar na estagnacdo econdmica. Outra forma de fomentar o espirito
empreendedor podem ser as incubadoras que, com seu objetivo de apoiar as empresas
incubadas, oferecem suporte administrativo e atalhos para o acesso a 6rgaos de financiamento

governamentais.

As incubadoras tém a finalidade de atuarem desde a concepcdo inicial da idéia,
auxiliando no diagnostico da viabilidade economica até a consolidagdo da empresa no
mercado, estimulando o empreendedorismo, a inovagao € a tecnologia e, por conseqiliéncia, o
desenvolvimento regional e estadual. Elas oportunizam a geracao de novas empresas a fim de
movimentar a economia ¢ aumentar o capital circulante. Dentro de um ambiente preparado
para o desenvolvimento de projetos de base tecnoldgica e criagdo de novos produtos ou
servicos, os empreendedores dispdem de infra-estrutura fisica minima, programa de apoio a
gestdo do negbdcio e visao de mercado, gerando novas empresas que, apés deixarem a

incubadora, estejam aptas a se manter no mercado de forma sustentada. No ambiente de
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empresas instaladas em incubadoras tecnologicas, falar sobre lideranca de mercado ¢ algo
muito distante da sua realidade, ainda mais quando considerado que elas surgem de um
“sonho” ou baseadas em um perfil empreendedor. E, principalmente, porque o desafio
empreendedor ¢ a sobrevivéncia e ndo a lideranga em um segmento, diferentemente do
conceito de core competence, ou seja, conjunto de habilidades e tecnologias que sdo
responsaveis pela atuacdo da organizagdo e pelo desenvolvimento de uma vantagem

competitiva baseada na especializagao.

Neste contexto, o estudo ¢ desenvolvido de forma a apresentar neste capitulo o
problema de pesquisa, as justificativas para sua realizagdo e os objetivos do trabalho. O
capitulo 2 aborda o tema empreendedorismo, trazendo conceitos pertinentes sobre o assunto, €
contextualizando o perfil do empreendedor. O capitulo 3 dedica-se a abordagem sobre
empresas de base tecnologica, apresentando os aspectos relevantes a serem considerados para
a analise deste segmento e caracteristicas dos empreendedores deste tipo de empresa. No
capitulo 4, ¢ apresentada a revisao bibliografica sobre gestao de competéncias, enfocando os
conceitos de competéncias individual e organizacional. O capitulo 5 apresenta uma
contextualizagdo das incubadoras tecnoldgicas, bem como a relacdo entre os temas
empreendedorismo e gestdo de competéncias. O método e a discussao dos resultados sdo
abordados nos capitulos 6 e 7, respectivamente e as conclusdoes do estudo e bibliografia
utilizada encontram-se no capitulo 8 ¢ 9. Os roteiros de entrevista utilizados para coleta de

dados encontram-se nos Anexos.
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1.1. Definicao do Problema

Apesar do grande desejo de iniciar um negocio, as estatisticas apontam para uma
realidade pessimista. Segundo dados divulgados pelo Sebrae, em 2004, a taxa de mortalidade
das empresas durante o primeiro ano de funcionamento ¢ elevada. Isto pode ser observado no

quadro 1.

Estes dados permitem uma reflexdo sobre os motivos que levam a este elevado indice
de mortalidade. Pode-se citar a alta competitividade entre as empresas e a dificuldade para
conseguir apoio financeiro, dentre outras. Além disso, surgem questionamentos quanto a
capacitacdo, atitudes e habilidades dos empreendedores que estdo a frente das empresas, pois
conhecer tecnicamente o negdcio nao elimina as dificuldades para gerencia-lo. Parece ser
necessario cercar-se de colaboradores que completem suas competéncias, consolidando-as em

competéncias organizacionais.

Quadro 1 — Taxa de Mortalidade de Empresas por Regido e Brasil (2000 —2002) (%)

Regioes
Ano de Sudeste Sul Nordeste Norte Centro- Brasil
Constituicao QOeste
2002 48.9 52,9 46,7 47,5 49.4 49.4
2001 56,7 60,1 53,4 51,6 54,6 56,4
2000 61,1 58,6 62,7 53,4 53,9 59,9

Fonte: Sebrae (2004)
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Politicos e tomadores de decisdes tém diagnosticado um problema: uma pequena fatia
de mercado de empresas jovens sobrevivera; a maioria ndo conseguira crescer (BJERKE &
HULTMAN, 2003). O crescimento das empresas depende de trés fatores: o empreendedor, a
cultura organizacional e a estratégia adotada. As atitudes positivas dos empreendedores no
desenvolvimento do negdcio oferecem grande probabilidade de crescimento. Entretanto,
empreendedores que sdo for¢ados a iniciar um negdcio devido ao desemprego tém pouca
chance de crescimento. Porém, deve-se ter em mente que as atitudes positivas ndo garantem a
sobrevivéncia da organizagdo, apenas sdo consideradas um aspecto que pode facilita-la.
Quanto a cultura, pode-se dizer que jovens e pequenas empresas tendem a crescer mais
rapidamente que as grandes. Porém, o tipo de empresa, segundo o enfoque legal, oferece
diferentes possibilidades de crescimento, ou seja, uma S.A. tende a se desenvolver mais
rapido do que outros tipos de empresas. Do ponto de vista estratégico, pesquisas indicam que
empresas com maior crescimento sao focadas em um mercado especifico. Outro aspecto
estratégico importante ¢ que o rapido crescimento estd associado ao recrutamento externo de
gerentes ¢ a tomada de decisdes por gerentes nao proprietarios (STOREY, 1994). Como esta
pesquisa foi realizada em um ambiente diferente da realidade brasileira, cabe questionar se
estes resultados também sdo aplicaveis no mercado nacional: serda que empreendedores
estimulados a iniciarem um negdcio por estarem desempregados, realmente, t€m poucas
chances de crescimento? Além disso, outro questionamento importante refere-se a tendéncia
de pequenas e jovens empresas crescerem mais rapidamente que as grandes, bem como a
tendéncia das S.A. se desenvolverem mais rapidamente. Quanto ao aspecto estratégico, cabe
questionar se as empresas focadas em um mercado especifico e se a gestdo realizada por

gerentes ndo proprietarios facilitam a alavancagem do negdcio.
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Motivada pelo indice de mortalidade das empresas de pequeno porte e pelo intuito de
buscar seu crescimento, estudando alternativas para melhor aproveitar as competéncias
individuais, pretende-se identificar as competéncias dos empreendedores (um dos fatores que
interferem no desenvolvimento da organizacdo) de empresas de base tecnologica e analisar
como acontece sua articulagdo com as estratégias e praticas organizacionais. Portanto, define-
se como questdo de pesquisa: através da identificagao das competéncias dos empreendedores
de empresas de base tecnoldgica, ha relagdo entre as competéncias individuais e

organizacionais € como elas sdao incorporadas na organizagao?

1.2. Objetivos
1.1.1 Objetivo Geral

Analisar as competéncias individuais dos empreendedores e organizacionais de
empresas de base tecnoldgica da incubadora UNITEC, em Sao Leopoldo/RS, identificando

como se processa a articulacao entre elas.

1.1.2  Objetivos Especificos

a. Identificar as competéncias dos empreendedores de empresas de base tecnologica da

incubadora UNITEC;

b. Analisar como acontece a articulagdo das competéncias individuais dos
empreendedores com as competéncias organizacionais € sua relacdo com a criagdo €
sustentagdo das vantagens competitivas da empresa, no sentido de buscar a sobrevivéncia e

nao, ainda, a lideranca de mercado;
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c. Analisar a importancia da incubadora para o desenvolvimento de competéncias e

formacdo gerencial.

1.3. Justificativa

Frente a realidade apresentada anteriormente, apontando o elevado indice de
mortalidade de empresas no primeiro ano de criagdo, faz-se necessario identificar as
competéncias empreendedoras que precisam ser trabalhadas e articuladas para estimular a
inovagdo e possibilitar o desenvolvimento da tecnologia, garantindo a sobrevivéncia da
organizagdo de base tecnologica. Além disso, a articulacdo destas competéncias individuais
pode ser um dos fatores que suportam a consolidacdo de uma possivel vantagem competitiva
da organizacdo, ja que ¢ muito dificil que os competidores consigam imitd-las (QUINN,

1992).

O empreendedorismo tem sido um dos grandes responsaveis pela criagdo de empregos
e crescimento econdmico. Nos Estados Unidos, estudos mostram que 90% dos novos
empregos sao originados em pequenas empresas (FRIAR & MEYER, 2003). No Brasil, as
pequenas empresas formadas pelos empreendedores sdo, também, uma das principais fontes
de empregabilidade no pais. Diante disto, o estudo deste tema se torna bastante relevante no
intuito de favorecer o desenvolvimento social e econémico da nagdo. A medida que mais
empresas sobrevivem, ha a geracdo de um maior nimero de empregos ¢ o aumento do poder
econdmico da populagdo, bem como a promog¢ao do setor tecnoldgico, com langcamentos de

produtos inovadores.
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Porém, ndo basta estudar apenas as caracteristicas dos empreendedores, estimulando o
seu desenvolvimento, pois a dificuldade do mercado competitivo e os inimeros cursos
profissionalizantes disponiveis fazem com que o diferencial das empresas esteja na
articulagdo das competéncias de seus colaboradores. Pretende-se estudar as competéncias dos
empreendedores de empresas de base tecnoldgica que tenham, no minimo, quatro anos de
atuacdo no mercado, identificando a forma como estas competéncias sao desenvolvidas, além

de saber se e como sao incorporadas pela organizacgao.

1.4. Delimitacdo do Estudo

Na maioria das organizagdes, o perfil das competéncias gerenciais ¢ definido a partir
da identificagdo das competéncias organizacionais da empresa. Neste estudo, o enfoque ¢
oposto: como ¢ o empreendedor que inicia o negdcio, ¢ ele quem influencia as caracteristicas
da empresa, havendo, geralmente, uma sintonia muito grande entre as competéncias
individuais e organizacionais. “Nao se pode dissociar o empreendedor da empresa que criou.
Ambos fazem parte do mesmo conjunto e devem ser percebidos de forma holistica: a empresa

tem a cara do dono” (DOLABELA, 1999, p.44).

A pesquisa pretende analisar as competéncias individuais dos empreendedores, bem
como as competéncias organizacionais de suas empresas. Parte-se do pressuposto que as
competéncias organizacionais sdo derivadas da mobiliza¢ao das competéncias individuais do
empreendedor que iniciou o negoécio. Porém, saber que existe uma relacdo entre as

competéncias dos empreendedores e as organizacionais nao basta; o importante ¢ saber como
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estas relagdes se estabelecem, podendo, assim, comegar a entender o porqué da sobrevivéncia

de apenas algumas empresas.



2 EMPREENDEDORISMO

O papel do empreendedor ¢ fundamental para a sociedade. Porém, com o avango
tecnologico e com a sofisticagdo da economia e dos meios de producao com o objetivo de
formalizar conhecimentos, a competicdo forcou os empresarios a adotarem posturas e
estratégias diferentes, havendo a necessidade de um maior nimero de empreendedores com
uma visdo diferenciada de como estabelecer e consolidar negécios (DORNELAS, 2001). O
quadro 2 apresenta a evolugdo histdrica das teorias administrativas, mostrando a tendéncia ao

empreendedorismo, devido a evolugdo dos contextos socio-politicos, culturais e tecnologicos.

Uma das primeiras utilizagcdes do termo empreendedor foi feita por Say (1827, p. 295,
apud RAUPP & BEUREN, 2004), caracterizando seu perfil comportamental e técnico: “um
empreendedor, para ser bem sucedido, deve ter julgamento, perseveranga e conhecimento do
mundo, assim como negdcio”. Ele apresenta a visdo de que o empreendedor ¢ alguém que

inova e ¢ agente de mudangas.

Schumpeter (1985) defende que o empreendedor ¢ fundamental para o
desenvolvimento da economia, tem a funcdo de reformar ou revolucionar o padrao de
producdo, explorando uma invengdo ou uma oportunidade tecnoldgica para produzir um novo
bem ou melhorar um ja existente, descobrindo novas fontes de suprimento de materiais e

organizando uma nova industria. E ele quem inicia a mudanga econOmica através da criagao
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de novos produtos e mercados, “educando” os consumidores pelo desejo por coisas novas ou

diferentes daquelas ja consumidas, bem como gera novas vagas de trabalho.

Quadro 2 — Evolugéo Historica das Teorias Administrativas
1900 | 1910 | 1920 | 1930 | 1940 | 1950 | 1960 | 1970 | 1980 | 1990 | 2000

Movimento de racionalizagdo do
trabalho com foco na geréncia
administrativa

Movimento das
relagcdes humanas
com foco nos
processos

Movimento do
funcionalismo estrutural
com foco na geréncia por

objetivos

Movimento dos
sistemas abertos
com foco no
planejamento
estratégico

Movimento das
contingéncias
ambientais com
foco na
competitividade

Sem movimento
predominante, mas com
foco no papel do
empreendedor como

gerador de riqueza para a
sociedade.

Fonte: adaptado de Dornelas (2001, p. 21)

O conceito geral de empreendedor ¢ apresentado por Filion (1991, p. 64): “alguém que
concebe, desenvolve e realiza visées”. Tem uma forma de atuacdo pro-ativa, ja que identifica

oportunidades que devera aproveitar e, conseqlientemente, aprender.
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Dolabela (1999, p.43) define empreendedorismo como “um neologismo derivado da
livre traducdo da palavra entrepreneurship e utilizado para designar os estudos relativos ao
empreendedor, seu perfil, suas origens, seu sistema de atividades, seu universo de atuacao”.
Para o autor, ser empreendedor ¢ ter valores, atitudes, comportamentos, formas de percepcao
do mundo e de si mesmo voltados para o risco, com a capacidade de inovar, perseverar e
conviver com a incerteza. Ou seja, ndo basta o acimulo de conhecimentos técnicos. Sahlman
(2005) defende que empreendedores ndo precisam, necessariamente, iniciar o seu proprio
negbdcio. Muitas vezes, estdo engajados em grandes organizagdes e se caracterizam pelo
desejo de identificar novas oportunidades, recusando-se a gerenciar somente o0 que as
empresas ja possuem. A falta de gestores empreendedores pode colocar a empresa em grande

risco, devido a chegada continua de novas tecnologias e a concorréncia acirrada.

Para Drucker (1986), o empreendedorismo estd ligado ao comportamento, cujas bases
sd0 0 conceito € a teoria, ndo a intuigdo. O empreendedor busca sempre a mudanca, reagindo
a ela e explorando-a como oportunidade. Utiliza seu conhecimento teérico e pratico para
promover mudancas na empresa, desenvolvendo sua competéncia de gestdo. Além de inovar
em produto, Drucker enfatiza que a inovagdo existe em todas as outras areas, tanto em

processo, quanto em gestao.

J& a ANPROTEC (Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores) ¢ o SEBRAE (Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), em seu glossario, conceituam empreendedorismo como uma
competéncia ligada a criatividade, persisténcia, lideranca, iniciativa e habilidade para

conduzir situagdes e utilizar recursos, possibilitando a inser¢do no mercado de trabalho e
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garantindo a sobrevivéncia na sociedade competitiva. O empreendedor tem um papel social e
econdmico fundamental, visto que ¢ um individuo capaz de agir por conta propria, com
criatividades, lideranca e visdo sistémica, com o objetivo de inovar, criar o seu negocio e

gerar novos empregos.

Identificar as caracteristicas de um empreendedor de sucesso ¢ uma das questdes mais
exploradas nos estudos sobre empreendedorismo. Segundo a literatura, as principais
caracteristicas sdo a iniciativa, a organizagdo ou reorganizacdo de condicdes sociais €
econdmicas para realizar os projetos e a aceitagdo do risco e do fracasso. Além destas,

Dolabela (1999) cita:

¢ aexisténcia de um “modelo”, alguém que o influencie;

% anecessidade de trabalhar sozinho, ja que o processo visionario ¢ individual;

>

o
25

a capacidade de dedicar-se intensamente ao trabalho, concentrando os esforcos

no alcance de resultados;
++ afacilidade em fixar metas e alcanca-las;
% a forte intui¢do, acreditando no que faz;

% a facilidade para obter feedback sobre seu desempenho e utilizar as

informagdes para aprimoramento;

¢ a capacidade de manter networks que sao utilizadas como suporte para seus
objetivos; porém, considera a rede de relagdes internas (sécios, colaboradores),

mais importante que a externa;

L)

» 0 conhecimento do ramo em que atua;
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% afacilidade de transformar pensamentos em agoes;

% a capacidade de influenciar as pessoas com as quais convive, acreditando que

provocard mudangas nos ambientes onde atua.

Mintzberg et al (2000) apresentaram resultados de estudos que Collins e Moore
publicaram em 1970, realizados com 150 empreendedores acompanhados desde a infincia
(através da educacao formal e informal) até o momento que iniciaram seu negoécio. O que
ficou evidente foram caracteristicas de pessoas duras e pragmaticas, que tiveram, desde a
infancia, grandes necessidades de realizacdo e independéncia. Além disso, na maioria dos

casos, buscavam a consolida¢ao dos negocios em momentos de crise.

Quanto aos empreendedores brasileiros, Dornelas (2001, p. 31) apresenta algumas
caracteristicas pessoais importantes, além dos atributos de um administrador, que somadas a
caracteristicas sociologicas e ambientais, permitem o nascimento de uma empresa através de

uma idéia que gera uma inovagao:

<+ sdo visionarios e sabem tomar decisoes;
% conseguem explorar a0 maximo as oportunidades;

% sdo individuos que fazem a diferenga, por serem determinados, dinamicos,

dedicados, otimistas e apaixonados pelo que fazem,;
¢ sdo independentes e constroem seu proprio destino;

% sdo lideres e formadores de equipes, bem relacionados e organizados;
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¢ planejam, possuem conhecimento, assumem riscos e criam valor para a

sociedade.

Porém, apresentar uma lista de competéncias e caracteristicas dos empreendedores nao
basta para que se entenda o porqué da sobrevivéncia ou faléncia de empresas jovens. Faz-se
necessario compreender como acontece a consolidacdo destas competéncias na organizacao e

de que forma elas refletem na sua atuagao junto aos clientes externo e interno.

Referindo-se as habilidades, Dolabela (1999) apresenta, no quadro 3, as caracteristicas
necessarias ao empreendedor conforme a classificagdo do conhecimento, ou seja, do
conteudo. Percebe-se a necessidade de uma preparagdo completa, com habilidades técnicas
para o neg6cio, bem como habilidades relacionais aliadas a percep¢do de oportunidades e a

tolerancia ao risco.

Quadro 3 — Contetdo ¢ Habilidades do Empreendedor

Conteudo Habilidades Individuais Requeridas
Know-why (motivagdes, atitudes, | Autoconfianga, motivagdo para realizar, perseveranca,
valores) vontade do risco
Know-how (habilidades) Habilidades técnicas
Know-who (relagdes) Habilidades para networking
Know-when (oportunidade) Experiéncia e intuicado
Know-what (negocio) Percepcdo de oportunidades

Fonte: Dolabela, 1999, p. 117.
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Em estudo realizado por Stevenson & Gumpert (1985), os autores comparam atitudes
e pensamentos de empreendedores e de administradores com base em pressupostos
comportamentais. Os resultados encontrados por eles podem ser observados no quadro 4 e
ratificam as percepgdes anteriores a pesquisa: os empreendedores sdo individuos inovadores,
flexiveis, dindmicos, com facilidade para assumir riscos e orientados para o crescimento; ja os
administradores sdo mais conservadores e estdo preocupados em multiplicar recursos e

reduzir riscos.

Quadro 4 — Atitudes e Comportamentos de Empreendedores e de Administradores I

Aspecto Analisado Cultura Empreendedora Cultura Administrativa

Orientacio Estratégica |Orientada para a percepcdo de|Orientada para o controle de
oportunidades (depende da | recursos, através de um
tecnologia, poder econdmico, | planejamento.

valores sociais, regras e politicas

vigentes).
Atitude em relacio ao |Revolucionaria, com curta | Evolucionaria, com longa duragéo.
aproveitamento de | duracdo. Aproveita velhas idéias | Véem a necessidade de mudar
oportunidades para geras novos e melhores|como falha no planejamento.
produtos.
Atitude em relagdo aos | Permite determinar o nivel mais | Etapa Unica, com total
recursos apropriado de investimento para | comprometimento com a decisao.
cada tarefa, alocando e
empregando recursos conforme a
prioridade. Comprometimento

gradual de recursos devido a
variagdo das necessidades sociais.

Controle de recursos Financiamentos Recursos proprios ou
financiamentos.
Estrutura gerencial Plana, com multiplas redes | Hierarquica
informais.

Fonte: adaptado de Stevenson & Gumpert (1985)
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Outro quadro comparativo ¢ apresentado por Hisrish (1998, apud Dornelas, 2001),
abordando temas relevantes referentes as caracteristicas pessoais de administradores e

gerentes tradicionais — quadro 5.

Quadro 5 — Atitudes e Comportamentos de Empreendedores e de Administradores 11

Temas Empreendedores Gerentes Tradicionais
Motivacio principal Independéncia, oportunidade para | Promogdo e outras recompensas
criar algo novo, ganhar dinheiro tradicionais  (secretaria, status,
poder)
Referéncia de tempo Sobreviver e atingir cinco a dez | Curto prazo, gerenciando
anos de crescimento do negdcio or¢gamentos € com horizonte de

planejamento anual

Atividade Envolve-se diretamente Delega e supervisiona

Status Nao se preocupa com status Preocupa-se com o status e como ¢
visto na empresa

Visao do risco Assume riscos calculados Cauteloso

Falhas e erros Aprende com erros e falhas Tenta evitar erros e surpresas

Decisoes Segue sua intuicdo para tomar | Geralmente, concorda com o0s
decisoes superiores

A quem serve A si proprio e aos clientes Aos outros (superiores)

Historico familiar Membros da familia possuem |Membros da familia trabalharam

pequenas empresas ou ja criaram | em grandes empresas
algum negocio

Relacionamento com Transagdes ¢ acordos sdo a base | Hierarquico
outras pessoas do relacionamento

Fonte: adaptado de Dornelas (2001, p. 36)

Apesar dos resultados obtidos por Stevenson & Gumpert, em 1985, parecerem mais

amplos, ou seja, mais genéricos, as idéias apresentadas por Dornelas (2001) confirmam os
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fatos diagnosticados anteriormente, sendo convergentes e comprobatorias. Essas
caracteristicas tém relevancia para a andlise do comportamento dos empreendedores de
empresas de base tecnologica, visto que suas atitudes realmente influenciam no

desenvolvimento das empresas que iniciam.

Em contraposi¢dao as caracteristicas positivas abordadas na literatura, Vries (1985)
estuda o comportamento de oito empreendedores de um grupo de industrias dos Estados
Unidos ¢ do Canada e obtém como resultado a identificacdo de algumas caracteristicas
negativas presentes na cultura empreendedora. A primeira caracteristica ¢ a necessidade de
controlar, ou seja, a auséncia de fluidez gerencial. Os empreendedores encontram dificuldades
para mudar de papel dentro da organizacao, ora superior, ora subordinado. Normalmente, nao
se submetem a autoridade e ndo conseguem aceitar regras organizacionais, a menos que sejam

impostas por eles. Essa caracteristica também ¢ apontada por Mintzberg et a/ (2000).

Como conseqiiéncia da primeira caracteristica, hd a sensacdo de desconfianca que
prejudica a organizacdo, pois acaba com a confianca e a satisfacdo dos colaboradores,
diminuindo a produtividade. Outro aspecto observado por Vries (1985) foi o desejo por
aplauso; alguns empreendedores precisam mostrar aos outros o quanto significam, que nao
podem ser ignorados. A manifestagdo deste desejo € o interesse em mostrar “monumentos’:
grande produgdo, escritdrios imponentes ou produto com significado simbdlico. O ultimo
ponto observado ¢ a dificuldade para controlar os impulsos e a ansiedade. A personalidade das
pessoas ¢ determinada pelo modo como equilibram sua visdo de mundo e a reagdo frente as
situagoes. Apesar dos comportamentos serem diferentes, as pessoas utilizam-se de defesas

para auxiliar nas negociacdes didrias; os relacionamentos sao resultados dos tipos de defesas
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empregadas. Muitos empreendedores ndo conseguem gerenciar adequadamente estas defesas,

dificultando o controle dos impulsos.

De outra parte, o autor destaca algumas qualidades do empreendedor, defendendo que
ele tem o seu modo Unico de lidar com a pressdo didria. Neste sentido, a fronteira entre
criatividade e comportamento excéntrico € sutil, bem como o comportamento “normal” e
irracional. Esta mistura de criatividade e irracionalidade ¢ a marca das contribuigdes positivas

dos empreendedores.

Ainda, Argyris (1986) afirma que a capacidade de relacionar-se bem com todos ndo ¢
sempre uma vantagem. Apesar de uma das caracteristicas do empreendedor ser a boa
comunicagdo, ou habilidade para networking, este fator pode causar danos para a organizagao
se ndo usada de forma critica. O autor conceitua este fato como incompeténcia habil, ou seja,
os gestores normalmente usam comportamentos rotineiros (habilidade) para produzir aquilo
que eles nao planejam (incompeténcia), agindo de forma automatica, sem questionar o que faz
e por que faz, simplesmente por acreditar que aquilo ¢ o certo. Isto pode ser visto quando
gestores discutem de forma aparentemente sincera e direta, mas nao se percebe como estas
habilidades serdo institucionalizadas. Entdao, ndo basta ter a capacidade para comunicar-se e
estabelecer redes de contatos; € preciso entender que o mais importante para a organizacao €
avaliar qual a melhor atitude a ser tomada, mesmo que ela possa parecer “antipatica”. A
questdo ndo ¢ manter as relacdes, mas buscar a sobrevivéncia da empresa através da analise
critica das diversas opcdes de decisdes a serem tomadas. Quando o comportamento habil
(espontaneidade e respostas automaticas) muda de significado, ou seja, ¢ encarado como a

forma de evitar conflitos nas reunides € ndo como forma de contestar idéias na busca de
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melhores solugdes, ele cria efeitos desastrosos na organizagdo, evitando a resolugdo de
importantes temas relacionados ao desenvolvimento da estratégia. Entdo, além de
comunicadores habeis, os empreendedores devem ter a habilidade de perceber os problemas

reais, trabalhando para a redu¢do de rotinas defensivas.

Muitos estudos tém mostrado que os empreendedores trocam de emprego mais
facilmente, exercendo diferentes fungdes em dareas diferentes. Este fato aponta para uma
possibilidade: a carreira do empreendedor ¢ composta por um conjunto de experiéncias que
permite uma amplitude de conhecimento nas areas que considera necessarias para iniciar o
seu negocio, podendo exercer diferentes fungdes. Para entender o perfil de cada
empreendedor, pode-se analisar as diferengas entre as fungdes ocupadas anteriormente, que

refletirdo no seu comportamento.

O conceito que serd utilizado neste estudo foi apresentado por Kuratko & Hodgetts
(1998), e diz que o empreendedorismo ¢ a habilidade para criar e construir visdes, ou seja,
aplicar energia para iniciar e desenvolver um negocio ou organizagdo. Esta visdo exige
disposi¢cdo para calcular riscos, tanto pessoais como financeiros, ¢ entdo, tomar todas as
atitudes possiveis para reduzir as chances de falhar. Também inclui a habilidade em construir
uma equipe empreendedora para complementar as competéncias e talentos do empreendedor,
além de ter o senso de perceber oportunidade onde os demais véem caos, contradicdo e
confusdo. Por fim, ¢ necessario ter conhecimento para encontrar, organizar e controlar

recursos, geralmente de terceiros.
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Virias idéias e conceitos sobre empreendedorismo e comportamento empreendedor
foram apresentados, bem como uma diferenciacdo em relagdo a forma de agir dos
administradores. Porém, ainda existe uma discussdo que se torna necessaria para diferenciar

gestores, lideres e empreendedores.

Apesar destas trés funcdes estarem bastante interligadas, ¢ importante conhecer o
significado e as conseqiiéncias de cada uma com o objetivo de entender o enfoque basico e

aproveitar seus beneficios (BJERKE & HULTMAN, 2003):

a. Gestor: ¢ uma ocupagdo. Gerentes precisam de habilidades técnicas para serem
capazes de administrar o negdcio ou parte dele. Relacionam-se com a empresa € com o

ambiente. Sao julgados, pela empresa, pelo trabalho que realizam.

b. Lider: ¢ um papel, fundamentado nas expectativas. Lideres precisam de habilidades
sociais para motivar os outros para o trabalho. Relacionam-se com as pessoas. Seus

comportamentos e resultados sao julgados por seus seguidores.

c. Empreendedor: dirige mudancas. Neste sentido, empreendedores precisam de
habilidades mentais. Apesar de haver a possibilidade de analisar o empreendedorismo em
termos técnicos (gestdo) e/ou sociais (lideranga), este comportamento tem sido encarado

como um estilo de vida.

Esta distingdo entre gestor, lider e empreendedor ¢ importante porque,

tradicionalmente, empreendedorismo estd relacionado a boa gestdo. Porém, nos dias atuais,
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acredita-se que a combinag¢do entre lideranca e empreendedorismo ¢ mais adequada,
principalmente na criacdo de novos negécios. Isto ndo quer dizer que a empresa ndo necessita
de bom gerenciamento para sobreviver, mas que na fase inicial do negécio, ¢ mais importante
a informalidade do que planejamentos formais, organizagdo e controle (BJERKE &
HULTMAN, 2003). Concluindo, nas diferentes fases de desenvolvimento da empresa',

diferentes combinagdes de gerenciamento, lideranca e empreendedorismo sdo necessarias.

Como subsidio para a analise dos empreendedores, além do papel que ele exerce na
empresa, torna-se relevante conhecer as diversas idéias equivocadas que surgiram sobre o
empreendedorismo. Por isso, abordar os mitos criados em torno do assunto ¢ mais um item

importante a ser debatido.

2.1 Mitos sobre o Empreendedorismo

Ao longo dos anos, muitos mitos foram criados sobre o empreendedorismo, fruto,
principalmente, da lacuna que héa entre os estudos nesta area. Kuratko & Hodgetts (1998)
apontam alguns mitos e justificam onde estdo as falhas, com o objetivo de dissipar o

surgimento de novas idéias equivocadas:

! As etapas de desenvolvimento da empresa sio tratadas no capitulo 3.
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Empreendedores sdo fazedores, ndo pensadores: apesar dos empreendedores
partirem, normalmente, para a acdo, eles sdo pensadores. Sdo pessoas,
geralmente, metodicas que planejam suas ag¢des cuidadosamente. A énfase,
hoje, na elaboracdo de planos de negdcios claros e completos reflete a que
caracteristica de pensador ¢ tdo importante como a parte operacional do

empreendedor.

Empreendedores ndo podem ser formados: a idéia de que as caracteristicas
empreendedoras nao podem ser aprendidas ou ensinadas, ou seja, o
empreendedor precisa nascer com este talento, tem prevalecido ao longo do
tempo. Este traco de empreendedor inclui agressividade, iniciativa, diregao,
disposicdo em assumir riscos, habilidade analitica e habilidade nas relagdes
humanas. Hoje, porém, o reconhecimento do empreendedorismo como
disciplina mostra de, como em todas as areas, ha modelos, processos e estudos

de caso que podem ser estudados para facilitar a formagao nesta area.

Empreendedores sdo sempre inventores: a idéia que o empreendedor € um
inventor ¢ resultado de uma visao mal-entendida. Apesar de muitos inventores
serem empreendedores, inumeros empreendedores dedicam-se a inovagao. Um
exemplo que pode ser citado ¢ o caso de Ray Kroc, que ndo inventou o fast-
food, mas suas idéias inovadoras fizeram do McDonald’s o maior negécio de
fast-food do mundo. O entendimento do empreendedorismo, hoje, abrange
mais do que a invengdo; requer a compreensao do comportamento inovador

como principio empreendedor.
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Empreendedores sdo académica e socialmente deslocados: esta idéia
equivocada ¢ resultado de alguns empreendedores terem iniciados seus
negocios depois de abandonarem os estudos ou um emprego. Historicamente,
organizagdes educacionais e sociais ndo reconhecem os empreendedores, por
isso eles as abandonam como desajustados em grandes corporagdes. Hoje,
porém, esta visao tem mudado e o empreendedor ¢ encarado como um

profissional.

Empreendedores devem ajustar seu perfil: muitos livros e artigos tém
apresentado listas de caracteristicas do empreendedor de sucesso. Porém, estas
listas ndo sdo completas, pois sdo baseadas em estudos de casos, sendo muito
complicado definir um comportamento empreendedor padrao. O ambiente, os
riscos e os efeitos da interacdo do empreendedor gera diferentes tipos de perfil.
Os estudos atuais tém fornecido insights precisos acerca da variedade de perfis

de sucesso através do entendimento e analise individual de empreendedores.

Empreendedores s6 precisam de dinheiro: ter dinheiro nao ¢ garantia contra
falhas. Falhas justificadas pela falta de recursos financeiros sao indicadores de
incompeténcia gerencial, falhas no entendimento financeiro, investimento e
planejamento incorretos. Muitos empreendedores de sucesso tém lucro mesmo
com falta de dinheiro até estabilizar seu negocio. Para estes empreendedores,

dinheiro é um recurso, mas nao o unico.
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Empreendedores so precisam de sorte: os empreendedores parecem ser melhor
preparados para aproveitar e perceber uma oportunidade, quando para as
demais pessoas, isto parece sorte. O que parece ser sorte, na realidade ¢

preparacdo, determinagdo, anseio, conhecimento e inovagao.

Empreendedores procuram sucesso, mas experimentam altas taxas de falhas: ¢
verdade que muitos empreendedores falham bastante antes de obterem sucesso.
Porém, estas falhas sdo subsidio para a aprendizagem. E, muitas vezes, a partir
das falhas que surgem novas oportunidades. Um exemplo classico ¢ o caso do
Post-it da 3M, que nao tinha sido aprovado primeiramente por ter uma cola que
ndo era suficiente para seu objetivo. Além disso, a estatistica sobre as taxas de
falhas empreendedoras pode estar equivocada ao longo dos anos. Uma
pesquisa de Bruce Kirchoff, citada por Kuratko & Hodgetts (1998), mostrou
que dos 814.000 negocios iniciados em 1977, mais de 50% ainda
sobreviveram, tanto com os primeiros donos como com novos. Ainda, 28% das

empresas fecharam voluntariamente e, apenas, 18% realmente fracassou.

Empreendedores suportam riscos extremos, ou seja, sdo jogadores: a
concepgao do risco ¢ uma das principais caracteristicas do empreendedor.
Porém, a visdo de que os empreendedores assumem mais risco ¢ distorcida,
pois seu trabalho ¢ analisar oportunidades, optando por riscos moderados e
calculados. A grande maioria dos empreendedores de sucesso trabalha através

de planejamento e preparacdo para minimizar os riscos envolvidos no negocio,

com o objetivo de buscar o controle do destino de empreendimento.
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A partir destes mitos, pode-se iniciar a andlise do comportamento dos

empreendedores, com o objetivo de estudar criticamente esta area que estd em expansao.

2.2 O Processo Empreendedor

Empreender ndo ¢ um conjunto de atividades isoladas; ¢ um processo através do qual o
individuo planeja, implementa e controla suas atividades. Além disso, ha elementos que
afetam cada evento no processo empreendedor (KURATKO & HODGETTS, 1998). Segundo
Dornelas (2001), a decisdo de tornar-se empreendedor pode acontecer, aparentemente, por
acaso, mas isso ¢ um equivoco. Na realidade, fatores externos, ambientais e sociais, aptidoes
pessoais e outros fatores geram um evento que possibilita o inicio de um novo negocio. Este

fato pode ser observado na figura 1.

Ao analisar a figura, percebe-se que o grau de envolvimento e importancia das
caracteristicas pessoais do empreendedor no inicio do processo sdo, praticamente, 0s Unicos
fatores que influenciam na tomada de decisdo de iniciar um negécio. A medida que a empresa
val se concretizando e amadurecendo, outros fatores externos ao comportamento e
competéncias do empreendedor se tornam importantes. A partir dai, o empreendedor precisa
perceber que € necessario descentralizar as decisdes e o poder, cercando-se de colaboradores
competentes que o ajudem a desenvolver o negocio, tanto tecnicamente, como comercial e

institucionalmente.
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Figura 1 — O Processo Empreendedor

Fatores Pessoais  Fatores Pessoais Fatores Fatores Pessoais Fatores
Realizagdo Assumir riscos Sociologicos Empreendedor Organizacionais
pessoal Insatisfagdo com o Networking Lider Equipe
Assumir riscos trabalho Equipes Gerente Estratégia
Valores pessoais Ser demitido Influéncia dos Visdo Estrutura
Educacdo Educacdo pais Cultura
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3 EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

Cooper (apud JONES-EVANS, 1995) conceitua empresa de base tecnoldgica como
uma companhia focada em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) ou cuja maior énfase ¢
explorar novos conhecimentos tecnologicos, normalmente, constituida por cientistas, técnicos
e engenheiros. Nestas empresas, o principal insumo ¢ a tecnologia, baseando-se no dominio
intensivo do conhecimento técnico-cientifico. Uma caracteristica dos empreendimentos de
base tecnoldgica baseia-se, principalmente, na falta de atengdo a elaboracao e implementagao
de estratégias de marketing. Normalmente, a fonte motivadora deste tipo de empreendimento
esta associada a setores publicos (institui¢des de pesquisa cientifica) ou a areas de P&D de
grandes organizagdes privadas. Portanto, o foco das empresas ¢ o desenvolvimento técnico de
um produto ou processo, dando atencdo insuficiente ao marketing (BOUSSOUARA &

DEAKINS, 1999).

Com o crescimento da empresa, a funcdo empreendedora do fundador deve se diluir
para a equipe de gestores. Roberts (apud BOUSSOUARA & DEAKINS, 1999) sugere que o
estilo autocratico do fundador, dificilmente, se manterd, iniciando a delegagao das fungdes no
time de gestores. Por esse motivo, ¢ importante estudar as etapas do ciclo de vida das
empresas de base tecnologica, a fim de perceber a necessidade de crescimento e atualizagao

do empreendedor para superar cada momento de forma mais previsivel.
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3.1 Ciclo de Vida de Empresas Tecnologicas

Pequenos negdcios variam muito em tamanho e capacidade de crescimento. Eles sdo
caracterizados pela independéncia das agdes, diferentes estruturas organizacionais e variados
estilos de gerenciamento (CHURCHILL & LEWIS, 1983). Num exame detalhado, percebe-se
que problemas comuns surgem em estagios similares de desenvolvimento. Essas similaridades
podem ser organizadas de forma a montar um modelo que auxilie no entendimento da

natureza, caracteristicas e problemas de negocios.

Greiner (1987) defende que o futuro de uma organizacao ¢ determinado pelo seu
passado, ndo por influéncias externas, ou seja, as decisdes sdo tomadas conforme a
experiéncia e acontecimentos vividos anteriormente. A medida que a empresa vai se
desenvolvendo, ela vai alternando momentos de evolucdo, ou seja, periodos de crescimento
em que nao ocorrem alteragdes importantes, e periodos de revolugdao, marcados por grande
agitacdo na vida da organizagio. E importante ressaltar que cada periodo evolutivo cria uma
etapa de revolucdo, ou seja, por ironia, uma solucdo genial em um determinado momento
pode gerar um grave problema posteriormente. Isso pode ser observado na figura 2, onde cada

etapa ¢ um efeito da causa anterior e uma causa para a fase seguinte.

Cada periodo evolutivo ¢ caracterizado pelo estilo administrativo adotado, enquanto
que o periodo revolucionario representa um problema administrativo decorrente do tipo de

administracao adotada.
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Figura 2— As Etapas de Crescimento das Empresas
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Fonte: adaptado de Churchill & Lewis (1983, p. 3); Greiner (1987, p. 107)

Segundo Churchill & Lewis (1983), o modelo para entender os estagios que compdem
o ciclo de vida das empresas pode servir como subsidio para proprietarios e gerentes de
pequenos negocios, auxiliando no calculo de desafios, antecipando necessidades em vérias
areas, avaliando o impacto de politicas e mecanismos de regulagdo politicas e diagnosticando
problemas e combinando solugdes para pequenos empreendimentos. Apesar de existirem
diversos modelos para avaliacdo de negocios, a grande maioria ndo esta apropriada para
pequenas empresas porque consideram que as empresas devem crescer € passar por todos os
estagios de desenvolvimento ou morrer nesta tentativa. Além disso, estes modelos
caracterizam as empresas através das vendas anuais e ignoram outros fatores, como valor
agregado, complexidade da linha de produtos e taxa de substitui¢do de produtos ou produgao

tecnologica. Por este motivo os autores Churchill & Lewis (1983) desenvolveram um modelo
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para pequenos negocios, baseado na experiéncia, em estudos na literatura e em pesquisa

empirica. Cada estagio ¢ caracterizado por um conjunto de aspectos, ou seja, tamanho,

diversidade e complexidade e descrito por cinco fatores gerenciais: estilo de gerenciamento,

estrutura organizacional, nivel de utilizagdo de sistemas formais, quantidade de metas

estratégicas e comprometimento dos proprietarios com o negocio. Partindo desta andlise, eles

construiram um modelo baseado em cinco fases de crescimento:

7
L X4

L)

*

Existéncia: a organizacao ¢ simples, onde o proprietario faz todas as tarefas e
supervisiona diretamente os funcionarios. O principal problema ¢ obter clientes
e entregar o produto ou servico que foi prometido. Normalmente, ndo existem

sistemas ou planejamentos formais;

Sobrevivéncia: a organizagdo ainda ¢ simples, com um numero limitado de
funciondrios supervisionados por um gerente geral, mas que ndo possui
autonomia suficiente para tomar decisdes maiores. A maior meta é sobreviver.
Ja tem clientes suficientes e, principalmente, satisfeitos com os produtos e
servigos entregues. O maior problema ¢ estabilizar a relagdo entre receitas ¢

despesas.

Sucesso: a decisdo dos proprietarios nesta fase ¢ expandir a empresa para
tornd-la estavel e lucrativa. Entdo, a questdo-chave ¢ decidir pelo uso da
empresa como uma plataforma para crescimento ou como um meio de

sobrevivéncia dos proprietarios que estdo querendo desligar-se do negocio.

Decolagem: os principais desafios desta fase sao a delegacdo, ou seja, qual a

intensidade de responsabilidade que os proprietarios podem delegar para
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melhorar a efetividade gerencial, e o controle de caixa, analisando se o fluxo
de caixa estd retratando a realidade e esta adequado ao controle de gastos.
Nesta fase, as organizacdes tornam-se descentralizadas e departamentalizadas.
Os sistemas se tornam mais complexos. Este periodo ¢ fundamental para a
empresa € para o proprietario, que precisa encarar os desafios do crescimento,

tanto financeiro quanto gerencial.

Maturidade: a maior preocupagdo da empresa que entra nesta fase ¢é,
primeiramente, consolidar e controlar os ganhos financeiros obtidos com o
crescimento e, posteriormente, conservar as vantagens de um pequeno negocio,
tais como flexibilidade de resposta e espirito empreendedor. Neste estagio, a
empresa tem recursos humanos e financeiros; o gerenciamento ¢
descentralizado e os sistemas sdo bem desenvolvidos. Se preservar o espirito

empreendedor, terd grande forca no mercado.

Alguns fatores podem influenciar de forma definitiva o crescimento da empresa.
Churchill & Lewis (1983) apontam quatro fatores relacionados a empresa e quatro
relacionados ao proprietario. Os fatores relacionados a empresa sdo os recursos financeiros, os
recursos humanos (relativos ao nimero, comprometimento, qualificacdo), os sistemas
(relacionados ao grau de sofisticacdo das informagdes, planejamento e sistemas de controle) e
os recursos do negbcio (incluindo o relacionamento com os clientes, market share,
relacionamento com fornecedores, processos de producdo e distribui¢do, tecnologia, ou seja,

tudo que garante sua posi¢do competitiva no mercado). Ja, os fatores relacionados ao
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proprietario sdo os seguintes: definicdo de metas pessoais e para o negocio; habilidade
operacional para desempenhar atividades como marketing, inovagdo, produ¢do e delegacao;
habilidade gerencial e disposi¢do para delegar responsabilidades e gerenciar atividades de
outros; e habilidade estratégica para analisar o cendrio e diagnosticar as forgas e fraquezas da

empresa, ajustando-as com as metas.

Dentro deste contexto de empresas de base tecnologica, pode-se concluir que o
empreendedor que atua nesta area tem caracteristicas distintas dos demais, sendo necessaria

uma ateng¢ao especial ao seu perfil.

3.2 Caracterizacdo do Empreendedor Tecnologico

Apesar do grande numero de estudos realizados para identificar caracteristicas de
empreendedores em geral, pouco se conhece sobre as diferengas entre os empreendedores
técnicos. Portanto, com a crescente evidéncia das falhas nos modelos baseados em
comportamento empreendedor, o uso de tipologias tem obtido espago em estudos nesta area.
Grandes progressos sobre empreendedorismo estdo uniformizando conceitos e desenvolvem
atencdo especial aos diferentes tipos de resultados que cada grupo de empreendedores
técnicos obtém (JONES-EVANS, 1995). Empreendedores tém sido classificados segundo
caracteristicas dominantes: um modelo utiliza a classificacdo conforme as estratégias
utilizadas para identificagdao de novos negocios; outro modelo categoriza os empreendedores
de acordo com a motivacao para iniciar um empreendimento. Além disso, empreendedores de
empresas de alta tecnologia sdo, inicialmente, orientados para engenharia e inovagao,

deixando de lado vendas e marketing. Ao longo do tempo, caso a empresa sobreviva, vao se
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orientando para o marketing, devido a necessidade de se adaptar ao mercado. Em muitos

casos, os consumidores iniciais dos produtos ou servigos serdo a propria empresa; em outros,

nem sabem, exatamente, o produto ou servigo que oferecerao.

Ja Jones-Evans (1995) adotou uma tipologia criada a partir de um estudo com

empreendedores de empresas de base tecnoldgica, utilizando o critério de experiéncia

organizacional anterior a abertura do negocio:

7
L X4

*

research technical entrepreneur: estdo envolvidos com desenvolvimento
cientifico ou técnico, tanto em nivel académico quanto em laboratoérios de
pesquisa privados/comerciais. Este grupo ¢ subdividido em “pesquisa pura” —
toda a carreira do gerente ou proprietario ocorre em organizagdes de pesquisa
académica ou governamental/laboratorio sem fins lucrativos — ou “pesquisa
para produg¢ao” — o empreendedor tem experiéncia maior com pesquisa
académica, tendo algum contato com organizagdes comerciais associadas a

producao técnica, normalmente, departamento de pesquisa;

producer technical entrepreneur: ¢ o empreendedor que teve envolvimento
com produgdo comercial ou desenvolvimento de produtos ou processos,

normalmente, em grandes organizagoes;

user technical entrepreneur: empreendedor que exerce papel secundario no
desenvolvimento da tecnologia, atuando nos departamentos de vendas técnicas
ou marketing. Esta envolvido com o cliente final, prestando servigos de suporte

técnico;
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% opportunist technical entrepreneur: ¢ o individuo que identifica uma
oportunidade de tecnologia, inicia 0 negocio e gerencia-o, tendo pouca ou
nenhuma experiéncia técnica e/ou tendo vivéncia exclusivamente dentro de

organizagdes nao-técnicas.

Independentemente do critério utilizado para diferenciar empreendedores em geral de
empreendedores técnicos, pode-se concluir que os ultimos tém caracteristicas muito
semelhantes as originadas no meio académico. Porém, além do conhecimento técnico, que
ndo ¢ seu foco, apresentam habilidades interpessoais e decisorias que facilitam a gestdo, além

de estarem preocupados com o gerenciamento de marketing.

Diante do exposto, pode-se perceber que as habilidades — competéncias —
empreendedor/proprietario estdo diretamente relacionadas com o potencial de sucesso da
empresa, auxiliando ou prejudicando no seu desenvolvimento. Além disso, as empresas
parecem apresentar vantagens especiais por estarem localizadas dentro de uma incubadora, ou
seja, um local preparado para auxiliar no desenvolvimento das competéncias, através do
oferecimento de cursos de formagdo e da integracdo com a universidade, além da propria

relacdo estabelecida entre as empresas incubadas.



4 COMPETENCIAS

Referente ao conceito de competéncia, pode-se abordar as contribui¢cdes de varios
autores. Nao existe consenso na construcdo de uma definicdo para competéncias; as
abordagens vao desde aptidao e formagao até acao e resultado. A principal divergéncia esta no
enfoque que os autores dao ao assunto, separando-a em dois grandes grupos: as competéncias
organizacionais, que se referem a empresa e baseia-se principalmente na Visdo Baseada em
Recursos — VBR (WERNERFELT, 1984; HAMEL & PRAHALAD, 1995), e as competéncias
individuais, cujo modelo ainda bastante utilizado ¢ o CHA (Conhecimento — Habilidade —

Atitude), de McClelland (1973).

4.1 Competéncias Organizacionais

Nos ultimos anos, o termo competéncias organizacionais tem sido muito utilizado.
Porém, também existe grande confusdo na sua utilizagdo. Uma defini¢do para competéncias
organizacionais foi apresentada por Boog (1991, p. 15) como “o conjunto de qualidades e
caracteristicas que a empresa desenvolve e aperfeicoa, com continuidade, bens e servigos que

atendam as necessidades e encantem seus clientes e usuarios”.

Com uma visao estratégica, Wernerfelt (1984) apresenta a idéia de que a empresa deve
ser vista como uma carteira de recursos, ndo como uma carteira de produtos, consolidando a

Visdo Baseada em Recursos (VBR). Seguindo esta visdo, Ghemawat (2000), diz que a
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organizagdo precisa avaliar os recursos de que dispde antes de agir e, somente depois, buscar
as oportunidades de mercado, prevendo uma avaliacdo interna prévia sobre suas forcas e
fraquezas. Ou seja, houve uma mudanga na natureza da competéncia, enfatizando a
competicdo no mercado de recursos, com o objetivo de obter mais e melhores competéncias
organizacionais. Para Helfat & Peteraf (2003), a VBR providencia uma explicacdo da
heterogeneidade competitiva baseada na diferenca de recursos e competéncias existente entre
competidores e esta diferenca determina a existéncia de uma vantagem ou de uma

desvantagem competitiva.

A VBR estuda como os recursos e as capacidades combinam entre si, com vistas a
sustentar a vantagem competitiva e trazer retorno financeiro. Hamel & Prahalad (1995)
tornaram a VBR conhecida para o grande publico, defendendo que a empresa deve ser vista
como um portfolio de competéncias. Seguindo esta logica de pensamento, estes autores
abordam o tema core competence, ou seja, o conjunto de habilidades e tecnologias que sdo
responsaveis pela atuacdo da organizagao, estimulando para o desenvolvimento de uma

vantagem competitiva baseada na especializagao.

O conceito da VBR difere do enfoque adotado por Porter (1999) sobre posicionamento
estratégico. Neste caso, o foco ¢ o mercado e os competidores, sempre tendo uma visdao
outside in; ou seja, a organizacao se adapta conforme as necessidades do mercado. O olhar da
VBR ¢ oposto: analisa as competéncias e os recursos da empresa e oferece ao mercado no
intuito de consolidar sua vantagem competitiva. Entretanto, o que diferencia as abordagens ¢

0 “movimento inicial” da busca da consolidacdo da vantagem competitiva sustentavel, uma
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vez que ambas utilizam os conceitos de mercado e recursos internos. Portanto, trata-se de

abordagens complementares.

De acordo com Javidan (1998), entretanto, Hamel & Prahalad definem core
competence, como aprendizado coletivo, utilizando as definicdes de competence, core
competence e capability’ como sindnimos, defendendo que sio uma combinac¢io entre
producdo de habilidades e tecnologia, o que segundo o autor gera confusdo, sem uma
defini¢dao operacional dos conceitos. Sem uma defini¢cdo clara ¢ dificil para a empresa iniciar
o processo de identificagdao e aproveitamento das competéncias. O termo capability refere-se
as habilidades da organizacdo para explorar os seus recursos fisicos, humanos e
organizacionais, consistindo de um conjunto de processos e rotinas que gerenciam as
interacdes entre eles. Competence trata da integracdo e coordenagdo das habilidades, ou seja,
¢ o conjunto de habilidades e conhecimentos de uma unidade estratégica de negocio (UEN).
Ja, a core competence rompe as fronteiras da UEN, resultando da integracao das diferentes
competéncias existentes entre elas; ¢ um conjunto de habilidades e areas de conhecimento
comum a toda a organizagdo. A figura 3 ilustra a hierarquia e a abrangéncia dos conceitos

capability, competence e core competence.

> As palavras core competence, competence e capability nio foram traduzidas neste momento,
justamente no intuito de ndo gerar mais confusdes entre os conceitos. Ou seja, trazer a no¢ao de competéncia
essencial, competéncia e capacidade, por si s6, ndo esclareceria as diferencas entre os termos, ainda mais
considerando que ndo ha um consenso entre os autores classicos nesta literatura sobre esses limites. Muitos
inclusive, usam os termos como sindénimos, como exemplificado anteriormente o caso de Prahalad e Hamel
(1990).
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Figura 3 — Hierarquia das Competéncias
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Fonte: adaptado de Javidan (1998, p. 62)

As core competence, traduzidas por competéncias essenciais na literatura brasileira, de
Hamel & Prahalad (1995), obedecem a trés critérios: oferecer beneficios reais aos
consumidores, ser dificil de imitar e possibilitar o acesso a diferentes mercados. Quando nao
ha interesse no desenvolvimento destas competéncias, a empresa pode perder
competitividade. H& varios riscos ao ignorar as competéncias essenciais: 1) ndo enxergar as
oportunidades; ii) ndo proporcionar a transforma¢ao do conhecimento tacito em explicito; iii)
fragmentar as competéncias nas unidades de negdcios; iv) deixar de investir nas competéncias
principais; e v) ndo enxergar que estas competéncias podem estar sendo desenvolvidas pelo
concorrente. Este conceito tem estreita relagdo com a chamada vantagem competitiva

sustentavel.

Sobre esta questdo, Lipparini et a/ (2000, p.17) comentam que: “os recursos, as
competéncias organizacionais e sua relacdo com uma posi¢do de vantagem competitiva

sustentavel sdo temas in foco nos dias de hoje”. Toda a empresa busca identificar sua
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vantagem competitiva com o objetivo de se posicionar a frente do concorrente. Ja, Quinn
(1992) defende que a vantagem competitiva sustentavel de uma organizacdo origina-se do
conjunto de habilidades, experiéncias, capacidades de inovacao, conhecimentos, compreensao
do mercado, informagdes disponiveis e acessiveis. Isto ¢, a combinacdo das competéncias
originadas da utilizagao destes recursos € “o coracao da empresa inteligente”, cujas atividades

ndo podem ser simplesmente copiadas pelos competidores.

Entretanto, cabe ressaltar que o diferencial competitivo de uma empresa incubada ¢ a
consolidagdo de suas competéncias gerenciais, para que ela possa sobreviver e progredir, com
0 apoio de um ambiente com recursos basicos e infra-estrutura adequados para a realizacao de
suas atividades e, principalmente, desenvolver as capacidades necessarias. Esse fato nao deixa
de ser um diferencial competitivo em relagao as empresas que nao usufruem deste beneficio.
O fato do conceito de core competence ser aplicado praticamente em empresas lideres de
mercado faz com que esta abordagem seja inadequada para as empresas que fazem parte deste
estudo. Portanto, a denominacdo utilizada nesta pesquisa refere-se as competéncias

organizacionais.

Ruas (2001) complementa as visdes apresentadas pelos autores acima citados.
Segundo ele, as competéncias organizacionais sao aquelas que diferenciam a empresa perante
o mercado — concorrentes e clientes — e constituem a razao de sua sobrevivéncia. Além disso,

¢ importante que reflitam todas as areas, grupos e pessoas da organizacao.

Helaft & Peteraf (2003), inspirados no processo de desenvolvimento de competéncias,

propdem um ciclo de vida para as competéncias, pois, segundo as autoras elas sao dinamicas,
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podendo seguir algumas etapas evolutivas. A figura 4 mostra a estrutura proposta para o ciclo
de vida das competéncias e inclui seis etapas: 1) retirement ou substituicdo, competéncias que
j& exerceram seu papel e sdo substituidas; ii) retrenchment ou reducdo, seguem a mesma
tendéncia da anterior, porém sdo praticadas por mais tempo; iii) renewal ou renovagdo, sao
competéncias que realimentadas/atualizadas, regeneram-se e seguem o curso de evolugdo; iv)
replication ou replicacdo, possuem caracteristicas de estabilidade ou manutengdo, seguindo
seu nivel de impacto inalterado; v) redeployment ou redistribui¢do, ¢ renovada e evolui a
partir de um evento externo forte, causando grande impacto positivo; e vi) recombination ou
recombinacdo, ¢ onde se encaixam as competéncias que, quando combinadas, também

apresentam novos efeitos positivos para a organizagao.

Figura 4: Tipos de Ciclo de Vida das Competéncias

Evento
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Fonte: Helaft e Peteraf (2003, p.1005)

O presente estudo tem como objeto empresas incubadas que ainda ndo conseguiram
completar o ciclo de competéncias. Seus esfor¢os residem no fato de buscar a consolidagao
das competéncias, a partir das caracteristicas dos empreendedores, ou seja, das competéncias

individuais.
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4.2 Competéncias Individuais

Uma das primeiras diferengas na conceituagdo de competéncias individuais refere-se
as visdes de competency e competence, cuja divergéncia bdsica reside na énfase a pessoa
(processo intrinseco) ou na énfase ao cargo (processo extrinseco), respectivamente

(BITENCOURT, 2004). O quadro 6 apresenta as diferencas destes conceitos detalhadamente.

Quadro 6- Comparacao entre Competency e Competence

Competency Competence
Origem Estados Unidos Inglaterra
Nocio Conjunto de conhecimentos, | Resultados, produtos

habilidades e atitudes

Abordagem Soft Hard

Proposito Identificar conhecimentos superiores | Identificar padroes minimos
(desempenho no trabalho)

Foco A pessoa (caracteristicas pessoais) O cargo (expectativas ligadas a funcao)
Enfase Caracteristicas pessoais (input, | Tarefas e resultados (output, workplace
learning  and  development  of | performance)
competency)
Publico-alvo | Gerentes Nivel operacional

Fonte: Bitencourt (2004, p. 249)

O pioneiro na area de competéncias individuais foi McClelland (apud SPENCER &
SPENCER, 1993) com o modelo de CHA (Conhecimento, Habilidade e Atitude). Porém, este
modelo ¢ prescritivo, tendo o objetivo de, apenas, listar uma série de atributos, sem considerar
a forma como eles sdo aplicados. Além disso, o modelo é genérico, sendo aplicado em

qualquer tipo de organizagdo. Este fato o torna mais vulneravel, pois as competéncias
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precisam ser desenvolvidas e consolidadas a partir da estratégia definida pelas empresas
individualmente. Dando continuidade aos estudos de McClelland, Richard Boyatizis analisa
as competéncias gerenciais, tendo como base 21 atributos que consistiriam o perfil ideal de
um gestor (BITENCOURT, 2004). As competéncias estdo ligadas aos comportamentos
observaveis, dando énfase a formacao, ao comportamento e ao resultado. Esta visdo torna a
analise das competéncias muito burocratizada e inflexivel. Contudo, foi o marco para o

surgimento de novos conceitos.

Em uma abordagem baseada na mobilizagao e agao, Boterf (2003) define competéncia
como “assumir responsabilidades frente a situacdes complexas, buscando lidar com eventos
inéditos, surpreendentes, de forma singular”. Ninguém ¢ competente a priori; ¢ necessario
que haja a necessidade da aplicagdo da competéncia para que ela seja desenvolvida. E,
principalmente, a competéncia ¢ o resultado de uma combinagao de recursos (conhecimento,

habilidade e atitude).

Com foco em aptidao, agdo e resultado, Zarifian (2001) conceitua competéncias como
a combinagdo de conhecimentos, habilidades, experiéncias e comportamentos num
determinado contexto: “¢ o tomar iniciativa e o assumir responsabilidade diante de situacdes
profissionais com as quais o individuo se depara”. Como a competéncia ¢ utilizada em um

contexto, pode ser identificada, avaliada e, principalmente, desenvolvida.

Dentro da abordagem defendida pelos autores franceses, a competéncia profissional ¢
uma combinag¢do de conhecimentos de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se

exerce em um contexto preciso. Ela ¢ constatada quando utilizada em uma situagdo
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profissional a partir da qual ¢ passivel de validagdo. Compete entdo a empresa identificé-la,

avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir.

Dando énfase a agdo e ao resultado, Fleury & Fleury (2000, p. 21), conceituam
competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao
e valor social ao individuo”. Com o mesmo enfoque, em 1999, Ruas (apud BITENCOURT,
2004) defende que competéncia ¢ a capacidade de combinar e colocar em pratica
conhecimentos, habilidades e atitudes com o objetivo de atingir as metas estabelecidas,

observando sempre a missdao da empresa.

Portanto, o enfoque apresentado por Fleury & Fleury, Ruas e Zarifian aborda a
necessidade de integrar conhecimentos, habilidades e atitudes para gerar melhor desempenho
a organizacao, estabelecendo as competéncias. Por outro lado, Boterf enfatiza a capacidade de

articular recursos como um dos principais aspectos da competéncia.

Analisando os conceitos apresentados por diversos autores de diferentes

nacionalidades e correntes, pode-se construir o quadro 7.
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Quadro 7 — Principais Aspectos Abordados no Conceito Competéncia

Aspecto Conceituacio Principais Autores
Formacao Desenvolvimento de conceitos, | Boyatizis (1982), Spencer &
habilidades e atitudes Spencer (1993), Dutra et al.
(1998),  Sandberg  (1996),
Hipdlito (2000)
Aptidao Capacitacdo Magalhies et al. (1997), Dutra
et al. (1998), Zarifian (2001)
Acdo Praticas de  trabalho  e¢|Ruas (1999), Boterf (1997),
capacidade de mobilizar | Fleury e Fleury (2000), Zarifian
recursos (2001)
Mobilizagao Articulagdo de recursos Boterf (1997)
Resultados Busca de melhores | Boyatizis (1982), Spencer e
desempenhos Spencer (1993), Ruas (1999),

Fleury e Fleury (2000), Dutra et
al. (1998), Hipolito (2000),
Zarifian (2001)

Perspectiva Dinamica Questionamento constante Hipélito (2000)
Autodesenvolvimento Processo de aprendizagem | Bruce (1996)
individual cuja responsabilidade
maior deve ser atribuida ao
proprio individuo
Interacdo Relacionamento com as outras | Sandberg (1996)

pessoas

Fonte: Bitencourt (2004), adaptado pela autora.

Percebe-se que, a partir dos anos 90, o conceito de competéncia procura ir além do

conceito de qualifica¢do, atendendo as demandas de uma organizacdo mutavel, complexa e

inserida num mundo globalizado. Entretanto, ndo basta

identificar e desenvolver

competéncias individuais. O diferencial de uma empresa dependerd da integracdo e

articulagdo destas competéncias e da apropriacdo delas pela organizagdo.
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O conceito de competéncia individual a ser utilizado neste estudo baseia-se nos
estudos de Ulrich & Lake (1990) sobre competéncias distintivas que se refere as
caracteristicas de um individuo, em termos de conhecimento, habilidades, capacidades e
personalidade, afetando diretamente seu desempenho no trabalho. E o resultado da integragdo
dos conhecimentos adquiridos ao longo da vida (biografia e socializagdo), através da
formagdo educacional e da experiéncia profissional. Entdo, as empresas incubadas iniciam um
processo de construcao e consolidacao das competéncias a partir das competéncias individuais

dos empreendedores demonstradas na rotina do trabalho.



5 O CONTEXTO DAS INCUBADORAS TECNOLOGICAS E A
RELACAO COM EMPREENDEDORISMO E GESTAO DE

COMPETENCIAS

Este capitulo tem o objetivo de contextualizar o ambiente em que as empresas
incubadas se instalam. Por este motivo, ndo tem a pretensdao de ser longo e abordar aspectos

mais especificos sobre as incubadoras tecnoldgicas.

A utilizacdo do sistema de incubagdo de empresas no mundo tem sido bastante
positiva para o desenvolvimento socio-econdmico dos paises. A iniciativa da implantacao
desses programas de criacdo e incentivo a empreendimentos que surgiu nos Estados Unidos e
se multiplicou rapidamente, sendo que o Brasil ocupa posicdo de destaque entre os paises

latino-americanos (BERMUDEZ, 2005).

As incubadoras de empresas sdo agentes facilitadores de criacdo e desenvolvimento de
micro e pequenas empresas através da formag¢do complementar técnica e gerencial dos
empreendedores. A incubadora de empresas de base tecnoldgica “abriga empresas cujos
produtos, processos ou servigos resultam de pesquisa cientifica, para os quais a tecnologia
representa alto valor agregado” (ANPROTEC/SEBRAE, 2002, p. 61). Nela se instalam
empresas da area de informadtica, biotecnologia, quimica fina, mecéanica de precisdo e novos
materiais. E fungdo da incubadora oferecer servigos de infra-estrutura e de apoio as incubadas,

quais sejam: espago fisico adequado para o funcionamento da empresa, ambiente flexivel e
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motivador, assessoria técnica e empresarial, infra-estrutura e servigos compartilhados (sala de
reunido, fax, acesso a Internet, telefone, suporte em informatica), facilidades para obter

financiamentos, acesso a mercados e redes de contato.

Segundo dados da ANPROTEC, a concentragdo das incubadoras de empresas de base
tecnologica demonstra uma tendéncia nacional. A area de atuagdo software/informatica esta
presente, hoje, em 74% das incubadoras brasileiras, seguida pela d4rea de
eletroeletronica/telecomunicagdes e automagao (49%). O ramo de mecanica e automagao
ficou em terceiro lugar, com presenca em 30% das incubadoras setoriais; ja a 4rea
agroindustrial aparece em 38% das incubadoras envolvidas na pesquisa. Os setores de
biotecnologia e quimica representam, respectivamente, 30% e 23% das incubadoras, enquanto

as demais areas resultam, juntas, em 38%.

Uma das caracteristicas das incubadoras ¢ associar-se a universidades para que possam
fazer a interface entre os pesquisadores e os empreendedores, fazendo com que os resultados
académicos possam ser transferidos e adaptados a produtos que serdo uteis ao mercado
consumidor. A criacdo e a propriedade intelectual ¢ um papel essencial da universidade.
Gerenciar este conhecimento para gerar lucro comercial ¢ um desafio, pois € preciso definir as
fungdes de cada parte, ou seja, a universidade e a organizagdo comercial. Universidades e
cientistas concordam que acordos entre empresas incubadas podem ser uma solugdo vidvel

para a comercializac¢ao da tecnologia (WRIGHT, BIRLEY & MOSEY, 2004).

A facilidade para acessar consultorias e assessorias gerenciais dao aos incubados

oportunidades de desenvolvimento e aperfeicoamento de competéncias necessarias para a
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gestdo do negocio. Pode-se perceber que a incubadora tem um papel importante para a criagao
e sobrevivéncia das micro e pequenas empresas que abriga, j4 que tem a fun¢do de ampara-
las, tanto técnica quanto gerencialmente, na busca de vantagem competitiva. Portanto, as
empresas que se encontram nesta fase de desenvolvimento contam com um apoio importante

para buscar a sobrevivéncia no mercado.

5.1 A Relacio entre Empreendedorismo e Gestio de Competéncias em Incubadoras

Tecnoldgicas

Com o objetivo de relacionar os temas empreendedorismo e gestdo de competéncias,
uma pesquisa realizada no CIETEC de Sao Paulo (incubadora de base tecnoldgica), por
Becker & Lacombe (2002), identificou que a principal competéncia a ser desenvolvida entre
os empreendedores ¢ “agir de forma empreendedora”, que pode ser explicada como a
capacidade de identificar, aprender e explorar vantagens competitivas e oportunidades no
ambito do negdcio, através de conhecimentos gerais e técnicos, ambientais € operacionais, da
experiéncia profissional e de atributos pessoais e profissionais. Outro aspecto importante
observado foi que a gestdo da empresa ¢ o retrato do empreendedor e de suas competéncias.
Por isso, a abordagem das competéncias pode auxiliar na identificagdo dos problemas

enfrentados pelos empreendedores na constituicdo € na manutencao de suas empresas.

Além de analisar as competéncias individuais dos empreendedores, € necessario estar
atento ao ambiente onde estd inserido, ja que as competéncias s6 podem ser colocadas em
pratica se existir a necessidade de implementa-la. Um estudo feito com 37 incubadoras

brasileiras, de uma populagdo de 179, por Raupp & Beuren (2004), mostrou que estas
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incubadoras sdo ambientes propicios para a instalacdo de empresas jovens, ja que sdo
oferecidos servigos de apoio, tais como suporte administrativo (orienta¢do juridica,
empresarial e servicos de secretaria), financeiro (captacdo de recursos e custos
compartilhados) e estrutural (disponibilidade de salas e equipamentos), bem como
promovidos programas especificos para o desenvolvimento de competéncias. Dentre estes
programas, os mais importantes sdo aqueles que aprimoram competéncias relacionadas a
identificacdo de novas oportunidades, a resolu¢ao de problemas e a valorizacdo do trabalho

em equipe.

Em um mercado muito competitivo em que as empresas estdo inseridas, as
incubadoras constituem-se num ambiente protegido, onde as empresas incubadas obtém apoio
para o desenvolvimento e consolidagdo de suas competéncias. As competéncias dos
empreendedores, originadas do conhecimento adquiridos, das habilidades e capacidades
desenvolvidas, das atitudes e dos tragos da personalidade sdo a base para a consolida¢ao das
competéncias organizacionais. Tendo em vista a formag¢dao do pesquisador e o objeto de
estudo, os tragos de personalidade dos empreendedores nao serdo analisados neste trabalho.
Com o objetivo de facilitar o entendimento da relacao existente entre gestdo de competéncias
e empreendedorismo, segue um mapa conceitual (figura 5) que sintetiza o enfoque abordado

no referencial teorico.
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Figura 5- Mapa Conceitual: Relagdo entre Gestdo de Competéncias ¢ Empreendedorismo em
Empresas de Base Tecnologica

MERCADO

Conhecimento

Habilidade

Incubadora Capacidade
Atitude

Personalidade

Estratégia

Empreend edor Recursos
Contextos socio-

economico

e politico
Empreendedor

O

Empresas isoladas

Conhecimento
Habilidade
Capacidade

Atitude

Personalidade

Fonte: construido pela autora

Com base na revisdo de literatura, vé-se a importancia de conhecer as competéncias
desenvolvidas nos empreendedores das empresas de base tecnoldgica, a fim de auxiliar na
identificacao de novas oportunidades e do perfil dos colaboradores, buscando a sobrevivéncia

da organizagao.



6 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente estudo relaciona-se ao método qualitativo por buscar apreender uma
situacao in loco, estabelecendo associacdes com outras situagdes semelhantes e baseado em
um referencial tedrico previamente firmado, sem generalizar ou extrapolar dados para outras

realidades.

Tem carater exploratério por ligar temas até entdo nao relacionados, ou seja, parte da
premissa que existe a relacdo entre as competéncias do empreendedor e da organizagdo, mas
ndo se apoia em estudos desenvolvidos anteriormente (aplicagdo de modelo) e nem busca
descrever uma situacdo simplesmente. Segundo (TRIPODI et al, 1975, p. 152), a principal
finalidade deste tipo de estudo ¢ “aumentar a percep¢do de problemas, ajudar a esclarecer

conceitos e estimular o pensamento diferencial sobre fendmenos de interesse”.

6.1 Estudo de Caso

O estudo de caso ¢ um método de pesquisa utilizado para investigar um fendmeno
contemporaneo inserido no seu contexto, principalmente quando nao se percebe claramente as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto (YIN, 2001). Faz parte desta metodologia as técnicas
de observacdo direta e série sistematica de entrevistas, sendo que uma de suas principais
caracteristicas ¢ lidar com um grande numero de evidéncias. As questdes de pesquisa do tipo

“como” e “por que” tendem a utilizar a metodologia de estudo de caso, por analisarem
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questdes operacionais que precisam ser estudadas numa linha de tempo. A proposta do estudo

de caso ndo € representar o mundo, mas apenas uma situacao (FLICK, 2004, p. 96).

Como limitagdes do método pode-se citar a subjetividade dos dados coletados e a
dificuldade de fazer generalizagdes, tendo em vista o nimero reduzido de empresas que
participam da pesquisa. Contudo, ¢ aplicavel no presente estudo, pois o objetivo ¢
compreender cada caso separadamente e os pontos convergentes e divergentes entre eles,

constatando dificuldades e apontando alternativas a luz de estudos anteriores.

Com o objetivo de minimizar a subjetividade e a possivel “transferéncia” na analise
dos dados coletados, segue uma explanagdo sobre os critérios para selecao das empresas e dos

entrevistados, a coleta de dados e o método da analise de conteudo.

6.1.1 Critérios de Sele¢ao das Empresas e dos Entrevistados

O estudo foi realizado em empresas de base tecnologica instaladas na UNITEC —
Unidade de Desenvolvimento Tecnoldgico da Unisinos, integrante do Pélo de Informatica da
cidade de Sao Leopoldo. Ao definir a incubadora na qual a pesquisa seria aplicada, cujo
critério foi a ligacdo com a universidade e a rede de contatos da pesquisadora, procedeu-se um
contato com o administrador da UNITEC para a defini¢cdo das empresas que participariam do

estudo.

Os critérios utilizados para selecdo das empresas foram: a localizacdo na UNITEC,
ndo importando o estdgio em que se encontra (incubadora empresarial ou condominio de

empresas) ¢ idade minima de quatro anos, disponibilizando, assim, informagdes suficientes
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para andlise. Com estes critérios em maos, o administrador da incubadora sugeriu as empresas

que seriam mais indicadas para o estudo.

A partir dai, os empreendedores foram contatados, aceitando o convite. Porém, os
socios de uma das empresas solicitou a omissdo da identidade, fato que foi aceito e aplicado a
todos os participantes. Para selecionar os entrevistados foram utilizados os seguintes critérios:
todos os empreendedores responsaveis pela empresa, que em todas as estudadas eram em
numero de dois; a definicdo de um colaborador, gestor ou ndo (caso nao exista este cargo),
com, pelo menos, trés anos de empresa e indicado pelos empreendedores; e, o administrador
da incubadora, que conhece as empresas e os empreendedores, tendo condigdes de

caracteriza-los, disponibilizado informagdes que possibilitem a triangulagao de dados.

6.1.2 Coleta de Dados

O estudo foi realizado através da utilizacao de entrevistas semi-estruturadas, baseadas
em questoes abertas elaboradas a partir do referencial teorico e validadas por trés especialistas
das areas de empreendedorismo e competéncias. Ainda, no intento de validar o instrumento de
pesquisa, foi realizada uma entrevista-piloto, no dia 03/10/05, com um dos empreendedores
selecionados, percebendo-se a necessidade ajustar ainda mais o roteiro, inserindo e retirando

questoes.

As entrevistas foram realizadas nos dia 03, 11 ¢ 14 de outubro de 2005, conforme a
disponibilidade na agenda dos entrevistados. Ap6s a conclusdo das entrevistas, que foram
gravadas na integra, procedeu-se a transcricdo das mesmas e iniciou-se a analise dos

resultados.
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Os entrevistados, ou seja, os empreendedores, o colaborador (gestor ou nio) e o
administrador da incubadora apresentam as caracteristicas expostas no quadro 8, conforme

depoimentos obtidos através das entrevistas.



Quadro 8 — Caracterizagdo dos Entrevistados

Empresa
Alfa

Empreendedor | Empreendedor I1 Colaborador Administrador
Formacéo Funcéo / Formacao Funcéo / Formacéo Funcéo Tempo de Formacéo Tempo de
Caracteriza- Caracteriza- Empresa Empresa
cdo segundo ¢do segundo a
a tipologia de tipologia de
Jones-Evans Jones-Evans
(1995) (1995)
Engenharia Gerente da
Mecanica UNITEC
Mestrado em | desde maio
Administracdo de 1999

Curso Técnico:
Eletronica
Engenharia

Mecatronica
MBA — Gestao
de Empresas de
Base
Tecnologica
(em andamento)

Diretor
Técnico /
research
technical

entrepreneur

Curso Técnico:
Eletronica
Engenharia

Elétrica
(incompleto)

Administracao de

Empresas (em

andamento)

Diretor
Administrati-
vo / user
technical
entrepreneur

Curso Técnico:
Eletronica
Engenharia
Eletronica (em
andamento)

Técnico,
responsavel
pelo
Desenvolvi-
mento de
Hardware

Continua...
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Continuagao...
Empreendedor 1 Empreendedor 11 Colaborador Administrador
Formagao Fungdo / Formagao Funcgao / Formagao Fungao Tempo de Formagao Tempo de
Caracteriza- Caracteriza- Empresa Empresa
¢do segundo ¢do segundo a
a tipologia de tipologia de
Jones-Evans Jones-Evans
(1995) (1995)
Empresa Engenharia Diretor Engenharia Diretor Engenharia Suporte 3 anos
Beta Elétrica Técnico / Elétrica Administrati- Elétrica (em técnico,
Mestrado em research Mestrado em | vo-Comercial andamento) Instalag@o e
Instrumentagao technical Automacao / user Testes
Eletronica entrepreneur Industrial technical
MBA - Gestao MBA - Gestdo | entrepreneur
de Empresas de Empresarial
Base
Tecnoldgica
(em andamento)
Empresa | Arquitetura e Diretor de Publicidade e Diretor Relacdes Gerente 3 anos
Gama Urbanismo Operagdes / Propaganda Comercial / Publicas (em | administrativo
MBA - user (incompleto) opportunist andamento) -financeira
Marketing technical | Administragdo de | technical
entrepreneur | Empresas (em | entrepreneur
andamento)

Fonte: Dados da Pesquisa (2005)




6.1.3 Analise dos Dados

Os dados foram tratados através da técnica de analise de contetdo, utilizada para
analisar o material textual, obtidos desde a midia at¢ dados de entrevistas (FLICK, 2004).

Bardin (apud TRIVINOS, 1995, p. 160) conceitua analise de contetido como

“..um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, visando, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteido das
mensagens, obter indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de producio/recepcao
(variaveis inferidas) das mensagens”.

Desmembrando este conceito, pode-se dizer que a analise de conteudo enfatiza o
conteudo das mensagens, tanto escrita quanto oral. Um segundo aspecto abordado por Bardin
¢ a inferéncia que pode partir de informagdes obtidas no conteudo das mensagens ou das
premissas resultantes do estudo dos dados. Por ultimo, é importante destacar que a analise de
conteudo ¢ composta por um conjunto de técnicas, ou seja, a organizagdo da analise, a

codificacdo, a categorizagdo, a inferéncia e o tratamento informatico (BARDIN, 1977;

TRIVINOS, 1995).

Em se tratando de analise de contetido, ¢ impossivel referir-se ao tema sem mencionar
Bardin (1977), que apresenta a metodologia com um enfoque quantitativo, objetivando buscar
a cientificidade e a objetividade, analisando-se as mensagens através do calculo da freqiiéncia.
Porém, este estudo aborda a analise de conteudo de forma qualitativa, devido a necessidade de
interpretar os dados encontrados. Neste contexto, o pesquisador busca compreender as
caracteristicas, estruturas e/ou modelos que estdo presentes e subentendidos nos fragmentos

de mensagens.



69

Concluindo, o método se propde a analisar pontos de vistas subjetivos, obtidos através
de um roteiro de entrevista baseado em questdes abertas e subdivididos em quatro categorias:
o empreendedor, a empresa, a relacdo com a incubadora e o processo de integracdo das

competéncias individuais dos empreendedores e organizacionais.



7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem o objetivo de contextualizar a pesquisa, abordando aspectos
importantes sobre as empresas e sobre a UNITEC. Dando prosseguimento, serd feita a analise
individual de cada empresa, analisando: o empreendedor, a empresa, o relacionamento com a
incubadora e o processo de integragao das competéncias individuais dos empreendedores e

organizacionais.

7.1 A UNITEC — Unidade de Desenvolvimento Tecnologico da Unisinos

A Unidade de Desenvolvimento Tecnologico da Unisinos - UNITEC ¢ uma
oportunidade para transformar idéias inovadoras de base tecnoldgica em empreendimentos,
sendo uma das unidades do Po6lo de Informatica de Sao Leopoldo. Constitui-se em um novo

caminho para empresas jovens ocuparem um lugar de destaque dentro do Pdlo.

A UNITEC tem como objetivo, apoiar alunos, ex-alunos, docentes ¢ demais
empreendedores nos processos de criagdo e de inovagdo de produtos e servigos de base
tecnologica. Além disso, prepara empreendedores para concepgdo, implementacdo e
comercializacdo de produtos e servicos que agreguem resultados de pesquisa, novos
conhecimentos e inovagdes tecnoldgicas. Para isso, a universidade oferece servicos cientificos
e técnico-profissionais especializados, espago fisico e ambiente adequado, infra-estrutura

técnica, administrativa e operacional basica e orientacdo ética, social e legal.
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Através da UNITEC, a universidade fortalece e expande as suas relagdes com o setor
produtivo, promovendo transferéncia de conhecimentos e aplicacdo de métodos, técnicas,
recursos e tecnologias aos processos de producdo e gestdo, contribuindo para o processo de
desenvolvimento cientifico, tecnologico e socio-econdomico da regido. A UNITEC abriga dois

estagios do Poélo: a incubadora empresarial € o condominio de empresas.

A incubadora empresarial abriga empreendimentos para a producao de bens e para a
prestacao de servigos que se caracterizem pelo conteudo tecnologico e pela inovagao dos seus
processos e resultados, preferencialmente os relacionados com a concepgao, com a producao e
com o desenvolvimento de tecnologias de informacdo. Podem se candidatar a uma vaga na
incubadora, empresas em fase de constituicao ou ja constituidas, mas que ainda ndo possuem
maturidade para atuarem no mercado. A UNITEC oferece espaco fisico individualizado para
instalacdo da empresa e espagos fisicos compartilhados (sala de reunides, area de exposi¢ao
de produtos, sala de treinamentos e auditério). Além disso, oferece apoio cientifico e
tecnologico, bem como suporte técnico como treinamentos, consultorias, assisténcia em
questdes juridicas, contabeis, financeiras, mercadologicas e de gestdo empresarial. As

empresas também tém acesso aos laboratorios e a Biblioteca da Unisinos.

Ja, o condominio de empresas tem como objetivo consolidar empreendimentos de
producdo e prestagdo de servigos que se caracterizem pelo conteudo tecnologico e pela
inovagdo de seus processos e resultados. Abriga empresas recém-saidas da incubadora, ou
ndo, que tenham bom nivel técnico, administrativo e comercial para desenvolverem seus
produtos e servigos, mas que ainda nao possuem maturidade suficiente para atuarem no

mercado. Apds fortalecerem suas atividades, estas empresas poderdao se instalar no Parque
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Tecnologico do Polo de Informatica ou em outro local, conforme as oportunidades que

aparecerem.

7.2 As Empresas Participantes do Estudo

Conforme os critérios de sele¢do estabelecidos para este estudo e indicagdo do gestor

da incubadora, foram selecionadas trés empresas participantes, sendo designadas como

Empresa Alfa, Empresa Beta e Empresa Gama. Decidiu-se por omitir os nomes das empresas,

preservando sua identidade, dos empreendedores e dos colaboradores, dando liberdade para

tratar de aspectos criticos, analisando-as com o cuidado de nao expd-las.

Quadro 9 — Caracterizagdo das Empresas Estudadas

Nome da | Data da Ingresso Etapa de N° de N° de Tipo de Negocio
Empresa | Fundacéo na Crescimento | Empreendedores | Funcionarios
UNITEC
Alfa 01.01.1997 | 01.10.2003 Crise de Dois Dez Desenvolvimento de
Controle / Hardware e Software
Sucesso para controle de ponto e
de acesso
Beta 29.07.1997 | 06.04.2000 Crise de Dois Quatro Desenvolvimento de
Controle / software com
Sobrevivéncia processamento de
imagens
Gama | 19.05.1997 | 22.11.1999 Crise de Dois Doze Desenvolvimento de
Controle / modelagens estratégicas
Sucesso de marketing para

maximizar os resultados
dos clientes

Fonte: Dados da Pesquisa (2005)

Conforme os dados obtidos, ¢ possivel identificar que as trés empresas estudadas

encontram-se na etapa de crescimento caracterizada pela Crise de Controle, ja que a maior

dificuldade encontrada, relatada pelos empreendedores, ¢ a gestdo de projetos, conseqiiéncia
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da ingeréncia sobre o andamento das tarefas. Segundo Churchill & Lewis (1983) e Greiner
(1987), a proxima etapa serd o crescimento pela coordenagdo, quando a empresa alcangar

resultados viaveis para o gerenciamento dos processos, eliminando os problemas atuais.

Comentando, ainda, sobre o estagio do ciclo de vida das empresas, pode-se dizer que a
empresa Beta encontra-se na fase denominada Sobrevivéncia, caracterizada por ser uma
empresa simples, com um numero limitado de funcionarios, cuja maior meta ¢ a
sobrevivéncia e a estabilizacdo da relagdo entre receitas e despesas. Ja a Alfa e a Gama
passam pelo estagio de Sucesso, buscando expandir a empresa para torna-la estavel e

lucrativa.

Segue a analise individual de cada empresa, detalhando os aspectos relevantes e

apontando evidéncias que confirmem as afirmagdes apontadas.

7.2.1 A Empresa Alfa

+ Contextualizagdo

A filial da Empresa Alfa estd instalada na incubadora empresarial desde outubro de
2003, mas ja possui oito anos de mercado, sendo que a matriz localiza-se na regido da
industria calcadista do Rio Grande do Sul, fato que dificultava seu desenvolvimento. Segundo
um dos empreendedores uma das dificuldades encontradas no inicio do negocio foi,

justamente, estar instalado em uma regido que nao se caracteriza pela producao tecnologica:

“(...) a dificuldade foi ter iniciado uma empresa muito fora do foco da regido.
E uma regido de empresas de calgados. Entdo, nds estivamos numa regiao
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onde ndo tinha ninguém proximo da nossa atividade e como ¢ uma coisa que
o pessoal ndo acredita muito naquilo que a gente fabrica, a grande
dificuldade foi as empresas da cidade acreditar no nosso sistema, no nosso
equipamento” (diretor administrativo).

Empenha-se em desenvolver equipamentos e sistemas eletronicos que possibilitem ao
usudrio agilidade, seguranga e eficiéncia. Dispde de um grupo de engenheiros voltados ao
desenvolvimento de hardware, produzindo equipamentos customizados conforme as
necessidades dos clientes. O software de gerenciamento oferece opgdes variadas de relatérios
gerenciais integrando com qualquer sistema de folha de pagamento e possibilitando uma
maior autonomia do usudrio em relacdo ao sistema. Tem como missao “Solugoes de tempos e
movimentos de pessoas e processos”. Conforme a explicagdo do empreendedor: “entende-se

solucdes de tempos € movimentos, solugdes de controle de freqii€éncia e acesso. Entenda-se,

ainda, controle de freqliéncia como relogio-ponto e catraca para controle de acesso”.

Quanto aos concorrentes, sao varias as empresas que fabricam o mesmo produto. No
entanto, apenas a Alfa oferece um servigo completo de customizagdo conforme a necessidade

do cliente. Esse ¢ o diferencial da empresa.

R

% Competéncias dos Empreendedores:

Os empreendedores que iniciaram a empresa Alfa ja idealizavam ter um negécio desde
0 tempo em que cursavam técnico em eletronica no ensino médio. Inicialmente, os dois socios
estavam focados na parte técnica da empresa, deixando desassistida a area administrativa. Isso
aconteceu devido a necessidade combinar o conhecimento de ambos para desenvolver o

produto que o cliente havia solicitado e, também, pela afinidade com o trabalho.
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Porém, com o desenvolvimento da empresa, sentiu-se a necessidade de adequar o
perfil dos empreendedores e definir fungdes especificas, com o objetivo de contemplar todas
as demandas, tanto técnicas quanto administrativas. Assim sendo, o empreendedor técnico
acompanha as atividades desenvolvidas, principalmente, na filial localizada na incubadora,

enquanto o empreendedor administrativo permanece, a maior parte do tempo, na matriz.

O Empreendedor responsavel pela area administrativa da empresa ¢ persistente e
comprometido. Além disso, outra caracteristica importante € a vocagao, ou seja, gostar do que
faz. Porém, descaracterizando o perfil do empreendedor, ou seja, o individuo que assume
bastante os riscos, apresenta como um aspecto negativo de seu comportamento, conforme seu

proprio depoimento, o fato de ser muito cauteloso e pouco agressivo.

“Uma das caracteristicas que facilitaram a abertura do negocio foi a
persisténcia. Em muitos momentos, quando tu comecas a parte de P&D,
pesou bastante. Entdo, a gente balangava. Mas tem muito também de gostar
do que se faz. Mas, enfim, eu estava fazendo o que gostava e chegava um
ponto que dava vontade de correr. Entdo, prevaleceu a persisténcia. Como
aspecto negativo, posso dizer que sou muito travado, eu meco demais as
coisas antes de agir. E as vezes ndo deveria ser tanto. Devia ser um pouco
mais rapido. Quando a gente entrou no mercado, de repente deveria ter sido
mais agressivo. Fica um tempo desenvolvendo, tem que estar o melhor
possivel, ndo pode sair para a rua se ndo estiver 100%. Entdo isso trava um
pouco. No mercado, a gente nota que a coisa ainda ndo estd bem, mas
mesmo assim “vamos”! E eu travo demais essas coisas” (diretor
administrativo/comercial).

Ja, o empreendedor que atua na area técnica apresenta competéncia em relagdo a
utilizagdo e aplicacdo da tecnologia. Percebe-se que varios valores facilitaram a abertura do

negocio, sendo eles, o respeito pelo outro e, em conseqiiéncia, pelo cliente; a perseveranga,

fazendo com que acredite sempre no seu sonho; a pro-atividade; e a humildade. Um aspecto
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que pode prejudicar o seu desempenho, segundo seu depoimento, € o fato de ser egoista, pois

dificulta o relacionamento entre as pessoas.

“(...) sdo caracteristicas ligadas a valores, a personalidade. Eu posso dizer
alguns valores que foram importantes. Quando eu era pequeno, la em
Canela, a minha mae sempre dizia (eu saia antes da minha mée ir trabalhar)
o seguinte, me levando até a porta: fazer o bem e respeitar as pessoas.
Quando eu sai de Canela e fui para Porto Alegre para fazer o estagio, a
minha mae me disse: sonha e acredita no teu sonho. E isso foi fundamental,
em 97, quando eu abri a empresa: acreditar no sonho. E hoje, desenvolvendo
os projetos, eu acredito que fazer o bem, respeitar as pessoas, sonhar e
acreditar no sonho, agir ¢, a medida que os projetos vao sendo realizados, eu
vejo que um valor muito interessante ¢ a humildade, porque se tu ndo tem
humildade, teu ego comeca a subir, tu comega a niao dar valor para as outras
pessoas. Entdo, eu acho que isso é importante e eu tento levar comigo. So6
mais um detalhe, das caracteristicas facilitadoras o que se precisa ter € muito
comprometimento e forca de vontade. Isso ¢ essencial! Quanto as
caracteristicas que dificultam, eu posso dizer que eu sou egoista. Isso
prejudica muito, porque o cara egoista deixa de ver o lado da pessoa e, se tu
estas liderando uma equipe, tu tens que saber enxergar a outra pessoa, ter
empatia, conseguir levantar o perfil daquela pessoa para tu poderes saber
como te colocar com ela, como falar com ela para que ela cresga como
pessoa e chegue aos resultados que tu esperas. Isso dificulta bastante, o fato
de ser egoista; dificulta o relacionamento com as pessoas. Eu estou buscando
melhorar. A minha teoria ¢ a seguinte: eu acho que eu tenho que buscar a
parte humana e parar de buscar a parte técnica. Buscar o auto-conhecimento;
eu me conhecendo, me trabalhando, eu vou saber o meu perfil e vou ter mais
facilidade para levantar o perfil das outras pessoas e ai vou chegar a interagir
melhor com elas. Essa é a minha teoria; ndo sei se € a certa, mas eu estou
buscando botar em pratica” (diretor técnico).

Com o objetivo de mostrar como o mito “empreendedores sdo académica e
socialmente deslocados”, os socios da empresa Alfa demonstram que sempre foram alunos
dedicados e que abandonaram seus empregos, justamente quando a empresa ja estava formada
e conseguia colocar seus produtos no mercado. Um deles trabalhava em uma institui¢ao de

ensino e o outro dedicava-se a empresa que contratou-os para desenvolver um projeto novo

que acabou dando origem a Alfa. Além disso, o desejo de iniciar um negocio também estava
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sempre presente, como conseqiiéncia da cultura familiar, ndo sendo uma alternativa para o

insucesso profissional.

“Eu estudei, junto com o meu socio, na Escola Técnica Simol, em Taquara,
onde a gente fez eletronica. Sdo quatro anos, ¢ uma formagao muito boa, que
exige bastante. Praticamente, nos ultimos dois anos de estudo, a gente
passava o dia inteiro dentro da escola. Nos tinhamos aula duas vezes por
semana o dia todo e as outras trés tardes da semana, a gente ficava no
laboratorio desenvolvendo, trabalhando, pesquisando; estudando o que a
gente realmente gostava, que era a parte de eletronica e programacao,
microprocessadores e desenvolvimento de equipamentos, hardware. E que
para o hardware funcionar, tem o software de baixo nivel. Esse que a gente
vinha trabalhando muito em cima na escola técnica” (diretor administrativo)

“Parece que isso faz parte desde a infancia a idéia de ter um negocio
proprio. Movido, talvez, pela familia. A familia ¢ de empreendedores; meus
irmaos tém negocio proprio. Mais movido por isso” (diretor administrativo,
quando questionado sobre o que o motivou a abrir o negdcio).
No caso do diretor técnico, a familia sempre o apoiou, tanto em estimulo, quanto
financeiramente, porém demonstrava grande desejo que ele prestasse concurso publico para

adquirir estabilidade. Quando os sécios decidiram abrir a empresa, este empreendedor

resolveu dedicar-se exclusivamente ao negocio, tendo o apoio integral dos pais.

Ja a familia do diretor administrativo demonstrava bastante cautela. Além disso, ele
sempre precisou trabalhar para garantir seu sustento, fato que, muitas vezes, fez com que ele
precisasse trocar de emprego para obter um salario maior, antes da abertura da empresa.
Mesmo com a empresa, este empreendedor continuou trabalhando, podendo dedicar-se ao

negdcio somente nos momentos de folga.
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E interessante observar as particularidades de cada empreendedor em relagéo ao estilo
de trabalho. Na empresa Alfa, o diretor técnico trabalha de forma planejada, com o objetivo
de tentar prever todas as etapas do trabalho e evitar imprevistos. De forma oposta, o diretor

administrativo trabalha de forma reativa, agindo nas atividades mais urgentes.

“Eu nao faco nada sem antes planejar. Depois que eu aprendi, em 2003, a
planejar, eu vi que tem muito valor tu colocar no papel. Tem uma idéia,
coloca no papel. Aquilo ali parece que se realiza. Entdo, o meu negocio ¢é
planejar, desenhar a solugdo e depois implementar. Essa ¢ a minha
metodologia. E teve grande importancia também um curso que a gente fez na
UNITEC, o PSP. O PSP ¢ uma métrica de desenvolvimento de software que
fala isso: primeiro planeja, desenha a solugdo, executa. Tu vais ter muito
menos erros no final e, se tu tiveres erro, vai ser mais facil de achar no
planejamento. Essa ¢ a minha forma.” (diretor técnico)

“Infelizmente, trabalho mais em “apagar incéndio”. Eu estou direto junto
com o pessoal, pegando os problemas e tentando resolver. A agenda, eu
eventualmente consigo usar, mas muito pouco. Eu trabalho mais de acordo
com a demanda, com o que vai aparecendo. Isso mais na parte operacional,
com o software, com o atendimento, no desenvolvimento. Eu eventualmente
venho para ca para resolver algum problema junto com o meu sécio, algo
que a gente precisa repensar. Para fazer a ligagdo entre a matriz e a filial.”
(diretor administrativo)

A relacdo que os dois socios mantém com os colaboradores ¢ boa, favorecendo um
ambiente com autonomia, fato que possibilita um melhor atendimento dos clientes, segundo o
depoimento do diretor técnico: “Entdo, pelo fato da gente dar liberdade, eles t€ém autonomia e
conseguem interagir com o cliente. Por eles terem liberdade, eu acho que eles sdo mais
criativos e nos trazem, sempre, muitas sugestoes de mudancgas de processo e, até mesmo, criar
novos produtos. A base ¢ a liberdade”. Além dos depoimentos dos empreendedores, o

colaborador entrevistado ratificou a existéncia de uma boa relagdo com o grupo e, também, a

autonomia e liberdade para a realizacao das atividades.
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“Eles nao gostam de ser chamado de chefe. Cada um tem as suas coisas para
fazer e, na realidade, eu vou fazendo as minhas coisas, no meu tempo, se vai
aparecendo outra coisa, eu faco. O que ele pede para fazer, por ser o chefe,
tu vais fazer. Se tu vés que € uma coisa que precisa na hora, tu vai la e faz.
Mas quando nao precisa, tu faz quando tiver tempo. Normalmente, a gente
sabe o que tem urgéncia. Dai para o que estd fazendo e faz o que ele pediu.
Eu vejo o que tem que fazer na hora. Eu posso controlar” (colaborador).

Corroborando com as descrigdes feitas pelos empreendedores, o administrador da
incubadora também apontou algumas principais caracteristicas dos sécios: ambos tém uma
visao bem clara do negdcio, atuando, de forma eficiente, nas fun¢des que foram definidas
previamente, além de terem grande competéncia técnica. Porém, o que chama a atencgdo

negativamente ¢ o fato de eles serem modestos e inibidos. E necessario encarar o mercado de

forma mais agressiva e confiante.

“Eu vejo que ¢ uma determinagdo do negocio dos dois de fazer as coisas
acontecerem e também eles tém as funcdes bem definidas, que em outras
situacdes a gente ndo v€ isso com muita clareza. Eles, desde o inicio, tém as
suas fungdes bem definidas. Do tipo: olha eu vou cuidar disso e tu daquilo, e
assim as coisas se encaminham. Eu acho que eles sdo um pouco modestos ¢
inibidos, isso é o que me chama mais atengdo, a inibi¢do. Por exemplo, o
diretor técnico, que é com quem eu mais falo, ele vem aqui, fala baixinho,
em alguns momentos parece que ele se julga menos importante. Eu acho que
isso ¢ uma coisa que pode prejudicar...” (administrador da incubadora,
quando questionado sobre as caracteristicas pessoais dos empreendedores).

Pelo fato da filial da empresa estar instalada na UNITEC e por ser o diretor técnico o
responsavel por esta area, o administrador da incubadora tem pouco contato com o diretor
administrativo, que atua, principalmente, na matriz. Por este motivo, ele consegue fazer uma
descricdo mais detalhada do empreendedor com quem mantém uma relagdo mais proxima,
relatando que, apesar dele ter persisténcia para buscar os objetivos que traca, ele ¢ bastante

dependente em relagdo as questdes administrativas. O que chama a aten¢dao nos socios ¢ a

qualificacdo, ndo por titulos, mas em termos de competéncia técnica e persisténcia.
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“Ele corre atras do que quer, inclusive em alguns momentos ele ¢ um tanto
dependente de nés, mas s6 no que se trata de questdes administrativas por
que nos problemas técnicos ele resolve sozinho. As vezes ele tem um pouco
de receio ¢ até apresenta uma certa imaturidade, mas mesmo assim ele corre
atras do que quer, ele tenta resolve os problemas e quer aproveitar todas as
oportunidades que surgem. Eu acho isso uma caracteristica interessante,
parece que ele é uma espécie de empreendedor nato, ele sabe o que quer. Ele
quer ter aquela empresa e corre atras para que der certo. Essa € a sensacgdo
que eu tenho” (administrador da incubadora).

% Competéncias da Empresa

Ao iniciar a empresa, a maior facilidade encontrada foi ter cliente. Isto aconteceu
porque um dos empreendedores estava trabalhando no escritério de uma empresa que tinha
diversos problemas com a soma de horas extras dos funcionarios. Entdo, os proprietarios
daquela empresa precisavam desenvolver um sistema, um equipamento de ponto, que
conseguisse solucionar este problema e convidaram o empreendedor administrativo para
desenvolvé-lo. Como o acordo de abrir um negoécio com o empreendedor técnico era antigo,
ele entrou em contato e langou o desafio que foi aceito prontamente. Além de iniciarem o
negoécio com cliente, a empresa que contratou o servigo financiava a compra de todo o
material necessario para o desenvolvimento do projeto. Outro fator que ajudou no inicio da
empresa foi o acesso aos laboratdrios que o professor da escola técnica, na qual os socios
haviam cursado o ensino médio, permitiu. Este professor foi o grande incentivador do projeto

de montar a empresa Alfa.

Quanto as dificuldades, foram citadas a falta de dinheiro e a instalagdo da empresa em
uma regido cujo foco era diferente — industria calcadista. Este fato fez com que muitos

clientes ndo confiassem no produto da empresa.
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“A facilidade foi ja ter cliente. Com certeza, a facilidade foi ter iniciado com
trés clientes. A maior dificuldade foi ter apoio na regido, por conta da
tradigdo da cidade. L4, o Pdlo Calgadista o que fabrica? Sé cal¢ado. E o
normal ¢ vir de S2o Paulo” (diretor administrativo).

“Falta de dinheiro, com certeza essa foi a maior; a falta de dinheiro. Tempo a
gente tinha, idéia a gente tinha, laboratério e recursos a gente tinha acesso. O
unico problema era dinheiro mesmo” (diretor técnico).

Hoje, a empresa se caracteriza pelo comprometimento com o cliente, por tratar o
cliente como um parceiro. Além disso, as pesquisas de satisfagdao do cliente t€ém mostrado que
a qualidade no atendimento ¢ um diferencial da empresa Alfa. Isso pode ser observado através

dos depoimentos dos empreendedores e do colaborador da empresa:

“E a qualidade do atendimento, do software e a personalizacio. Essas sdo as
caracteristicas que os clientes mais tém frisado. Freqiientemente, nos
fizemos pesquisa de satisfagdo do cliente e, agora, cada visita, durante a
semana, o técnico esta atendendo o cliente. Quando é chamado, ele vai. Ao
final dela, a gente contata o cliente para ver como foi o atendimento. O que
tem sido elogiado ¢ a qualidade do atendimento, a velocidade e, em nivel
geral, é a qualidade do software, do produto que a gente esta desenvolvendo”
(diretor administrativo).

“E o comprometimento com ele, o atendimento, o relacionamento com o
cliente. Porque a gente vé o cliente como um parceiro e a gente sempre quer
que ele nos veja como parceiro, ndo como um mero fornecedor de servigos.
Entdo ¢ isso, o comprometimento, a qualidade no atendimento” (diretor
técnico).

“A parte da customizacdo. Agora esta se tentando entrar mais e, para alguns
cliente o que se faz é “chamou, logo se vai atender”. Nao se deixa o cliente
esperando. Até em termos de confiabilidade, tem concorrentes que sdo
melhores, mas, muitas vezes, o cliente ndo chega a notar esta diferenca, ele
ndo percebe. O que ele ndo gosta € que o aparelho de uma empresa
dificilmente estraga, mas quando estraga, ficam duas semanas parado,
porque ninguém vem atender. O nosso até pode estragar, dar at¢é um
problema maior, s6 que a gente esta 14 e conserta e ele nem nota a diferenca.
As vezes, tu consegue fazer com que ele nem note diferenca, que deu algum
problema maior. Tu chegou, atendeu e tu ndo diz o tamanho do problema
para ele. S6 diz estd funcionando” (colaborador).
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Quando os dois empreendedores decidiram iniciar o negdcio, eles ndo fizeram
pesquisa de viabilidade. Simplesmente aproveitaram a oportunidade que havia aparecido e,
por conhecerem o principal concorrente, optaram por fazer as modificacdes que julgavam

necessarias para melhor atender os clientes.

“Foi na vontade de ter um negocio proprio, na vontade de desenvolver
alguma coisa. Nds nao fizemos nenhum tipo de avaliacdo de mercado, nada.
A nossa estratégia foi desenvolver o que o cliente precisava. Foi isso. Nos
ndo fomos no mercado ver o que o mercado estava oferecendo. Nos ndo
tinhamos conhecimento dos concorrentes, pouco. Até a gente tinha de um
concorrente, que ¢ o concorrente mais forte até hoje, mas ndo foi uma
analise, ndo foi um estudo. Foi s6 saber o que eles t€ém e decidir mudar isso,

isso e isso. Foi isso. Foi s6 pela nossa vontade” (diretor administrativo).

O maior exemplo da falta de pesquisa foi o desenvolvimento de um produto inicial tdo
robusto que, ainda hoje, continua sendo o top de linha da empresa. O objetivo inicial dos
socios era desenvolver um produto mais simples e aprimorar ao longo do tempo. A realidade
foi, justamente, oposta, o desenvolvimento de um produto completo e, com o passar do

tempo, a necessidade de simplifica-lo para atingir empresas menores.

“Nao, a gente ndo fez pesquisa de mercado. O cliente tinha a vontade de
fazer, apareceu a oportunidade e a gente fez. Na verdade, a gente foi fazer
um plano de negocios, um planejamento estratégico quando a gente entrou
aqui, em 2003. A gente ja tinha seis anos e dai comegou a pensar
estrategicamente. Tanto é que o primeiro relégio-ponto, o 958, a gente viu
que a questdo tecnologica para colocar em produgdo era inviavel e a gente
teve que fazer uma remodelacdo. Na verdade, a gente simplificou aquele
primeiro. Esse 958, quando a gente langou, a gente iria chama-lo de junior,
porque a gente achava que era super basico e depois a gente iria evoluindo.
Quando a gente entrou no mercado com ele, a gente viu que tinha o supra
sumo. Até hoje, o0 958, que a gente lancou em 98, tem a maior memoria do
mercado. Quer dizer que a gente ndo fez nenhuma pesquisa, ndo tinha nogao
nenhuma de mercado, da necessidade do cliente, nada. Entdo, de 98 para c4,
a gente foi, simplesmente, simplificando os relogios. O 958 foi o nosso fop
de linha. A gente langou depois uma derivagdo que foi o 758 para médias
empresas. Isso foi em 2000. E, em 2001, a gente langou o 658 com uma nova
simplificacdo para pequenas empresas com até 60 funcionarios. Entdo, a
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gente nao tinha no¢do nenhuma de mercado. A gente comegou a ter nogdo ¢

fazer pesquisa de mercado quando entrou aqui em 2003” (diretor técnico).
Hoje, porém, a empresa ja vem agindo estrategicamente, definindo uma caminho e
rotas alternativas de atuag@o para atingir o mercado e consolidar sua marca. Na realidade,
como demonstra o depoimento do empreendedor técnico, a empresa teve uma mudanga
significativa ao ingressar na UNITEC. Isso porque precisou repensar sua atuacdo, elaborando
um plano de negocios e analisando o mercado. Além de buscar um mercado na regido
metropolitana, recebeu apoio administrativo através de cursos oferecidos pela incubadora,
proporcionando uma formacao na area em que eram deficientes. O processo de elaboragdo das
estratégias inicia com uma reunido para levantamento de idéias para novos produtos com
todos os colaboradores da empresa. A partir dai, os sdcios se reinem e estabelecem as
estratégias e repassam aos colaboradores as decisdes tomadas paulatinamente, conforme a
necessidade. O primeiro planejamento estratégico foi elaborado com o apoio de uma

consultora ligada a incubadora.

As areas mais desenvolvidas estdo relacionadas a P&D, ou seja, desenvolvimento de
software e hardware. A empresa investe fortemente no desenvolvimento dos produtos,
buscando diferenciais para atingir um mercado mais exigente. Um dos problemas que a
empresa apresenta ¢ a falta de atencdo ao marketing, sendo que a drea menos desenvolvida ¢ a
comercial. Na realidade, a empresa ¢ comprada, ou seja, ndo busca clientes, dependendo
praticamente da indicagcdo dos clientes. Isso acontece, aparentemente, por dois motivos: o
primeiro ¢ que o custo para investir e vendas, principalmente, ¢ alto e o retorno acontece em
longo prazo. O segundo ¢ que, normalmente, os clientes novos ndo optam pelo produto da

Alfa por ser mais caro, ja que oferece servigos agregados.
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“Vendas nio tem, marketing também nao. Eles focam mais em P&D porque
marketing tem custo. O problema dos chefes ¢ que eles acham que a venda,
se ndo der o retorno em um més, ndo estd funcionando. E uma coisa que tu
nao vés no curto prazo. Tu tens que esperar um ano ou dois para ter o retorno
disto ali. E, muitas vezes, o pessoal ndo quer esperar este um ano ou dois.
Eles acham que tu estas investindo, jogando um dinheiro por um periodo tao
longo e ndo tem um retorno no curto prazo e ¢ dinheiro jogado fora. Ai, uma
parte da empresa ndo investe nesta area. Acaba, quando tem um dinheiro a
mais ou quando sobra, ou quando tem uma pessoa especifica s6 para isto
acaba investindo. Ai tem que ter uma outra mentalidade para entrar nesta
area, na parte de propaganda e vendas, mas por enquanto, ndo quiseram
entrar. Até chegaram a entrar varias vezes, contrataram vendedor, mas o
vendedor fica dois, trés ou quatro meses e quando ele esta comegando a
fazer alguma coisa, as vezes comecava a vir € ndo notava muito o efeito
dele. Mas eles achavam que o vendedor ndo estava certo e acabavam tirando
o vendedor. S6 que em um ano depois, comegava a aparecer as vendas que
aquele vendedor tinha feito. Precisa um tempo. Eles ndo queriam esperar
este tempo e acabavam tirando o vendedor. “Nao vou botar dinheiro aqui,
vou botar em P&D”. E acabavam deixando de lado, ja que o boca-a-boca
esta vendendo. Nao vende muito; vende uma ou outra coisinha. Mas eles
preferem ndo gastar nesta area e gastar em P&D” (colaborador, quando
questionado sobre a drea menos desenvolvida da empresa).

“Quanto ao marketing e as vendas, nés somos comprados. No6s ndo somos
atuantes, ndo buscamos clientes. Os clientes atuais nos indicam. O pessoal
liga para 14 e pede informagdes. Ai tem a auxiliar administrativa que atende
as ligacdes, ela faz toda a parte inicial de contato com o cliente, passa o
orgamento. A partir disso, se o cliente passou por esta fase, a gente agenda
uma demonstracdo. Sou eu que vou ao cliente, conversar com ele, ver as
necessidades. Entdo, ndo existe uma pessoa destinada a estar buscando
cliente. Os clientes novos vém de indicacdo dos atuais e de parcerias. Como
a gente trabalha com relogio-ponto, a gente tem parceria com o pessoal que
trabalha com folha de pagamento. Entdo, este pessoal nos indica. A maior
fonte de novos clientes é a indicacdo de parceiros. NOs ja tivemos muitas
tentativas, mas nos gastamos muito e ndo tivemos retorno, porque o produto
que a gente oferece ¢ mais caro. Entdo, o cliente compra quando tem a
necessidade de comprar. Primeiro, o mais comum, ¢ ele avaliar prego, entdo
ele compra do concorrente. Ai, ao longo do tempo, o concorrente nao
funciona direito e, entdo, ele corre aqui. Entdo, a gente ir de porta em porta,
noés ndo vamos vender, porque nao ¢ um produto de venda em massa. Esses
outros concorrentes que vendem por causa do preco, batem de porta em
porta e pegam o cliente no momento em que estdo com problemas no reloégio
mecanico e ja botam o eletronico. O proprio cara que arruma ja oferece. SO
que ele € um cara que conserta reldgio mecanico e comegou a trabalhar com
o eletronico para substituir. N6s ndo. Nos comegamos a trabalhar com
software e o relogio para oferecer uma solugdo completa. O foco é diferente”
(diretor administrativo).
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Da mesma forma que a empresa ndo ¢ pro-ativa em relacdo ao marketing, a atuacao
referente ao surgimento de novos produtos e servigos ¢ reativa. Os novos produtos surgem da
evolucdo natural dos anteriores ou, na maioria das vezes, originam-se devido a necessidade
dos clientes que procuram a empresa € questionam sobre a possibilidade de desenvolver

alguma solugdo.

“Estd sendo mais quando o chefe pede alguma coisa: ndo da para deixar a
porta fechada e abre so para o fulano, so o cara que tiver o cartdo entra.
Muitas vezes, € o cliente que acaba pedindo alguma coisa proxima e se tenta
adaptar com o que ja tem e fica diferente. D4 para fazer, mas ndo fica de
acordo. E tu acaba dando uma idéia que fica mais dedicada, mais adaptada.
Al tu comega a ver que aqui da para fazer assim ou assado. Quando tu vé,
tem um produto separado. Ai que tu comega a ver o mercado daquela area.
Até tem um estimulo na empresa para que o colaborador possa dar novas
idéias, mas, muitas vezes, tu nao tens tempo e tu estas focado s6 numa coisa.
Normalmente, tu s6 vais ter um produto ou uma solugdo quando tu tiver um
problema. E, normalmente, quem vé o problema ¢ o cliente. Entdo, ¢ dificil
tu criar uma solugdo se tu ndo tem um problema para solucionar. O cliente
pergunta se tu ndo sabe fazer tal coisa. Dai tu comega a imaginar ¢ achar
uma solugdo. Entdo, enquanto alguém ndo te joga um problema, tu ndo
chegas a fazer. Normalmente, tu trabalhas na mesma, mas quando te jogam
uma idéia diferente, tu comeca a pensar, a criar ¢ sai alguma coisa”
(colaborador, quando questionado sobre a forma como surgem novos
produtos e servicos).

Historicamente, a gestdo de projetos ¢ um problema em empresas de base tecnoldgica.
Isto também se confirma na empresa Alfa. Como conseqiiéncia da dificuldade de gerenciar os
projetos, a empresa sofre grandes atrasos no desenvolvimento, que refletem, diretamente, na
sua saude financeira. Isto se torna um problema grande ja que a empresa nao tem recursos

para contratar um gestor de projetos com experiéncia, precisando agir conforme as demandas

que vao aparecendo.

“A gente tem um atraso nos projetos na média de trés a seis meses. Nosso
ciclo de produto ¢ de dois anos e deveria ser de um. Historicamente, porque
todo o ano que a gente lanca produto, nosso faturamento vai 14 em cima.
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Quando a gente nado langa produto porque o P&D atrasou, foi um caos. Nao
se cresceu nada. Simplesmente, loca o faturamento do ano passado, coloca
em cima deste a inflagdo e é isso. Agora, quando tu langa produto, sobe.
Entdo, isso ¢ um problema. S6 que ¢ o seguinte: ndo adianta tu colocares
mais produto no P&D. Nao adianta. O negdcio fundamental, mais
importante, ¢ a geréncia de projeto. Tem que ser super bem gerido para tu
conseguires acelerar o projeto, ndo desviar, ndo perder o escopo, conseguir,
dentro de um ano, terminar o projeto. Nao ¢ facil. Tu sabes que tu delegas
alguma coisa para a pessoa e ¢ extremamente dificil fazer aquilo e que ela ja
estd fazendo outra coisa e daqui a pouco tu vais ter que dizer infelizmente,
apaga este incéndio. E complicado” (diretor técnico).

A equipe de trabalho ¢ avaliada como reativa, respondendo as demandas conforme as
necessidades vao sendo impostas. Porém, o diretor técnico expds que os colaboradores que
atuam na matriz sdo bem mais ageis que os da filial, em Sao Leopoldo. Normalmente, na
filial, eles trabalham com planejamento. Isso reflete, claramente, a influéncia das
competéncias de cada empreendedor no seu ambiente de atuacdo: o diretor técnico trabalha na
filial e imprime seu estilo de trabalho para os colaboradores; ¢ o diretor administrativo, que
atua na matriz, faz com que o trabalho flua de forma semelhante a sua forma de agir. Esse fato

¢ natural, ndo se trata de imposi¢do, mas de afinidade entre empreendedor e colaboradores.

“A gente tentou sempre estimular eles a estudar. E até foi uma coisa bem
interessante porque quando eu estava 14 na matriz, a gente estava meio que
influenciando esta pessoa a fazer engenharia de producdo. Ai, meu socio
comecou a fazer engenharia, mas largou porque a gente precisava dar énfase
a administragdo. Entdo, como eu estava na engenharia, eu me foquei em
P&D ¢ ele foi para administragdo; comegou a fazer administracdo. E agora
essa pessoa, nossa colaboradora, quer fazer administracdo. Outra pessoa, a
nossa secretaria, que faz também a parte dos crachas e a parte comercial, esta
querendo fazer administragdo. Estava fazendo psicologia e foi para a
administra¢do. Todo mundo estd seguindo o perfil do meu socio. Tem um
técnico de campo que queria fazer engenharia elétrica e depois que nos
conversamos, ele fez o curso dos 5S e PGPQ, comecou a ter contato com
esta parte da qualidade e foi para a engenharia de producédo. Ai, agora, como
ele esta muito ligado ao meu socio, esta falando em fazer administragdo.
Aqui ndo, todo mundo tem engenharia. Um colaborador nosso estd fazendo
engenharia elétrica e o outro estd terminando o tecndlogo em automagio
industrial. E ele esta falando em fazer mestrado; eu tinha falado para ele que
eu queria fazer mestrado. Interessante, né?” (diretor técnico).
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Apesar dos empreendedores estimularem o crescimento dos colaboradores, a empresa
ainda ndo tem condic¢des de apoiar financeiramente cursos de formacao e aperfeicoamento. O
auxilio ¢ dado no sentido de tornar bastante flexivel o horario de trabalho, permitindo que o
colaborador chegue mais tarde ou se retire mais cedo da empresa. Além disso, sempre que ha
a possibilidade de matricular os colaboradores em cursos de formagdo oferecidos pela

incubadora, isto é feito.

Quanto ao ambiente, pode-se dizer que também ¢ reflexo do empreendedor que esta

em maior contato: por abrigar a area de desenvolvimento de hardware e software de baixo

\

nivel e contar com colaboradores ligados somente a area técnica, subordinados ao diretor
técnico, ¢ um ambiente calmo, tranqiiilo, propicio para pesquisa. Ja, o ambiente da matriz,
onde estdo instaladas as areas administrativa, suporte e desenvolvimento de software de alto
nivel, ¢ bem mais agitado. Outro aspecto importante ¢ que ndo existe uma relacdo de
hierarquia visivel, sendo que todos trabalham em grupo, fruto do perfil dos empreendedores,

que “nao ¢ de gerenciar, de mandar e sim de andar junto” (diretor administrativo).

“Aqui € super calmo, tranqiiilo. Aqui € s6 P&D. La na matriz é uma corrida,
¢ um stress, porque ¢ atender cliente, correr, sair. O cliente esta te chamando
agora, sai correndo e vai. La é bastante agitado; aqui é bastante calmo. E isso
tem bastante relagdo com as minhas caracteristicas. Eu sou tri calmo. Eu
estou meio agitado aqui porque estou tentando falar rapido. Mas, geralmente,
eu falo tri lento. Ele é tri agitado. A cara dele é aquilo 14" (diretor técnico).

“Aqui ¢ mais calmo, cada um vai trabalhando nas suas tarefas. Nao tem
muito do chefe dizer ah, tu tem que fazer tal coisa... Cada um esta fazendo a
sua atividade, quando terminou, passa para outra. L4, ja ¢ diferenciado. Tem
alguém para comandar. Também, eu fico tdo pouco 14 que eu ndo sei.
Quando eu estava 14, ja mudou. Eu vou 14 as vezes. E dai, eu s6 vou 14, faco
as minhas coisas, nem vejo o que esta acontecendo e volto. Nao tenho muito
contato” (colaborador).
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A empresa passou por mudangas significativas. A primeira delas foi a criagdo de
setores — administrativo, desenvolvimento de hardware, equipe de software —, com o objetivo
de definir funcdes e responsabilidades. Além disso, aumentaram o quadro de colaboradores
para atender ao aumento da demanda. Outra mudanca importante foi a instalagao da filial na
incubadora que possibilitou o contato com novos parceiros, a possibilidade de
aperfeicoamento profissional, bem como a alavancagem de vendas por estar localizado num

centro de referéncia tecnoldgica.

“Uma coisa ¢ tu chegar com um relogio-ponto que ¢ fabricado em Igrejinha.
Esse ¢ um relogio-ponto fabricado 14 na Unisinos. Sem contar esta parte
comercial, ganhamos R$195.000, em dois anos. Entdo, por que ndo estar
aqui? Toda essa ajuda que se teve na parte da administragdo do negocio; isso
aqui conta muito. Entdo, a grande mudanca que teve foi o fato de ter vindo

r99

para ca” (diretor técnico).

“Nos ultimos anos, por conta da demanda, a gente criou uma equipe de
software, iniciando aqui na UNITEC a parte de engenharia. Inicialmente, eu
trabalhava com software e o meu sdcio estava envolvido com atendimento a
cliente. A gente trabalhava junto para desenvolver alguma coisa nova.
Trabalhava todo mundo fazendo tudo. Agora, nés criamos setores. Com
certeza, esta foi a mais significativa. Esta mudanga aconteceu porque estava
todo mundo correndo para todos os lados e ninguém focava a sua area.
Enfim, estava todo mundo se batendo. Entdo, eu passei a me preocupar com
a parte administrativa e o meu so6cio passou a se preocupar com a parte de
desenvolvimento. Claro que ao invés de eu desenvolver o sistema, nos
contratamos pessoas para desenvolver e eu fiquei com o gerenciamento
também. Entdo, eles conseguem desenvolver muito bem, coisa que eu ndo
conseguia, porque um me chamava e eu parava. E ai, a coisa se complicava.
Foi necessidade de se organizar neste sentido” (diretor administrativo).

Outro momento bastante importante foi a sele¢do de um projeto pela Finep, quando a
empresa recebeu recurso nao reembolsdvel para desenvolver um produto novo. Foi a primeira

vez que recebeu este tipo de financiamento, pois anteriormente, buscavam recursos em

bancos, com taxas bastante altas. Este produto ainda esta em desenvolvimento, tendo recebido
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o primeiro aporte. No momento, aguarda a liberacao da ultima parcela para finalizar o projeto,

partindo para a miniaturiza¢do do produto, a fim de reduzir custos para os clientes.

Com o objetivo de consolidar uma posi¢cdo mais competitiva no mercado, a empresa
tem investido pesadamente no projeto que estd sendo financiado pela Finep, por ser um
sistema que integra controle de ponto e de acesso de pessoas. Porém, existem outras
alternativas estratégicas, dentre elas, a expansao da area de atuacdo através da abertura de
novas filiais e/ou atingir um novo nicho de mercado com um produto menos customizado que

possa ser vendido por representantes € que necessite pouca manutencao.

+* Relacionamento com a incubadora

Os empreendedores conheceram a UNITEC através da Feira do Empreendedor
realizada na FIERGS. Um dos socios foi visitar a feira e encontrou o administrador da
incubadora que explicou como era o funcionamento e que era necessario entregar um plano de
negdcios para ser selecionado. Apesar de nunca ter ouvido falar sobre plano de negbcios, os
socios adquiriram um livro que continha um modelo e prepararam o documento. O interesse
inicial dos empreendedores era aumentar a atuacdo de mercado, buscando clientes na regidao

metropolitana.

Os entrevistados afirmaram que a instalagdo de uma filial da empresa na incubadora
foi fundamental para o seu desenvolvimento. Além dos momentos de formagado
proporcionados pela UNITEC, ¢ fundamental a integracdo que acontece entre as empresas

localizadas no Polo. Na realidade, os so6cios ndo esperavam receber tantos beneficios quando
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ingressaram na incubadora. Além da integragdo com as empresas, outro aspecto fundamental
¢ a facilidade para trabalhar com os alunos e professores da universidade. A empresa ja estd

desenvolvendo projetos em parceria com a universidade, aumentando, assim, seu know-how.

“A integragdo com as empresas que estdo aqui, a possibilidade de
desenvolver projetos com as empresas que estdo aqui. Eu cresci muito
tracando idéias com as empresas que estdo aqui. Eu vejo que tém varias
mentes brilhantes aqui, idéias de projetos. Aprendi muito sobre
desenvolvimento de projetos com as empresas que estdo aqui. Quando a
gente entrou aqui, ninguém nos prometeu nada. A geréncia nao fica dando
pitaco no negocio; € tudo por nossa conta. A gente entrou aqui sem esperar
nada. Tudo que a gente ganha ¢ beleza! E a gente até ficou super surpreso
porque a gente entrou aqui e esperava ganhar X e ganhou 300X. A gente nao
esperava. Mas esses momentos sdo feitos de conversas de corredor. Tem os
momentos mensais, que a gente tem a reunido das incubadas, mas ndo
interage nestes momentos. Comecou a se interagir quando comegaram estes
cursos de administragdo porque dai todo mundo se reunia e comegava a
conversar. Tinha o coffee break e falavam da empresa, se apresentavam. Nos
cursos comegou a interagao, mas a gente interage muito nos corredores. Dai
um troca uma idéia de um produto com outro, tem uma necessidade, indica
um cliente” (diretor técnico).

Outra grande vantagem foi a possibilidade de conhecer programas de financiamento
oferecidos pela Finep e pelo Sebrae, principalmente. Anteriormente, os sdcios ndo conheciam

os beneficios oferecidos por estes 6rgdos e, tdo pouco, sabiam como acessa-los. Para obter

recursos da Finep, em 2004, a incubadora ofereceu suporte na elaboragao do projeto.

O administrador da incubadora também percebeu mudancas significativas na forma de
encarar o mercado a partir do ingresso na UNITEC. Além disso, a possibilidade de interagir
com a universidade fez com que os socios percebessem a importancia da inovagdo e,

principalmente, a forma de busca-la.

“(...) a mudancga ¢ gritante. E como eles comegaram a ver este mercado. A
Alfa, hoje, ¢ uma empresa que tem outdoor na BR, coisa que o proprio



91

empreendedor I mesmo me confessou que jamais havia imaginado que
aconteceria. Tem n vezes que ele apareceu no jornal e ele ficou maravilhado
com isso, jamais imaginou que pudesse ter esta oportunidade. Na semana
que vem eles estdo indo para a Espanha, participar de rodada de negdcios na
Espanha. Entdo a mudanga ¢ radical, de como eles estdo vendo este mercado
e de como eles estdo se inserindo neste mercado. A facilidade com que ele
estd se inserindo neste mercado, ndo ¢ a facilidade com que eles estdo
vendendo o produto, isto é outra coisa, mas sim a facilidade com que eles
estdo conseguindo acessar este mercado. Hoje, eles fazem uma parceria com
a Unisinos, eles estdo desenvolvendo um produto para a Unisinos. Que ¢ um
produto feito em parceria que para a Unisinos ¢ uma coisa maxima, ¢ um
controle de cartdo ponto de funcionarios e professores e ¢ uma tecnologia
que eles estdo desenvolvendo para a Unisinos. E agora também eles estdo
fazendo uma interagdo com o curso de engenharia elétrica aqui da Unisinos,
trabalhando com professores e alunos. Entdo, isso estd dando para eles uma
capacidade de desenvolvimento fenomenal. Eles comecaram a ver o quanto a
inovagdo passa a ser importante no produto deles, ¢ de que forma eles
conseguem chegar a esta inovacdo. Exatamente por estar dentro da
universidade, tendo acesso aos laboratorios e toda a estrutura”
(administrador da incubadora).

% Relacdo entre as competéncias individuais dos empreendedores e as

competéncias organizacionais

No caso da empresa Alfa, as competéncias dos empreendedores sdo complementares.
Um fato importante ¢ um dos empreendedores ter sido flexivel e percebido a necessidade de
mudar de foco para que a empresa pudesse crescer, ou seja, apesar de preferir a area técnica,

optou por investir e desenvolver-se na drea de gestdo para sanar uma deficiéncia da empresa.

O fato de um dos empreendedores ser menos agressivo, faz com que a empresa
também reaja desta forma. Isso ainda ¢ agravado pelo fato do outro empreendedor ser um
pouco inseguro no momento da tomada de decisdes. Entdo, a empresa perde oportunidades de
colocar o produto no mercado de forma pro-ativa, realizando vendas, principalmente, através

de indicagdes de antigos clientes.
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Uma das dificuldades encontradas durante a entrevista com o colaborador foi o fato de
ndo conseguir perceber a empresa como um todo. Neste sentido, a empresa ¢ vista somente
como os empreendedores e poucas caracteristicas organizacionais sdo detectadas. Quando
questionado sobre a relacdo que existe entre as caracteristicas pessoais da empresa e dos
empreendedores, o colaborador ndo conseguiu responder, apontando apenas as caracteristicas
do empreendedor com o qual trabalha, sem fazer os /inks com a empresa: “O empreendedor
técnico é calmo, ndo ¢ de se irritar. Ele esta sempre na dele. As vezes esta meio voando, por
fora dos assuntos. Mas, nao consigo perceber”. Esse fato pode ser explicado, também, pela

deficiéncia gerencial que a grande maioria dos técnicos apresentam.

Com o enfoque na relagdo entre as competéncias individuais e organizacionais, oS
motivos que fazem com que os clientes optem pelo produto da empresa Alfa, segundo
depoimentos dos empreendedores e do colaborador, demonstram que as competéncias dos
empreendedores foram incorporadas na empresa: o comprometimento com o cliente e suas
necessidades e a competéncia técnica para desenvolver o projeto. Outro fato importante ¢ que
a maioria das vendas sao feitas através da indicagdo de clientes antigos que aprovaram os

sistemas.

“A customizagdo, o comprometimento com o cliente. Primeiro,
comprometimento. Segundo, customizagdo. Terceiro, a qualidade. Se ele
resolve ser nosso cliente, ele ja vem indicado por outro cliente. E se esse
cliente indicou, € pelo nosso relacionamento com ele. Ele consegue ver que
além do relacionamento, esse comprometimento. E, por ultimo, o software
ndo da problema, fazem o que eu pego” (diretor técnico).

“Resumindo, em uma palavra, seria competéncia. Os clientes ¢ que indicam
e s3o eles que passam o nosso perfil. Passa a seriedade. Nao é que o produto
seja o melhor do mundo, ndo ¢. Mas ¢ a nossa seriedade. O interessante ¢
que um cliente que fechou com a gente ha um tempo atras disse que tinha
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fechado conosco por causa da seriedade. Foi um contato telefénico que ele
fez comigo e o meu sécio foi instalar. Quando ele foi fazer a instalagdo, o
cara contou que nos escolheu por causa da seriedade, porque eles tinham
varios orgamentos ¢ ele ligou para todos eles para ver o que eles baixavam e
no6s fomos os tinicos que ndo baixamos. Entdo, eles notaram que tinha uma
certa coeréncia, nds oferecemos um produto com o preco que nos
precisamos comprar. Por isso, eles optaram por nds, apesar de ser mais caro.
E neste caso, ndo teve nem relagdo com outros clientes, porque eles sdo de
uma regiao remota, Nova Bassano, bem distante. Nos ndo tinhamos nenhum
cliente naquela regido. Foi so o contato telefénico. Nao lembro de que forma
ele nos contatou, mas foi assim” (diretor administrativo).

Concluindo, o administrador da incubadora sintetiza a importancia das competéncias

dos empreendedores para a consolidacdo das competéncias organizacionais:

“Eu acho que a Alfa tem a cara dos empreendedores. Eles conseguem refletir
através da empresa o que eles sdo. Me parece uma empresa que sabe muito
bem o que quer, uma empresa que trabalha de forma ética e isso € uma coisa
que me chama a aten¢do. Uma empresa que tem bem definido o seu foco,
que sabe o que quer e que vai chegar 13” (administrador da incubadora).

Isso mostra como ¢ forte a relacdo entre as competéncias dos empreendedores e as

competéncias organizacionais

7.2.2 A Empresa Beta

¢ Contextualizacdo

A Empresa Beta foi fundada em 1997 por dois sécios, colegas de mestrado, que,
atualmente, atuam como diretores administrativo/comercial e técnico. Esta instalada no
condominio de empresas, ja que ingressou na UNITEC em abril de 2000, tendo completado

os 36 meses na incubadora empresarial em 2003. Ao ingressar na UNITEC, ja tinha passado
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por duas incubadoras tecnologicas em Porto Alegre, onde iniciou suas atividades. Conta hoje

com uma equipe de quatro pessoas, além dos dois empreendedores.

A empresa desenvolve solucdes de automacdo comercial e industrial baseadas no
processamento de imagens. Tem como objetivo principal oferecer solu¢des que possibilitem
melhoria na qualidade e/ou redugdo de custos dos produtos ou processos de producao das
empresas clientes. Sua missao € “aplicar a tecnologia de processamento de imagem em
grandes mercados e com rentabilidade operacional, otimizando pontos criticos nos processos

dos clientes”.

Quanto a concorréncia, existem diversas empresas que trabalham com este tipo de
tecnologia, tanto em nivel estadual quanto federal. Porém, a principal diferenca ¢ que a Beta
atua somente com processamento de imagens, focando em sistemas comerciais, de seguranca

e industriais. A maioria dos concorrentes esta focada somente em um nicho de mercado.

7

s Competéncias dos Empreendedores:

Os fundadores da Beta idealizaram o negdcio quando estavam cursando o mestrado na
UFRGS, um deles na areca de automagado industrial ¢ outro em instrumentacdo eletronica.
Apesar de terem formacao técnica, focada em engenharia, quando decidiram iniciar a
empresa, cada um deles optou por atuar em uma area, conforme suas competéncias

individuais, com o objetivo de fortalecer a empresa e atender a todas as necessidades.
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O Empreendedor responsavel pela area administrativa e comercial da empresa,
segundo depoimentos, tem visdo de mercado, ¢ muito determinado, critico, ndo tendo receio

de enfrentar desafios e, principalmente, sabe apresentar bem a empresa.

“Acho que uma analise critica, acho que foi bem proveitoso. Perseveranca
que sem duvida ajudou. O fato de saber que a Unica coisa fatal ¢ a morte e
que o resto sempre tu consegue achar uma alternativa para resolver, entdo é
nao desanimar quando surge algum problema. Acho que essas sdo as minhas
caracteristicas principais” (diretor administrativo/comercial).

“(...) o diretor técnico entende tudo sobre tecnologia e isso ajuda na empresa
e o diretor administrativo ¢ mais politico e participa de associagdes, além de
defender muito o nome da empresa” (administrador da incubadora).
Uma caracteristica negativa que pode prejudicar o desenvolvimento da empresa é&,
segundo seu relato, “o fato de querer agradar todo mundo, de querer estar sempre bem com

todo mundo, isso dificultou. Acho que esse é o principal defeito na administragdo do

negocio”.

Ja, o empreendedor que atua na area técnica apresenta competéncia em relagdo a
utilizagdo e aplicacdo da tecnologia, apesar de mencionar que o dominio da tecnologia seja
uma dificuldade, por ser nova. Segundo seu depoimento, comprometimento e criatividade
também sdo suas caracteristicas, bem como uma capacidade autodidata. Em contrapartida,
ndo consegue dar um bom andamento no trabalho por ser muito detalhista e perfeccionista,

detendo-se em pequenos aspectos que nao influenciam no desempenho final do produto.

“Comprometimento, essa, sem duvida alguma, foi a que mais pesou. Eu diria
que a criatividade também ajudou bastante e a minha capacidade de
aprender. Muita coisa passando e, as vezes, a gente deixava passar. Entdo
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tinha que enxergar o todo e analisar isso muito rapido. Acho que isso ¢ uma
capacidade a mais” (diretor técnico).

Com o objetivo de comparar as caracteristicas apontadas pelos proprios
empreendedores, o depoimento do colaborador da empresa Beta vem ao encontro dos

aspectos abordados:

“Se a empresa tiver algum problema ele vai ficar em cima até resolver. E
isso ¢ uma caracteristica do diretor técnico. E o diretor administrativo vai
fazer a negociagdo com o cliente. A parte comercial vai ser com ele. Ele tem
uma caracteristica muito boa que ¢ o relacionamento dele com o cliente.
Daqui de dentro ele ¢ a pessoa que tem melhor essa relagdo. Cada cliente
tem um negociagdo diferente e ele sabe disso. Ele tem um jogo de cintura
muito bom para fazer esse tipo de trabalho. Entdo unindo essas duas virtudes
a gente consegue mostrar para o cliente 0 nosso comprometimento com o
projeto e esse ¢ o nosso diferencial” (colaborador da empresa Beta,
questionado sobre a relacdo das competéncias dos empreendedores e as
competéncias organizacionais).

Quebrando o paradoxo que diz que muitos empreendedores iniciam seu negocio por
estarem desempregados ou ndo conseguirem se ajustar em outras empresas COMo
colaboradores, estes dois empreendedores sempre demonstraram o desejo de abrirem seu
negocio, apesar de terem tido a oportunidade e o convite para ficarem trabalhando nas

empresas em que estagiaram. Um deles justifica que ¢ questdo de cultura, melhor

exemplificando,

“Eu me criei com esta idéia na cabeca, ja ao longo do meu primeiro e
segundo grau. Meu pai é um empresario e a gente acaba convivendo em um
ambiente empresarial ¢ acaba formando alguns valores. Entdo eu ja entrei na
faculdade com este espirito de me preparar para montar um negocio proprio.
Entdo toda a minha faculdade ja foi conduzida para isso. Varias decisdes que
foram tomadas, inclusive estagios, foram pensando em abrir o0 meu préoprio
negdcio” (diretor administrativo/comercial).
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Ja, o outro empreendedor justifica que as possibilidades de crescimento, tanto
financeiro quanto no que diz respeito a realizacdo pessoal, a possibilidade de abrir o proprio
negocio caracteriza-se como um desafio. Isso pode ser claramente observado na sua fala

quando perguntado sobre os fatores que o motivaram a iniciar um negocio:

“Acho que um dos principais fatores ¢ poder escolher aquilo que se esta
fazendo e fazer aquilo que se gosta. A outra coisa ¢ poder ter a possibilidade
de ganhos no futuro que eu tenho com o meu negécio. Eu sei que
trabalhando no mercado eu poderia esta ganhando mais do que eu ganho
hoje. Mas em compensacao eu tenho uma possibilidade de ganho muito
maior no futuro. Acho que esses dois sdo os principais fatores. E também
tem a parte de realizagdo pessoal, de eu ver uma coisa sendo construida, de
ser minha que eu sei que € o meu esforco que esta ali fazendo a coisa andar”
(diretor técnico).

Em ambos os casos, a familia se dividiu em relagdo ao apoio a abertura do negdcio,
uns eram a favor e outros contra. Conforme os relatos, muitas vezes, os pais preocupam-se
com o futuro dos filhos e preferem que eles optem por carreiras mais seguras, prestando
concursos publicos e adquirindo estabilidade. Porém, este ndo ¢ o desejo dos filhos, que
buscam desafios e auto-realizacdo. Além disso, as dificuldades passadas por outros
integrantes da familia ou mesmo conhecidos influenciam nas decisdes, servindo como modelo

e unico desfecho para uma atitude. Isso, nem sempre ¢ verdade, pois cada um escreve sua

historia, através de sua formacao, de sua caminhada e de suas opgdes de escolhas.

“(...) mas a minha mée dizia que eu era muito inteligente e que deveria fazer
um concurso ¢ ganhar muito dinheiro. E eu dizia para ela que nio era isso
que eu queria, que eu queria era trabalhar no meu negdcio e que nao
adiantava nada fazer concurso desses e ndo fazer aquilo que eu quero. Eu
prefiro ganhar menos, me matar trabalhando e fazer aquilo que eu gosto.
Meu irmao mais velho também montou uma empresa e passou seis meses
com ela e foi em um periodo de muita instabilidade e ai ele acabou fechando.
Os sdcios fugiram cada um para um lado, eles ndo tinham um fluxo de caixa
constante. Coisas pelas quais eu ja passei também. A tUnica diferenga é que
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ele ja estava casado e tinha um filho pequeno e eu nao. Entdo eu conseguia
absorver aquela minha instabilidade, eram meses que eu ndo saia, ndo fazia
nada de diferente, mas ndo precisava disso. Entdo o unico ponto que pesou
bastante no inicio era a minha mée que me dizia que eu estava me matando e
que eu ndo era isso que ela queria” (diretor técnico).

E interessante perceber as individualidades de cada empreendedor em relagio ao estilo
de trabalho. Na empresa Beta, o diretor administrativo/comercial trabalha buscando o
atingimento das metas estabelecidas, de forma organizada e planejada. J4, o diretor técnico,
ndo tem o habito de se organizar, atuando, principalmente nas atividades que estdo sendo

demandadas.

“Eu trabalho muito pensando no todo, estou sempre preocupado, em cada
acdo, de como isso vai refletir no todo. E todo o meu trabalho é baseado
nisso. Trabalho muito na harmonizagdo das coisas. Procuro trabalhar com
metas, para que possa me guiar € para que eu consiga ir atras. Trabalho
também muito com registros visuais, para que ndo me esqueca € acabe
passando por cima de alguma tarefa importante”  (diretor
administrativo/comercial).

“Eu ndo me organizo. Eu confesso, sou réu confesso. Eu sei que ¢ uma das
minhas grandes deficiéncias, eu tinha que ser melhor organizado. Eu confio
demais na minha cabeca, eu confio demais na minha memoria e confio
demais na minha capacidade de fazer as coisas. Entdo volta e meia acontece
de eu ter uma agende com trinta itens para fazer em um dia e obviamente
que eu ndo consigo fazer os trinta. Entdo eu vou selecionando aqueles que eu
considero mais urgentes, os mais prioritarios ¢ o resto eu vou deixando. Eu
ja fui de realizar primeiro as atividade dos clientes que ficam demandando,
mas acho que hoje eu ja consigo pegar e separar as coisas. Se tem um cliente
ligando e incomodando e eu vejo que ndo ¢ tdo prioridade, eu ja consigo
deixar ele de lado e me concentrar naqueles que eu preciso resolver. Eu tive
coisas que eu ja esperei dois meses para responder um trogo que ha dois
meses atras era urgente. Mas, simplesmente, pelo fato de que eu sabia que
ele achava que era urgente, mas se eu nao respondesse ele ndo iria me ligar
para me cobrar e eu sabia que ele ndo precisava daquilo para agora. Entdo,
eu reservei um espago para ele na minha agenda, mas nao deixei de fazer as
outras coisas que realmente eram urgentes. Entdo eu tenho enxergado bem
melhor essa questdo do que ¢ prioritario ¢ tenho me organizado dessa forma.
S6 que eu ndo me organizo previamente, eu vou deixar para organizar na
hora em que eu vou executar” (diretor técnico).
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Para concluir, o administrador da incubadora soube sintetizar bem as caracteristicas
dos empreendedores: “um entende tudo sobre tecnologia e isso ajuda na empresa e o outro €
mais politico e participa de associacdes, além de defender muito o nome da empresa”. Isso
pode ser um ponto de partida bastante favordvel para a abertura e desenvolvimento do
negdcio, ou seja, a harmonizagdo entre os socios € a complementaridade de seus perfis e

competéncias.

s Competéncias da Empresa

Quando os dois empreendedores decidiram abrir a empresa, uma das facilidades
encontradas foi a instalagdo na incubadora que disponibilizava uma bolsa de pesquisa, pessoal
para auxiliar nos trabalhos, infra-estrutura e cursos de formacao gerencial. Além disso, a
possibilidade de buscar suporte e apoio financeiro através de o6rgdos publicos foi um grande
auxilio para obter recursos e desenvolver os projetos. Quanto as dificuldades, segundo o
diretor técnico, o maior problema enfrentado foi a tecnologia que, por ser nova, ndo estava
totalmente dominada. Com isso, nenhum cliente queria adquirir o produto, por ndo conhecer a
tecnologia, também, por ser uma empresa pequena sem historico. Ja, o diretor
administrativo/comercial foca nas dificuldades relacionadas a sua area: ignorancia em relagao
a formagao empreendedora, tendo muito conhecimento técnico obtido através da graduacao e
do mestrado em engenharia, mas pouco conhecimento sobre gestdo; burocracia; desconfiancga

dos clientes; e alto custo de mao-de-obra.

“Bom a primeira facilidade foi a incubadora, com certeza. A incubadora da
UFRGS nos dava uma bolsa ¢ ainda a gente tinha um aluno da universidade
pesquisando para nds. E a gente tinha acesso a uma sala com Internet coisas
que a gente tinha na universidade, mas que ndo era um acesso tdo facil ha
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oito anos como ¢ hoje. Fora isso, a participacdo em cursos do Sebrae via
incubadora entdo a gente fez o Empretec e outros cursos de capacitagao
gerencial. Ainda hoje aqui pela UNITEC eu fiz cursos de PMI que é um
curso de geréncia de projetos estou fazendo o MBA em gestdo aqui na
Unisinos, entdo uma série de facilidades que nos agregam experiéncia
naquilo que ndo ¢ a nossa formagdo e que a gente precisa em termos de
formagdo humanistica. A dificuldade maior ¢ que nos estavamos trabalhando
em uma tecnologia nova, que nao era dominada, nds tinhamos uma
dificuldade muito grande em conseguir clientes, porque ninguém esta a fim
de pagar por alguma coisa que eles nunca ouviram falar. Os clientes também
tinham receio pela empresa ser pequena, por néo ter estrutura e de ndo saber
até que ponto a coisa anda ou ndo. Nos tinhamos pouco tempo e tinhamos
que nos virar em trés para poder tocar a empresa ¢ fazer alguma coisa por
fora para poder ter algum sustento. E tudo isso ¢ um ciclo muito complicado,
ndo ¢ nada facil” (diretor técnico).

“Tem muita oportunidade e possibilidade de suporte desde que tu saiba ir
atras e busque isso. Tem projetos a nivel federal que te incentivam, tem o
Sebrae que pode te ajudar, tem a tua rede de contatos que pode te trazer uma
série de conhecimento. Entdo tem onde ir buscar suporte. S6 que claro nada
cai no teu colo tu tem que brigar por isso. Quanto as dificuldades, foram
véarias. Primeiro a nossa ignorancia em muitos aspectos na formagao
empreendedora. Tu tens uma formacdo técnica muito forte e falta base em
varios aspectos que deveria ter. Segundo, a questdo da burocracia que te
atrapalha bastante também. A burocracia ¢ um entrave que te complica
muito e que te consome muito tempo e recursos. E quando tu estas
comecando tu nao tem nenhum dos dois. Terceiro, a desconfianca dos teus
clientes. Tu estd comegando, tu nio tem historico algum e tu exige um
investimento do cliente em algo que ele nunca viu e nem sabe se funciona.
Quarto, o custo da mao-de-obra que € extremamente onerosa. Os encargos
sociais embutidos dentro dela sdo muito onerosos. Acho que essas sdo as
principais dificuldades” (diretor administrativo-comercial).

Como a empresa iniciou suas atividades em uma incubadora, foi necessario que os
empreendedores elaborassem um plano de negdcios, analisando o mercado e detectando
potenciais nichos de atuagdo. Apesar de ndo ter sido aplicado, a experiéncia de elaborar o
plano possibilitou que os empreendedores conhecessem o mercado e analisassem as melhores

formas de aproveitamento de oportunidades. Todos os esforgos foram aproveitados, ainda que

ndo diretamente no projeto inicial, mas através do direcionamento para nichos de mercado
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proximos que demonstraram serem mais promissores. Todo o estudo foi um aprendizado,

tanto de andlise de mercado quanto de treinamento para percep¢ao de novas oportunidades.

“Sim, n6s fizemos uma pesquisa de viabilidade. E ela pode até néo ter sido a
mais precisa possivel, mas nos entrevistamos diversos segmentos diferentes
e pesquisamos nichos onde a gente poderia atuar de forma que a atuagdo de
grandes empresas ndo fossem significativa. O nosso objetivo era procurar
algum mercado onde a gente ndo precisasse trabalhar com volume porque a
gente sabia que a gente nao teria folego para desenvolver esse produto e
onde a concorréncia nao fosse tdo grande. Principalmente por questdes de
tecnologia que exigissem uma certa barreira de entrada tecnologica e que a
gente teria condi¢des de superar e estar investido ao longo dos primeiros
dois anos. Entdo a gente percorreu esse nicho e fizemos entrevistas para
levantar produtos em potenciais. Escolhemos um produto desses e dai
fizemos levantamentos com dados no IBGE, fizemos levantamentos diversos
para tentar diagnosticar qual o mercado em potencial e a partir disso
montamos um plano, uma estratégia para atacar aquele mercado. Obvio que
dois anos depois aquele plano que a gente tinha foi rasgado e feito outro.
Algumas dificuldades que a gente achou que iria superar e alguma premissas
que a gente achava que eram verdadeiras ndo eram bem assim. E a gente viu
que ndo conseguia superar tdo facil. Mas em compensacdo todo aquele
trabalho no primeiro ano e meio nos permitiu solidificar presenga em um
outro nicho derivado daquele primeiro. E ai a gente comegava a ir migrando
um pouco o nosso foco, abrindo um pouco o nosso leque, mas atendendo ao
mercado e ao que ele estava demandando. E sempre buscando atuar onde o
mercado ainda ndo tinha sido atingido” (diretor técnico).

A empresa se caracteriza, segundo os empreendedores € o colaborador, por ser
comprometida, dando seguranca aos clientes de que irdo receber o produto/servico que

contrataram. Além disso, os clientes percebem que a empresa tem capacidade tecnologica

para desenvolver o projeto.

Uma das vantagens que pode facilitar seu desenvolvimento ¢ a defini¢do das fungdes
dos empreendedores, sendo que um deles ¢ responsavel pelo desenvolvimento dos produtos e
o outro pela parte administrativa/comercial, j& que “o empreendedor I tem perfil para ficar

dentro da empresa, eu tenho a impressao que ele ndo seria um bom vendedor dos produtos. O
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empreendedor II tem mais este perfil, ele ¢ mais politico, gosta de interagir com associagdes,
etc...” (administrador da incubadora). Normalmente, essa preocupacdo com a area comercial
ndo ¢ caracteristica das empresas incubadas, ndo tem um responsavel por colocar o produto no

mercado. Esse ¢ um diferencial positivo da empresa Beta.

Em contraposicdo, o administrador da incubadora aponta que os
empreendedores/empresa, nao souberam acompanhar o mercado, subestimando a capacidade
dos concorrentes e super valorizando seu produto. Além disso, considera que o fato da
empresa ter recebido recursos de investidores e de 6rgaos governamentais tenha prejudicado o
desenvolvimento da empresa, fazendo com que os socios se descuidassem da parte
administrativa e comercial, focando somente em P&D, j& que tinham recursos para sustentar a
empresa. Porém, quando os recursos terminaram, o produto ainda ndo estava pronto,

conseqiiéncia de uma desorganizacao interna da empresa.

“A Beta veio para ca com um potencial grande e comegou a se desenvolver
bem. Teve um momento que a gente acreditava que a Beta estava pronta
para ir embora, mas logo depois ela comecou a ter dificuldades e teve uma
recaida. Eu acho que eles tém um produto bom, mas eu acho que eles
tiveram algumas dificuldades e ndo souberam acompanhar de maneira
adequada o mercado. Tanto que comegou a aparecer outras empresas
fazendo coisas semelhantes as deles. Talvez eles tenham subestimado a
capacidade das outras pessoas ou empresas ou ainda tenham super
valorizado o seu proprio produto. Pelo menos essa ¢ a sensacdo que eu
tenho, mas nunca conversei sobre isso com os socios da empresa. Me parece
que os dois tém suas fun¢des bem definidas, onde um cuida da tecnologia e o
outro da parte comercial. Uma caracteristica que eu acho que tenha feito com
que eles tivessem problemas, talvez tenha sido o fato de ter recebido
dinheiro da CRP e depois da Finep. O pessoal achou que isso era o suficiente
para que a empresa deslanchasse e ai, talvez eles tenham se descuidado em
alguma coisa internamente. Isso, porque me parece que depois de receber
este dinheiro eles tiveram dificuldades de gerenciamento interno. Inclusive,
em determinado momento, o empreendedor Il me procurou para obter
assessoria de alguém que pudesse realizar um trabalho de organizacao
interna entre as pessoas da Beta, me pareceu, que em um determinado
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momento, houve um problema de atrito entre os dois socios” (administrador
da incubadora).

Hoje, um dos problemas que a empresa apresenta ¢ o alto indice de rotatividade de
colaboradores, bem como a dificuldade para contratar técnicos qualificados para trabalhar
com a tecnologia que ¢ tdo nova. Isso faz com que o custo com cada colaborador técnico seja
muito alto, pois investe-se em treinamento e, em pouco tempo, ele deixa a empresa. Além
disso, gera problemas de atraso no desenvolvimento de projetos que ficam abandonados até o
treinamento de um novo técnico. Uma das alternativas para este problema ¢ a contratacdo de
terceiros que trabalham por projetos, idéia que ndo ¢ unanimidade na empresa. Além disso,
esta alternativa ndo tem resolvido a questdo dos atrasos, apenas tem facilitado, segundo
depoimento do técnico entrevistado, o controle e a cobranga, tornando mais enxuta e

organizada a empresa no que diz respeito a parte financeira.

“Se tu fores olhar na historia da empresa, noés temos um turn-over muito alto.
E por mais que o meu so6cio diga que isso ¢ realidade do nosso mercado, e
ele esta dentro da ASSESPRO e conhece bem o que ¢ o nosso mercado, eu
acho que ndo. Eu acho que a pior coisa que poderia nos acontecer ¢ um turn-
over alto. Porque nos trabalhamos com uma tecnologia diferenciada e por
mais que se diga a gente ndo consegue encontrar alguém que saiba aquilo o
que a gente faz. Entdo, nds temos um custo de treinamento muito elevado, e
ao mesmo tempo em que a gente tem um custo de treinamento elevado, nds
temos um tempo de substituicao elevado. Entdo, um furn-over alto para nos
¢ um custo em triplo. E acho que nés deveriamos trabalhar fortemente para
mudar isso”. “(...) Acho que um dos principais motivos da alta rotatividade é
a falta de resultados. As pessoas aqui dentro ndo véem os resultados que nos
alcancamos, véem uma certa instabilidade nas vendas e acabam ficando
inseguros. Outro fator importante também ¢é o fato de que precisamos de
profissionais com caracteristicas diferenciadas, boa criatividade na solugéo
de tarefas, comprometimento com prazos e qualidade, bom relacionamento
com clientes. E estes profissionais sdo disputados no mercado. E ndo temos
muitas vantagens a oferecer para eles, apenas o desafio de trabalhar com
uma tecnologia nova. Este desafio motiva durante um tempo, mas depois
cansa. E as pessoas acabam saindo” (diretor técnico).
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O fato de apresentar um alto indice de rotatividade, segundo o empreendedor técnico,
¢ decorréncia, principalmente, dos funciondrios perceberem a instabilidade da empresa. Além
disso, na maioria das vezes, a Beta ndo tem condi¢des de competir financeiramente com

outras empresas, oferecendo saldrios que garantam a permanéncia do funcionario.

Segundo depoimento dos empreendedores, a equipe de trabalho ¢ caracterizada como
reativa, imatura e nao apresenta um nivel de aprendizado muito elevado, porém parece
esforcada. Como conseqiiéncia da imaturidade, sdo dispersivos, dificultando a agilidade na
realizagdo das tarefas. Segundo o diretor técnico, a equipe nao estd sendo preparada para

amadurecer, mas o questionamento que se faz ¢: “até que ponto deve-se investir na equipe se

nao sabemos por quanto tempo iremos ficar com ela?”

Quanto ao ambiente, pode-se dizer que o ambiente ¢ bastante informal, transparente,
agradavel para trabalhar, ndo havendo explicitacdo de hierarquia. O diretor técnico teve
dificuldade para descrever o ambiente, pois esta, normalmente, fora da empresa, trabalhando
junto ao cliente, nao participando dos momentos informais que acontecem. Porém, sua visao
em relacdo a parte pessoal demonstra, novamente, a preocupagao com a alta rotatividade da

empresa.

“Bastante informal, com muita transparéncia. Um ambiente de amizade com
todos e sem competigdes. Ninguém quer puxar o tapete do proprio colega.
Eu tento fazer com que seja o mais informal possivel. E 6bvio que o pessoal
sabe que existe uma hierarquia, mesmo que ela ndo seja explicita. Mas no
geral acho que o pessoal tem wuma igualdade boa” (diretor
administrativo/comercial).

“Sempre gostei muito de trabalhar aqui. As pessoas sdo tratadas muito bem.
Nos temos um ambiente bom de servigo, a estrutura € muito boa e as pessoas
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aqui fora do servico s@o muito parceiras. Nos saimos para almogar juntos e
todos se tratam muito bem. Ninguém quer roubar ou ocupar o lugar do outro.
Entdo é um ambiente muito bom, muito tranqiiilo ¢ agradavel. Sem maiores
estresses, inclusive por causa das nossas responsabilidades. Nos sabemos
que temos que cumprir nossos prazos. Nao cumprindo sabemos que alguma
coisa vai acontecer, ndo que alguém vai te dar uma penalidade, mas que a
empresa corre riscos” (colaborador).

“A minha resposta pode parecer um pouco estranha, mas hoje eu ndo sei
descrever o ambiente. Porque eu ndo me sinto suficientemente dentro da
empresa para poder descrever isso. Ela tem algumas coisas de formalidade,
mas ela é bastante informal. Nos temos uma flexibilidade de horarios, as
pessoas se tratam de uma forma bastante informal, ndés temos uma
proximidade de todos os niveis e esses aspectos favorecem a informalidade.
Entdo tem uma série de coisas que favorecem a informalidade. Mas em
contra partida nds temos uma certa formalidade, tipo atribui¢des, nds temos
algumas cobrangas que sdo feitas de uma forma bastante formal. Entdo, isso
nos deixa com um ponto de interrogagdo. Tu ndo consegue nem definir o que
¢ formal e nem o que ¢ informal. O nosso ambiente mudou muito, e hoje até
pelo fato de eu ter passado o ultimo més praticamente fora e pelo fato de eu
ndo estar mais almogando com o pessoal, eu ndo tenha muita nogao de como
estd o ambiente da empresa. Porque muito do ambiente tu sente nas horas
fora do horario de trabalho. O meu horario mudou muito, entdo algumas
vezes eu entro ali dentro e acabo me sentindo meio estranho por ndo saber o
que esta acontecendo. E com isso eu ndo me considero apto para avaliar o
ambiente. Tem uma outra coisa que eu estava lendo em um livro bastante
interessante, que falava das imagens da organizagdo. O titulo do livro ¢
Imagens da Organizagdo, ¢ o livro passa a cada capitulo, analisando as
organizacdes segundo uma metafora especifica. ... Um dos aspectos que ele
cita ¢ a questdo da forma como tu valoriza o teu profissional. Se tu valoriza
pela necessidade financeira, principalmente, ou se tu valoriza ele pela
necessidade de auto-realizagdo. E na empresa inovadora, tu teria que
valorizar pela necessidade da auto realizacdo. O cara que esta aqui, ele esta
aqui porque ele gosta daquilo, porque ele esta realizado em fazer aquilo e
ndo porque esta ganhando para fazer aquilo. E eu concordo bastante com
essa visdo. SO que eu acho que ndo € a nossa pratica. Apesar de ndo estarmos
pagando tdo bem assim para dizer que a gente esta valorizando as pessoas
pelo dinheiro que ela recebe, eu acho que a postura da empresa é: “Se tu esta
recebendo para fazer o teu trabalho tu tem que fazer o teu trabalho”. Talvez
isso até explique aquele problema que te falei antes. Entdo, para a minha
forma de entender pessoas, para a minha forma de entender motivagédo e para
a minha forma de entender gestdo, as coisas deveriam ser diferentes” (diretor
técnico).

Apesar de apontarem que o ambiente ndo tem hierarquia, o empreendedor

administrativo/comercial avalia que sabe cobrar e, principalmente, percebe quando precisa
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agir desta forma. Na area técnica, o empreendedor técnico encara seu papel como recurso para
os colaboradores, ndo havendo a necessidade de cobrar resultados. Segundo ele, ¢ preciso dar
condi¢des para que os técnicos trabalhem, refletindo o tipo de ambiente que a empresa

apresenta.

“A relagdo que eu tenho com os colaboradores, principalmente com aqueles
que trabalham na parte técnica, ¢ muito mais do que cobrar o resultado deles.
Eu tenho é que orientar o que eu espero que eles fagam. Entao eu vejo assim,
por exemplo, ndo adianta nada eu chegar para o colaborador e exigir dele: eu
quero que tu faca isso, se eu sei que ele ndo tem condi¢des para fazer. Agora
ndo adianta também eu continuar fazendo isso para ele. Eu preciso ¢ dar
condigdes para que ele venha a fazer, explicar o que eu quero, passo a passo,
e pedir para ele me chamar somente quando chegar em um ponto que eu sei
que vou precisar acompanha-lo para que ele consiga fazer. E isso porque eu
sou recurso para eles. E isso acho que até se encaixa bem dento dos modelos
de administragdo que eu estou estudando. Eu estou me enxergando bem
dentro dessa visdo. O chefe ndo estd 14 para mandar os outros ¢ sim para
servi-los. Ele esta 14 para garantir que eles fagam o trabalho deles. E eles
estdo 14 para multiplicar a capacidade de trabalho do chefe. Entdo ¢ nesse
modelo que eu me enxergo” (diretor técnico).

A empresa passou e tem passado por diversas mudangas. Primeiramente, no inicio do
negocio, ndo havia um foco especifico, fato que foi percebido e ajustado nos primeiros anos.
Os socios perceberam a necessidade de dedicar-se somente ao desenvolvimento de software,
terceirizando a produgdo do hardware, ja que esta ndo era a especialidade da empresa. Outra
mudan¢a foi o tipo de hardware utilizado para desenvolver os sistemas de visdo —
processamento da imagem, trocando de fornecedor. Logo adiante, receberam aporte de
capital, iniciando mudangas em aspectos que antes ndo eram possiveis. Uma delas foi a
transferéncia da empresa para Sao Leopoldo, na UNITEC, buscando estar proximo de um
centro tecnoldgico e de potenciais parceiros para o desenvolvimento de sistemas. Houve um

aumento na equipe, fato que gerou problemas de gestdo e, conseqiientemente, a necessidade

de reduzi-la rapidamente. Além disso, comegaram a investir na contratacdo de gestores de
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projetos, agregando, com cada um deles, algumas mudangas significativas conforme os perfis
gerenciais. Como ndo foi percebida, realmente, grandes vantagens nestas contratagdes e o
custo estava bastante alto, os sdcios decidiram por eliminar, temporariamente, o cargo. Hoje
essa funcdo ¢ ocupada novamente por um gestor com experiéncia, mas que nao trabalha em
tempo integral, dificultando sua atuagdo e, conseqiientemente, os resultados no
desenvolvimento dos projetos. Essas mudancas relatadas pelos socios foram conseqiiéncia de
uma crise, que os obrigou a avaliar o desempenho financeiro da empresa e a trabalhar de
forma a ser mais competitivo, trabalhando para os clientes que trazem lucratividade a empresa

e nao para aqueles que apenas demandavam mais, como acontecia anteriormente.

Esse fato demonstra o quao vulnerdvel ¢ a area de gestdo de projetos que €, na
realidade, uma funcdo fundamental para empresas de base tecnoldgica que trabalham,

basicamente, com o desenvolvimento deste tipo de metodologia.

“O gerenciamento de projetos € a parte mais critica na verdade, porque se ele
ndo funcionar bem, nada mais funciona. E assim, eu acho que ¢ muito dificil
tu gerenciar algo que ¢é intempérie. Entdo, se tu tem uma equipe que tu pode
gerenciar, tu pode ver o que as pessoas estdo fazendo e tu pode ajustar o
trabalho das pessoas. Mas se tu ndo consegue ver as pessoas trabalhando
como ¢ que tu vai ajustar, como é que tu vai interagir, como ¢ que tu vai
prever as dificuldades, como € tu vai corrigir caminhos. Entdo é muito
dificil, € muito dificil. E pode até ser que seja essa a principal falha. Mas nos
ndo temos como mudar isso hoje. Nés tivemos junto com essa alternancia de
pessoas na gerencia de projetos, a variacdo de tamanho de equipe. Nos
chegamos a trabalhar acho que com dez pessoas na area de desenvolvimento
e hoje nos temos duas. Entdo, acho que essas foram as coisas que mais
mudaram na empresa durante esse periodo” (diretor técnico).

Atualmente, a empresa possui estratégias definidas, estabelecidas pelos diretores,
através de acompanhamentos periddicos, onde sdo tracados planos de agcdo de curto prazo e

com a participagdo de todos os colaboradores da empresa. Apesar de se preocuparem com a
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elaboracdo de um planejamento estratégico, os resultados nunca foram significativos, devido a

dificuldade de implementagdo e de controle dos resultados.

“As estratégias deixaram de ser macro para ser micro. Como a empresa
passou por dificuldades e precisou dar a volta que acabou dando, foi
necessario fazer uma estratégia de guerra. Isto é, para atingir o macro que era
a saude financeira, que foi o principal ponto, se fez atitudes para cada
batalha. E ai se foi trabalhando mentalmente com os colaboradores para cada
batalha e ndo no macro. Até porque houve uma grande mudanca nos
colaboradores que trabalham com a gente. Entdo, se deixou de se preocupar
com um planejamento a longo prazo, para se preocupar em como resolver os
problemas a curto prazo e se atingir o resultado imediato que a gente precisa,
se necessita ¢ tem que atingir. E ai se trabalha com reunides objetivas e
pegando aspectos objetivos referente a cada batalha que se esta vivendo no
momento. Eu diria que as reunides sdo perto de uma, duas por més. Nao tem
uma periodicidade exata. Elas ocorrem de acordo com a necessidade”
(diretor administrativo/comercial).

“Até uns dois anos atras a gente tinha um comité que elaborava as nossas
estratégias, do qual faziam parte ndao so a diretoria, mas também as pessoas
chave da empresa, onde se montavam planos estratégicos e planos de acdo.
Depois se integrava toda a empresa, toda a equipe, na construcdo desses
planos de agdo para que todos tivessem participagdo ativa naqueles planos e
naqueles processos. E também para estarem comprometidos na execugao.
Infelizmente, isso nunca deu muito certo. H4 menos de dois anos, um ano e
dez meses mais ou menos, nds estdvamos em um processo de elaboragdo
desses, quando houve um desentendimento dentro da diretoria, onde um
queria seguir para um lado e um queria seguir para um outro e, logo em
seguida, a nossa estratégia acabou sendo a de encolher a empresa para depois
poder crescer de novo de uma forma organizada. Isso praticamente eliminou
as pessoas que poderiam fazer parte da estruturagdo. Entdo, nods passamos so
a ter acompanhamentos periodicos. Reunides onde cada um levanta aspectos
que podem ser melhorados, aspectos que tem que ser trabalhados e ag¢des a
seguir em frente. Entdo, nos passamos a ter um modelo muito mais informal
de planejamento” (diretor técnico).

Hé divergéncia entre os entrevistados quanto a fase do ciclo de vida em que a empresa
se encontra. Enquanto o diretor administrativo/comercial considera que a empresa esta
madura, pois ja consegue perceber suas virtudes e defeitos, preocupando-se com o0s

4

resultados, o diretor técnico avalia de a fase mais apropriada ¢ a de crescimento. Sua
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justificativa ¢ que nenhuma é4rea da empresa estd desenvolvida suficientemente, existindo
varios aspectos a serem melhorados. Segundo ele, “a gente tem um bom potencial para entrar

em uma fase de maturacdo em breve, mas a gente ainda ndo esta 14”.

Com o objetivo de consolidar uma posi¢do mais competitiva no mercado e atingir uma
estabilidade permanente, a empresa tem trabalhado intensivamente com alguns produtos que
ja estdo prontos, além de estabelecerem parcerias para o desenvolvimento de produtos. O
maior desafio € tornar a empresa estavel, imune as variacdes de mercado, o que ainda ndo esta

acontecendo.

+* Relacionamento com a incubadora

Confirmando a importancia da incubadora para o desenvolvimento das empresas
recém-formadas, os depoimentos demonstram que este ¢ uma ambiente muito favoravel, pois
oferece apoio logistico, treinamento e consultorias, possibilitando uma formacdo que,
geralmente, os empreendedores ndo tém. Porém, como a empresa Beta ja foi transferida para
o condominio de empresas, o apoio ficou mais limitado. Outro beneficio importante que a
incubadora oferece, ¢ a possibilidade de interagir com outras empresas, tanto da UNITEC
quanto do Parque Tecnologico. A empresa optou por transferir-se para a UNITEC, mesmo ja
estando instalada em uma incubadora da capital, também, devido a reducao de impostos em

relagdo aos valores cobrados em Porto Alegre.

“Eu acho que dois fatores sdo importantes. Primeiro na diminuicdo de
impostos, ndo vamos dizer que ndo contou, ébvio que isso contou. Tinha
uma diferenga de carga tributaria muito grande de POA para ¢4 e ndo vou
dizer que isso ndo pesou. Até vou te dizer que se nds formos analisar, hoje,
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friamente, o aumento de custo que tivemos vindo para ca e a reducdo de
imposto que nods tivemos por essa diferenca de imposto, provavelmente a
gente tenha perdido dinheiro, mas eu ndo fiz essa analise ainda. Dentro
daquela linha que eu estava te falando que alguns niimeros do nosso controle
ndo sdo tdo exatos assim como eu gostaria de enxergar, dificilmente eu te
diria que esse nimero esta pronto 14 para a gente poder enxergar. Hd um més
eu perdi quatro horas para levantar um custo de um projeto. Quanto mais
uma andlise global da empresa neste sentido, ainda mais que pega uma fase
onde o nosso controle era muito pior nesse sentido. Mas, se a gente perdeu
dinheiro vindo para c4, ainda assim foi muito importante a nossa mudanga
para ca pelo segundo fator, que era a possibilidade de outras empresas que
tinham desenvolvimento de software. E ai eu vou ter dizer que tecnicamente
nos aprendemos com alguns de nossos fornecedores e facilitou muito a nossa
proximidade com eles. Sem contar que ¢ muito mais facil, hoje, eu trabalhar
com terceirizado com empresas que estdo aqui dentro. Porque sdo empresas
nas quais eu confio e tenho proximidade no dia a dia. E diferente de eu
trabalhar com empresas que estdo 14 em Porto Alegre ou em Sdo Paulo e
tentar negociar com o cara por telefone para depois de um més pegar um
trabalho pronto e ver que ndo era aquilo o que eu precisava. Entdo ¢ uma
diferenga muito grande e esse foi um fator que também pesou
significativamente. Eu diria que tem um terceiro fator importante que na
época em que nés nos mudamos para c4, nem era tdo valorizado que ¢ a
qualidade do ambiente fisico que temos aqui. Pouco ruido ¢ uma imagem
tranqiiila pela janela que te ajuda a concentrar e te ajuda a relaxar em
determinados momentos e isso na nossa area ¢ bastante importante também e
ndo da para descartar” (diretor técnico, quando perguntado sobre a
importancia da incubadora).

% Relacdo entre as competéncias individuais dos empreendedores e as

competéncias organizacionais

Aparentemente, pode-se pensar que as competéncias dos empreendedores se
complementam e possibilitam o seu fortalecimento. Porém, em muitos momentos, ha a
existéncia de atritos, pois a forma de enxergar a empresa ¢ diferente. Um dos empreendedores
se importa muito com a parte comercial, estando focado na estabilizacdo financeira e
buscando a colocacdo do produto o mais rapido possivel. Por outro lado, o empreendedor
técnico, devido as suas competéncias individuais, tende a pensar no desenvolvimento do

produto, preocupando-se em apresentar ao mercado algo estabilizado e sem riscos de maiores
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problemas. Isso faz com que o investimento em P&D seja maior, podendo criar problemas de

caixa.

Um aspecto muito importante a ser mencionado ¢ que os colaboradores nao
conseguem dissociar as caracteristicas dos empreendedores. Normalmente, imprimem na
empresa as competéncias individuais dos empreendedores, ndo havendo distingdo entre as

duas partes:

“o empreendedor I é uma pessoa que, por ser diretor técnico e estar
envolvido com a produgdo da empresa, fica sempre em cima. Ele ¢ muito
capaz ¢ eu o admiro muito por isso. Ele tem uma capacidade muito grande
de desenvolver os sistemas e programar. Entdo, ele resolve os problemas na
hora em que eles surgem. Por exemplo, se deu um problema em algum
cliente ele vai 14 e na hora ele arruma e faz o software funcionar. E o outro
socio ¢ muito empreendedor, ele atua muito forte na area comercial da
empresa. Ele consegue fazer uma venda muito legal, ele ndo so6 oferece o
produto como também consegue identificar a necessidade do cliente. Eu ndo
tenho muito conhecimento na area comercial, entdo ndo sei explicar muito
bem, mas vejo ele como um empreendedor que acredita no negocio. Ento
ele faz as coisas funcionarem. Junto com o diretor técnico, ele consegue
identificar o que € necessario para que as coisas funcionem. Entdo tem esses
dois lados: a area comercial que acredita muito no negocio e a area técnica
que o torna possivel” (colaborador).

Além disso, os motivos que fazem com que os clientes optem pelo produto da empresa
Beta demonstram que as competéncias dos empreendedores foram incorporadas na
organizagdo: alto nivel do produto, devido a qualificacdo e dedicacdo dispensada para a

realizacdo do projeto e o comprometimento. Outro fato importante é que muitas vendas sao

feitas através da indicacdo de clientes antigos que aprovaram os sistemas.

De outra parte, o administrador da incubadora consegue perceber a consolidacdo das

competéncias técnicas, mas ndo relaciona as competéncias gerenciais. Segundo seu
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depoimento, ¢ necessario que os empreendedores repensem sua forma de atuacdo no mercado

com vistas a consolidarem suas competéncias e, posteriormente, sua vantagem competitiva.

“Se pensarmos em competéncias de tecnologia, sem duvida. Ai sim podemos
comparar a empresa com o perfil dos dois. Mas a competéncia em termos de
comercializagdo, ndo. Eu acho que ai, a Beta, ndo soube, ou nido tem, nos
dois socios possibilidade de ser comparada. Eu acho que o potencial que
existe ndo ¢ suficientemente representado pelos dois. Eu acho que tem
alguma coisa que precisaria ser modificada. Porque ¢ uma empresa com
potencial, mas que ndo conseguiu ainda se desenvolver, talvez como a gente
quisesse em termos de pessoas, colaboradores, ndo em termos de nome. Até
porque a Beta tem um nome no mercado. Todo mundo sabe quem ¢ a Beta,
todo mundo sabe quem ¢ o diretor administrativo, mas isso me parece nao
estar sendo aproveitado da maneira como poderia ser. E ai eu acho que isso é
problema dos empreendedores. Eles ndo estdo sabendo colocar esta empresa
no mercado de forma adequada.” (administrador da incubadora, questionado
sobre a relacdo das competéncias dos empreendedores e as competéncias da
empresa Beta)

Todos estes aspectos demonstram a forma como as competéncias individuais dos
empreendedores interferem no crescimento da empresa e na consolidagdo das competéncias

organizacionais.

7.2.3 A Empresa Gama

¢ Contextualizacdo

A Empresa Gama estd instalada no condominio de empresas, ja que ingressou na
UNITEC em novembro de 1999, tendo completado os 36 meses na incubadora empresarial
em 2002. Conta com uma equipe composta por doze colaboradores, sendo que dois trabalham

na area administrativa e dez atuam na area técnica da empresa.
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Sua histdria inicia em 1996, com apenas um dos sdcios, atuando como uma agéncia de
comunicac¢do diferente, mais focada em estratégias de marketing e ac¢des dirigidas do que em
propaganda de massa. Em 1998, a empresa constitui-se em um nticleo para cria¢do de sites e
multimidia. Apenas em 1999, o segundo empreendedor se junta &8 Gama e a empresa investe
em tecnologia para criar sites com conteudo dindmico e sistemas de banco de dados, além de
se instalar na incubadora. A partir dai, vem se destacando tanto no mercado nacional quanto
internacional com a criacdo de sites e portais inovadores. Em 2004, a empresa se reorganiza
em trés unidades independentes e complementares: “Consultoria e Cursos”, “Projetos e
Comunicagao” e “Software e Tecnologia”, esta tltima resultado da fusdo entre a Gama e outra

empresa incubada.

A empresa concebe estratégias e projetos inteligentes, nas areas de marketing de
relacionamento, gestdo do conhecimento e comunicagao digital, que ampliam os resultados do
seu negocio. Tem como missdo “maximizar os resultados de nossos clientes através de
estratégias e solugoes em marketing, comunicagdo e gestdo do conhecimento, apoiadas pela

tecnologia da informagdo™.

Segundo relatos dos empreendedores, a empresa tem uma participacao de cerca de 2 a
5% no mercado gaucho. O mercado ¢ bastante diferenciado e existem muitos concorrentes

nesta area.

“Estamos atuando hoje muito no RS, e agora comecando a entrar em SP e
restante do pais. E muito dificil de dar um percentual. Tem muitas empresas
no mercado e muitos tipos de empresas. Tem clientes de grande porte que se
comporta diferente do médio e do pequeno. A gente tem a AGAD,
associagdo gaucha de agéncias digitais. E nos fomos convidados para ser
uma das dez empresas fundadoras, e isso mostra um certo reconhecimento
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do mercado. E pelos concorrentes também ela é conhecida Entdo, eu diria
que ela certamente estd entre as dez maiores empresas do Sul. Hoje, a
associa¢do tem mais de vinte colaboradores. Até em SP foi criada uma
associagdo no mesmo modelo da nossa. Nos passamos 0 nosso estatuto para
eles e eles estdo montando uma l4. Mas vamos dizer que ¢ de 5% de
mercado, ndo sei. E que ¢ dificil de dizer, o mercado é muito amplo” (diretor
de operagdes).

7

s Competéncias dos Empreendedores

Os empreendedores responsaveis pela Gama sdo irmaos e sempre tiveram a vontade de
ter um negocio proprio, incentivados, principalmente, pela cultura empreendedora que trazem

da familia.

“Eu ja tinha uma empresa antes em Porto Alegre, onde eu trabalhava com
maquetes eletronicas. Eu sempre tive vontade de ter uma empresa. Ja tinha
isso na cabega. Acho que pelo perfil pessoal mesmo. De gostar de desafio e
de trabalhar por conta propria” (diretor de operagdes).

“Na verdade meu pai tem um laboratorio de analises clinicas, inclusive até o
primeiro ano do segundo grau gostava mais de biologia e quimica, afinal ele
tinha um negocio pronto. Mas depois, quando eu comecei a trabalhar como
freelancer, peguei gosto por atender clientes, fazer atendimento, fazer a
criacdo, midia e etc. Entdo chegou um momento em que eu me perguntei,
porque tu ter um negdcio aqui significa assumir mais riscos, mas também se
tem mais oportunidade. Tu sabe que vai trabalhar mais, mas tu tem mais
oportunidades. Entdo decidi por este caminho. Ja sabia que iria precisar de
tempo, de dedicagdo, mas resolvi encarar mesmo assim. Nunca trabalhei em
outra empresa. Sempre trabalhei individual, sempre tive o meu negocio.
Acho que foi mais por questdo de contexto onde eu estava, até no colégio
onde eu estudava a maioria era filho de empresario, muita gente que tinha
empresa... era uma cultura. Se a gente for ver a grande maioria dos meus tios
também tem empresas. Entdo acho que € uma coisa cultural mesmo, eu ja me
imaginava assim. E também eu gosto de correr riscos, gosto de desafios,
entdo acho que tem muito a ver com isso também. Com o desafio. Me
motiva ter desafios.” (diretor comercial)

Conforme relato do diretor comercial, suas caracteristicas pessoais que facilitaram a

abertura do negodcio foram a capacidade de comunicacao e a persisténcia. J& o empreendedor
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responsavel pela area de operagdes aponta a determinacdo e o relacionamento. Os
depoimentos do colaborador e do administrador da incubadora complementam esta visdo,

apontando-os como perfis complementares e empreendedores natos, respectivamente.

“Ah, dizem que eu sou comunicativo, que eu sou um cara persistente e que
tenho uma boa visdo estratégica. Entdo acho que isso facilita” (diretor
comercial).

“Acho que a determinacdo de trabalhar e acreditar naquilo mesmo que nao
esteja sendo facil de conseguir. Acho que relacionamento, sempre tento me
relacionar da melhor maneira possivel com o pessoal” (diretor de operagdes).

“O diretor de operagdes ¢ um cara mais sério, mais compenetrado. E o
diretor comercial ndo, ndo que ele ndo seja sério, mas € mais agitado, mais
extrovertido. Ele quer as coisas todas na hora, ele quer resolver tudo rapido.
Dependendo do momento isso interfere na empresa, tanto para o lado
positivo quando para o lado negativo. O diretor de operagdes ndo interfere
tanto por ser uma pessoa mais centrada. Ja, o diretor comercial, pelo fato de
ser uma pessoa mais agitada, as vezes ele, dependendo do projeto, ele deixa
a equipe mais agitada, elétrica” (colaborador).

“Estes dois sdo os que mais caracteristicas de empreendedores apresentam.
Eles sao empreendedores, eles t€m um cultura empreendedora em casa, eles
sabem o que estdo fazendo, eles sabem o que querem. E o fato que eles
convivem com varias pessoas da familia que tem outros tipos de empresas”
(administrador da incubadora).

Quanto as caracteristicas que dificultaram o inicio do negocio, foram citadas a
desorganizacdo do diretor comercial e a falta de formacdo multidisciplinar do diretor de
operagdes. Em contrapartida, o administrador da incubadora aponta que a falta de humildade ¢
um problema a ser trabalhado por estes empreendedores. Isso pode ser comprovado, também,

pelo relato dos empreendedores que, na realidade, ndo conseguiram apontar aspectos

negativos em suas caracteristicas.
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“Eu era totalmente desorganizado. Hoje isso ¢ diferente, embora eu tenha um
monte de informagdes, um monte de papéis eu tenho uma boa organizacao
de agenda. Consigo priorizar as coisas. Outra coisa, eu ndo me estresso com
a forte demanda ou com os problemas que surgem. Nao me afeto, sei que sdo
problemas que tem que ser resolvidos e vou 14 e resolvo” (diretor comercial).

“Tem muito da formagao de ser autodidata, tem algumas coisas que eu nao
fui formalmente treinado na faculdade entdo tive que buscar muitas coisas
como autodidata. Estou pensando em alguma coisa, mas ndo tenho muito o
que te dizer agora” (diretor de operagoes).

“(...) a falta de humildade. Talvez por acharem que tem o melhor produto ¢
que sdo os melhores. E ndo ¢ assim. O mercado tem outras pessoas com a
mesma qualificagdo. E talvez pelo fato de ndo ter a humildade suficiente,
ndo conseguem enxergar a capacidade do concorrente. Eu acho que capazes
eles sdo, mas tem outras pessoas que também sdo” (administrador da
incubadora).

Os dois empreendedores sempre tiveram o apoio da familia, recebendo ajuda
financeira quando foi necessario, o chamado “paitrocinio”, segundo depoimento do diretor de

operacoes.

Quanto ao estilo de trabalho dos empreendedores, os relatos demonstram que ha a
busca por um trabalho organizado e planejado. Porém, as demandas para este tipo de negocio

sdo bastante instaveis, necessitando de um rearranjo quando a procura ¢ maior.

“Eu busco o maximo possivel me organizar, mas as vezes acontecem
imprevistos. E a gente estd buscando ¢ evitar ao maximo possivel que os
imprevistos se tornem constantes. Um problema que acontece muito em
nossa area, inclusive na area de propaganda isso ¢ comum, sdo os trabalhos
de urgéncia. Inclusive o mercado entende isso como uma pratica normal,
entdo o cliente vem para nds nos entrega o material e quer que fique pronto
no mesmo dia. Entdo o trabalho cai de para-quedas. E as vezes se tu ndo
fizer isso como o cliente quer tu acaba perdendo, porque o teu concorrente
faz. Entdo se estamos com uma agenda de trabalho bem grande e vem um
trabalho destes a gente tem que ver como vai realocar. Entdo esse ¢ um
grande desafio. Na area de TI isso ja ndo ocorre, os cliente sabem que tudo
tem um cronograma, as suas etapas e na area de propaganda ndo. Mas o que
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a gente quer, o nosso sonho ¢ ter a empresa seguindo totalmente o
planejamento. Sem isso vamos estar sempre apagando incéndio” (diretor de
operacdes).

“Eu trabalho meio a meio. Eu trabalho de forma planejada, sei o que tem que
fazer. Por exemplo, sei o que tem que fazer de planejamento. Agora mesmo
estamos montando todos os modelos de propostas, demos, fazendo todo o
processo de venda, a gente sabe o que tem para fazer. SO que ndo da para
fazer tudo a0 mesmo tempo. Entdo 50% do meu tempo eu fago planejamento
e no restante eu vendo. Mas eu sei quando eu preciso vender ou quando
tenho que trabalhar a parte de marketing” (diretor comercial).

O relacionamento dos sbécios com os colaboradores ¢ bom, ndo havendo

constrangimentos para cobranga. E uma relagio aberta e sem hierarquias. O principal objetivo

¢ buscar o espirito de equipe.

“Sim eu tenho facilidade com isso. Ndo me sinto constrangido em fazer uma
cobranga” (diretor comercial, quando questionado sobre o relacionamento
com os colaboradores ¢ sobre a facilidade para cobrar).

“Eu acho boa a minha relagdo com os colaboradores, da minha parte pelo o
que eu tenho de feedback € boa. Acho que tenho facilidade para cobrar, sim.
Colocar problemas para eles, quando ocorre algum a gente costuma logo
falar para n3o deixar acumular. Até ja teve casos que a gente comegou
falando com uma pessoa e depois tivemos que falar com o grupo todo, para
trocar idéias e vermos como poderiamos melhorar o caso. Entdo sempre que
possivel a gente mantém um relacionamento bem aberto” (diretor de
operagoes).

7

s Competéncias da Empresa

Relatando como foi o inicio do negdcio, o diretor comercial apontou que a
possibilidade de trabalhar proximo de casa, em uma sala alugada, e ter o equipamento
necessario para programar foram as principais facilidades encontradas. Com o ingresso do

socio, em 99, a empresa aumentou o numero de equipamentos e obteve recursos provenientes
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da compra da participagdo. Além disso, os socios relatam que a possibilidade de obter

recursos com a familia ¢ uma grande facilidade ainda hoje.

“Aluguei uma pega bem perto da minha casa. Fui trabalhar 14 sozinho,
inclusive ja estava trabalhando em casa, mas por falta de espago acabei tendo
que alugar um espaco. E acho que de facilidade foi mais isso, porque ndo é
facil comegar um negocio” (diretor comercial)

“No inicio eu tinha o meu computador e um pouco de dinheiro que tinha
ganho na minha primeira empresa. E ele tinha uma estrutura formada e um
pouco de equipamentos. Entdo, quando eu me associei com ele entrei com
um pouco de capital e 0 meu equipamento e comprei a minha participagao.
No inicio da empresa a gente ndo tinha muita coisa, ndo tivemos uma
entrada forte de capital para montar uma sala. Claro tivemos um certo
paitrocinio, do tipo vou te emprestar um dinheiro e depois tu me paga.
Inclusive isso acontece até hoje; a gente sabe que se precisar pode contar
com ele para obter um empréstimo de pai para filho. Mas nunca tivemos
uma forte de capital externo para comprar equipamento. A gente iniciou
mais mesmo com O0s Nnossos equipamentos, até com o meu computador
pessoal” (diretor de operagoes)

Quanto aos obstaculos encontrados, foram citados a dificuldade para crescer, a
necessidade de uma formagdo multidisciplinar, uma demanda muito grande de trabalho e,
conseqlientemente, a falta de tempo para investir no desenvolvimento profissional. Além
disso, o diretor de operacdes aponta as instabilidades econdmicas como uma das dificuldades

para a empresa.

“Acho que foi principalmente crescer passo a passo, acho que este ¢ 0 maior
desafio de uma nova empresa. Porque tu tem uma empresa, tu até certo
ponto tu ndo ¢ um especialista em todas as areas. Entdo tu tem que ter um
know-how multidisciplinar, principalmente quando comeca um pequeno
negocio. Tu tem determinadas pessoas que trabalham contigo que tu tem que
fazer com que elas se desenvolvam e déem o melhor de si, mas ao mesmo
tempo tu tem poucas pessoas. Mas dificuldade, acho que nem ¢, é mais
exigéncia de um trabalho cavalar. Eu fazia seis cadeiras de PP, ou seja todas
as noites mais quarta-feira pela manha e ainda fazia ESPM todos os sabados,
o dia todo. Eu estou me formando agora. Eu fazia PP, parei no quinto
semestre e troquei por administragdo. Agora faltam duas cadeiras para me
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formar. Fiz bem na manha, até porque tive que dar prioridade para a
empresa” (diretor comercial).

Conforme depoimentos, hoje, a empresa se caracteriza pela facilidade em identificar as
necessidades do cliente, oferecendo solugdes customizadas e que trazem resultados. Porém, ¢
preciso que o cliente comece a perceber que a Gama, apesar de trabalhar com software,
caracteriza-se pela criatividade e inovacdo. As evidéncias para estas afirmagdes sdo obtidas

através dos relatos:

“Os nossos clientes dizem € que a gente consegue identificar as necessidades
deles e consegue trazer idéias que trazem resultados para eles. Na verdade, a
Gama ¢ uma empresa que soluciona e traz inovagao para o cliente. Esse é o
nosso diferencial” (diretor comercial).

“Com o passar dos anos, a Gama comegou a trabalhar muito com TI, com
software. Entdo, ¢ um pouco dificil passar para os clientes que a gente tinha
criatividade e ao mesmo tempo um know-how de tecnologia. Entdo, a nossa
imagem ficou um pouco ligada a parte de tecnologia, de TI. Ndo que isso
para nds seja negativo, mas os clientes buscam muito nesta area empresas
que tenham uma desenvoltura boa em criacdo, na parte grafica e na parte de
negocios, e geralmente TI é uma parte muito hermética. Entdo, estamos
buscando trabalhar a imagem da Gama para que seja vista como uma
empresa criativa, que entende de negocios e que de solugdes especificas para
o cliente naquela area de negocios. E a empresa com a qual fizemos a
parceria ¢ de software somente; entdo, nds estamos conseguindo tirar esta
imagem da Gama. A gente ainda esta trabalhando, estamos em processo de
migragdo, estamos reformulando o nosso sife que ainda ¢ antigo. NOs
trabalhamos com sites, mas acabamos priorizando os clientes, ndo adianta.
Mas estamos em processo de desenvolvimento do novo sife para comunicar
tudo isso que a gente quer. Estamos comunicando, mas ndo de todas as
maneiras. Comunicamos quando vamos visitar o cliente, quando fazemos
uma apresentacdo, mas o nosso site ainda ndo estd comunicando isso”
(diretor de operagoes).

A empresa iniciou sem que o empreendedor fizesse pesquisa de viabilidade. A
necessidade de elaborar um planejamento estratégico foi sentida posteriormente. A partir do

ingresso da empresa na incubadora, com a elaboracdo do plano de negdcios, os
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empreendedores incorporaram na rotina administrativa o planejamento estratégico, cujas
diretrizes e metas sdo definidas pelos socios diretores da Gama e da empresa parceira e

comunicadas aos colaboradores a medida que vao sendo fixadas.

“A empresa ja existia, mas ndo tinha um planejamento estratégico. Ela era
bem estilo agéncias de comunicagdo, ndo era tdo formal. Ai depois em 2000,
quando nds viemos para ca ¢ que fizemos um plano de negdcios e agora
constantemente estamos incorporando um processo de gestdo. Agora que a
gente v€ que para poder crescer temos que ter processos bem definidos, as
responsabilidades, cargos, at¢ um plano de carreira. Entdo, a gente v€é que
tem que trabalhar muito mais nesta parte para preparar a empresa para um
crescimento. A gente aprendeu em 2003 que tem limites de crescimento.
Que a empresa tem que estar muito bem organizada para poder crescer. Ela
ndo pode crescer sem estar preparada para isso. (..) Hoje quem esta
trabalhando no planejamento sou eu, até porque estou fazendo para o meu
MBA. Estou aplicando no MBA o caso da empresa. Eu trabalho junto com o
meu socio e troco reunides de conselho com o socio da empresa parceira
também. Mas mais estratégias de marketing. Mas basicamente eu,
trabalhando em conjunto com o meu sdcio. Os colaboradores ndo tém
participado do processo de estratégias da empresa € ndés ndo estamos
divulgando muita coisa por ndo estar totalmente pronto. Mas a essa altura ja
podemos comunicar algumas coisas que ja estdo mais definidas. Na parte
mais filoséfica de missdo, valores, principios e objetivos estratégicos.
Estamos definindo a estratégia e iniciando a parte tatica. A nossa idéia é
divulgar a0 maximo, para que cada area possa se desenvolver sozinha. Uma
coisa bem clara que nés temos € que a empresa nao depende s6 do resultado
dos diretores. Entdo, uma coisa que ja estamos fazendo aqui dentro, mesmo
que ndo seja seguindo a tatica do planejamento, ¢ distribuir a0 maximo as
responsabilidades, para que cada um possa cuidar da sua area sozinho.
Entdo, estamos buscando trabalhar mais orientado por processos € nao
orientado por departamento que é uma coisa mais hermética. Nos temos uma
matriz muito complexa de cruzamento de competéncias. Pretenderemos
trabalhar mais nessa linha” (diretor de operagdes).

De forma semelhante como acontece nas outras empresas entrevistadas, os novos

produtos surgem conforme a necessidade do mercado, a partir da necessidade dos clientes.

“E mais a necessidade do mercado. Mas aqui existe uma necessidade de
inovar em cada projeto. Entdo € uma coisa propria do pessoal, todo mundo
colabora. Para nds ¢ impossivel ficarmos apenas trabalhando sem pensarmos
em inovagdes. Tanto na parte de criacdo do projeto como depois do projeto
pronto” (diretor comercial)
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Diferentemente das outras empresas entrevistadas, a area de marketing ¢ a mais
desenvolvida. Isso pode ser justificado pelo tipo de negdécio da empresa. Ja estdo em
funcionamento canais de vendas, fazendo com que a empresa fique conhecida e consiga

colocar-se no mercado de forma mais eficiente.

“A parte de marketing, acho que ¢é a primeira. A empresa comegou com iSso
e esta no sangue da empresa” (diretor de operagdes).

“No6s temos 5 canais de venda e nesses canais de vendas tém vendedores.
Hoje temos canais bem legais de venda, tanto que ja estamos vendendo para
fora do estado. Estamos com duas pessoas em S@o Paulo e 5 empresas aqui,
conforme falei antes. Isso é bem interessante, acabou nos for¢ando a criar
padrdes de vendas que antes ndo tinhamos. Como ndo podemos estar junto
em todas as negociagdes tivemos que padronizar o nosso setor comercial,
criando materiais para apresentacdo dos produtos e operagdes” (diretor
comercial).

“Na minha forma de avaliar é a empresa que possui o comercial mais

estruturado” (administrador da incubadora).
Historicamente, a gestdo de projetos ¢ um problema em empresas de base tecnoldgica,
0 que também acontece na Gama. Hé atrasos para a conclusdo dos projetos. Além disso, com
o térmico do projeto que estava em desenvolvimento, € necessario investir na area de suporte
para oferecer servigos de manutengdo aos clientes. Conforme relatos, a area de RH também
precisa de uma atencdo especial, com o objetivo de normatizar processos e definir politicas

para crescimento profissional.

“0O que temos que desenvolver ¢ a parte de processos ¢ de RH. Processo esta
melhorando bastante. De RH também. Por ser uma empresa de servigo, e por
ter muitos projetos simultaneos, as vezes nds rodamos 25 projetos
simultaneamente, entdo € muito volume par o nosso porte. Acho que é muito
mais uma questdo de amadurecer isso para ganharmos escala. Hoje a Gama ¢é
uma empresa que faz bons negocios, mas o custo dos processos ainda ¢é
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muito elevado. Entdo temos que otimizar mais para que a empresa possa
crescer. Porque ela ndo ¢ uma empresa de produto, diferente da empresa
parceira que ja tem produto e vende em escala. Elas se completam, a
empresa parceira faz o produto e a Gama entra com a parte de consultoria e
adequacdo do software. Mas na empresa parceira eles ja ganham em escala e
na Gama a gente s6 ganha em escala se tiver um processo definido, com
pessoas especialistas em sua area, com parceiros, etc” (diretor comercial).

“Hoje estamos criando areas novas, estamos colocando uma gerente de
projetos exclusiva para isso. Entdo ¢ uma area a ser trabalhada ainda.
Algumas areas especificas de implantacdo de projeto e a parte de suporte ao
cliente. Geréncia de projetos noés nunca formalizamos isso, ela estava
presente, mas nunca foi formalizada e isso acabou prejudicando. Até porque
ndo tinhamos o papel de uma pessoa para fazer isso. No comego, nos
tivemos mas nao teve uma continuidade. E hoje noés vemos isso como muito
importante e vamos colocar como prioridade. Porque isso da resultado na
margem de conclusdo do projeto. Por que o projeto ¢ feito em um prazo, em
um tempo e isso é fundamental par viabilizar a operacdo. Isso ndo vinha
acontecendo, um dos nossos problemas era o atraso no prazo de entrega dos
projetos. E isso acabava refletindo na margem de lucro da empresa. Era um
problema meio sério que vinha acontecendo. Os clientes gostam muito da
empresa pela qualidade, mas nds vinhamos pecando no prazo. Como o
produto estava ainda em desenvolvimento, ndo tinhamos uma area de
suporte. Agora, com o produto pronto surge essa necessidade. Tém outras
areas que precisam ser desenvolvidas ainda, como a area de RH, de ter uma
politicas de cargos e planejamento de carreira, de ter uma coisa mais
planejada” (diretor de operagdes).

Conforme os relatos dos empreendedores, a equipe de trabalho estd bem ajustada ao
perfil esperado para cada funcdo. Alguns colaboradores sdo reativos, respondendo as
demandas impostas; outros sdo pro-ativos e multidisciplinares. A principal caracteristica
esperada pelos socios ¢ a vontade de se desenvolver. Um aspecto positivo € o baixo turn-over,

justificado pelo ambiente de trabalho e pela abertura que os empreendedores t€ém com os

colaboradores.

“O pessoal é pro-ativo. Na verdade metade do pessoal é pro-ativa e a outra
metade do pessoal é reativa. Isso é uma caracteristica pessoal, nao adianta.
Por mais que a empresa incentive o pessoal a ser pré-ativo, as vezes isso nao
depende dela. Na minha area tem gente que ¢ pro-ativo e multidisciplinar. E
que também tem uma atuagdo ampla. Que trabalha junto, que ajuda no
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processo de marketing, atendimento e venda. Ndo tem um trabalho
especifico. Em algum momento nods até tracamos uma estratégia de divisao
de trabalho, principalmente na area de desenvolvimento, para organizar e
etc. Mas estamos mudando esta estratégia porque percebemos que na Gama
¢ mais eficiente termos pessoas mais amplas, com mais autonomia” (diretor
comercial).

“Isso vai de acordo com a personalidade. Mas de uma maneira geral elas sdo
pro-ativas. Eu acho que a Gama tem os colaboradores que ela gostaria de ter.
Até pelo nosso perfil, nés acreditamos muito no potencial da pessoa. A gente
ndo necessariamente pega uma pessoa que tenha determinado conhecimento
ja pronto. Teve muita gente que comegou conosco e foi se desenvolvendo
aqui dentro e hoje estd muito bem. Entdo ndo pensamos em obter um retorno
a curto prazo ¢ sim a médio e longo prazo. Tanto que o nosso turn-over é
bem baixo. O pessoal que entra costuma ficar bastante tempo. E justamente
agora, com este momento de transi¢do, que a gente vai poder dar mais
beneficios, acho que vai ser bem legal” (diretor de operagdes).

“Quando tem algum problema todos trabalham para resolvé-lo. Eu acredito
que todos sdo pro-ativos. Olha, todos sem excecdo estdo buscando
conhecimento maior dentro da empresa, alguns sdo mais timidos, mas todos
se ajudam. Mesmo que ndo sejam da mesa area todos tentam se ajudar”
(colaborador).

O clima organizacional ¢ bastante agradavel, possibilitando que todos se desenvolvam
e trabalhem com autonomia. E interessante observar que, apesar da empresa ter passado por
momentos de dificuldades financeiras, o turn-over continuou baixo, demonstrando o

comprometimento ¢ a relagao de “amizade” que existe.

“A gente sente que, € bem interessante isso, a nossa empresa sabe que muitas
vezes ndo ¢ quem melhor remunera, mas a gente sente que o pessoal acredita
no potencial da empresa. Na época da crise, em 2003, nds conversamos com
todo o pessoal e eles quiseram continuar, isso que chegamos até a atrasar
salarios. Entdo, nés temos um relacionamento com o pessoal muito aberto.
Nos temos uma cultura muito forte de equipe. Isso € muito interessante, que
na propria equipe quando alguém ndo estd de acordo, eles mesmo vem
conversar conosco para informar e perguntar o que fazer. Entdo, nés temos
um canal muito aberto com o pessoal. Além da equipe, a gente sente que tem
uma amizade muito grande entre o pessoal. Entdo isso é uma coisa legal.
Inclusive o proprio “feedback” do pessoal que trabalha conosco é que ndo se
tem isso em outros lugares. Entdo, eles tem que valorizar muito este canal, a
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gente pode definir as coisas junto com eles, essa abertura ¢ uma coisa
incomum. Nao existe uma hierarquia, cada um trabalha na sua area e agregar
ao maximo que pode dentro dela. Como te disse P&D ¢ minha area, hoje,
mais marketing e analise de sistemas, mas tem areas que ndo sdo minhas. A
parte de tecnologia de processos e de programacgao sao eles quem definem a
maneira de fazer eu sou s6 um facilitador para identificar que tem problemas
¢ organizar para arrumar isso” (diretor de operagoes).

“E uma empresa flexivel no trato com os funcionarios, ¢ uma empresa muito
boa de se trabalhar. Nao vejo pontos negativos so6 positivos. Isso eu como
funcionaria” (colaborador).

A Gama procura promover o desenvolvimento profissional dos colaboradores através
da participacdo em cursos, que podem ser financiados pela a empresa, se for possivel, ou
promovidos pela incubadora. Além disso, ha a possibilidade de flexibilizar o horario de
trabalho, permitindo que o colaborador chegue mais tarde ou se retire mais cedo da empresa.
Outro beneficio oferecido ¢ o reconhecimento através do aumento de salario e a possibilidade

do projeto no qual trabalham ser considerado um case.

“Proporcionando para eles algum tipo de treinamento. A empresa paga o
curso integral. Uma das colaboradoras, por exemplo, estd fazendo um curso
técnico e a gente paga uma parte. JA proporcionamos para o nosso pessoal
varios treinamentos. Agora até, com o apoio da UNITEC, a gente tem uma
verba para isso e a estamos usando bastante. O meu proprio MBA ¢ feito
com uma verba da Finep. Entdo ¢ interessante a gente saber aproveitar este
tipo de oportunidade” (diretor de operagdes).

“Podemos dizer que o salario é totalmente proporcional ao que a pessoa
consegue produzir em termos do trabalho dela e da qualidade do trabalho e
qualifica¢do. Eu acho isso um grande estimulo. Se a pessoa se desenvolveu
mais naquela area € certo que ela vai ter um aumento de salario. A outra
questdo é que todo projeto ¢ um Case, e isto estimula, incentiva com que eles
se desenvolvam mais se superem” (diretor comercial).

“Sim esta sempre estimulando principalmente nesta parte de cursos. Alguns
colaboradores buscam, informando que tem interesse por um determinado
curso e o custo dele. Entdo a empresa se ha possibilidade, financia o curso.
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Ou busca outras maneiras, como auxilio com o Sebrae e Finep, para poder
oferecer ao funcionario. A empresa oferece flexibilidade de horario quando
necessario, por exemplo, temos um colega que esta terminando o trabalho de
conclusdo e precisou se ausentar por uma semana € mesmo a empresa
estando com uma demanda alta, houve a liberagdo sem problema algum.
Eles entendem que ele precisa deste tempo para fazer o trabalho e que ele
aqui dentro ndo iria render muita coisa, porque estaria mais preocupado com
o problema de fora. Entdo, tem bastante flexibilidade, por exemplo, eu tenho
um filho pequeno e ja precisei ligar informando que ele estava doente e que
ndo iria vir trabalhar e eles entenderam isso. Entdo eles te incentivam de
varias maneiras, motivacdo nem sempre ¢ aumento de salario, nem sempre ¢é
um pagamento de um curso, tem outras coisas que motivam uma pessoa. E
eles entendem muito isso” (colaborador).

A empresa passou por algumas mudangas significativas ao longo de sua existéncia:
entrada de socio, mudanga para a UNITEC. Porém, a mais significativa foi a defini¢cdo da
posicdo competitiva, com a parceria com outra empresa incubada. Assim, foram definidos
focos de atuacdo, fungdes e responsabilidades, unindo competéncias e iniciando um processo

de consolidacdo de vantagem competitiva.

“A principal mudanga que aconteceu, ha dois anos, foi uma definicdo de
posicao competitiva. Decidimos atuar efetivamente neste mercado. Porque a
Gama antes estava trabalhando também com software e a coisa ficou um
pouco grande demais, era muita coisa para uma empresa sO. Entdo a gente
sabia que de alguma forma teriamos que criar uma unidade muito
especializada em uma 4area para manter as duas coisas. E foi ai que a
empresa parceira entrou de uma forma muito positiva, posicionando muito
bem as duas empresas. Com isso podemos pegar projetos maiores contando
com o apoio tecnologico necessario. E com isso ela voltou as origens, de ser
uma agéncia digital ¢ ndo uma empresa de software. A empresa tinha uma
visdo estratégica, mas nos faltava colocar em pratica e hoje isso estd bem
organizado” (diretor comercial).

Com o objetivo de consolidar uma posi¢do mais competitiva no mercado, a empresa
tem investido na inter-relacdo entre as areas de gestdo do conhecimento, marketing de

relacionamento e comunica¢ao digital, oferecendo solugdes personalizadas aos clientes que a

procuram, com vistas a fortalecer a marca no mercado. Além disso, hd a preocupacdo em
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definir mais claramente as necessidades de recursos para cada projeto, com o objetivo de fazer

com que os resultados sejam positivos, bem como definir parcerias estratégicas que possam

agregar valor ao produto da empresa.

7
A X4

“Como tinhamos um leque muito grande de atuagdo a gente atuava muito
por projeto. E, hoje, nés temos um posicionamento competitivo de trabalhar
com gestdo de conhecimento, com marketing de relacionamento e
comunicacao digital, que no final sdo trés areas que se interconectam. Entdo
so trabalhamos com isso. Hoje temos um foco claro e com esse foco claro
temos um reconhecimento muito maior do mercado. Entdo, hoje ¢ uma
questdo, efetivamente, de trabalhar a marca e de trabalhar o reconhecimento
da gente no mercado. Definir bem o posicionamento competitivo, antes
mesmo da estratégia. Isso pode ser alcancado através de um bom
planejamento de negocios, focando estratégias de acdo. Era muita estratégia
e a parte operacional ndo conseguia acompanhar, porque ndo estava junto
com a estratégia comercial. Hoje a estratégia comercial e a operacional estao
andando juntas. Principalmente na questdo da demanda. Antes a gente
fechava um trabalho grande, contratava um monte de gente e no término do
trabalho acabava sobrando gente. Ent3o hoje existe uma organizacdo maior
neste sentido” (diretor comercial).

“Nos temos a estratégia de trabalhar esse nosso posicionamento, de oferecer
uma solucdo, as ferramentas, de ter consultores, parceiros e de trabalhar
também o mesmo tipo de parceria na parte de venda. Onde ja tem
consultores especificos em diversos mercados ¢ eles ja tem seus clientes. E
justamente o que a gente faz é que esta faltando para eles. Entdo, a idéia é
eles trabalharem essa presenca no cliente, essa identificacdo das
necessidades e a gente trabalhar como parceiro na customizagdo das
ferramentas. Justamente na parte que falta que ¢ o ferramental de TI e de
comunica¢ao interativa para que isso possa ser implementado. Sem
ferramenta a gente sabe que ¢ dificil, essas areas elas precisam de
ferramentas para poder funcional. Entdo, a Gama busca esse parceiro para
em conjunto formatar a solucéo para o cliente. O que a gente vé€, ¢ muito a
formacao de aliangas estratégicas. Isso ¢ o ponto chave do nosso negocio”
(diretor de operagoes).

Relacionamento com a incubadora

Os empreendedores conheceram a UNITEC quando desenvolveram um CDRom para

divulgacdo da cidade de Sao Leopoldo. Contrataram um diretor de tecnologia, que trabalhou



127

na empresa em 1999, e prepararam um plano de negodcios para desenvolver um projeto de
promogdo e geragdo internacional de negdcios e exportacdo. O ingresso na incubadora
possibilitou a integracio com a universidade e com outras empresas tecnologicas,

favorecendo a possibilidade de parcerias.

“A gente veio por causa deste projeto, pelos beneficios fiscais e por ser um
ambiente mais tecnologico” (diretor comercial).

“No6s fizemos um trabalho para a prefeitura de Sdo Leopoldo. Foi um CD-
ROM de divulgagao da prefeitura, isso quando ainda estivamos em POA. E
também pelo jornal, pela midia que noés tomamos conhecimento da
UNITEC. Até nos questionamos de como ¢ que isso iria soar para oOS
clientes, em termos de posicionamento. Se eles ndo iriam achar que a
empresa estava mais fragilizada por estar indo para uma incubadora. Mas
mesmo assim, achamos que tinhamos mais a ganhar do que perder.
Principalmente por estar dentro da universidade, por estar em um ambiente
mais propicio para pesquisas e desenvolvimento. E foi por isso que
decidimos vir para ca. No final de 1999, nds fizemos uma proposta que foi
aprovada e em janeiro nods ja estdvamos aqui. Entdo foi mais no sentido de
evoluir mesmo. Nos achamos que em termos de comunicagdo € interessante
a gente dizer que estd em um Polo de Informatica. Mas por outro lado, a
gente sente que a Unisinos tem alguns problemas de como comunicar a
questdo das empresas incubadas. Ja tive varias discussdes com o
administrador da incubadora. As vezes, ele fala que as empresas incubadas
ndo estdo prontas para estarem sozinhas no mercado e que as empresas do
condominio ndo estdo prontas para sairem do prédio da incubadora. Entdo,
noés ja colocamos varias vezes para ele colocar as empresas de uma forma
mais positiva. As empresas estdo aqui justamente porque elas tém interesse
em ter uma sinergia, um envolvimento com a universidade. E ndo porque
elas ndo estdo prontas para irem para o mercado. A comunicacdo €
fundamental e isso impacta na confianca que o cliente tem em nosso
trabalho. E isso ¢ um ponto que sempre pesou. Entdo, as vezes ela ajuda,
mas as vezes ela atrapalha. Mas no final das contas o que nos levou a vir
para ca foi o crescimento mesmo. Estar dentro de um ambiente onde tem
outras empresas, onde a gente possa trocar idéias de compartilhar recursos e
aprendizado. Estar dentro de uma universidade, para a captacdo do pessoal
isso € tri importante. A maioria do nosso pessoal estuda aqui e isso ¢ bem
positivo” (diretor de operacdes).

O depoimento do diretor de operagdes aponta que, em alguns momentos, a incubadora

pode ter impacto negativo na visdo do mercado: as empresas incubadas ainda ndo estdo



128

maduras para sobreviverem sem o apoio da incubadora e, conseqiientemente, pode gerar certa
davida em relacdo a tecnologia desenvolvida por elas. Por este motivo, ao apresentar as
incubadas ao mercado, ¢ importante ressaltar os pontos positivos desta escolha, ou seja, a

possibilidade de integracdo com a universidade e outras empresas ali instaladas.

Da mesma forma que as outras empresas, os empreendedores também apontaram os
cursos oferecidos pela UNITEC, como uma das vantagens de estar instalada no condominio
de empresas. Isso possibilita grande crescimento profissional, associado a experiéncia

adquirida ao longo dos anos.

O administrador da incubadora também percebeu mudancas significativas na empresa
desde seu ingresso na UNITEC: depois que os diretores perceberam a necessidade de
realinhar o negocio, houve grande crescimento e aproveitamento do mercado, além do

aprendizado sobre gestao do negdcio.

“Acho que eles tiveram uma facilidade muito grande de inser¢do no
mercado. Tiveram e souberam aproveitar a oportunidade de prestarem
servigos para quase todas as empresas do parque, inclusive prestam servigos
para a universidade. E eu acho que isso é o que fez com que eles
conseguissem se desenvolver bem. Depois que pararam e focaram. (...) Eles
entraram pretendendo fazer um produto, que naquele momento tinha um
bom mercado e até, naquele momento, nés tinhamos uma empresa
concorrente deles aqui dento. Dali a pouco, eles desenvolveram aquele
produto, mas aquele produto perdeu um pouco de mercado. E ai eles
tentaram focar em um segundo produto, ¢ foi ai que eles tiveram uma
dificuldade e um problema de crise. Mas tiveram a capacidade de parar,
repensar ¢ focar novamente no primeiro produto e ai desenvolvé-lo. E, hoje,
¢ o que eles tém de forte, é o que eles estdo fazendo e vendendo bem. (...)
Eles se desenvolveram muito bem e aprenderam a gerenciar a empresa bem,
e comercializam muito bem. Embora, o produto que eles desenvolvem nao
seja um produto que ofereca um mercado bem remunerado” (administrador
da incubadora).
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% Relacdo entre as competéncias individuais dos empreendedores e as

competéncias organizacionais

No caso da empresa Gama, as competéncias dos empreendedores sdo complementares:
o diretor de operagdes preocupa-se com o desenvolvimento interno da empresa, enquanto o
diretor comercial estd focado na imagem da Gama no mercado e no relacionamento com os
clientes. Porém, um fato muito importante ¢ a formagao dos empreendedores que, em alguns
momentos, causou dificuldades para o desenvolvimento. Porém, eles logo perceberam que era
necessario buscar, no mercado, alguns colaboradores que complementassem estas

competéncias falhas na sua formacao.

A integragdo entre as competéncias individuais e organizacionais acontece de forma
bastante completa, segundo relato do diretor de operagdes: a facilidade na comunicagdo e a

liberdade para desenvolver as atividades.

“A maneira de se comunicar, de ser mais aberto, de ndo ter esse negocio de
hierarquia. A gente busca colocar isso. Outra coisa muito importante ¢é
buscar levar a sério a coisa, quando se esta trabalhando. Ter liberdade mas
com responsabilidade. A isso a gente busca dar para o pessoal. E a gente
sente que isso refletiu total, tanto que o pessoal ja estd acostumado com este
método de trabalho. Tanto que quando tem alguém abusando, o pessoal vem
falar para a gente, até por que isso interfere no trabalho deles também. Entao
acho que esta postura a gente conseguiu colocar aqui na empresa. Apesar
que muita coisa a gente sabe que da para melhorar. Mas a gente v€ que tem
muito do meu perfil e do meu socio aqui na empresa. Isso a gente sente
bastante” (diretor de operagdes).

O depoimento do colaborador entrevistado demonstra a importancia dos

empreendedores para o andamento da empresa.
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“E impossivel pensar na Gama e nio pensar nos dois. Eles sdo o carro chefe
da empresa. Eles s3o muito presentes, tudo o que acontece dentro da
empresa tem o dedo deles. Ndo existe nenhum projeto, nenhuma venda que
eles ndo saibam ou que eles ndo estejam ajudando ou fazendo alguma coisa.
Eles estdo sempre puxando o barco para a frente. Entdo ndo tem como tu
desligar uma coisa da outra. Acho que as caracteristicas pessoais deles se
misturam muito com as da empresa” (colaborador, questionado sobre a
relacio das competéncias dos empreendedores e as competéncias
organizacionais).

Com o enfoque na relagdo entre as competéncias individuais e organizacionais, 0s
motivos que fazem com que os clientes optem pelo produto da empresa Gama, segundo os
depoimentos, demonstram que as competéncias dos empreendedores foram incorporadas na
empresa: o relacionamento com o cliente e a confiabilidade no produto e na empresa, através
da identificacdo do problema do cliente e da entrega do projeto prometido, além dos cases de
sucesso que ja tem. Todo o trabalho realizado pela empresa busca, primeiramente, a qualidade

do produto oferecido.

“No6s temos duas coisas: confiabilidade, por que assim, a gente trabalha com
criagdo, identificamos o problema do cliente e cria uma solugdo, cria um
canal de relacionamento, por exemplo, um portal corporativo. Entdo, o
cliente depende da confianga que ele tem de que a gente vai entregar o
projeto com sucesso. Tem muita gente no mercado que entrega o projeto e
depois o projeto nao da resultado. Entdo depende muito dos teus cases e da
relagdo que tu tem de cases com o trabalho realizado. Todos os trabalhos
tém que ser case. Entdo, os nossos dez Ultimos projetos foram cases. Tem
que ter uma imagem de marca e a garantia de que eu vou ter sucesso no teu
projeto” (diretor comercial).

“Acho que muito ¢ o produto em si que ¢ muito bom. Enquanto os
concorrentes fizeram com um produto mais simples, noés focamos em um
produto maior, que nos deu muito mais trabalho. N6s apostamos a longo
prazo e agora com o produto pronto vamos comecar a colher os resultados.
Entdo, a gente sente que os clientes valorizam muito o produto. Uma coisa
que precisamos melhorar € a nossa estrutura em atendimento, isso ainda ¢é
uma coisa negativa, ela tem que ser mais agil. Isso vai acontecer com o
tempo, estamos pensando em aumentar a estrutura da empresa para atender a
demanda de mercado. Mas tudo o que a gente faz a gente busca fazer com
qualidade. Nao deixamos nenhum trabalho pela metade, por mais que nos dé
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trabalho a gente sempre vai até o final. E foi isso que garantiu a permanéncia
da empresa no mercado. Mesmo que o projeto nao esteja mais sendo
lucrativo, a gente busca ndo queimar o nome da empresa. E acho que ¢ isso,
a qualidade, a busca por um bom relacionamento como cliente. Acho que ¢é
por ai” (diretor de operagdes).

Questionado sobre as caracteristicas da empresa, tanto positivas quanto negativas, o
administrador da incubadora nao consegue dissociar a imagem da organizagdo da imagem dos
empreendedores. As caracteristicas pessoais, segundo sua percepcao afetam diretamente o

desenvolvimento e a visdo que os clientes tém da Gama.

“A ousadia dos empreendedores ¢ uma as caracteristicas que facilitam seu
desenvolvimento e, hoje, eles tém um mercado mais focado do que
antigamente. Basicamente, a empresa ainda se desenvolve em funcdo das
caracteristicas dos empreendedores, ou seja, primeiro eles sdo ousados, hoje
eles estdo focados. Naquele produto que desenvolvem sdo tecnicamente
capazes € sdo uns rapazes que se interessam muito pelo mercado. Eles
procuram o mercado, correm atras dele. Eles também tém uma divisdo bem
clara de quem cuida da empresa ¢ de quem cuida do mercado. E eu acho que
0 que ¢é responsavel pelo mercado tem boa capacidade de chegar no
mercado. Talvez o produto que eles tém ndo seja tdo bom, mas eles t€ém
capacidade para chegar no mercado. Inclusive acho que isso ¢ uma
caracteristica interessante da empresa. (...) Eu acho que o que dificultou o
desenvolvimento, foi terem perdido o foco. E eu acho que, em alguns
momentos, eles também ndo tém, como se diz, os pés no chdo. Pela ousadia
deles, eles miram em algum lugar ¢ ndo sdo suficientemente humildes talvez,
para atingir aquele objetivo. Eu acho que isso ¢ uma das dificuldades,
inclusive eu ja conversei com eles aqui a respeito disso. As vezes eles me
questionam ou vém pedir tratamento, pedir ndo porque ndao sou eu que dou,
mas eles querem um tratamento igual ao das empresas do parque, ou que as
empresas do parque os trate da mesma forma. Mas ai ¢ uma outra conversa,
por que estas empresas estdo em outro nivel, em outra posi¢do. Entdo eu
acho que, em alguns momentos, eles t€m uma falta de humildade, e isso
reflete no desenvolvimento” (administrador da incubadora).

Além disso, o administrador da incubadora foi questionado sobre a formagdo dos
socios, que ndo ¢ a caracteristica comum dos empreendedores com empresas instaladas na

UNITEC. Ou seja, um tem formagdo em publicidade e administragdo e outro em arquitetura.

Normalmente, os empreendedores da incubadora sdo técnicos, com formagdo em engenharia.



132

Quanto a este tema, foi relatado que, os socios conseguiram formar uma equipe que
complementa as competéncias que eles ndo possuem e, além disso, buscaram a parceria com
outra empresa incubada para desenvolverem produtos cujo know-how nao era dominado por

eles.

“Eles trabalham muito com design e com essa parte mais ligada &
arquitetura. E claro que hoje eles se valham de pessoas que eles contratam,
hoje eles tem varios funcionarios. E também pelo fato de que algum tempo
atras, mais ou menos um ano, eles se associaram a outra empresa, que era
uma empresa nossa aqui, tecnologicamente, muito boa e praticamente zero
de mercado. Entdo essa empresa, agora, satisfaz a necessidade de tecnologia
que eles tinham e eles satisfazem a necessidade de comercializagdo que esta
empresa tinha. E uma parceria que esta dando muito certo” (administrador
da incubadora).

Uma das conseqiiéncias da formac¢dao dos empreendedores ¢ o fato de encararem a
empresa de forma sist€émica, percebendo a necessidade de atender a todas as dareas

uniformemente.

Concluindo, o administrador da incubadora sintetiza a importancia das competéncias

dos empreendedores para a consolidacao das competéncias organizacionais:

“Eles participaram de muitos treinamentos e estdo sempre procurando fazer
treinamentos aqui conosco, cursos e palestras também. Entdo, o
desenvolvimento dos dois empresarios se reflete no desenvolvimento da
empresa. A empresa hoje estd madura, porque os dois empresarios
amadureceram. Embora, em alguns momentos eles tenham aqueles
problemas que eu citei anteriormente, da falta de humildade. Mas isso
também faz parte. Acho que um empresario tem que ter o ousar, mas claro,
uma ousadia com o pé no chdo, uma ousadia que seja alguma coisa razoavel.
Entdo o desenvolvimento da empresa, hoje, estd refletido no
desenvolvimento do dois” (administrador da incubadora, questionado sobre a
relacdo das competéncias dos empreendedores e as competéncias da empresa
Gama).
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Todas as evidéncias relatadas demonstram que as competéncias dos empreendedores
da Gama afetam diretamente o desenvolvimento da empresa, que apresenta caracteristicas

singulares se comparada as outras empresas estudadas.

7.2.4 Aspectos relevantes abordados pelo administrador da incubadora em relacdo as

empresas entrevistadas

Na entrevista realizada com o administrador da incubadora acerca das empresas
estudadas, alguns aspectos em comum foram abordados. O primeiro deles foi a necessidade
de estabelecer um ambiente em que empreendedores e colaboradores reconhegam a
importancia de suas funcdes, havendo a distingdo de cargos e o estabelecimento de
hierarquias. Algumas vezes, os empreendedores tém dificuldade de se impor, demonstrando
que, como os maiores riscos sdo assumidos por eles, hd determinadas decisdes que sdo

exclusivas da direcao.

“Esse pessoal, normalmente, vem de areas técnicas, essencialmente técnicas,
areas que ndo tem muito contato com administragdo, contato com gestao de
pessoal, que eu acho que ¢ o maior problema que eles tem. Gestdo de
pessoas, quando eu falo, é a gestdo de uma maneira ampla, desde o momento
de como contratar e trabalhar com esta pessoa. Muitas vezes a equipe
comega a participar dentro da empresa, ndo sei se o termo ¢ bem esse, com
um poder até maior que deveria. O empresario, por ser uma pequena
empresa, ele termina se envolvendo com este grupo e as vezes isso causa
uma dificuldade. Muitas vezes isso ¢ uma vantagem, mas algumas vezes
causa dificuldade, por que eles tém dificuldade de se impor. Quando eu falo
se impor, ndo € se impor na base do grito, mas se impor no sentido de deixar
claro que ele ¢ o dono do negbcio e que o funcionario esta trabalhando para
ele. Dizer ao funcionario que os dois podem ganhar se os dois trabalharem
bem, mas quem toma as decisdes é ele. E assim que eu penso, as vezes eu
vejo que tem uma certa confusdo em relagdo a isso. Eu acho que deve ter
uma certa hierarquia entre empresario ¢ empregado, até por que ele ¢ quem
corre 0 maior risco. E é nessa parte que eu vejo que eles t€ém maior
dificuldade, em saber como fazer para interagir com as pessoas que
trabalham ali dentro” (administrador da incubadora).
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Um segundo aspecto mencionado ¢ a necessidade de pensar na empresa de forma
sistémica, dando importincia a area comercial, que ndo ¢ muito desenvolvida nas empresas de
base tecnologica. Alguns empreendedores tém receio de delegar o controle do negdcio.
Porém, com o aumento das demandas e a necessidade de entrar no mercado, o0s
empreendedores ndo conseguem realizar todas as atividades geradas e precisam formar uma

equipe, na qual confiem, para propiciar o crescimento da empresa.

“Eu penso que a ndo contratagdo de pessoas qualificadas para
comercializarem ¢ o medo de dividir, de delegar. Por que muitas vezes esse
micro empresario tem aquilo ali como uma coisa dele, ele comegou, entdo
ele pensa como ¢ que vai dividir, as vezes ele ndo consegue pensar de uma
forma estratégica. Nao consegue se dar conta que se hoje ele ganha mil, com
a contratagdo de uma pessoa, ele pode passar a ganhar dois mil. Entdo ele se
preocupa muito em fazer o melhor produto mas ndo se preocupa muito em
saber se o mercado quer o melhor produto.Eu tenho conversado com outras
incubadoras e isso ndo € uma caracteristica nossa e sim de empresas do vale
tecnologico. O pessoal, as vezes, confunde propaganda com marketing, ndo
sabe onde fazer a propaganda. Pensam em colocar no jornal, mas jornal ndo
vai vender o produto deles. Sem contar que poucas pessoas Iéem antncios de
jornal, agora uma noticia de jornal vale muito. Tanto é que nés temos um
jornalista que alimenta diariamente os nossos jornais, € agora, eu contei ha
poucos dias, nos temos 253 noticias que sairam em jornais, este ano, s6 de
empresas da UNITEC. Jornais da nossa regido. Entdo, veja bem, mesmo
sendo pequenininho, isso vale mais que um antincio. Porque esta noticia, um
publico maior 1€ do que um antincio” (administrador da incubadora).

Para concluir, o administrador da incubadora apontou que estas empresas t€ém grande

potencial de crescimento, além de terem um histdrico bastante caracteristico, muito propicio a

analise.

“Sao empresas que eu acompanho ha bastante tempo e sei as dificuldades
que este pessoal passou, pelos estagios que eles passaram. Embora eu goste
de todas as empresas, tem algumas que a gente v€ que se destacam um pouco
mais e que vale a pena a gente falar sobre” (administrador da incubadora).
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7.2.5 Quadro-resumo das competéncias individuais dos empreendedores e organizacionais

das empresas estudadas

Com o objetivo de facilitar o entendimento das relacdes entre as competéncias

individuais e organizacionais, o quadro 10 apresenta a sintese dos dados coletados.

Quadro 10 — Quadro-Resumo das Competéncias Individuais dos Empreendedores e Organizacionais

das Empresas Estudadas

Atributos de Competéncias dos

Competéncias Organizacionais

Pro-atividade
Visdo clara do
negocio
Qualificacao técnica
Persisténcia
Humildade
Organizagdo

Empreendedores’
Empreendedor Empreendedor
Técnico Administrativo
Empresa Alfa Comprometimento Comprometimento | Capacidade de relacionamento e

Pro-atividade
Visdo clara do negdcio
Qualificagdo técnica
Persisténcia
Cautela e aversido ao
risco
Facilidade para
relacionar-se e
adaptar-se as
necessidades do
cliente

comprometimento com o cliente,
focando os seus produtos e
servigos para o melhor
atendimento dessas
necessidades.
Capacidade em oferecer um
produto de destaque em termos
de qualidade e padrdes técnicos
Compromisso ético e com 0s
valores organizacionais.

Empresa Beta

Comprometimento
Qualificacao técnica

Comprometimento

Auto-critica
Perseveranca

Capacidade de

relacionamento
Facilidade de

adaptagdo
Focado em resultados

Capacidade de comprometer-se
com as necessidades do cliente,
atendendo as suas expectativas.
Capacidade de desenvolver o
produto com a tecnologia
adequada.
Capacidade de construir um
ambiente informal que priorize a
aproximacao ente as pessoas € a

direcdo

continua...
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continuagdo...
Atributos de Competéncias dos Competéncias Organizacionais
Empreendedores’
Empreendedor Empreendedor
Técnico Administrativo
Empresa Gama | Comprometimento Comprometimento Capacidade de comprometer-se
Facilidade para Facilidade de com as necessidades do cliente,
relacionar-se comunicacdo atendendo as suas expectativas.
Determinagao Persisténcia Capacidade de relacionar-se com
Visdo clara do Visdo clara do negocio | os clientes internos e externos.
negocio Ousadia Capacidade de orientar-se por
Ousadia resultados.
Capacidade de perceber e
aproveitar oportunidades do
mercado.

Fonte: dados da pesquisa (2005)

3 Os atributos de competéncia referem-se a elementos ou caracteristicas que compdem as competéncias
dos empreendedores. Por sua vez, as competéncias implicam em capacidades mais elaboradas. Como se trata de
um quadro sintético, priorizou-se a descri¢@o de atributos para ndo “poluir” a ilustragdo em questdo.



8. CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo analisar a relacdo entre as competéncias
individuais dos empreendedores e as organizacionais das empresas de base tecnologica e
como ela ¢ percebida. Para isso estudou-se trés empresas instaladas na Unidade de
Desenvolvimento Tecnologico da Unisinos — UNITEC, através de entrevistas realizadas com

os empreendedores, com alguns colaboradores € com o administrador da incubadora.

As conclusdes perpassam pela importancia destas empresas para a economia, cujos
empreendedores investem seu trabalho, tempo e recursos para a realizacdo de um “sonho” e
proporcionam, com isso, o surgimento de inumeras vagas de emprego e possibilidades de
estagio. Além disso, promovem a desacomodagao do mercado, apresentando produtos
inovadores, estimulando o desenvolvimento tecnoldgico. Um aspecto interessante ¢ que
nenhum dos empreendedores entrevistados optou pelo seu proprio negdcio por nado ter
oportunidades em outras empresas. A realidade ¢ que alguns estavam empregados e viram no
negdcio proprio uma forma de realizacdo pessoal e profissional. Outros, devido a cultura,

investiram na realizagao do “sonho” como primeira e Unica alternativa de trabalho.

Alguns aspectos importantes relacionados aos dados coletados originam conclusdes
que podem auxiliar na gestdo do negbcio, caracterizando-se por alternativas vidveis ao

crescimento das empresas, apos reflexio:
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o ambiente, em geral, nas empresas estudadas ¢ muito bom, sem hierarquia,
havendo flexibilidade, abertura e transparéncia. Entretanto, este fato pode
prejudicar o desenvolvimento da empresa, caso esse ambiente seja muito
flexivel. Uma conclusdo referente a este tema pode ser que, quando ndo se
cobra resultado, o resultado ndo acontece! E necessario que se estabeleca
uma hierarquia e que exista uma fungdo especifica que acompanhe e

controle os resultados dos projetos que estao sendo desenvolvidos;

enquanto as empresas entrevistadas tem grande preocupagdo com o
desenvolvimento e a qualidade técnica do produto, percebe-se que uma
caracteristica comum das empresas cujos produtos sdo tipicamente técnicos
¢ a falta de preocupagdo com a area comercial, por estarem focados em
desenvolvimento de produto. E importante entender que ndo adianta
desenvolver um produto muito bom se nao houver colocagdo no mercado.
As empresas precisam vender os produtos para sobreviverem. Uma
alternativa seria contratar pessoal para comercializar, que tivessem este
perfil. Porém, a maioria os empreendedores quer um retorno em curto prazo,
fato que ndo acontece; ou, ainda, prefere manter sob sua responsabilidade
por medo de delegar, de perder o controle sobre o mercado. A excegdo ¢ a

empresa focada em comunicagdo, até porque este ¢ o seu negocio!

outro desafio enfrentado por todas as empresas entrevistadas ¢ a dificuldade
em fazer a gestdo dos projetos. Nao ¢ possivel realizar os projetos

contratados dentro do prazo e, conseqiientemente, dentro do custo previsto;
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normalmente, o que foi observado nas entrevistas, ¢ que cada empreendedor
se preocupa , basicamente, com as dificuldades de sua éarea, esquecendo que
a empresa deve ser vista como um todo. Cada érea influencia no
desempenho global da empresa. E preciso desenvolver um pensamento
sist€émico, em que os empreendedores se reinam e conhecam os problemas
que afetam a organizagao como um todo, percebendo que os problemas de
cada area sdo apenas uma parte do todo. Muitas vezes, este pequeno
obstaculo nem influencia de forma definitiva no desempenho da empresa e
esta retendo grande esforgo por parte das pessoas que trabalham nesta area.
E preciso pensar: o que é melhor para a empresa e ndo para a minha area
unicamente... Um exemplo a ser citado ¢ o fato do administrador da
incubadora apontar divergéncias nas competéncias comerciais da empresa
Beta pode ser explicado pelos atritos que ocorreram entre 0s
empreendedores, sendo que cada um parece deter-se somente na sua area,

esquecendo de encarar a empresa como um todo integrado;

outro aspecto importante ¢ a influéncia do estilo de trabalho dos
empreendedores na sua area e no desempenho da empresa. Quanto mais
organizado e planejador, a percepcdo que se tem ¢ que a area € mais
desenvolvida. Quanto mais reativo e “apagador de incéndio”, menos a area
se desenvolve, pois nao sdao definidas prioridades e metas a serem

alcancadas;
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algumas vezes, o fato de iniciarem o negécio ainda jovem pode interferir na
maturidade para enxergar o concorrente, desconsiderando algumas
dificuldades. Além disso, a falta de humildade, caracteristica de alguns
empreendedores, faz com que encarem seu produto como o melhor e,
conseqiientemente, ndo conseguem perceber suas limitagdes e imperfeigoes.
Esse fato, também, pode ser reflexo da dificuldade de alguns
empreendedores fazerem uma verdadeira auto-critica, até porque a relacao
que existe com a empresa ¢ muito profunda. Por esse motivo, as
oportunidades oferecidas pela incubadora, de cursos de formacao, podem
auxiliar no conhecimento da empresa, promovendo uma reflexdo dos

aspectos a serem desenvolvidos para facilitar o crescimento das empresas;

uma das caracteristicas marcantes nestas empresas ¢ a busca por
conhecimento, tanto na &rea técnica, quanto em gestdo, fato que ¢
comprovado pelo grande nimero de empreendedores e colaboradores que
continuam seus estudos, investindo cada vez mais na qualificacdao

profissional;

em muitos momentos das entrevistas, tanto os diretores como 0s
colaboradores ¢ o administrador da incubadora, ndo conseguiram separar a
imagem dos empreendedores da imagem da empresa. Isso demonstra a
intensidade da relacdo entre as competéncias individuais e organizacionais.
Porém, com o crescimento da empresa € a evolugao das necessidades

organizacionais, essa relacdo tende a inverter-se ao longo do tempo,
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exigindo a contratacdo de profissionais com perfil gerencial ao invés de
técnico, como era no inicio do negocio. Portanto, hd a necessidade de

aperfeicoamento gerencial e, possivelmente, novas contratagdes;

1. analisando como acontece o processo empreendedor, pode-se dizer que as
empresas estudadas ja se encontram no ultimo estagio, ou seja, o de
crescimento. Todos os empreendedores passaram pelo estagio de
aproveitamento das oportunidades, desejo de realizagao pessoal e propensao
a assumir riscos. A partir dai, buscaram recursos para desenvolverem a idé¢ia
inovadora, ou através da empresa cliente, da incubadora ou apoio financeiro
da familia. Apesar dos diferentes caminhos percorridos, conseguiram
implementar as idéias, uns de forma mais fiel a original e, outros,
perceberam a necessidade de adaptar-se as demandas do mercado e
mudaram o foco. Com o crescimento, veio a necessidade de delegar tarefas
e buscar uma organizagdo um pouco mais formal, com determinacao de

tarefas e fungdes especificas.

Todos estes aspectos elencados estdo intimamente relacionados com o fato dos
empreendedores terem, geralmente, formagdao técnica bastante aprofundada. Porém, o
conhecimento sobre gestao ¢ deficiente, gerando, muitas vezes, inseguranga para a tomada de
decisdes e sendo a causa das dificuldades relacionadas acima (falta de foco na area comercial
e ingeréncia de projetos). E, neste momento, que entra o papel das incubadoras,
proporcionando apoio e suporte administrativo, oferecendo cursos de formacgao e consultorias

nas diversas areas de interesse. Segundo o depoimento do gestor da incubadora, este ¢ um
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problema enfrentado por todas as empresas incubadas e que, por isso, sdo promovidos varios
cursos de formacdo para os empreendedores terem a oportunidade de desenvolverem-se na
area gerencial. Uma alternativa para formar engenheiros melhores preparados para o mercado
¢ a inclusdo de disciplinas sobre gestdo empresarial e empreendedorismo no curso de
graduacdo, ja que a maioria deles ird atuar como gestor e precisara desenvolver estas

competéncias.

As incubadoras tecnoldgicas exercem influéncia positiva para o desenvolvimento das
empresas incubadas. Isso pode ser observado quando a empresa Beta percebe que uma das
facilidades encontradas para a sua abertura foi a possibilidade de conseguir recursos federais
para desenvolvimento de seus projetos. Isso aconteceu porque estavam instaladas dentro de
uma incubadora, cujo objetivo também ¢ propiciar o acesso as fontes de recursos com
menores custos. Ja, a empresa Alfa relata que, inicialmente, somente obtinha financiamentos
através de bancos, com custos elevados, por desconhecer as linhas de financiamento do
governo federal. A obtencao do financiamento que possibilitou o desenvolvimento de um de
seus projetos foi conseguida, também, através do apoio da UNITEC, que disponibilizou a
informacao sobre o edital e auxiliou na elaboragao do plano de negocios a ser enviado para a
Finep. Além disso, a possibilidade de acesso a cursos de formagdo gerencial e,
principalmente, a integragdo entre as empresas constituem aspectos relevantes para a

instalacdo das empresas na incubadora.

Percebe-se que a consolidacdo das competéncias dos empreendedores em

organizacionais € uma conseqiiéncia natural nestas empresas, gerando impacto na equipe de
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colaboradores € no mercado, interferindo na maneira como os clientes internos e externos

enxergam a empresa.

Como limitagdes do método pode-se citar que, além da analise dos dados ser subjetiva,
os depoimentos podem ser viesados, por tratarem da visdo que as pessoas tem de si mesmo e
da empresa que iniciaram. Uma alternativa seria entrevistar varios colaboradores, mas esta
possibilidade foi descartada por tratar-se de empresas de pequeno porte com um numero
reduzido de funciondrios, bem como a inexisténcia de colaboradores que trabalhassem ha
muito tempo com os empreendedores. Outra dificuldade encontrada refere-se a isengdo na
analise, ja que o pesquisador fez parte do contexto da incubadora. Este fato pode ser positivo,
por ja ter o conhecimento prévio do ambiente e de seu funcionamento. Porém, houve o
cuidado de apresentar os relatos dos entrevistados abaixo de cada andlise com o objetivo de

apontar as evidéncias relevantes.

Sugere-se, como estudos futuros, aplicar a metodologia em outras incubadoras a fim
de buscar as semelhancas e as diferengas decorrentes de ambientes distintos. Outra pesquisa
sugerida ¢ a analisar a importancia dos fatores mencionados por Storey (1997) —
empreendedor, cultura organizacional e estratégia adotada — e suas inter-relacdes em

empresas brasileiras, ja que seu estudo aplica-se a empresas estrangeiras.
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ANEXO A

Questdes para a Entrevista — Empreendedor

Nome do Empreendedor:

Empresa:

Data da fundagao da empresa:

Empreendedor

1. Conte a histéria da sua vida

2. O que fez vocé ter o desejo de abrir o0 negdcio?

3. Qual a opinido da sua familia e dos seus amigos quanto a sua idéia?

4. Quando vocé decidiu abrir a empresa, quais as facilidades e dificuldades
encontradas?

5. Que caracteristicas pessoais facilitaram a abertura e desenvolvimento do seu
negocio? E quais dificultaram?

6. Vocé considera que possui alguma caracteristica que possa prejudicar
desenvolvimento da empresa?

Empresa

7. Vocé fez alguma pesquisa de viabilidade do negocio?

8. Qual era o foco inicial da empresa (P&D, vendas, marketing)?

9. Descreva o seu negocio em uma so palavra/frase

10. Quais sdo as caracteristicas mais marcantes da sua empresa, ou seja, aquelas que

sdo percebidas pelos clientes?

11. Quais as areas da empresa que vocé considera mais desenvolvidas hoje? E menos

desenvolvidas? Que fatores contribuem para isto?



12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.
23.

24.

25.
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Como surgem as idéias de novos produtos e/ou servigos (motivagdo para a
participagdo dos colaboradores no processo de criagao)?

Quais as principais mudangas ocorridas na empresa nos ultimos anos? A que vocé
atribui estas mudancgas?

Como vocé descreveria o ambiente da empresa? Como essas caracteristicas se
relacionam com as competéncias destacadas anteriormente?

Qual ¢ o seu estilo de trabalho?

Como vocé vé sua relacdo com os colaboradores? Tem facilidade para cobrar, para
demitir?

Como as pessoas respondem as demandas da empresa?

Como vocé definiria o perfil de seus colaboradores?

Considerando a trajetoria da empresa, vocé consegue identificar momentos
especificos que caracterizem cada fase da empresa?

E possivel identificar o perfil das pessoas para cada uma destas fases?

Como a empresa comunica aos colaboradores as estratégias estabelecidas e como
acontece a participagdo na implementacao?

Como se estabelece o link entre as estratégias e as agdes organizacionais?

Quais as perspectivas da empresa em termos de consolidar uma posicdo mais
competitiva no mercado?

Que acdes internas vocé julga necessarias para viabilizar este posicionamento
competitivo?

A empresa tem muitos concorrentes?

Integragdao com a Incubadora

26.

27.

28.

29.

\

Que tipo de integracdo e formagdao a incubadora oferece a empresa e aos
colaboradores?

Vocé identifica crescimento profissional comparado ao inicio do negdcio? A que
vocé atribui esta melhoria?

E quanto aos colaboradores, como a empresa estimula o seu desenvolvimento
profissional?

Por que a UNITEC? Como conheceu a UNITEC?
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Relagdo entre competéncias individuais e organizacionais

30. Considerando as suas caracteristicas pessoais e profissionais, ¢ possivel identificar
aspectos comuns com as competéncias da organizacao? Explique.

31.0 que faz com que o cliente opte pelo seu produto e ndo pelo produto do

concorrente?



ANEXO B

Questdes para a Entrevista — Gestor ou Colaborador da Empresa

Nome do Gestor:

Empresa:

Data de ingresso na empresa:

Empresa

l.
2.

10.

11.

Conte a trajetoria da empresa desde sua entrada na empresa

Que caracteristicas vocé identifica na empresa capazes de facilitar e dificultar o
seu desenvolvimento?

Descreva o negocio em uma sé palavra

Quais sdo as caracteristicas mais marcantes da sua empresa, ou seja, aquelas que
sdo percebidas pelos clientes?

Quais as areas da empresa que vocé considera mais desenvolvidas hoje? E menos
desenvolvidas? Que fatores contribuem para isto?

Como surgem as idéias de novos produtos e/ou servigos (motivagdo para a
participag@o dos colaboradores no processo de criagao)?

Quais as principais mudangas ocorridas na empresa nos ultimos anos? A que vocé
atribui estas mudancgas?

Como vocé descreveria o ambiente da empresa? Como essas caracteristicas se
relacionam com as competéncias destacadas anteriormente?

Qual ¢ o seu estilo de trabalho na organizagao? Como sdo estabelecidas as rotinas
e praticas organizacionais?

Como vocé vé sua relacdo do empreendedor com os colaboradores? Existe
facilidade para cobrar, para demitir?

Como as pessoas respondem as demandas da empresa?
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13.

14.
15.

16.
17.

18.
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Como vocé definiria o perfil de seus colaboradores?

Considerando a trajetéria da empresa, vocé consegue identificar momentos
especificos que caracterizem cada fase da empresa?

E possivel identificar o perfil das pessoas para cada uma destas fases?

Como a empresa comunica aos colaboradores as estratégias estabelecidas e como
acontece a participagdo na implementagao?

Como se estabelece o link entre as estratégias e as agdes organizacionais?

Quais as perspectivas da empresa em termos de consolidar uma posi¢do mais
competitiva no mercado?

Que acdes internas vocé julga necessarias para viabilizar este posicionamento

competitivo?

Integragdo com a Incubadora

19.

20.

Que tipo de integracdo e formagdo a incubadora oferece a empresa e aos
colaboradores?

Como a empresa estimula o desenvolvimento profissional dos colaboradores?

Relagdo entre competéncias individuais e organizacionais

21.

22.

Fazendo uma reflexdo sobre as caracteristicas pessoais e profissionais do
empreendedor, seria possivel estabelecer alguma relagdo com as caracteristicas da

empresa (competéncias)? Explique.

O que faz com que o cliente opte pelo seu produto e ndo pelo produto do

concorrente?



ANEXO C

Questdes para a Entrevista — Administrador da Incubadora

Empresa:

Data de ingresso da empresa na UNITEC:

Empresa

1. Como aconteceu o ingresso da empresa na incubadora?

2. Quais sdo as caracteristicas mais marcantes da empresa?

3. Que caracteristicas da empresa facilitam e dificultam o seu desenvolvimento?

4. E quanto ao perfil do empreendedor, vocé consegue perceber caracteristicas
pessoais que facilitaram a abertura e desenvolvimento da empresa? E quais
dificultaram?

5. Vocé considera que possui alguma caracteristica da empresa ou do empreendedor
que possa prejudicar o desenvolvimento da empresa?

6. Quais as areas da empresa que vocé considera mais desenvolvidas hoje? E menos

desenvolvidas? Que fatores contribuem para isto?

Integragdao com a Incubadora

7.

10.

Quais as principais mudancgas ocorridas na empresa durante o tempo em que esta
instalada na UNITEC? A que vocé atribui estas mudangas?

Considerando a trajetéria da empresa, vocé consegue identificar momentos
especificos que caracterizem cada fase da empresa?

Vocé identifica crescimento profissional comparado ao inicio do negdcio? A que
voce atribui esta melhoria?

Que tipo de integracdo e formagdo a incubadora oferece a empresa e aos

colaboradores?
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Relagdo entre competéncias individuais e organizacionais
11. Considerando as caracteristicas pessoais e profissionais do empreendedor, vocé
conseguiria estabelecer alguma relagdo com as caracteristicas da empresa

(competéncias)? Quais os aspectos em comum?
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