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RESUMO
Este trabalho tem como objetivo analisar o deseimehto de empresas brasileiras do setor
de software que lograram se desenvolver e suparggitas gerenciais e do ambiente externo,
responsaveis por aniquilarem grande parte das paguempresas desse setor, apds o
encerramento do ciclo de vida do primeiro prodBtra tanto, adota como referencial teérico
estudos acerca do empreendedorismo e, em espdwialclo de vida de organizagOes. A
analise aborda as caracteristicas do perfil do esmpledor e aspectos da Estratégia, da
Gestéo de Pessoas, da Estrutura, do MarketingGesdi#io Financeira. A habilitacdo de uma
empresa a investimentos de capital de risco foattarcomo critério para a escolha dos casos
investigados. A analise tem como base o estudaase de trés empresas de software que
receberam aporte de capital de risco. O estuddareyge a busca constante por novas
oportunidades de mercado, a ripida adaptacdo noédgarh de produtos e servigos, a
profissionalizacdo da gestdo, a flexibilidade e anmglementaridade de competéncias
constituem caracteristicas essenciais para a idatdd dos modelos empresariais nos casos
estudados. O estudo revela também que o deseneritondessas empresas ndo se expressa
em um modelo linear de ciclo de vida, uma vez quepatacdo dos empreendedores, as
competéncias técnicas e o potencial do plano décmesy constituem-se em elementos
intangiveis que compdem o valor da empresa passiitores, fazendo com que 0s negdocios
ganhem uma rapida expansao ou incapacidade jaaptapa inicial.
Palavras-chaveEmpreendedorismo. Ciclo de Vida. Capital de RiSmdtware.



ABSTRACT
This work aims at analyzing the development of Bigtz companies of the software industry
that had the purpose of developing and overcomiagagerial barriers and of the external
environment, responsible for the elimination ofraag part of the small companies of that
industry, after the end of the life cycle of thesfiproduct. For that matter, it adopts as
theoretical studies about the entrepreneurship endpecial, about the organizations life
cycle. The analysis addresses the characteridtitge &ntrepreneur profile and aspects of the
Strategy, of the Management of Persons, of thectre, of the Marketing and of the
Financial Management. The qualification of a conyp#or venture capital investments has
been taken as a criterion for the choice of thestigated cases. The analysis is based in the
case study of three companies of software thatvedehe venture capital support. The study
reveals that the constant search for new markebrtyopties, the quick marketing adaptation
of products and service, the professional managgrtenflexibility and the complementarity
of competences are essential characteristics &ofdaasibility of the business models in the
studied cases. The study also reveals that thelapgwent of those companies are not
expressed in a lineal model of life cycle, since teputation of the entrepreneurs, the
technical competences and the potential of thenlegsiplan are intangible elements that make
the value of the company for investors, making lbaginess to earn a quick expansion or
incapacity still in its initial phase.
Keywords: Entrepreneurship. Life Cycle. Venture Capitabftware.
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1INTRODUCAO

O empreendedorismo e o0 desenvolvimento de pequemagresas adquirem
caracteristicas especificas em industrias e servige tecnologia e intensivos em
conhecimento. Fazem parte deste contexto as ersfyessileiras de software que buscam se
consolidar em um mercado que exige solucdes s@tEs em produtos e servigos e no qual

0s competidores séo internacionais.

Este cenario pode ser explicado por uma trajetbgizexpansao do setor com um
marco decisivo na década de 80, com o advento @lnputadores pessoais. A abertura de
empresas independentes com a oferta de softwargsidativos padronizados, denominados
de softwarestandards,permitiu as empresas atenderem a uma repletaraades mais
variados clientes e setores, 0os quais impulsionagyanimos de escala e a disseminacao do
produto no mercado. Contudo, foi na década de®f, & internet, que se deu o aumento da
importancia do software, com a promocaongiworkinge do processo de terceirizacdo de
servigos, a partir do ano 2000 (TENDENCIAS, 2006).

No Brasil, a industria de software se desenvolvaiseada em demandas de
importantes setores da economia por solugbes parautamacao industrial, as
telecomunicacdes, o setor petroquimico e o banc&& medida em que as industrias
relacionadas a tecnologia da informacdo e sua aapmdutiva se expandiam, maior
importancia ganhava a atividade de software, taloam® alvo de politicas nacionais que
objetivaram promover o desenvolvimento das ativkdade Tecnologia da Informagéo e
Comunicacéao (TIC) (ROSELINO, 2006).

Nesse sentido, as atividades do setor foram béaddic primeiramente pela Politica
Nacional de Informatica, em 1980, e pela Lei danmfitica, na década de 90. Nesta década,
também foi criada a Sociedade para Promocédo dalé&xig do Software Brasileiro
(SOFTEX) e, em termos de abrangéncia internacioimél,criada a Politica Industrial,
Tecnoldgica e de Comércio Exterior (PITCE), em 20R®SELINO, 2006; MINISTERIO
DA CIENCIA E TECNOLOGIA, 2008).
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Segundo Roselino (2006), a criacdo da PITCE (Ealitidustrial e Tecnoldgica e de
Comércio Exterior) acompanha uma tendéncia muneéialgue se torna oportuna a entrada
de empresas brasileiras de software na industabafjl dada as praticas de terceirizacao
(outsourcing e offshoringpor parte de empresas desse setor dos paisewalggos. Esse
contexto representou um salto a expansdo do sgt@r,cresce mundialmente a taxas

superiores em relacdo a outros setores da economia.

Importante ressaltar que o setor de software, poadhs, ficou atrelado ao mercado
nacional devido a Lei de Reserva de Mercado pddigza década de 80. A Reserva de
Mercado consistia em barreiras tributérias a ingudid de softwares estrangeiros no mercado
nacional, impulsionando o crescimento do mercatirnn. Porém, teve como consequéncia
o fato de a industria ndo haver acompanhado as mpaslze necessidades globais que se

apresentavam em maior velocidade (ROSELINO, 2006).

Com o fim da reserva de mercado na década de 90,censequente abertura
econdmica, houve um aumento geguenas e meédias empresas, as quais represerjiam ho
94% do setor, em namero de empresas (ABES, 200Rnd2as em sua maioria de empresas
maiores, como as empresas ldgdware desenvolveram-se de forma fragmentada e com
pouca especializagdo, visto que as exigéncias dcache ainda eram pouco sofisticadas
(STEFANUTO, 2004).

A tabela 1, elaborada com base nas informacdes skocimcdo Brasileira das
Empresas de Software (ABES, 2008), apresenta datsativos sobre o desenvolvimento

recente do setor:
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TABELAL
Evolucdo da industria brasileira de software de429@007

ANO 2004 2005 2006 2007
Posicdo ranking mundial (software e servicos ) 152 122 132 122
Movimentacéao financeira (em bilhdes de ddélares) 85,9 7,41 9,09 11,12
% sobre o PIB 1,17 0,95 0,97 0,86
Movimentacao em software (em bilhdes de délares) 36 2, 2,72 3,26 4,19
M/owmenta(;,ao em servigos relacionados (em bilh&es d 362 4.69 583 6.93
dolares)
% Participacdo software mercado mundial 1,1 1,2 1,3 1,6
% Participacéo software mercado latino-americano 941 41 43 N/A
% Participacdo de programas de computador 27 29 325 336
desenvolvidos no pais ' ' '
Quantidade de empresas software e servigcos 7700 7760 7818 7937
relacionados
% Micro e pequenas empresas de software 94 94 94 94
% Estimativa de crescimento (a.a) software e sesvic 6,5 11 12 10
relacionados (até 2009) (até 2009) (até 2010) (até 2010)

FONTE: Elaborada pela autora, com base nos dados disgepiela ABES (2008).

Verifica-se que apesar da participacdo da indudkisoftware, em relacdo ao PIB
(Produto Interno Bruto) total do pais, ter dimirmidurante os anos de 2004 a 2007, o
software teve um crescimento significativo em paécado no mercado latino-americano e

mundial.

O aumento na participacao de programas de compuiadenvolvidos no pais sinaliza
a demanda por solu¢cdes de empresas de softwamnaigcie que também caracteriza as
mudancgas recentes no mercado, como exigéncia®lpgdes com maior valor agregado, que
assegurem qualidade.

As vantagens competitivas de empresas do setor estbciadas a velocidade de
adaptacdo as mudangas de mercado, a visualizaggdeenentacdo de solucdes e a eficiéncia
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no desenvolvimento de projetos complexos que deamandecursos humanos com
qualificagcéo (PETIT, 2007).

Nesse contexto, as pequenas e médias empresashigascem outros setores como
ineficientes em termos de escala de producdo agygsissam a ser encaradas como fonte de
inovacdo e de mudanca tecnoldgica ao produzirentdes em tecnologias da informacéo e
da comunicacéo (SILVA, 2005), e, portanto, paraogm do desenvolvimento da maioria dos

setores da economia.

A oportunidade de insercdo de pequenas e médiaesaspde tecnologia no mercado
€ acompanhada por desafios gerenciais. A competitle dessas empresas depende de varios
fatores, tais como: a orientacdo empreendedor@pacitlade de inovacao, os relacionamentos
e 0 conhecimento organizacional (ROSELINO, 200&d®o dinamismo de seu contexto, as
empresas de software necessitam continuamentearealiaptacées internas e externas que

possibilitem sua sobrevivéncia e crescimento.

Esse estudo, além de constituir uma analise detdreg e das caracteristicas de
empresas brasileiras de software, tem o propostaahtribuir para o conhecimento de
estratégias e praticas de gestdo desse universamgeesas. Para isto, a literatura sobre

empreendedorismo e ciclo de vida de empresaswvisitada.

1.1 0 PROBLEMA DE PESQUISA

O setor de software aumenta gradativamente su&ipagdo no mercado mundial
(ROSELINO, 2006, 2007), tornando-se um dos setdeesirea de servicos que mais se
expande no Brasil, principalmente pela sua paggip na expansao e crescimento das demais
atividades da economia (ROSELINO, 2006).

As empresas brasileiras de software participam edessntexto com suas
especificidades. Segundo Stefanuto (2004), 96%adesmpresas sdo micro e pequenas
(MPES), constituidas em sua maioria por técnicoémegraduados ou egressos de empresas

de maior porte.
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Em geral, essas empresas apresentam baixa camagdeshcial e mercadoldgica,
bem como modelos de negdcios imprecisos. Por essodeneidade, também possuem
similaridade no tipo de dificuldades enfrentad&stacando-se as limitacdes para 0 acesso ao
capital, a elevada competicdo no mercado interrioe eempresas deste porte e a alta
redundéancia de produtos (STEFANUTO, 2004).

Paradoxalmente, a principal demanda do mercadomeaie software, cerca de 80%,
€ atendida por um numero reduzido de grandes easédipresas, parte delas multinacionais,
concentrando-se em cinco grandes segmentos: finanpetréleo, telecomunicacdes, energia
e logistica (Seminario Projeto BR-M1015: SOFTEXQ20

Nesse contexto, destacam-se como mudancas no mdnasgileiro de Tecnologia da
Informacéo (TI) o aumento de contratacdes de sesuile maior valor agregado, o aumento
das exigéncias por certificagcbes de qualidade, stoffico favoravel de desempenho e a
capacidade das empresas em dar continuidade adsioggSeminario Projeto BR-M1015:
SOFTEX, 2007).

Esses dados sugerem gque os empreendimentos darindirasileira de software
precisam superar as limitacdes decorrentes da lwaigacidade gerencial e de acesso ao
capital para investir no crescimento de suas erapyesfim de se tornarem capazes para o

atendimento as demandas do mercado.

Entende-se que o ciclo de vida de empresas de aeftapresenta singularidades a
serem observadas. Algumas nascem globais (OVIATIGCDRUGALL, 2005); outras
alavancam negocios por meio de diferentes modaglate parcerias (HAMEL; DOZ;
PRAHALAD, 1989; HITT et al, 2001); ou ainda, sdedeecidas por a¢cdes orquestradas entre
agentes publicos e privados (COPELAND; KOLLER; MURR2000).

O foco, neste estudo, esta em empresas que logsardesenvolver e superar barreiras
gerenciais e do ambiente externo, que aniquilamdgrgarte das pequenas empresas desse
setor apds o encerramento do ciclo de vida do ménpeoduto. O aporte de capital de risco —
Venture Capital- foi tomado como um indicador para a escolha @sos investigados. A
habilitacdo de uma empresa a investimentos deatagdt risco indica caracteristicas de

potencialidade de crescimento e inovagao.
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Consideradas as informag0es supracitadas, fazdsegoee 0 questionamento:

Como as empresas brasileiras de software que macel@porte de capital de risco se
desenvolvem, e quais sdo suas caracteristicasoredatriticos com relacdo ao perfil do
empreendedor, Estratégia, Gestao de Pessoas uestiMarketing e Gestao Financeira?
1.20BJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar empresas brasileiras do setor de softeyaeereceberam aporte de capital de
risco com relacdo ao perfil do empreendedor, commobém suas caracteristicas e fatores
criticos quanto a Estratégia, Gestdo de PessomafUEs, Marketing e Gestao Financeira ao
longo de seu desenvolvimento.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Caracterizar o perfil empreendedor de empresasidiras do setor de software

gue receberam aporte de capital de risco;

- Descrever o ciclo de vida de empresas brasileiasator de software que

receberam aporte de capital de risco;

- ldentificar os fatores criticos no desenvolvimetioempresas brasileiras do setor
de software que receberam aporte de capital de risc
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1.3JUSTIFICATIVA

Do ponto de vista académico, pretende-se contribmin conhecimento especifico
sobre o ciclo de vida de empresas de software. Eant® estudos a respeito de pequenos
negocios tenham despontado como um dos mais estudad Ultimas trés décadas, com um
total de 26% dos artigos publicados no campo doresmdedorismo ndAcademy of
Management MeetingBORBA, 2006), as producfes académicas refererdetema do
desenvolvimento das empresas de software aindaerarele contribuicbes especificas,

especialmente na producdao brasileira.

Do ponto de vista gerencial, a capacidade de empms software em adequar seus
modelos de negdécios e estratégias de acordo camudancas tecnologicas e de mercado
implica competéncias gerenciais. Sendo assimjendimento acerca dos fatores criticos em
diferentes fases do desenvolvimento pode ser urartante instrumento de gestdo na medida

em que pode apontar padrdes invariantes das eraesam dado setor.

1.4DELIMITACAO DO ESTUDO ETERMOSEMPREGADOS

Esta pesquisa tem carater exploratorio e estaddaolia entendimento de empresas do
setor de tecnologia da informacéo e comunicacecemente aquelas dedicadas ao setor
de software. O estudo representa um esforco irpeia o entendimento do desenvolvimento
dessas empresas e seus fatores criticos, com has®delos existentes na literatura sobre o
ciclo de vida de empresas que sao cotejados a aswpBicos provenientes de estudos de
caso. Os resultados nao pretendem esclarecer gseadfierentes ao ciclo de vida e seus

fatores criticos referentes a empresas de outtosese

Com relacéo aos termos empregados neste estudceegelarecer que:

a) ldentificam-se na literatura diferentes expresgima caracterizar empresas que
se desenvolvem com base em tecnologia: empredaasdetecnoldgica (JONES-
EVANS, 1995; WEST Ill; MEYER, 1997; KAZANJIAN, 1988 empresas de
alta-tecnologia (BAHRAMI; EVANS, 1995; FERRO; TORKWOAN, 1988;
SANTOS; PEREIRA, 1989; CORMAN; PERLES; VANCINI, 1®8HANKS et
al, 1993), de tecnologia avancada (MARCOVITCH; SANS; DUTRA, 1986) ou
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empresas de tecnologia (SANTOS, 1985). Neste estlou-se pelo uso da
expressao “empresas de tecnologia”;

Os estagios do ciclo de vida sédo designados peredifes termos, como por
exemplo, Estagios do Ciclo de Vida (DODGE; ROBBIN®92), Estagios de
Crescimento —Growth Stages(GALBRAITH, 1982; KAZANJIAN, 1988;
ADIZES, 1990; HANKS et al, 1993) ou Estagios de @&wmlvimento —
Development Stage@CHURCHILL; LEWIS, 1983; GREINER, 1972). Neste
estudo, adotou-se a expressao “Estagios de Desaneoto”;

Entendem-se, neste estudo, por “fatores criticesdges e decisdes necessérias

para o desenvolvimento de um empreendimento.



2 REFERENCIALTEORICO

O referencial tedrico deste estudo esta organizao duas secdes principais,
relacionadas a diferentes aspectos do empreendeaorA primeira apresenta o conceito de
empreendedorismo e descreve caracteristicas dessesgo no contexto de empresas de
tecnologia. A segunda secao trata do desenvolvorgmtorganizacdes na oOtica dos estudos
sobre o ciclo de vida, caracterizando-se o cicleida em empresas de tecnologia. Em uma
terceira se¢cdo complementar, apresentam-se aspkcizsnorama do capital de risco como

alternativa para o financiamento do crescimenterdpresas.

2.1 EMPREENDEDORISMO

Os empreendedores ndo agem somente pela oportenelas também s&o criativos
e inovadores. O empreendedor ndo necessariamestdafer novos recordes, mas
talvez somente misturar velhas idéias para fazer aplicacdo aparentemente nova
(STEVENSON; GUMPERT, 1985, p.’5)

O conceito de empreendedorismo ora esta associadp & inovacdo, quando
analisado na economia, ora com aspectos comportaisieromo intuicdo e criatividade, por

parte dos estudos em administracéo e psicologiadN, 1999).

O economista francés Jean Batist Say, considerdgai @o empreendedorismo”, por
volta do ano de 1800, definiu os empreendedore® qguasoas propensas ao risco, uma vez
gue investiam seu proprio capital para o aproveitdmde oportunidades, com a perspectiva
de lucros. Igualmente, considerava o desenvolvioneconémico como resultado da criacao
de novos negdcios (FILION, 1999, p. 7).

Schumpeter, também economista, contribuiu, em 1928n a definicdo de
empreendedorismo como a realizagdo de novas cogiigeano aproveitamento de
oportunidades, e o empreendedor, o veiculo cujgéfu@ realiza-las. Schumpeter destacou a

importancia do empreendedorismo para o desenvoitorezondémico (FILION, 1999).

! Traduc&o de responsabilidade da autora.
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Na o6tica do comportamento, Max Weber, na décad&0defoi um dos primeiros
estudiosos do assunto que “[...] identificou o esisd de valores como um elemento
fundamental para a explicagdo do comportamento esngdedor” (FILION, 1999, p. 8).
Contudo, foram as contribuicbes de David O. Mc@fted, nos anos 50, que marcaram o
inicio dos estudos sobre empreendedorismo no catapociéncias comportamentais. Sua
definicdo para empreendedor baseava-se na pessaxgucesse controle sobre uma
producdo, 0 que abrangia os executivos de grandgmipacfes, mas ndo associava a
necessidade de uma autorrealizacdo com a abedueandresas. Apos os anos 80, “[...] o
campo do empreendedorismo € proveniente de praantodas as ciéncias humanas e
gerenciais” (FILION, 1999, p. 18).

Para Filion (1993, 1999), o empreendedor é umaopegsionaria, que busca novas
oportunidades e mercados. Ao termo visdo conféfe.phabilidade em definir e alcancar
objetivos” (FILION, 1999, p. 19). J4 Vries (1985aracteriza os empreendedores como
pessoas criativas com alto nivel de energia, peraaga e imaginacao, as quais, combinadas
com a vontade de assumir riscos calculados, pbtsibilhes transformar uma simples idéia
em algo concreto. Ainda, segundo o autor, sdo egpde infundir entusiasmo em uma

organizacéao.

Fazem parte deste sistema visionario aspectosiaedains: a) aos relacionamentos
sociais; b) adVeltanschauung “[...] prisma através do qual o individuo enxemy mundo
real” (FILION, 1993, p. 56) e que consiste “[...pase com a qual se desenvolve o0 processo
de criagcdo da visdao do empreendedor” (FILION, 199356); c) a energia: tempo e a
intensidade com a qual o empreendedor se dedicaserrm objetivos profissionais; d)
lideranca: em sinergia com os demais aspectos pr&auns — a lideranca é a base que
determinara a “[...] extensdo daquilo que o emputeéar pretende realizar” (FILION, 1993,

p. 58). Ou seja, € o meio do qual o empreendedoendke para transformar sua visdo em

realidade e que determina o nivel que a visédo pludacar.

Os estudos realizados por Filion (1999a) a respaitoperfil de proprietarios de
estabelecimentos de varios paises teve como intliiéoenciar as caracteristicas entre o
empreendedor e os operadores de pequenos negOsiasmpresarios foram classificados
entre essas duas categorias, que teve como bamevacdo. Em outras palavras, se eles

conduziram algum processo inovador, seja em produtmcesso ou gestdo. A principal
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diferenca encontrada entre esses dois perfis &st@seada na capacidade de visao do
empreendedor em que novas oportunidades sédo bascada

O sistema visionario proposto por Filion (1993) éfimddo como uma projecado do
futuro, composto por visdes emergentes, centrangptementar, nesta ordem. Denominado
de Metamodelo, pode-se caracteriza-lo como um psocee idéias que fornece um padréo de

reflexdo até a tomada de decisdo e acéo para apovainidade ou mercado encontrado.

Stevenson e Jarillo (1990) caracterizam o emprekmdeno em trés categorias de

analise:

1) O QUE acontece quando os empreendedores agenefé&@ncia aos resultados
das acbes dos empreendedores, sendo uma abordagesn adotada por

economistas;

2) PORQUE os empreendedores agem: seguindo uma eomenpesquisa mais
aproximada da psicologia e da sociologia, abrangmedcos relacionados ao
individuo, suas necessidades ou idéias — neste&lgeabrange o estudo de sua

experiéncia passada, ambiente, objetivos, valonestizacoes;

3) COMO o0s empreendedores agem: sdo analisadas astedatewas da
administracdo empresarial — como os empreendedst@&s aptos a atingirem seus
objetivos, independente das razdes pessoais, dwhizielo ambiente externo e
pelos efeitos de suas agodes.

O entendimento sobre o que é empreendedorismo-$ernzontudo, mais preciso no
contexto dos estudos que consideram a competitigidamo resultante do agenciamento dos
recursos disponiveis na empresa (BARNEY, 1991)sé&lesntexto, entende-se que o desafio
de grande parte das organizacdes esta na criagzaaiepercebido pelo seu mercado, o que
converge para a identificacdo de novas oportungladela ndo exploradas e para inovacgéo
(HITT et al, 2001). O empreendedorismo esta imgdlicaesse processo, uma vez que pode
significar a capacidade revelada por gestores wulgrreecursos para o desenvolvimento de
oportunidades, o que vai além do ato de iniciar uatigidade empresarial (SLYKE;
STEVENSON; ROBERTS, 1988; STEVENSON; JARILLO, 1999essa vertente, entende-
-se que o0 crescimento de pequenas empresas dedendderentes competéncias que
recebem maior ou menor relevancia em diferenteémiest de desenvolvimento (BJERKE;
HULTMAN, 2003).
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2.1.1 Empreendedorismo em Empresas de Tecnologia

Para Damodaran (2002), existem dois grupos de sagre formado por empresas
que fornecem produtos com base em tecnologia e@dadt para ela, como hardwares e
softwares, podendo incluir neste grupo as empm@saslecomunicacgdes, e o grupo formado
por empresas que fazem uso da tecnologia pardbdistprodutos e servicos, como a
Amazon.convisto que, pelo fato de somente vender on-liteeg elassificada como empresa
de tecnologia. Dentro deste grupo, existem també&n empresas que trabalham
exclusivamente corbusiness to busine¢B2B). Por fim, sdo varias as subclassificagbes no
setor, as quais aumentam a medida que novos psduservicos vao sendo langados no

mercado.

O conceito de empresas de alta-tecnologia, denaliasndehigh-technos Estados
Unidos, possui variagdes conforme o desenvolvim&inologico de cada pais. Entretanto,
conforme Santos e Pereira (1989), ha caractegsticenuns, dentre elas: sdo empresas que
possuem recursos humanos de alta qualificacdo amrsspectivas areas; que possuem na
sua estrutura de custos um peso maior da tecncdggegada em relagcdo a matéria-prima
utilizada e que investem na inovacéo e atualizég@wlogica de seus produtos (ou servicos).

Segundo Marcovitch, Santos e Dutra (1986), as esaprde tecnologia avancada sao
aquelas que produzem produtos ou servicos comcaltteudo tecnologico, contudo nao
necessariamente tecnologias inovadoras, como asegaspgque pertencem aos setores de
informatica, biotecnologia, robotica, novos maieriaentre outros. Incluem-se, nesta
categoria, setores que empregam conhecimentosficesntaivancados emtesign,processos e
sistemas (DORFMAN apud MARCOVITCH; SANTOS; DUTRAS86).

Corman, Perles e Vancini (1988) definem o empmtedarismo em empresas de alta-
tecnologia como o0s empreendimentos nos quais 0 desiabelece e administra
principalmente os objetivos intelectuais e profiesis da empresa. As empresas nao
necessitam, segundo 0s mesmos autores, seremnslielereseu segmento, nem suprirem a
fonte priméria de renda do dono, todavia, 0 conapeento inovador € uma caracteristica

fundamental neste tipo de empreendimento.
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De acordo com lIreland et al (2001), a base do eenpexlorismo em empresas com
alto crescimento € formada pela inovacdo com aemsfo de atitudes pro-ativas e
capacidade de assumir riscos. Nesse sentido, segBatirami e Evans (1995), os
empreendedores do setor de alta-tecnologia sdogsepsculiares, preparados para absorver

riscos maiores do que a média dos empreendimemim® €apacidade para a inovacao.

Para Corman, Perles e Vancini (1988), a orientdg&oempreendedores do segmento
de alta-tecnologia pode se alterar ao longo do demapaptando-se as circunstancias do

ambiente de forma que fundamentalmente alterelosegadeles.

West Ill e Meyer (1997), em referéncia as atividadmpresariais na industria de TI,
enfatizam a facilidade de novos competidores ertw @iclo de vida de produtos e janelas de
mercado, 0 que implica o desafio competitivo de sdimente o empreendedor saber o que

fazer — em termos de geragédo de novos produtos-deneonstruir mercados receptivos.

Identificam-se, assim, na literatura diferentesrespdes para caracterizar empresas
gue se desenvolvem com base em tecnologia: empresmse tecnoldgica (JONES-EVANS,
1995; WEST Ill; MEYER, 1997; KAZANJIAN, 1988), emgsas de alta-tecnologia
(BAHRAMI; EVANS, 1995; FERRO; TORKOMIAN, 1988; SANJS; PEREIRA, 1989;
CORMAN; PERLES; VANCINI, 1988; HANKS et al, 1993fe tecnologia avancada
(MARCOVITCH; SANTOS; DUTRA, 1986) ou empresas denglogia (SANTOS, 1984,

1985). Neste estudo optou-se pelo uso da expréssgwesas de tecnologia”.

2.1.1.1 Caracteristicas do Empreendedor em Empdeséscnologia

Conforme Bahrami e Evans (1995), pessoas inovado&as aprendem somente
fazendo By doing, mas também fracassandby failing). Por tal raz&o, os empreendedores de
base tecnologica sdo frequentemente avaliadosgpel@les estédo atualmente empreendendo
e nao pelos empreendimentos realizados no passedono que tenham obtido fracasso ou

SuUcCesso.

Santos (1984) menciona que em empresas de teca@aggsociacdo entre 0s sOcios

ocorre quase sempre de forma acidental, constiggdalmente pelo individuo detentor do
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conhecimento tecnoldgico, condicdo essencial paréagdo da empresa, e 0s demais sécios
empreendedores. Tais empresas geralmente sdosciaagartir de trés a cinco pessoas,
altamente qualificadas em suas areas. Outra cHgdici2 € que ndo necessariamente todos os

sécios se dediqguem em tempo integral ao negocio.

Jones-Evans (1995), em pesquisa exploratéria egldizom empreendedores de base
tecnoldgica na Irlanda, propds uma tipologia pdaasificar os diferentes empreendedores
desta industria, baseado na experiéncia prévisaostumal destes ao formarem suas empresas,
conforme segue:

a) Pesquisador Research): o empreendedor teve como experiéncia prévia
ocupacional o desenvolvimento cientifico ou técniaato nivel académico como
em niveis educacionais mais altos ou ainda em daimaos de pesquisas nao-
comerciais. Esta classificagédo divide-se em oulvas:

- Empreendedores técnicos de pesquisa pura: os erdpoEes fizeram
carreira em organizacbes de pesquisa como a AcademiGoverno ou
laboratorios sem fins lucrativos, antes de inigiarstart-ug

- Empreendedores técnicos de pesquisa-producdo: mre@mledores, apesar de
despenderem a maior parte de sua carreira em pesigiacionadas a
pesquisas académicas, possuem experiéncia minima omyanizacdes
comerciais associadas com producao, geralmentepartdmento de pesquisa
ou geréncia de producédo. Este perfil revela dpisstide situacdes adquiridas
em experiéncias passadas:

1) cientistas industriais que iniciaram sua carremaeenpresas de manufatura
antes de assumirem um posto de pesquisa em untaig@st académica, e

2) pesquisadores académicos que sairam de um ambientesquisa para
uma organizagao comercial.

Em média, a experiéncia industrial adquirida éthehé antes do inicio de seus

proprios negocios. No entanto, esses dois tiposnaigreendedores possuem

autonomia em tomadas de decisfes.

b) Produtor (Producer): este perfil refere-se ao empreendedor que teveiérpa
direta em producédo comercial ou desenvolvimentarmeproduto ou processo,
geralmente em grandes organizacfes. De acordo sorasaltados obtidos, os

niveis de responsabilidade técnica associada possaacoes;
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c) Usuario (User): este empreendedor esteve envolvido em seu paseatsipnal
em areas periféricas a tecnologia propriamente @eno por exemplo, atividades
em vendas técnicas ou marketing. Este também gdd&ld envolvimento como
usuario final na aplicacdo de uma tecnologia owyim especifico (servico de
suporte), contudo sem envolvimento direto no dedemaento atual da
tecnologia;

d) Oportunista (Opportunist): denominado de empreendedor oportunista nao-
técnico. Este € o empreendedor que identificou atopidade da tecnologia e,
enguanto iniciava e gerenciava a pequena empredmste tecnoldgica, assim
mesmo possuiu pouca ou nhenhuma experiéncia técrd@almente sua

experiéncia prévia ocupacional foi em organizag@@stecnologicas.

De acordo com Ferro e Torkomian (1988), os empegom@s tecnoldgicos, em sua
maioria, ja possuem experiéncia com criagdo de esapre geralmente sdo soOcios ou
funcionarios que ocupam altos cargos em outramnagdes. O fator relevantegegundo os
mesmos autores, sdo as condi¢cdes sociais estalslguara a criacdo de empresa, estas
vinculadas a uma “organizagcdo-mae”, em que 0 em@ss®r cria sua rede de
relacionamentos reunindo recursos e informacOeserles as oportunidades de mercado.
Também, o empreendedor se associa aos profissialeaisompeténcias especificas e
estratégicas para o negdécio, com um grau de caafigd conhecido e de sua rede de
relacionamentos sociais. Ainda, propicia o desesim@nto de produtos e o estabelecimento
de fornecedores. A “organizacdo-mae”, aqui mendanaata-se de Universidades, empresa
publica ou privada ou Institutos de pesquisa erdesd@mento.

Nesse sentido, considerando a experiéncia passedandpreendedores, os autores
classificam a criacdo de empresas de alta tecrzobvgsileiras de trés formas:

a) Spin-offs
Entende-se pospin-offquando uma nova empresa é formada por individues qu
deixam a empresa existente em uma mesma ind{&A&RVIN, 1983).
Nas empresas de alta tecnologia, o cenario deuadele mercado favorece a
formacgao despin-offs seja pela maior facilidade de entrada no mercadpor
muitas vezes ndo existirem empresas dominantetnda por haver a existéncia
de nichos de mercado. As rapidas mudancas tecnal®gionstituem uma

oportunidade para esses empreendedores, vistotiplrolade de novos projetos.
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N&o obstante, a formacao de empresas com esteljaedia-se na competéncia do
individuo, profissional altamente qualificado, ontleitas vezes estas empresas
sdo constituidas com poucos procedimentos e ré@ARVIN apud FERRO;
TORKOMIAN, 1988);

b) As empresas geradas por outras grandes empresas:
As empresas oriundas de grandes empresas signiicamcao de uma pequena
empresa por meio do estimulo ou acdo de empresasesjavisto que muitas
vezes a burocracia € um impeditivo para a manubeags atividades de P&D. O
objetivo das grandes empresas é desenvolver sépsqgy fornecedores ou criar
empresas que tenham o controle acionario. Estarnaliea permite o
desenvolvimento da criatividade e da inovacao doraontexto da grande empresa
e mantém sob dominio o conhecimento especializamo ablaboradores. Ao
mesmo tempo, atende aos interesses dos colabmaddree tornarem socios de
um novo negocio.
O relacionamento entre essas empresas propiciagend e facilidades para a
criacdo da pequena empresa, como a utilizacaofdeestrutura ja existente e a
disponibilidade de recursos financeiros.

c) As empresas criadas por pessoas ligadas a unaeesidou instituicbes de
pesquisa:
Por fim, pessoas ligadas a universidades ou duitgtes de pesquisa que criam
suas empresas tém como principal motivacdo “frahsformar o resultado de
pesquisas em produto final [...]” (FERRO; TORKOMIAND8S8, p. 46), detendo o
conhecimento tecnoldgico para isso. Em empresasamlogia, a composicado
societaria geralmente envolve um sécio que tenftd <2 uma universidade ou
instituto de pesquisa e que detém o conhecimeptwliggico, responsavel pelo

desenvolvimento de protétipo e produto final.

Rodrigues e Neto (2007) investigaram os fatores lguaram empreendedores do
estado do Rio de Janeiro/Brasil a abrirem suas esaprde software. De acordo com os
resultados obtidos, 78% abriram seus negdciosigefdificacdo de uma oportunidade, 4%
pela falta de alternativa de ocupacao e 9% por arnbanotivos citados. A pesquisa GEM
(Global Entrepreneurship Monitprde 2005, apontou a taxa de empreendedorismonagi
sob o motivo de percepcao de oportunidades em BBDRIGUES; NETO, 2007).
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Na secdo que segue, sao abordados o ciclo de @idendresas e a descrigdo de seus
estagios, abrangendo especificidades das empresasrblogia.

2.20 CicLo DE VIDA DAS ORGANIZACOES

O conceito de ciclo de vida esta relacionado adites areas de estudos, tendo sua
derivacdo da Biologia com os modelos de ciclos & wos seres-vivos (HOY, 2006;
ADIZES, 1990). Adizes (1990) comparou o ciclo ddavidas empresas com o ciclo de vida
humano, relacionando-o com as etapas de nascinoeesejmento, amadurecimento e morte.
Portanto, assim como as fases biologicas do cieleida humano apresentam padrdes, da
mesma forma as empresas apresentam estagios devaleseento passiveis de serem
classificados (ADIZES, 1990).

Na Administracdo, os estudos sobre o ciclo de dda empresas tém se tornado
ferramenta para o entendimento do desenvolvimerde drganizagdes. A principal
contribuicdo desses estudos € o potencial da anddis ciclos de vida das empresas para
inverter a entropia e revitalizar a organizacamagpalmente aquelas que estejam entrando
em fase de declinio. A revitalizacdo da organizagiwre com estratégias de inovacao, como
o desenvolvimento de uma segunda linha de produt@bertura de novos mercados (HOY,
2006).

Estudos sobre o ciclo de vida propdem que o desemanto das empresas segue um
padrdo previsivel caracterizado por progressivédges sequenciais, cada qual com um
conjunto de problematicas que diferem de um estpgra outro (CHURCHILL; LEWIS,
1983; ADIZES, 1990; DODGE; ROBBINS, 1992; GREINER)72; KAZANJIAN, 1988;
GALBRAITH, 1982).

De acordo com Churchill e Lewis (1983), as similades nos padrbes encontrados no
desenvolvimento organizacional ocorrem independeer¢e do perfil da empresa, podendo
abranger tanto empresas com 20 funcionarios no rentostrial, quanto empresas de
software com taxas de crescimento de 40% ao anoemanto, embora possa haver
similaridades entre padrdes de determinados gr@pesguéncia destes estagios podem nao
ser lineares (CHURCHILL; LEWIS, 1983; DODGE; ROBBEN1992; GREINER, 1972;
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GALBRAITH, 1982), visto que as varidveis externas dmbiente podem influenciar
diretamente no crescimento e desenvolvimento dasesas, como por exemplo, a entrada de

nova concorréncia no mercado, fusdes, vendas sigigs.

Cada estagio do desenvolvimento da empresa apgesé#ugacdes probleméaticas
proprias e que fazem parte de um desenvolvimentdasal. Problemas disfuncionais séo
aqueles relacionados a estagios remanescentesestagios futuros (ADIZES, 1990). A
transicdo de um estagio para outro € manifestadecnges gerenciais (ADIZES, 1990),
denominada por Greiner (1972) de “revolucdes”. &iaicia depende de tomadas de decisédo
ou solucdes gerenciais realizadas pelas empresaslagéo as suas problematicas (DODGE;
ROBBINS, 1992; GREINER, 1972). Segundo Adizes (}998s crises podem ser
classificadas como patoldgicas ou saudaveis. Agegnatoldgicas frequentemente derivam
de desajustes, os quais, geralmente, levam a eanprizdéncia ou ao regresso para estagios
anteriores. Ja as crises saudaveis, podem seriattadas e sua superacdo levara a empresa

ao estagio seguinte.

Ao longo do ciclo de vida das empresas, existd §.luta pela autonomia na criagcéo e
no desenvolvimento de um empreendimento viavele Estseguido pela expanséo e,
posteriormente, pela estabilizacdo e instituciaaghio” (DODGE; ROBBINS, 1992, p. 27)

Para Greiner (1972), o futuro de uma organizacfertide mais de sua histéria, o que
inclui a qualidade das decisdes assumidas, do agiéod;as externas. Segundo o autor, cada
estagio no ciclo de vida da organizacao é inflleeipor seu passado — uma administragédo
que possua o entendimento de sua histéria permiteipar e se preparar para a proxima
crise que se desenvolve. Esta premissa baseiaisegadn dos psicologos europeus, cuja tese
afirma que o comportamento de um individuo é detexdo mais por eventos prévios e

experiéncia acumulada do que por fatores externos.

Os desafios que os empreendimentos enfrentam dusant desenvolvimento estao
relacionados tanto a diferentes problematicas riateida organizagédo, quanto a diferentes
oportunidades e ameacas do ambiente externo nds gsaempresas estao inseridas
(DODGE; ROBBINS, 1992). Portanto, os negoécios variam tamanho e capacidade de
crescimento, que diferem entre si pelos tipos tieitesas organizacionais e pelos estilos de
gerenciamento (CHURCHILL; LEWIS, 1983).

% Traducao de responsabilidade da autora.
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2.2.1 O Ciclo de Vida de Empresas de Tecnologia

Ha menos de duas décadas, as maiores empresas mio,mem termos de
capitalizacdo, pertenciam a era industrial, caraet@da pela industria da manufatura. No
inicio do século XXI o panorama é outro: seis dag thaiores empresas em termos de
capitalizacdo sédo empresas de tecnologia, e aima@o@m menos de 25 anos de existéncia,
tais como Microsoft e Cisco. De 1993 a 1999, o monde empresas de tecnologia nos
Estados Unidos cresceu aproximadamente dez vezescimento proporcional a
capitalizacdo destas empresas no mercado. A vajdoz das acdOes das empresas de
tecnologia aumentou trés vezes mais que 0s sdtaksionais em um periodo de seis anos.
Este cenario se replica em outras economias, ca@apao,) Coréia e Europa. Em 1999, a
empresa indiana de software chamada InfoSys tasaca-maior capitalizacdo do mercado
indiano na época (DAMODARAN, 2002).

Parte do sucesso das empresas de tecnologia sstéada as mudancas de direcbes
estratégicas progressivas ao longo de seus estigidssenvolvimento (WEST IIl; MEYER,
1997), em que as estruturas organizacionais e wwde negocios decorrem de constantes
re-calibragcfes estratégicas e de re-ordenacgdespacitlade de uma empresa de tecnologia de
suportar as constantes mudangas do ambiente demEndgabilidade de seu modelo
empresarial e de suas competéncias organizacigmaia a identificacdo de novas
oportunidades no ambiente competitivo nas quaieasseridas. Ha varias for¢cas subjacentes
que dirigem ou limitam a mudanca e a temporalidadeempresas de tecnologia, como as
citadas por Bahrami e Evans (1995):

- O alinhamento organizacional e a velocidade de rbasoos fundadores e gestores
de umstart-up sdo tipicamente os desenvolvedores de produtbscdates e os
responsaveis pela comercializagdo e marketing. alraln e pensam juntos e
alinham a organizacéo de acordo com os objetivioatégicos;

- O comprometimento de colaboradores e motivagitas empresas baseiam-se em
pessoas, atitudes individuais e niveis motivacenaie podem beneficiar, falir ou
afetar o posicionamento da empresa no mercado. dhsacompensacgdes de se
trabalhar enstart-upsé a possibilidade de alinhamento dos objetivosvididais
dos colaboradores com o0s objetivos da organizacaomo por exemplo, a

possibilidade de participacéo acionaria,
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- A credibilidade de novidadeima das barreiras permanentemente enfrentadas é a
facilidade com que novas empresas podem entrar ercaap. Este processo é
facilitado pelo fato de que astart-ups sdo menos suscetiveis a problemas

associados com a responsabilidade de novidades.

Decorrente das rapidas mudancgas organizacionastraégicas, o desenvolvimento
das empresas de tecnologia se configura pela plaksile de descontinuidade de projetos e
rotinas, onde incertezas sobre causa e efeito ldeioeamentos entre empresas podem
aparecer (IRELAND et al, 2001).

No intuito de aplicar os estudos sobre ciclo de\pdra as empresas de tecnologia,
Kazanjian (1988) desenvolveu um modelo de cicloida baseado em resultados da analise
de uma série de modelos tradicionais com adaptagbegie concerne ao perfil do setor de
base tecnoldgica. Este modelo consiste de quatémies relacionados ao estudo de seis
categorias principais: sistemas organizacionaispdag/'marketing, pessoas, producao,

posicionamento estratégico e relacdes externas.

A pesquisa exploratdria realizada por KazanjiarB89%m duas empresas de base
tecnologica (semicondutores e fibra Otica) detegtadrées de crescimento em seu ciclo de
vida. Também foram apontados, através de pesquaaitptiva em empresas deste mesmo
setor, problemas estratégicos e operacionais degaeiodo da concepcdo do produto até a
maturidade organizacional, sendo estes mais dobeimam alguns estagios de crescimento

do que em outros.

Hanks et al (1993) realizaram um estudo taxonoéraioorelacédo a configuracdo dos
estagios de crescimento e desenvolveram uma @assibé preliminar da organizagdo do
ciclo de vida em empresas de alta tecnologia dtzslgs Unidos. Segundo os autores, embora
0s modelos existentes sobre ciclo de vida sugemigsadrbes coerentes com a evolucao
organizacional, esses apresentam variancias egaocet® numero de estagios. Nesse sentido,
modelos conceituais e empiricos formaram a basécéeda pesquisa, e as categorias de
analise subdividiram-se em categorias contextasigjuais englobam idade, tamanho e taxa
de crescimento da organizacado; e categorias estigjtwtilizadas para extrair a taxonomia,
que inclui medidas de diferenciacdo na verticafipacforma estrutural, formalizacao,

especializacdo e centralizacdo. O estudo resuttoure modelo de quatro estagios e propde
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que cada estagio do ciclo de vida consiste em uomdigoracdo Unica de categorias
relacionadas ao contexto e a estrutura organizaicion

Segundo Greiner (1972), empresas pertencentesoeeseate rapido crescimento
tendem a vivenciar todos os estagios do ciclo da wais rapidamente, enquanto que as
induUstrias de crescimento mais lento vivenciam daisrés estagios ao longo de muitos anos.
Desta forma, conclui-se a possivel existéncia geeafcidades em relacdo a diferentes

setores da economia.

De acordo com Kazanjian (1988), a medida que a e&sapse adapta ao ambiente
externo, surgem novos problemas organizacionaisoe a alteracdo de seus problemas

dominantes, uma nova configuracao organizacioraeap.

Na proxima subsecéo, os estagios de desenvolvins@otearacterizados, indicando-

se especificidades de empresas de tecnologia.

2.2.2 Estagios de Desenvolvimento

Ha similaridades entre diferentes modelos que desor caracteristicas e fatores
criticos dos estagios de crescimento das emprelgd$KS et al, 1993). Sendo assim, foram
investigados os modelos de ciclo de vida de Grgih@r2), Galbraith (1982), Churchill e
Lewis (1983), Adizes (1990), Dodge e Robbins (19%3zanjian (1988) e Hanks et al

(1993), sendo os dois ultimos focados em empreséscdologia.

Os estagios do ciclo de vida sédo designados pmotediferentes, como por exemplo,
Estagios do Ciclo de Vida (DODGE; ROBBINS, 19923t&gios de CrescimentoGrowth
Stages(GALBRAITH, 1982; KAZANJIAN, 1988; ADIZES, 1990; HAKS et al, 1993) ou
Estagios de Desenvolvimento Bevelopment Stage¢CHURCHILL; LEWIS, 1983;
GREINER, 1972). Neste estudo, adotou-se a exprégsé@gios de Desenvolvimento”.

Os modelos estudados também diferem em numero tdgiass — os modelos de
Churchill e Lewis (1983), Galbraith (1982) e Grei{@972) estabelecem cinco estagios,

enquanto o de Adizes (1990), um dos modelos maisplatos, sugere dez estagios. Ja
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Kazanjian (1988) e Hanks et al (1993), focados emresas de tecnologia sugerem quatro
estagios, 0 que serviu de inspiracdo para a caraEi@o apresentada neste estudo. De uma
forma geral, os estagios caracterizam diferentésliti@des e prioridades gerenciais, bem

como diferentes configuracdes estruturais.

A opcédo por apresentar o ciclo de vida de empresagjuatro estagios baseou-se:
primeiro na constatacdo de viabilidade de integsardiferentes modelos devido as suas
similaridades, e segundo pelo fato das pesquispfieas de Kazanjian (1988) e Hanks et al
(1993), aplicadas em empresas de tecnologia, tdgm@ente, serem constituidas por este

mesmo numero de estagios.

Para a caracterizacdo dos estagios de desenvoteim@ram consideradas as
seguintes categorias: a Estratégia; a Gestdo d®des Estrutura; o Marketing e a Gestao
Financeira. A escolha destas categorias deve-segaéincia com as quais sdo mencionadas
nos modelos de ciclo de vida estudados. A cate@@eitdo Financeira foi incluida pela sua
relevancia para o setor e para as pequenas empvetaso acesso ao capital ser uma das
principais dificuldades enfrentadas. Cabe obseajuara caracterizacdo dos estagios por meio
dessas categorias apresenta um proposito anaitiedatico, ja que, como observam Hanks
et al (1993), todas essas categorias movem-serenyisi e se influenciam reciprocamente.
Particularidades encontradas na literatura comcaelaas empresas de tecnologia séo

apontadas em destaque em cada estagio.

2.2.2.1 Concepcéo e Desenvolvimento Inicial¥A610 1

A Estratégia, neste estagio, esté voltada para a concepcdo dcioegm formacao.
Essa etapa costuma ser prolifica no desenvolvindmtdéias (CHURCHILL; LEWIS, 1983;
ADIZES, 1990; DODGE; ROBBINS, 1992; GALBRAITH, 1982 se caracteriza pelo
compromisso do fundador com o negdcio, o que regyeema forca de vontade e apoio
familiar (ADIZES, 1990). Nagmpresas de tecnologiag foco € o desenvolvimento de um
produto para atender a uma demanda de mercaddfesp@€AZANJIIAN, 1988; HANKS et
al, 1993). Geralmente, as empresas enfrentam, estsigio, limitacbes em capital, tecnologia
e organizacao. O principal objetivo é testar o ptocho mercado e obter bons resultados

técnicos e econbmicos (GALBRAITH, 1982). Segundsgpésa de Hanks et al (1993), em
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empresas de tecnologia nos Estados Unidos, ndatgcesa média de idade é de pouco mais
de quatro anos, com 6,46 empregados, apresentagsioneento. O foco das empresas esta

em Pesquisa e Desenvolvimento, presentes em 8 del

A Gestdo de Pessoagé exercidapelo dono, que supervisiona diretamente seus
colaboradores, as vezes existindo a figura de wenge que supervisiona um determinado
namero de colaboradores e € o provedor dos rektientos existentes (CHURCHILL;
LEWIS, 1983; GALBRAITH, 1982, KAZANJIAN, 1988). ParGreiner (1972), o desafio de
colocar um gerente capacitado que seja aceitodmlo é um dos conflitos marcantes desta
fase. Existe, também, a pressdo dos novos colairesagor sistemas mais formais de
comunicacao, visto que possuem expectativas baseadavéncia de empregos anteriores. A
longa jornada de trabalho por salarios modestospértada pela promessa de beneficios
futuros, prometidos pelo dono. A gestdo desseslimmnfé fator essencial para a
administracdo da transicdo a estagios futuros. UWspecificidade dasmpresas de
tecnologia € o fato de os proprietarios serem, em sua maitét@micos, o0 que consiste
geralmente na formac&o de um grupo homogéneo dagéceas suas aptiddes. Assim sendo,
0 contato é geralmente realizado na informalidadenereuniées de grupo (GALBRAITH,
1982).

A Estrutura da empresa possui poucas diretrizes, sistemagegnoentos e
orcamentos (ADIZES, 1990; KAZANJIAN, 1988; GALBRAH, 1982), caracterizada por
sistemas de desenvolvimento basicos, tendo conum (@no formal sua gestdo financeira
(CHURCHILL; LEWIS, 1983). Em outras palavras, taot@processo de deciséo, os sistemas
de informacdo quanto a estrutura sao informais porg&neos (ADIZES, 1990;
GALBRAITH, 1982; KAZANJIAN, 1988) o que, segundo kds (1990) e Galbraith (1982),
implica a possibilidade do dono em se “apaixonatd produto e pelo processo, dificultando
mudancas. Nasmpresas de tecnologigurge uma determinada necessidade de hierarquia e
estruturacdo (GALBRAITH, 1982), tendo como cardstera uma estrutura organizacional

simples, informal e centralizada (HANKS et al, 1993

O Marketing caracteriza-se pela busca de uma carteira de edienta garantia de
entrega do produto e servico conforme exigénciamdaado, o que implica adequacao de
processos para o atendimento e comercializacdo RCHHILL; LEWIS, 1983; ADIZES,
1990; DODGE; ROBBINS, 1992). Emmpresas de tecnologia distribuicdo limitada de
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produtos e o teste antecedem a comercializacdo aores volumes (GALBRAITH, 1982).
Nesse sentido, existe o inicio de comercializagiprddutos (HANKS et al, 1993).

No que se refere @estao Financeira o retorno financeiro das vendas neste estagio
pode se demonstrar ainda inconsistente (ADIZESP19%egundo Pavani (2003), em um
primeiro momento, a empresa apresenta fluxo deagagativo. Entre as atividades a serem
financiadas, encontram-se o desenvolvimento del@sta projetos e pesquisas de mercado
preliminares e o desenvolvimento do plano de negdcPosteriormente ao produto ja
desenvolvido, sendo testado por usuarios e buscaieldes, caracteriza-se pelo inicio da
contratacdo de profissionais, compra de equiparsemtaprofundamento das pesquisas de
mercado. O faturamento ainda € instavel e a empresassita de recursos para cobrir

prejuizos operacionais.

Sendo assim a viabilidade do produto no mercadondaimental para a busca do
equilibrio entre despesas e receitas (CHURCHILLWLE, 1983). De acordo com Greiner
(1972), uma seguranca de capital adicional dev@resisionada e novos procedimentos de
controle serdo necessarios para uma gestao finarackquada. Emmpresas de tecnologia,

a seguranca de capital para a continuidade do meggguer a venda da idéia, por meio de
um plano de negdcios, para captacdo de financianfiKAZANJIAN, 1988).

2.2.2.2 Comercializagao e Crescimento Inicials¥Asi0 2

Neste estagio, o foco dsstratégia reside no dilema do empreendedor na dedisio
manter a empresa estavel e rentavel apos ter atadaiuma carteira de clientes, ou expandir
a empresa e seus compromissos (CHURCHILL; LEWIS3190utro fator relacionado ao
empreendedor faz referéncia ao lado emocional diwiduo. Nesse aspecto, Adizes (1990)
menciona que podera existir a possibilidade do dentornar arrogante devido ao sucesso do
momento e esquecer as dificuldades do passada tamdo consequéncia o envolvimento
em outros negdécios que estdo fora do foco da emgrgmra os quais o dono ndo possui a
competéncia técnica, tornando o dono e a emprepardbds. De fato seria este um processo
de aprendizagem e erro, no qual a arrogancia,ida@pescimento de forma descontrolada, a
falta de sistemas, orcamentos e diretrizes exigjtBoa empresa complete a transicdo para a

proxima fase substituindo a geréncia por intuigdioymna mais profissional (ADIZES, 1990).
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Outro aspecto levantagmr Dodge e Robbins (1992) e acordado por Galb(a882)
é o fato de que o rapido crescimento neste estgigdpida adaptacdo ao mercado muitas
vezes poderdo alterar as estratégias iniciais dgpoame Segundo Adizes (1990), a
organizacdo reage diretamente as oportunidadesugem, ndo demandando tempo para
planejamento, organizacdo e posicionamento paratwpdades futuras que podem ser

criadas.

Em empresas de tecnologiaeste estagio € caracterizado pela necessidade de
estruturagcdo, de pessoas disponiveis que sdo temlatsacom promessas de progressédo na
empresa, mas que, em contrapartida, também naopstéitas para mais responsabilidades e,
ao mesmo tempo, impde-se a necessidade de sistempascedimentos (GALBRAITH,
1982). Nos Estados Unidos, a média de idade deesapde tecnologia é de 7,36 anos, com
23,64 funcionérios; experimentando um rapido cmesnto, com a maior taxa média de
vendas em relacdo aos outros estagios. A mediaedeimento em vendas desponta em

297%, com crescimento em namero de funcionario94¥h (HANKS et al, 1993).

Em relacdo aGestdo de Pessoasom o crescimento da empresa, manifesta-se a
caréncia de gerentes que substituam as tarefas exeeutadas pelos donos. Desta forma,
surge, entao, a figura aontroller ou programador de produc&o ou gerente de projeijss
objetivos individuais devem estar alinhados conprpositos de longo prazo da empresa
(CHURCHILL; LEWIS, 1983). De acordo com Greiner {2), com a criagdo de novos
cargos, torna-se mais formal e impessoal a comgéicalevido a hierarquia que surge,
gerando dificuldades de delegacao. Faz-se, portaiéwante a diferenciacédo entre delegacao
e descentralizacdo: as contratacfes de gerentesib&tituem o direito, o arrojo e a coragem
do dono em tomar decisfes, 0 que sugere intervetigdim. Assim, € necessario delegar,
contudo a descentralizacdo s6 podera existir mediam sistema de controle (ADIZES,
1990).

Os novos cargos estabelecidos, as vezes, tornanadequados para organizagdes
maiores, mais diversificadas e mais complexas, osdgrentes de nivel médio encontram-se
restringidos a uma pesada e centralizada hierartjlgate estagio de desenvolvimento da
empresa, o conhecimento adquirido pelos gerenta® st mercados superam 0s de seus

lideres, devido a sua proximidade com 0 mesmo,sanas mesmos podem sentir-se
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divididos entre seguir os procedimentos ou agirqoota propria (GREINER, 1972). Quando

isto ocorre, a descentralizacdo torna-se necesgar&a 0 crescimento. Contudo, como 0s
gerentes de nivel médio possuem outras caréncianages e dificuldade em tomarem

decisbes, somado ao incobmodo gerado aos lideréspde a organizacdo acaba adotando
métodos centralizados, assim gerando dificuldagesngiais neste periodo. A consequéncia
deste fator € que os gerentes de nivel médio acaeamndo a organizacdo (GREINER,

1972).

As empresas de tecnologiassemelham-se a um time de desenvolvimento de novos
produtos, com seus problemas e competéncias, qaees@i grande parte técnicos
(KAZANJIAN, 1988). Segundo Galbraith (1982), novesntratacdes ocorrem, geralmente
em carater de urgéncia devido as rapidas mudamngasipacionais e de estratégia, e as novas
funcdes e especialidades a serem coordenadas ammamarga de administracdo e requerem
uma mudanca por uma administracdo geral — obtida ipermédio de um gerente

multifuncional - que estabeleca a sinergia entlasas areas.

Outro aspecto relevante é o fato de que, na prniase, o foco era a area técnica.
Porém, agora, eficiéncia, custo e volume se torimaportantes e h4 a necessidade de
padronizacdo de pecas ou processos para a redeic@istds. Assim, a principal problemética
encontra-se no possivel conflito entre donos engesetécnicos com relacdo a chegada de
administradores que podem se tornar burocraticomt@®de a nova estrutura necessitar de
gerentes intermediarios e as pessoas disponiveigstarem preparadas, assim contratando
pessoas externas, desestabiliza e traz dificuldatse que as pessoas requerem a "velha"
organizacdo. Sendo assim, a primeira dificuldadi# ®ss pessoas aceitarem que necessitam
de organizacéo, e esta escolha deve ser feitagparae possa atrair talentos e posicionar a
empresa para 0 proximo estagio. Se houver sucessbprganizacdo funcional centralizada
emerge (GALBRAITH, 1982).

Ainda segundo Galbraith (1982), essas novas cagfiat sdo de profissionais com
perfis diferentes: pessoas orientadas aos negécasspessoas. Sao especialistas funcionais
em questdo de geréncia e qualidade asseguradasya tarefa é implementar um sistema
formal de controle. Dodge e Robbins (1992); Gre{i®i72) e Hanks et al (1993) destacam a

busca pela especializacdo das areas funcionaistndauea organizacional, como vendas e
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contabilidade. A tomada de decisdo é ainda cerdiddi, mas inferior ao primeiro estagio
(HANKS et al, 1993).

Quanto aEstrutura, considerando a opcdo por crescimento, a empreseza ks
implantagcdo de sistemas de gestdo em areas corancdim e producdo, e existe a
implementacgéo de sistemas de planejamento (CHURCHEWIS, 1983).

Em empresas de tecnologiaaté o lancamento do produto, os colaboradores ainda
trabalham no mesmo espaco, em um arranjo orgaoirciface-a-face”, no qual todos se
envolvem e testemunham as decis6es da empresa (MN2A, 1988). Nesse estagio, passa
a ser necessaria uma organizacao funcional quepacdra o crescimento em termos de
eficiéncia, economia de escala e especializacad-BRAITH, 1982; HANKS et al, 1993).

De uma forma discreta, fungbes operacionais deugéml e engenharia sdo formalmente
criadas, enquanto que as demais areas sdo em@AHIRAZANIIAN, 1988). O sistema
formal & implementado introduzindo regras, sistem@socedimentos e o grande problema
experimentado pelas empresas de tecnologia € a fHdt sistemas administrativos
(GALBRAITH, 1982).

Neste estagio, Marketing caracteriza-se pela existéncia de uma carteicdielges
formada, o que pode impulsionar estratégias ersdegabusca da maximizacdo de vendas,
como ofertar maiores descontos, maiores comissdegambolsos, prejudicando, assim, a
rentabilidade da empresa (ADIZES, 1990).

A Gestdo Financeiracaracteriza-se pela busca do equilibrio do flugccdixa para
longo prazo (CHURCHILL; LEWIS, 1983; DODGE; ROBBIN3992) e a utilizacdo de
recursos externos, como financiamentos, empréstioagstal proprio ou de terceiros para
financiar o crescimento da empresa. A armadilhaapaa utilizacdo inadequada desses
recursos, muitas vezes sendo utilizados para ndadss de curto prazo e ndo para o
crescimento estratégico da empresa (CHURCHILL; LEWIB83).

Neste momento, tém-se como caracteristica da empass primeiras vendas
significativas, sua viabilidade e sua ampliacdmtadade vendas quanto de producdo. A
empresa foca na estruturacdo de suas areas, comketim@ producdo e vendas e esta

realizando investimentos na contratacdo de pesswapjinas e equipamentos. Seu fluxo de
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caixa continua negativo, com receitas baixas oulamses. Entre as atividades a serem
financiadas estdo as que predominam em termogrdéuescdo, como montagem do canal de
distribuicdo, setor de marketing e atividades aperais (PAVANI, 2003). Enempresas de
tecnologia, este estagio inicia com gastos significativos paraumento do volume de
producéao e distribuicdo (GALBRAITH, 1982).

2.2.2.3 Crescimento —-SEAGIO 3

Para Churchill e Lewis (1983), este € o estagicsratratégico do ciclo de vida, no
qual o fator critico estd na decisdo de como cresceomo financiar o crescimento. De
acordo com Adizes (1990), a empresa, renasce e tmveuma visdo de futuro,
profissionalizar-se, gerar oportunidades ao inv&ssel impulsionada por elas. A empresa
precisa transpor suas metas e avaliar negociosendveis. Segundo Churchill e Lewis
(1983), o crescimento que nao visa a expansao daveentrar-se em suas competéncias
principais e no nicho conquistado. Para Dodge ebRel(1992), com a possivel entrada de
novos competidores no decorrer deste estagio, aesmpodera ter uma redugdo no seu

crescimento.

Empresas de tecnologiaque alcancam este estagio estdo em consolidagéo. S
lucrativas, apresentam avanco da tecnologia, deates e preparam a linha de produto de
segunda-geracao (GALBRAITH, 1982). Em contrapastidafrentam uma sequéncia de
problemas funcionais, uma vez que cada area encaeadificuldade na construcdo de
sistemas eficazes (KAZANJIAN, 1988). Conforme pésguealizada nos Estados Unidos por
Hanks et al (1993), a média de idade apontada m=tégio foi de 6,66 anos. Todavia,
embora o faturamento demonstre alcancar mais globi do estagio anterior, as empresas
neste estagio estdo crescendo a taxas inferioreelagéio ao estagio 2, apresentando um

crescimento em vendas de 99%.

No que se refere @estdo de Pessoas, palavra central é delegacdo (CHURCHILL;
LEWIS, 1983; ADIZES, 1990; GREINER, 1972), o quepliva: estabelecimento de metas
mais arrojadas, delegacéo de autoridade, mudangedanca. O processo de delegacédo pode
originar conflitos de interesses do fundador cowisao do gerente profissional e entre as

metas da empresa e metas individuais dos gestguespode provocar a saida de bons
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funcionarios e afetar o clima da empresa. O sistgenancentivos, como a participacdo nos
lucros, € uma das alternativas encontradas conimudst para a retencdo de pessoas
(ADIZES, 1990, GREINER, 1972). Contudo, segundozadi(1990), o sistema de incentivos
para ser eficaz precisa ser desenvolvido com @asebre responsabilidades, estrutura de
autoridade e compartilhamento de informacdes, ddoraandicar o desempenho esperado de
cada individuo. De outra forma, o sistema de ineestndo fard com que aumente o nivel de

comprometimento e tampouco resolvera a rotativideedieincionarios.

Adizes (1990) afirma que o novo gerente deve, adméudo, ser um lider. Greiner
(1972) complementa ao afirmar que é do novo geemaior responsabilidade delegada pelo
dono. A atividade do empreendedor passa a se doacem novas aquisicdes que podem ser
alinhadas com as unidades agora descentralizadasmAnicacdo com o topo néo é feita com
frequéncia e tende a ser formal. Os gerentes, c@iornautonomia e incentivos, sao
capacitados a entrarem em mercados maiores e@oeEspm aos requisitos dos clientes com
maior velocidade, além de desenvolverem novos posddA principal problematica nesse
processo esta na possibilidade da alta administqagéler o controle ou ndo possuir controle
suficiente que lhes proporcione as informacfessséc@s para acompanhamento, devido a
descentralizagéo e diversificacdo das operactassemn, acabar perdendo o controle total da
empresa (GREINER, 1972).

Em empresas de tecnologiacom a diversificacdo de produtos, a empresa tende
descentralizar a geréncia de alguns dos produtastemdo, contudo, o funcionamento da
estrutura basica. Geralmente envolve o desenvohtorge times multifuncionais, reunindo a
geréncia de produtos e de projetos. Entretantag seultifuncionalidade néao foi ativada
durante o estagio anterior em uma estrutura cerada, sera dificil implementa-la em uma
base descentralizada neste estagio. O desafio-dern@abalhar como uma empresa
organizada por departamentos nado-hierarquicos. apadadade da geréncia estd na
administracdo da segunda-geracao de produtos, antpie dificuldades de combinar tarefas
de curto e longo prazo em uma Unica unidade. Asemn,grupo em separado deve ser

formado e devera se responsabilizar pela criacémdes produtos (GALBRAITH, 1982).

Neste estagio, aEstrutura ja se encontra geralmente descentralizada e
departamentalizada, com seus sistemas e diretseagdo constantemente refinados e
aperfeicoados (CHURCHILL; LEWIS, 1983; ADIZES, 199Greiner (1972) enfatiza que o
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sucesso deste estdgio consiste na descentralidagégirutura, a qual, consequentemente, € a
origem para a principal dificuldade: desenvolvertoaes.

Em empresas de tecnologigpara administrar os fatores de delegacdo deidaitiay,
mudancas de lideranca e transposicdo de metas,peesannecessita alocar recursos por
funcdes, produtos e por horizontes de tempo. A midimicdo de uma segunda linha de
produtos € o desafio principal desta fase, viste demanda a institucionalizacdo de um
processo de desenvolvimento de produtos. A orge@izalevera aprender a estabelecer
vinculos entre engenharia, producdo e marketing, ¢é@mo desenvolver um processo para
rotineiramente gerar novos produtos (GALBRAITH, 2P8Neste estagio, as empresas
apresentaram o menor indice de centralizacdo des tosl estagios, e o segundo nivel mais

alto de formalizacéo, segundo pesquisa de Hardkis(£993).

Quanto aoMarketing, este estagio € marcado por um arrefecimento do fac
mercado, uma vez que a empresa esta alocandoagqueisa desenvolver as adaptacdes
internas necessarias (ADIZES, 1990).

No que se refere &estdo Financeira existe a prioridade de verificar 0s recursos
financeiros disponiveis e necessarios para a deargamdrescimento, sendo critica a alocacao
inadequada dos recursos (CHURCHILL; LEWIS, 1983, ZWNJIAN, 1988). As atividades a
serem financiadas nesta fase alocam-se no sengidomgliacdo de sua estrutura, como a
ampliacdo do canal de distribuicdo, atividades deketing, desenvolvimento de novos
produtos e atividades operacionais (PAVANI, 2003).

2.2.2.4 Maturidade —€AGI0 4

Neste estagio, Bstratégia implica manter o espirito empreendedor e a flexibide
de pequena empresa, assim como a velocidade dengaudem relacdo as novas exigéncias
do ambiente externo (CHURCHILL; LEWIS, 1983). A baspelo equilibrio entre
autocontrole e flexibilidade, bem como a institmailizacéo da visao e a criatividade, passam
a gerar novas organizacdes que sabem o que egtitdéae onde querem chegar. Desta
forma, caracterizam-se por serem lucrativas e ca@sconento (ADIZES, 1990). Problemas

decorrentes de estagios anteriores, como posiciemtande mercado — visto a entrada de
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novos concorrentes com maior grau de flexibilidade a falta de controle e geréncia podem
ser encontrados, 0 que requer estratégias espsgiiica sua resolucdo (DODGE; ROBBINS,
1992).

Para Galbraith (1982), eempresas de tecnologieo desafio € dominar um mercado,
bem como manter-se viavel em periodos de turbw@érkssim, a problemética esta em
determinar a direcdo do crescimento, tendo commcipal ferramenta de administracdo o
planejamento estratégico. E relevante para a empmesolidar o que ela faz de melhor e se o
melhor estd em diversificar, integrar verticalmeateestrutura ou crescer via fusées ou
aquisicoes. As empresas de tecnologia nos Estadim®4) neste estagio, apresentam uma
média de idade de 16.2 anos, com uma meédia derdPiegados e experimentam uma media
de crescimento em vendas de 37% (HANKS et al, 1993)

Com relacdo a categori@estdo de Pessoas equipe encontra-se engajada nos
detalhes operacionais e no planejamento estratégi@mnpresa. Embora exista uma geréncia
descentralizada, ha a necessidade de expansaofaestagerencial, a fim de eliminar as
imperfeicdes do rapido crescimento (CHURCHILL; LESY11983). De acordo com Greiner
(1972), o plano de incentivos, a contratacado deqagsia sede para treinamento, bem como a
revisdo de pessoal treinado, € um fator que papdtuestagio anterior para este estagio.
Segundo 0 mesmo autor, caracteriza-se este egp@po colaboracdo interpessoal, pela
espontaneidade na formacédo de times e pela adragést de diferencas interpessoais por
parte da geréncia, em que o controle social e@leaiplina superam os controles formais e
aumenta a demanda por consultorias. O foco € g&whdpida das necessidades dos clientes

por meio de acdes de times, combinadas atravasgéds de tarefas-grupo.

Conforme Galbraith (1982), naspresas de tecnologigara atingir os propdsitos da
empresa em dominar mercados e manter-se viavéh gexéncia devera estar livre para se
dedicar exclusivamente a estratégia. As pessode ms$agio tornam-se planejadoras e
estrategistas e o0 sistema de recompensas € saldmeira e bonus baseado em centros de

lucros.

A Estrutura caracteriza-se pela existéncia de sistemas beamdtef (CHURCHILL;
LEWIS, 1983). Um dos principais problemas citados@reiner (1972) condiz com o fato de

que a formalidade existente pode gerar a impesisolina organizacdo, assim esmorecendo
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a inovacao e prevalecendo os procedimentos emacekagolucdo de problemas, visto que a
organizacdo torna-se maior e mais complexa parangear. Para Hanks et al (1993),
enguanto que a maioria das empresas adota umauestouganizacional funcional, a divisao
por departamentos se apresenta em varias orgaesagn baixa centralizacdo e apresenta a
mais alta formalizacdo de todos os estagios, emboma pouca diferenca em relacdo ao
estagio anterior. Surgem outras areas funcionaigocdepartamento de recursos humanos,
manutencdo, publicidade, pesquisa de mercado eotmmte inventario. Essas novas areas
sugerem a formalizacédo de programas de recursoartfug® politicas, controle de custos e

expansao da empresa no mercado.

Em Marketing, Adizes (1990) enfatiza a superacao das expectatvaesempenho e
orcamento mais agressivo, capaz de manter simalt@ar@e o crescimento das vendas e a

lucratividade.

Na Gestdo Financeira,0s recursos estdo engajados no planejamento gsttatia
organizacdo (CHURCHILL; LEWIS, 1983), com seus coles financeiros bem definidos
(CHURCHILL; LEWIS, 1983; ADIZES, 1990) e parceladestre as unidades da empresa,
onde cada unidade de producdo é tratada como uno ceninvestimentos e o retorno sobre o
capital investido é de relevancia para a alocagiduddos (GREINER, 1972). Segundo
Pavani, com uma posi¢cdo mais estavel no mercadonecerta geracdo de dividendos, “[...]
as atividades estéo voltadas para a manutencaonti@etitividade (novos produtos/servicos,
fortalecimento da marca) a reestruturacéo e o r@poamento” (PAVANI, 2003, p. 26). As
atividades que recebem maior atencdo em termasvdstimento sdo as areas de marketing e

atividades operacionais.

Como sequéncia a esses estagios, a empresa poaeter-se e renovar-se no seu
estagio de maturidade. Em outros casos, ela paddrar em um ciclo de declinio ou de
envelhecimento (ADIZES, 1990). Segundo o autorp énter-relacionamento entre a
flexibilidade e o controle que impulsionam a emargsra 0 crescimento ou para 0
envelhecimento. Similar a uma balanca, conformmjresa envelhece, ela vai perdendo sua

flexibilidade na mesma medida em que seu grau aieate aumenta.
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A vida pos-maturidade chamada por Churchill e Lewis (1983) de Ossificag por
Adizes (1990) de Estabilidade, € um dos primeigiagos de envelhecimento do ciclo de
vida com perda do poder criativo, da inovacdo endentivos, fatores que conduziram a
empresa durante os estagios de desenvolvimentoZ@&R11990). Em outras palavras, 0s
processos de declinios caracterizam-se por padéesmportamento distintos com relacao
aos estagios de desenvolvimento: sdo empresas reatges, formais, com o
desaparecimento do senso de urgéncia e a tomatkcidées cada vez mais demoradas pela

hierarquia e burocracia gerada, permanecendotavictzale estagnada.

No caso dagmpresas de tecnologiaessas possuem como caracteristica a constante
renovacdo de seu modelo de negdcios, que Ihesg@aypor um mercado em constantes
mudancas e que requer recursos para seu crescirbeg@rupos de empresas apresentaram,
na pesquisa de Hanks et al (1993), caracteristitstintas dos estagios mencionados
anteriormente, e, portanto, de dificil classifiea¢degundo os autores. Esses dados sugerem
que empresas podem ter padrdes evolutivos pecubBaredistria na qual esta inserida e o seu
ambiente, ou que atendam a nitho em especifico, estando seu crescimento limitaele.
Neste aspecto, a colocagdo de Churchill e Lewi831%m que os negdcios variam em
tamanho e capacidade de crescimento e possuenend@ertipos de estrutura, pode estar
também correlacionada ao contexto de empresasdeldgia, visto que Hanks et al (1993)

englobam em seu estudo quinze industrias diferele&e setor.

O Quadro 1 apresenta os modelos de ciclo de viddaos, em uma sintese com

quatro estagios.



QuADRO1
Sintese dos modelos de ciclo de vida

Colaboracédo

estratégica

Existéncia Namoro Fase Prototipo c B
o ~ oncepgao e )
Criatividade .A. A. Formagéao . Desenvolvimento Start-up
Sobrevivéncia Infancia Loja Modelo
Sucesso IlI-D c _ ¢
Direcéo Toca-toca r?ﬁ%gle nto Start-up Comercializagao Expansao
Sucesso IlI-G
N ~ |._ Crescimento Crescimento . o
Delegacéo Decolagem Adolescéncia Tardio Natural Crescimento Consolidaca
Coordenagag Manobra
/ Maturidade Plenitude Estabilidade Estabilidade Diversificacag

D

NOTA: * Pequenas e médias empresas.

FONTE: Elaborado pela autora. Adaptado dos modelosdlie @é vida de Greiner (1972); Churchill e Lewi8&3); Adizes (1990); Dodge e Robbins (1992); Gatbra

(1982); Kazanjian (1988); Hanks et al (1993).
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2.3CAPITAL DE RISCO

O capital de risco como tema de pesquisa integrearapo dos estudos sobre
empreendedorismo (BORBA, 2006).

Dentre as diversas fontes de recursos existentasaperiacdo e desenvolvimento de
empresas de tecnologia pode-se citamawofinanciamento, o empréstimo bancario, o
financiamento a partir de agéncias de fomento é@atage risco. As decisdes em relacédo ao
tipo de recursos a ser utilizado variam de acomim @s expectativas de risco e retorno
existentes e condizem com diferentes estagios deendelvimento das empresas
(ANSELMO; GARCEZ; SUSSMANN, 2004).

Segundo 0s mesmos autores, 0 autofinanciamenteastms utilizacdo de recursos
proprios, fornecida pelo proprio empreendedor om @ participacdo de familiares ou
amigos. Geralmente, este tipo de recurso é utdizata desenvolvimento de prototipos ou
estudos de mercado, fornecendo subsidios paraliaseadé viabilidade do negdcio. Outra
opcado de autofinanciamento € a reutilizacdo dososuaa propria empresa para seu

desenvolvimento.

Com relacéo ao empréstimo bancéario, o mesmo émptidintermédio de instituicdes
financeiras que demandam garantias reais (ANSELGWRRCEZ; SUSSMANN, 2004).

J4 as instituicbes de fomento, de carater govemi@ines n&do-governamental,
geralmente atendem ao estagio de concepcdo e dbgerento inicial da empresa
(PAVANI, 2003). No caso das instituicbes governaraesn essas oferecem incentivos na
criacao de novas empresas de tecnologia, denonsinidtcapital semente”, fornecendo “[...]
suporte instrucional até apoio financeiro, sejawds de garantias e avais parciais ou totais
para captacdo, ou através de fundos reembolsaveidoeeembolsaveis.” (ANSELMO;
GARCEZ; SUSSMANN, 2004, p. 115). Como principaistituicoes brasileiras tém-se o
BNDES, Banco do Brasil, Caixa Econémica Feder&@geovico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE), FINEP e outros pnagréde incentivos estaduais.

O capital de risco € o componente que provisioparses financeiros para o inicio

e/ou crescimento de empresas que nao sao cotad&8olsa de Valores (ANSELMO;
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GARCEZ; SUSSMANN, 2004). A expectativa de ganhdsrfas estq centrada em empresas
gue possuem diferencial mercadoldgico, gerenciategnologico (SANTOS, 1987) e que
apresentam “[...] potencial de crescimento expves®m mercados atraentes, com produtos

Ou servicos competitivos e posicionamento estravégefensavel.” (PAVANI, 2003, p. 31).

No Brasil, a histéria do capital de risco é receliia data da década de 70, com
algumas iniciativas governamentais e privadas. Amgiras entidades governamentais
envolvidas foram o Banco de Desenvolvimento Econémé Social (BNDES) e a
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), ambesdés na viabilizagdo de projetos do
Plano Nacional de Desenvolvimento (PND). Dentrenasativas importantes encontram-se
as subsidiarias criadas pelo BNDES (EMBRAMEC — Nz Brasileira S.A., FIBASE —
Insumos Basicos S.A., IBRASA — Investimentos Beagik S.A.), concebidas em 1974 para
financiar empresas de setores importantes pararaeta, com foco nas grandes empresas
(PAVANI, 2003).

Entretanto, com a instabilidade econémica, caraeid® pelo momento inflacionario
gue travara a economia do pais na década de 8inhéimodos anos 90, a industria de capital
de risco ndo obteve crescimento e permaneceu eskagioi a partir de 1994, com a
conjuntura econdmica favoravel, caracterizada ggtlabilidade econdmica e a baixa inflagéo,
adjunto da criagdo de um corpo regulatério, quendudtria comecou a se desenvolver
(PAVANI, 2003).

A BNDESPar,holding brasileira de propriedade do BNDES, que € a wagéo das
trés subsidiarias referidas anteriormente, criada ¥82, através de duas linhas de
investimentos, intensificou o setor com o investitoedireto e o Programa de Capitalizacao
de Empresas de Base Tecnoldgica (CONTEC). A CONTagetiva estimular o
desenvolvimento tecnolégico no Brasil e fortaleger pequenas e médias emprésas
desenvolvedoras de tecnologia. Embora a indUswiecapital de risco ainda ndo tenha
alcancado o seu estagio de maturidade e estejarstante processo de aprendizagem, ela
vem apresentando um crescimento significativo iiimas anos, inclusive tendo como foco

também as pequenas e médias empresas inovadohNaNP,AL2003).

® Classificam-se, neste caso, empresas com fatutartignido anual de até R$ 7 milhdes no dltimo eizo
(BNDES apud PAVANI, 2003).
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Neste contexto, assim como sdo desenvolvidos meddm estadgios para o
entendimento do ciclo de vida das organizacdesmme®m variacbes entre 0s conceitos, a
segmentacdo por estagios é também utilizada pelcan® de capital de risco visto as
necessidades diferenciadas de cada estagio copdoed® tipo de investimento, que deriva
também o grau de risco que a empresa apresentaARIAN2003). Em estagios iniciais, 0
risco de fracasso € muito maior que nos estagistepores, devido a sua imprecisdo e maior
grau de incerteza. Este risco vai diminuindo a oedjue a empresa vai alcancando uma
maior estabilidade (TURNER, 2006).

Classificam-se entédo os tipos de investimentosist® ide acordo com o estagio de
desenvolvimento da empresa e seus propositos, snelstagios iniciais 0s mais criticos em
termos de acesso ao capital. Os chamados investitlingelssdo pessoas fisicas, e, portanto,
nao institucionais, que participam do empreendimegeralmente no estagio de concepcéo e
objetivam ganhos a medida que a empresa agregaerajaanto cresce. Para tal, requerem
uma participacdo acionaria e podem vir a particigaconselho de administracéo, contudo,
seu envolvimento é caracterizado como de atua¢@orial. Uma das vantagens deste tipo de
recurso é a habilitacdo da empresa para obtencd&ecdesos formais em estagios mais
avancados de seu desenvolvimento (ANSELMO; GARCRISSMANN, 2004).

As empresas de capital de risco sao “[...] normatmeonstituidas como fundos de
investimentos, sob gestao de profissionais esjilals, aglutinando recursos de diversos
investidores para compra de participacdo aciordgi@mpresas emergentes.” (ANSELMO;
GARCEZ; SUSSMANN, 2004, p. 122). O aporte de raasiffnanceiros se da principalmente
atraves dos fundd®rivate Equityou Venture Capital (PE/VE)Em linhas gerais, a definicdo
do fundoVenture Capitalconsiste em uma modalidade de investimento queadiina os
riscos do empreendimento mediante expectativasdieog futuros a médio e longo prazo, e
sua participacéo implica aquisicao de acbes owtteativos em empresas com potencial de
crescimento e rentabilidade (FINEP, 2009; ANSELM®@ARCEZ; SUSSMANN, 2004).
Ainda, é direcionada para pequenas empresas in@asaddCT, 2009) e existe a participacado
na gestdo da empresa investida, agregando valocigaimente em &areas como a
administrativa, comercial e financeira (FINEP, 2008

O Venture Capitalcaracteriza-se como “[...] 0 melhor mecanismo panacentivo as

empresas de base tecnoldgica, dada a sua nategrazths mais longos para a obtencéo de
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resultados, associados ao alto grau de risco eatti;mo esperado.” (ANSELMO; GARCEZ;
SUSSMANN, 2004, p. 120). J4 o fun@oivate Equityadquire acdes de empresas de maior
porte, com negocios mais solidos e que se encongranum estagio de consolidacdo e
reestruturacdo. Tal fundo ndo participa da gesta@émea expectativa de retorno em dois a trés
anos (ANSELMO; GARCEZ; SUSSMANN, 2004).

O Quadro 2 apresenta a relacdo entre as fontessaesos e o0s estagios de

desenvolvimento de empresas.

QUADRO2
Principais fontes de recursos em relacao aos estédgidesenvolvimento

ESTAGIO DA EMPRESA PRINCIPAIS FONTES DE RECURSOS
Concepcgéao e - Recursos proprios do empreendedor ou de famile&eesigos;
Desenvolvimento Inicial | - Instituicdes de fomento;
- Business Angels.
Comercializacéo e - Recursos proprios do empreendedor ou de famile&eesigos;
Crescimento Inicial - Instituicdes de fomento;

- Business Angels;

- Fundos dé/enture Capital;

- Financiamentos bancarios.
Crescimento - Reutilizag&o dos lucros da empresa;

- Instituic6es de fomento;

- Fundos dé/enture Capitak Private Equity;
- Financiamentos bancarios.
Maturidade - Reutilizag&o dos lucros da empresa;

- Instituic6es de fomento;

- Fundos ddPrivate Equity;

- Bolsa de valores — abertura de capital;
- Financiamentos bancarios.

FONTE: Elaborado pela autora com base nos dados do Qa&intese dos modelos de ciclo de vida);
PAVANI, 2003; ANSELMO; GARCEZ; SUSSMANN, 2004.

A estratégia de crescimento rapido, segundo CHuechiewis (1983), exige adquirir
uma fonte permanente de capital externo desde aio.inOs provedores deste recurso,
geralmente empresas de capital de risco, podenertraistemas de planejamento e
organizacdo de estagios avancados para uma orgamizge Se encontra em um estagio
inicial. Associado a esses sistemas organizaciopaidera haver um conselho de

administragdo para supervisionar o investimento.

Dentro desse contexto, a estratégia prevista parasgimento muitas vezes vai além

das capacidades de gestdo do fundador, e os sesrdss donos do capital podem ocasionar
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uma mudanca de gestdo na empresa. Em tais cases,fa@ores afetam ndo somente o
empreendimento como também o estilo de gerenciantenempreendedor (CHURCHILL;
LEWIS, 1983).

Portanto, ndo sdo somente 0s recursos financeqos as empresas tém acesso com o
capital de risco: &know-howde uma gestao profissionalizada proporcionadas pggatoras
dos fundos corrobora para a geracédo de conhecireantireas estratégicas das empresas em
estagios iniciais de desenvolvimento, bem como gliarde da rede de contatos impulsiona o
desenvolvimento da gerén¢dBAHRAMI; EVANS, 1995)

Nesse sentido, pesquisa realizada com empreendebaasileiros apontou como
principais vantagens percebidas, em relacdo a gpel@@porte de capital de risco, o apoio
estratégico do investidor no negécio, a profisdinagédo e a reputacdo que o investidor traz
para a empresa. Ainda, os empreendedores afirmguano capital de risco representa para
eles crescimento, inovacdo, competicdo e profiaikatdo. Em contrapartida, como
principais desvantagens foram apontados aspeckasiorrados a governanca corporativa,
como o engessamento da administracdo, a pressatvaaga gestao e o controle rigoroso da
gestado (SCHMITT JUNIOR, 2002).

Atualmente, os critérios utilizados para a selaf@pequenas e médias empresas para
o Venture Forum FINEP, o qual € desenvolvido para captagidndestimentos de risco,
constituem-se:

a) da area de atuacdo da empresa (tecnologia da exféon biotecnologia, saude,
quimica, energia, meio-ambiente, maquinas e equptyw, automacdo e
segmentos correlatos);

b) da capacidade inovadora enquanto elemento de miifag&io no mercado ou
estratégia comercial;

c) dos produtos e processos de producdo, com baigo @Enico e 0 maximo de
caracteristicas proprietarias, como conhecimentigjéecia, patentes, e com
vantagens competitivas explicitas;

d) da situacdo de mercado e de estratégias: em q@atieagas, o mercado que atende
deve apresentar altas taxas de crescimento;

e) do retorno financeiro em funcéo da perspectivandestimento e desinvestimento
(FINEP, 2008).
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Kollmann e Kuckertz (2004) consideram como fatares levam os investidores ou

capitalistas de risco a decidirem em quais empresasgdcios investir cinco elementos de

analise, conforme estudos realizados no setoreti®eica no mercado germanico:

a)

b)

d)

Produto: deve ter como expectativa um potencial retornrendgndo a demandas
de mercado. Deve também fixar um problema concretoabrir novas
oportunidades de negdcios;

Mercado: uma oportunidade de investimento atraente queuewplando ha
revolucdes nas leis de mercado através de um ramal de distribuicdo. Segundo
os autores, € de melhor aceitacdo por parte destideees o atendimento a
diversos mercados que a um nicho em especifico;

Administracdo:de importancia para a analise do investimentotaswezes sendo
o fator de primeira relevancia. E o capital intelet que forma a governanca
corporativa da empresa (ASTEBRO apud KOLLMANN; KUERTZ, 2004).
Segundo entrevistado da pesquisa conduzida petoseeaumuito dos problemas
que as empresas enfrentam hoje apresentam relagdio ac caréncia de
profissionalismo em estratégias de marketing;

Financas Corporativasndo h4 a necessidade da empresa em possuir feixo
caixa positivo ou um sistema de controle financewomomento da decisao de
investimento. Na Alemanha, por exemplo, somente antee dez empresas que
sdo investidas geralmente apontam fluxo de caix@tipm e um sistema de
controle rigoroso, sendo este requerido posterioten@o aporte de capital.
Contudo, o mais importante € a competéncia do éxedinanceiro no campo da
tecnologia, o qual lida com um mercado de dificgvisibilidade e de rapidas
mudancas tecnoldgicas;

Processo basicamente, o foco dos procedimentos internésa ¥ reducdo de
custos, ao aumento da capacidade de producdo seévdérido e aprimorado
posteriormente, acompanhando o desenvolvimentong@esa de acordo com seu

crescimento e aumento do numero de clientes.

De acordo com Kollmann e Kuckertz (2004), as difees entre paises tém pouca

influéncia na industria de capital de risco. Erinéd, segundo os mesmos autores, vale

ressaltar que esses critérios sdo determinantasodéo com a época, ou seja, de acordo com

os fatores ciclicos das mudancas que influenciansapital de risco (KOLLMANN;
KUCKERTZ, 2004).
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Segundo pesquisa realizada com gestoras de riséstddo de Minas Gerais/Brasil,
em relacdo as avaliagdes de investimentoBrdate Equitye Venture CapitalPE/VC) em
empresas de tecnologia, existe uma dificuldadeewantamento das informacdes necessarias
para uma avaliacdo formal, visto que a maioriaahagresas se encontra em estagios iniciais
de desenvolvimento, e, portanto, com poucos cagrelum curto histérico de dados. Todas
as gestoras entrevistadas afirmaram como princyaaidveis analisadas a equipe, o mercado
e a estratégia, sendo considerados a equipe e @adoecomo 0s mais importantes. Além
disso, a maioria das gestoras afirmou realthae dilligence que consiste na avaliacdo de

aspectos legais, financeiros, tributario e sod@{RAGA, 2007).

Segundo Turner (2006), o crescimento das empresasaporte de capital de risco
consiste em tornar a empresa uma plataforma dend#sanento de estruturas gerenciais
criativas e com sistemas adequados, para que asidages e os ativos estratégicos dela
possam, realmente, ser explorados e proporcionargesultado almejado. Igualmente, a
agilidade com que os capitalistas de risco lidam ocaporte ou recusa de capital é vantajosa
para as empresas de tecnologia, as quais necessitean decisdes rapidas devido ao curto
ciclo de vida do produto (SANTOS, 1987).

Nesse sentido, varios aspectos devem ser obsereadiss preferéncia, trabalhados
desde a concepcédo do plano de negdcios. Aspeatus [possuir uma geréncia e uma equipe
capaz e criativa para dar o suporte necessariapida crescimento da empresa, a existéncia
de uma estratégia de marketing e vendas, bem conuapacidade de desenvolver
propriedades intelectuais que agreguem valor adéaegsdo fundamentais para a iniciativa

de investimentos na empresa (TURNER, 2006).

2.4SINTESE DOREFERENCIALTEORICO

Com o objetivo de analisar empresas brasileirasetlor de software que receberam
aporte de capital de risco, com relagdo ao peofiechpreendedor e das suas caracteristicas
guanto a Estratégia, Gestdo de Pessoas, EstriMtarketing e Gestdo Financeira ao longo de
seu desenvolvimento, foram consideradas, para strogdo da base teodrica deste estudo,

referéncias acerca do empreendedorismo e, espeai@msobre o empreendedorismo em
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empresas de tecnologia. Caracteristicas e umadgipoa respeito do perfil do empreendedor
de empresas de tecnologia derivam desses estudos.

Para a andlise do desenvolvimento das empresa®@m fbram considerados 0s
estudos sobre o ciclo de vida das organizacbemddglos de ciclo de vida das organizacdes
foram sintetizados em quatro estagios, com a fladk de facilitar a analise dos casos
investigados. Vale ressaltar que a categoria Gést@mceira foi incluida por ser considerada
relevante para a pesquisa, visto que o acess@déal@auma das dificuldades enfrentadas por

empresas brasileiras de software.

O capital de risco € uma alternativa de financidmegrara o desenvolvimento e
crescimento de empresaSompde um conjunto de caracteristicas que visamdeteas
exigéncias e expectativas do mercado financeirmdseadministrado por empresas
especializadas em gestédo de fundos de investimentos

O Quadro 3 apresenta a sintese do referenciaktedeste estudo, destacando as

categorias de analise consideradas e 0s prin@ptoses:



QuaDRO3—Categorias utilizadas para a analise
PERFIL EMPREENDEDOR

Torkomian (1988); Filion (1993, 1999, 1999b).

PERLES; VANCINI, 1988).
Caracteristicas, | - Filion (1999a) difere as caracteristicas do pgsogygerencial do empreendedor em relacao ao poogesmncial de pequenos negocios.

imprecisos e 0 acesso ao capital (STEFANUTO, 2004).

- Quanto a constituicdo dessas empresas, em sumiansfio formadas por técnicos recém-graduadospouoff de empresas, altamen
gualificados.. Necessariamente nem todos os s&ei@edicam em tempo integral ao negocio. A soceedddia entre trés a cinco sécig
geralmente pela identificacdo de uma oportunidadeegiocio (SANTOS, 1984).

Classificagéo. - Tipologia de Jones-Evans (1995) para caractéizalp perfil: Pesquisador (Research); ProdutordiRrer); Usuario (User); Oportunis
(Opportunist).

- Classificacdo de Ferro e Torkomian (19&§)in-off empresas geradas por outras grandes empresapre&sas criadas por pessoas ligad
universidades ou instituicbes de pesquisa.

CICLO DE VIDA

Aspectos Gerais

- O desenvolvimento das empresas segue um padeéisipel, com caracterizagdo de estagios sequenciam conjunto de probleméticas que diferem de
estagio para outro (CHURCHILL; LEWIS, 1983; ADIZEER90; DODGE; ROBBINS, 1992; GREINER, 1972; KAZANKN, 1988; GALBRAITH, 1982).

- A sequéncia desses estagios pode nao ser lineantd o crescimento organizacional (CHURCHILL; LEBN1983; DODGE; ROBBINS, 1992; GREINE
1972; GALBRAITH, 1982).

- Fazem parte de um desenvolvimento saudavel agpedblemas prioritarios ao estagio em que a emmesitua (ADIZES, 1990).

- As problematicas sdo referentes a questbes agerexternas (DODGE; ROBBINS, 1992), assumindiag@es em tamanho e capacidade, bem como estil
gerenciamento e tipos de estruturas organizaci¢gals)RCHILL; LEWIS, 1983).

- A capacidade das empresas de tecnologia em atgroras mudancgas do ambiente depende da viabiligaseu modelo empresarial e competéncias (WES
MEYER, 1997; BAHRAMI; EVANS, 1995). A postura dedaisar corretamente tendéncias e mercados gerageantpara o aproveitamento de oportunida
(WEST llI; MEYER, 1997).

- S&o forgas que dirigem as mudancas em empredasm#ogia: alinhamento organizacional e a vekx&lde manobra; comprometimento de colaborado
motivacao; a credibilidade da novidade (BAHRAMI; ENS, 1995).

- As empresas emergentes configuram descontinuigdddeido as constantes mudancas organizaciongigd® crescimento (IRELAND et al, 2001).

- Na medida em que empresas se adaptam ao ambigatao, nova configuracdo organizacional surgeoasequentemente, novos problemas (KAZANJI/

Principais Autores: Ireland et al (2001); Corman; Perles; Vancini (19&ahrami; Evans (1995); Stefanuto (2004); Safi®@84); Jones-Evans (1995); Ferfo;

- Sao apontados como as principais dificuldadesagdesmpresas a baixa capacidade gerencial e mirgado os modelos de negdcips

- A base do empreendedorismo em empresas conrefftimento é formada pela inovacao com a propatesatitudes pré-ativas e capacidade
Conceito, de assumir riscos (BAHMARI e EVANS, 1995). A carméitica deste empreendedor esta no fato de guendagao para seus negdcios pode
se alterar ao longo do tempo, adaptando as ci@ueias do ambiente de forma que fundamentalmeteteeial os valores deles (CORMAN;

ta

as a

um

?l

os de

T 1
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res e

AN,

1988).

(continua na préxima pagina)
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(continuagao do Quadro 3 da pagina anterior)

ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO

Principais Auto

res: Adizes (1990); Galbraith (1982); Kazanjian (19883nks et al (1993); Churchill; Lewis (1983); Dod&mbbins (1992); Greiner (1972).

Estratégia

Estagio 1
Estagio 2
Estagio 3

Estagio 4

tecnologia e organizacdo. O principal objetivestdr o produto no mercado e obter bons resultadogos e econdmicos.

Necessidade de profissionalizar a empresa.
- Como crescer e como financiar este crescimeatpyéncia de problemas funcionais na busca de ceda&in construir sistemas eficazes.

institucionalizacdo. Problemas de estagio anterip@edem ser encontrados, 0 que requer estratégpi@eificas. Desafio de dominar
mercado e de se manter competitivo. Planejameritatégico — consolidar o que a empresa faz de mealhersificar, integrar verticalment

a estrutura ou crescer via fusdes ou aquisicoes.

Gestao de Pes

soas

Estagio 1

Estagio 2

Estagio 3

Estagio 4

- Supervisdo direta do dono, em que 0 mesmo exertarefas mais importantes e € o provedor dos melaoientos existentes; a jornadal

maioria técnicos, consistindo em uma formacédo hé@meg dos envolvidos em relacdo as suas aptidoes.

responsabilidade X fung¢des X salarios.
- Delegacdo que origina outros fatores: delegaghaudoridade, mudanca de lideranca e transposigdoetas. Conflitos de interesse er
fundadores e gestores e metas da empresa em raggaetas individuais, o0 que pode provocar saidardgonarios. Sistema de incentiv|
como participacdo nos lucros é uma alternativargiggegporém, sdo necessarios sistemas claros plensebilidades e informagdes que pos
indicar desempenho. Importancia para a criacadddeahca. Empresas de tecnologia devem se orggroratepartamentos ndo-hierarquic
A capacidade da geréncia esta na administracaegimda-geracdo de produtos, combinando tarefasrtte & longo prazo em uma uni
unidade.
- Equipe mais engajada nos detalhes operacionais @anejamento estratégico. A geréncia € desdieatta e experiente. Necessidade
expansdo gerencial para eliminar imperfeicdes dsctmento. Pessoas do topo de geréncia livre paea €m estratégia. Forte colabora

- Desenvolvimento de produto e tecnologia que stmgia existéncia de um mercado para atender émgliea limitacdes, como capital

- Processo de aprendizagem e erro, necessidadgrdeiecao, rapida adaptacdo ao mercado, poddiedar aas estratégias iniciais do negocio.

- A empresa pode perder a flexibilidade de pequemaresa e a velocidade de mudanca as exigénciasnbeénte externo. Busca ¢da

trabalho € longa, com promessas de beneficiosoRtiode existir a vinda de um gerente. Empresdsa®logia: proprietarios em sua

- Criacdo de novos cargos com novos perfis (adiritidgo), possiveis dificuldades de delegacédo,cdifiade na criacdo de matri

de
cdo

interpessoal. Sistema de recompensas: salariejreafndnus.

(continua na préxima pagin
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(continuacao do Quadro 3 da pagina anterior)

Estrutura

Estagio 1

Estagio 2

Estagio 3

Estagio 4

- Poucas diretrizes, sistemas, procedimentos enemgi@s, sistemas de desenvolvimento basicos, temdo plano formal a gestéo financei
Necessidade de estruturagdo e certa hierarquia.

ra.

- Implantacdo de sistemas de gestdo em areas déoamgds, producdo e implementacdo de sistemasadejginento. Estrutura centrada mos

individuos e ndo nas tarefas; duvidas acerca déate responsabilidades. A organizacdo reageawdiesite as oportunidades que surgem,
demandando tempo para planejamento, organizacasi@gmamento para oportunidades futuras. Bus@agsglecializagdo de areas funcion

nao
ais.

Em empresas de tecnologia, geralmente trabalhamnemmesmo espaco, no qual todos se envolvem e tasteim as decisbes da empresa.
Necessidade de organizacdo operacional para achamparmcrescimento em termos de eficiéncia, econdmiascala e especializagdo. Fungbes
operacionais e de engenharia sédo formalmente sri@dademais se encontram embrionarias. Implantdgdgstema formal, com regrag e

procedimentos — a falta de sistemas administraéuas grande problema nesta fase.

- Estrutura ja se encontra provavelmente desceratdal e departamentalizada, com sistemas e degtsendo aperfeicoados, exigindo yma
geréncia multifuncional. Grupo em separado parardedvimento de 2° linha de produtos. Aprendizado estabelecer um vinculo entre

engenharia, producdo e marketing. Busca de redig&astos.

- Aperfeicoamento de métodos de controle por indelimdos sistemas ja desenvolvidos. Estrutura dastigada por unidades de producéo, g
planejamento de procedimentos formais estabele@doesvisados. Formalidade pode gerar impessoalidaderganizagdo, esmorecend(
inovacéo e prevalecendo procedimentos ao invésldedes de problemas, devido ao aumento da condplégiadministrativa.

om
b a

Marketing

Estagio 1
Estagio 2
Estagio 3

Estagio 4

- Em empresas de tecnologia, um nimero limitadprddutos é distribuido e testado. Busca por uneaicade clientes e garantia de entrega
produto ou servi¢co, o que implica processos adexpudd atendimento e comercializagéo.

- Carteira de clientes formada. O vicio de que pegacer significa vender mais pode ser a armad#ista fase, prejudicando a rentabilidade
empresa.

- Surgimento de problemas politicos internos pravwam aumento de energia gasto internamente naizagdn, ao invés de focar-se no merca
Segunda linha de produtos.

- Superacao das expectativas de desempenho e otgaawessivo capaz de manter crescimento de vendiasratividade. Poderdo surg
problemas relacionados ao posicionamento no merdadalo a entrada de novos concorrentes com rgeaorde flexibilidade.

L do
2 da
1do.

ir

(continua na préxima péagina)
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(continuacéo do Quadro 3 da pagina anterior)

Gestao Financeira

Estagio 1

Estagio 2
Estagio 3

Estagio 4

- Em empresas de tecnologia existe a busca dessegude capital para a continuidade de negdéciongpleea na venda da idéia, por meio|de
um plano de negoécios, para captacao de financianmninvestimento. O retorno das vendas pode mmestrainda inconsistente. Cam
fluxo de caixa negativo, existe a busca de eqidlimtre despesas e receitas.

- Busca do equilibrio do fluxo de caixa para lomqgazo; busca de financiamento para crescimentargaesa. A utilizacdo inadequagda
desses recursos é fator critico nesta fase. Engpdestecnologia iniciam este estagio com gastesfisigtivos no aumento do volume de
vendas e distribuicao.

- Verificagdo dos recursos disponiveis e necessfidma a demanda de crescimento. Assim como ngiestaterior, a utilizacdo desses
recursos é critico nesta fase, como por exemppedas e investimentos inadequados.

- Recursos engajados no planejamento estratégmu, aontroles bem definidos e divididos entre asdames da empresa que s$&o
consideradas isoladamente como um centro de imastibs. O retorno do capital é relevante paracagfm de fundos.

FONTE: Elaborado pela autora.
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3METODO

Esta secdo apresenta a abordagem metodolégicaposdpmentos realizados para
selecdo das empresas investigadas e para a celétalds; e a anélise dos casos.

3.1 A ABORDAGEMMETODOLOGICA

Este estudo tem um carater exploratorio e desgyitissto que o objetivo da pesquisa
€ o de aprofundar o conhecimento sobre o fenbmenaedenvolvimento de empresas

brasileiras de software.

A pesquisa exploratoria tem como caracteristicadeste identificar padrées, ao invés
de testar e/ou confirmar uma hip6tese. Por meited@®o de pesquisa, classificada como
pesquisa qualitativa, € possivel “[...] examinaeféetir as percepcdes para um entendimento
de atividades sociais e humanas” (COLLIS; HUSSEXS? p. 26).

A pesquisa também € de caréater descritivo, poisrees, conforme definicdo de
Collis e Hussey (2005), o comportamento dos fen@siesendo utilizada para identificar e

obter informacdes sobre as caracteristicas de temgieado problema.

Assim, para o desenvolvimento da pesquisa, foiaatob método de estudo de casos
multiplos, definido por Eisenhardt (1989) como umstratégia de pesquisa que busca
entender a dindmica do cenario atual e que condiiegentes tipos de coleta de dados, como
informacdes por meio de dados primarios (entresjsjaestionarios e observacoes) e dados

secundariossftesda internetfolders arquivos histoéricos).

Complementando o exposto, o estudo de caso € uragégs utilizada para examinar
acontecimentos contemporaneos, “[...] especialmgua@do os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN, 2001 32), tendo como uma de suas
aplicacdes a descricdo de uma “[...] intervencgdog contexto na vida real em que ela
ocorre” (YIN, 2001, p. 34).
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Yin (2001) afirma que a investigacdo de estudo ak® @& uma técnica de pesquisa
abrangente, que engloba varias fontes de evidéeciestratégias, na qual o pesquisador
estabelece seu procedimento de acordo com o cemasger investigado, utilizando-se

previamente de proposic¢des tedricas que conduzanieta e a analise dos dados.

Conforme instrucdes de Eisenhardt (1989), foramcgmiadas, com base na literatura,
categorias de analise que serviram como um “fi@gtor” para o entendimento do fenébmeno
do desenvolvimento de empresas. Para o presenigoefsiram consideradas as categorias
Estratégia, Gestdo de Pessoas, Estrutura, MarketiBgstdo Financeira. No entanto, essas
categorias ndo foram consideradas como garantidpteamcao de evidéncias, sendo possivel,
segundo Collis e Hussey (2005) e Eisenhardt (1980% essas categorias mudem ou

assumam mais de um valor para as diferentes emnspFragavistadas.

Sendo assim, para a constituicdo deste estudom f@maalisadas trés empresas
brasileiras de tecnologia do setor de softwarealivadas no Estado do Rio Grande do
Sul/Brasil. O processo de pesquisa envolveu duses fprincipais — a selecdo e coleta dos
casos e a andlise dos dados, a qual considerat@vigtas, a andlise documental e a
observacéo direta, conforme detalhado abaixo.

3.2PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

3.2.1. A Selec¢éo dos Casos

A selecdo dos casos teve como critério empresdscdelogia que tivessem obtido
aporte de capital de risco. Para essa selecaotifizado o cadastro disponibilizado pela
FINEP, no site <http://www.venturecapital.gov.oENEP, 2008b), no qual consta a relagao
das empresas que participaram ¥entureFoéruns do Projeto Inovar da FINEP, desde seu
inicio, no ano 2000. Essas empresas participarapnatesso de qualificacdo empresarial que
o Projeto Inovar exige, conferindo-lhes o certificade empreendedor Inovar, que atesta a
gualidade do empreendimento para o aporte de imesios de capital de risco (FINEP,
2008b).
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Considerando o fato de que as pequenas empresastadare sdo encaradas como
uma fonte de inovacdo e de mudanca tecnoldgica, reecado se caracterizar pela
consolidacdo do setor, a competitividade das erapresta embasada na capacidade de
inovacao e na eficacia da gestdo de seu crescinfemtaal razdo, a escolha por este cadastro
tem suas justificativas:

1) um dos requisitos avaliados pelo investidor dipeés a capacidade de inovacao
da empresa. Este dado confere as empresas a Bpd@possuirem produtos ou
processos inovadores;

2) o investimento de capital de risco € realizado empresas com alto potencial de

crescimento e mercado.

Fazem parte deste cadastro empresas relacionada&gmento de TIl, biotecnologia,
industria, telecomunicac¢des e automacao, totalzd®® empresas. A participacdo de cada
setor no recebimento de aporte de capital de ris®m como a posicdo geogréfica em que

estdo localizadas, é apresentada na Figura 1 a.segu
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FIGURAL
Participacdo dos setores que receberam aportepidal e risco e sua localizacdo geografica

% de Participagdo por Setores

4%

17% 50%

O Tecnologia da Informacam Biotecnologia O Inddstria
O Telecomunicacdes B Automagéo

% de Participacdo Geografica

2%

9%

23%

66%

O Sudestel Sul O Nordested Centro-Oestdll Norte

FONTE: Elaborado pela autora com base em Iwakura (2008).

Conforme estatistica acima, as empresas de Tlspmmeem a 50% do total das
empresas investidas e 89% dessas empresas estfizaltes na regido Sudeste e Sul do pais,

com uma abrangéncia de 23% para a regiao Sul.
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As empresas que receberam investimentos totaliZaroofn um montante de R$ 150
milhdes investidos, dentre os quais R$ 5 milhdesagirte médio por empresa. Como dado
complementar acerca dos empreendedores participantesta que a maioria sdo homens,
com idade de 30 a 40 anos (IWAKURA, 2008).

Considerando que o cadastro nao informa quais esapree software de fato
receberam o aporte de capital de risco, seu canketd se deu por meio de consultas nos

sitesdas empresas e gestoras de riscos.

Assim, as empresas selecionadas sao consideradagpatencial inovador e com
potencial de crescimento. O critério de seleci@mapresas investidas por aporte de capital de
risco —Venture Capital indica que tais empresas lograram se desenvelgeperar o ciclo
de vida do primeiro produto, estando em estagias maancados em seu desenvolvimento,

permitindo o enriqguecimento da analise.

3.2.2 A Coleta de Dados

Do total de oito empresas contatadas no Estadoiad@Rnde do Sul (RS; Brasil),
quatro aceitaram participar do estudo. Por faltaddponibilidade de tempo de um dos
empreendedores, versus tempo de realizacdo daigeesa@o foi possivel a concretizagdo de
um dos casos, considerando-se, portanto, trés sagpselecionadas para o estudo.

Inicialmente, foram conduzidas entrevistas com scipais empreendedores e/ou

diretores das empresas selecionadas, conformeajabaixo:

QuUADRO4
Relacdo das empresas e entrevistados da pesquisa

EMPRESA ENTREVISTADO

Alfa - Empreendedor: sécio-fundador

- Diretor-Presidente

Beta - Empreendedor: sécio-fundador e Diretor-Eezge

Gama - Diretor de Negocios

FONTE: Elaborado pela autora.
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As entrevistas foram orientadas por roteiro de esrdgta semiestruturado com
perguntas abertas BANDICE A). Seguindo instru¢des de Yin (2001), a coletaddelos
ocorreu apés o desenvolvimento do referencial deprd que proporcionou uma melhor

compreensao a respeito dos questionamentos retsvaserem empregados nas entrevistas.

O roteiro de entrevista abordou questbes sobre il pampreendedor e o
desenvolvimento das empresas e seus fatores sritioblizando-se das categorias
selecionadas para a analise: Estratégia, Gestd®eswoas, Estrutura, Marketing e Gestao
Financeira e, também, permitindo abertura para sitemdmenos.

As entrevistas foram conduzidas de setembro a depede 2008, e realizadas nas
sedes das empresas pesquisadas. Todas as erdririata gravadas com autorizacao prévia

dos entrevistados e, posteriormente, transcritasrpalhor analise.

Além das entrevistas, foram coletados dados sedosd#ossitesdas empresas e foi
utilizado para a analise um diario de campo — da&sum que contempla as observacdes
diretas da pesquisadora com relacdo ao desenvoltondas empresas e a identificacdo dos

principais fatores criticos.
A Figura 2, abaixo, sintetiza os procedimentos aatug na pesquisa:

FIGURA2
Procedimentos metodoldgicos

- Cadastro Programa Inovar da FINEP —
empresas participantes désntureForuns;

SELECAO DOS CASOS - Identificagdo das empresas de software;

- Selecédo de empresas investidas e depois po
casualidade.

- Dados Primarios: Entrevistas, com utilizacap
de roteiro semiestruturado, com perguntas
abertas. Observacdes diretas;

COLETA DE DADOS - Dados Secundario®esquisas académicas e de
mercado, sites e pesquisas de entidades
governamentais e ndo-governamentais sobrg o
setor;

- Sites das empresas.

FONTE: Elaborada pela autora.
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3.3A ANALISE DOSDADOS

Em relacdo a analise foi inicialmente estabeleuitia descricdo dos casos com base
nos diferentes dados coletados, definida por Yima@cama estratégia de organizacdo do
estudo de caso, cujo objetivo é auxiliar “[...]dentificar as ligacbes causais apropriadas a
serem analisadas” (YIN, 2001, p. 134), assim prcpoando um melhor entendimento sobre

o desenvolvimento das empresas.

Os casos foram analisados com base no referermimicd, observando-se as
categorias Perfil do Empreendedor e a analise dendelvimento das empresas de software
sob a otica do Ciclo de Vida, que engloba as oarigtitas gerais dos estagios estabelecidos e
a analise das categorias Estratégia, Gestdo denaBesBEstrutura, Marketing e Gestao
Financeira (Quadro 3 — Categorias utilizadas paamaise). Os principais fatores criticos
foram identificados por meio dos depoimentos doseeistados, da andlise de dados

secundarios sobre o setor e por observacao direta.



4 O DESENVOLVIMENTO DIEEMPRESAS DESOFTWARE

O objetivo nesta secao é apresentar os dados shtapresente estudo. Os casos sdo

apresentados por meio da descricdo do desenvoltordarempresa e suas caracteristicas.

4.1 CAsO1—-EMPRESAALFA

A empresa Alfa surgiu por meio da unido de dois reemdedores com experiéncia
profissional de distintas areas de atuagcédo — TihanEas — com a intencdo de conceber um
negocio baseado no conceito inicial do B2B paranicho de mercado em especifico. O
empreendimento teve o aporte de investimentos deresdrios do setor deste nicho de

mercado e 0 aporte de capital de risco, contanfopdomn sete sOcios.

A empresa dedica-se ao desenvolvimento de ferrameaidg integracdo de cadeias
produtivas que englobam clientes, fornecedoreg@pas, e tem como solucdes oferecidas
hoje ao mercado ferramentas de software desenwslvidternamente ou licenciadas e
integradas pela Alfa. No decorrer de sua trajet@i@mpresa teve trés locais como sede,
sendo um deles em pélo de informatica (RS-Bra&illalmente estd estabelecida em local
proprio e conta com 26 colaboradores e aproximaden@50 clientes diretos de diversos
segmentos — industria calcadista, varejista, Higtibres e atacadistas, agentes logisticos e

quimicos.

4.1.1 O Desenvolvimento da Empresa

Foi no ano de 2000 que a visdo empreendedora deuddissionais, um com mais de
15 anos de experiéncia no setor de Tl e 0 outro eqoeriéncia na area de financas, tornou
possivel a concepcdo de um negocio que teve invastios de empresarios do setor coureiro

calcadista (investidoremgels.

O primeiro produto desenvolvido foi a ferramentaimtegracdo da cadeia produtiva
do calcado. Partindo da captacdo de recursos gbéizassem o negdécio, os empreendedores

contavam entdo com trés meses de prazo para Juduestao inicial — que carecia de
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profissionais, apresentacdo e desenvolvimentoainod produto, entre outros — a fim de

viabilizar o seu lancamento em uma das princigaiag de cal¢cados, a nivel nacional.

Assim, foram montadas duas equipes: uma de depgsepara o desenvolvimento da
plataforma, ou seja, para a area técnica e outreim® profissionais na area comercial;

totalizando, portanto, uma estrutura com quinzegeespara o inicio do negocio.

A empresa Alfa nasceu com uma estrutura adminigratefinida em termos de
gestdo. A experiéncia e conhecimentos dos sécin® tam estruturacdo de equipes e
producdo quanto na area de financas propiciou magdio de uma empresa que se
desenvolveu com controles financeiros e adminigtsitdesde seu inicio. Ademais, a sinergia
existente com 0s sOcios investidores e suas exggemmor controles e resultados foi

determinante para a elevacéo do nivel de conteontpresa.

Essa estrutura se manteve durante o primeiro anopeeacdes. No decorrer deste
periodo, a comercializacdo nao teve o retorno adpgror parte da empresa, comprometendo

o fluxo de caixa e as expectativas iniciais.

Neste momento, algumas acdes foram tomadas para gugpresa se mantivesse: (a)
enxugou-se a estrutura, (b) obteve-se o aportaw@stimentos de capital de risco na metade

de 2001, e (c) houve o redirecionamento do prodotoelacdo ao mercado.

No que se refere ao enxugamento da estrutura, magdio dos empreendedores
motivou o foco em controles financeiros e na o gmor meio de sistemas de gestao. Isso
favoreceu o planejamento e o acompanhamento dageséo financeiro da empresa. Dessa
forma, o enxugamento da estrutura foi uma decisigeddla em uma gestdo financeira
controlada, o que proporcionou um lastro de tempo termos de fluxo de caixa e,

consequentemente, uma melhor administracdo dodso@gocio.

No que diz respeito ao segundo quesito — o aperteadital de risco — um ano apos
sua fundacdo (meados de 2001), a empresa adegapaal de risco como alternativa de
crescimento. O investimento conquistado ocorreuiqtermédio da participacdo da empresa
em evento de capital de risco realizado no Rioateido/Brasil, o qual teve como propésito

reunir todos os principais investidores de capiéatisco do Brasil com empresas emergentes.
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A definicdo de investimento pela gestora de riscqual realizou o investimento na empresa
Alfa, concretizou-se trés meses depois desse eveniistorico dos sécios, aliado ao Plano
de Negodcios apresentado para o comité executivgedtora, foi fator que sinergicamente

impulsionou a empresa para o aporte de capitakde.r

O aporte de capital de risco possibilitou a Alfaeistir em sua estrutura, no que tange
a contratacdo de colaboradores, mantendo-se estt#&/eél005/2006. Apds este periodo, a
empresa voltou a crescer em faturamento e numemldboradores (dobrou de tamanho),
criando-se a possibilidade de formar uma resemanéeira para com o qual a empresa

pudesse refinanciar seu crescimento futuro.

As decisbes sdo realizadas pela diretoria com @ agm conselho, formado pelos
sécios empreendedores, pelos séeingelse pela gestora de capital de risco. O conselho se
encontra regularmente para a discussdo de idérasempadas pelo principal executivo da

empresa, o0 que auxilia no desenvolvimento de égies.

O aporte de capital de risco tem como principageet®s positivos, segundo o
Empreendedor, o fato de possuir uma expectativatdeno sobre o investimento, o que gera
uma sinergia para com que a empresa esteja carstame buscando “[...] maximizar a
geracdo de valor dentro dessa empresa”’ (Empreenddéthra ambos os entrevistados, o
Empreendedor e o Diretor-Presidente, o capitalist® raprimora 0 modelo de gestdo e as

acoes estratégicas, profissionalizando ainda metispaiesa.

Com relacdo ao ultimo aspecto — redirecionament@mdoluto — a empresa Alfa
iniciou suas operacdes oferecendo a ferramentantdgracdo de cadeias produtivgsie
sofreu resisténcia por parte do mercado, tendo aome das variaveis o fato da cultura do
B2B ainda nao ser clara naquele momento para @sted. Assim, a identificacdo mais clara
das necessidades de mercado obtida possibilitounintanca de estratégia em termos de

produto.

[...] ou fazia alguma coisa ou 0 negécio iria morientdo, por trés vezes isto
aconteceu. Depois do periodo de 2002 a 2005, fgpeniodo razoavelmente linear,
tanto de geracao de negdécios como de gestdo finandé8o se gerou muitos
negocios novos, mas por outro lado ndo se gastmidoajue se gerava de receita,
até que em 2005 se percebeu que naquela batidairiadcsair do lugar
(Empreendedor).
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A mudancga ocasionada, em termos de produto, faroee€imento de Solugbes e
Servigos, cujo objetivo € a integracdo das cadgiedutivas baseada em uma plataforma
internet. Essa estrutura tecnoldgica permite aestek a integracéo e interagcdo com toda a
sua cadeia de valor de forma otimizada, atravéemamentas e servicos de operacédo dos

ambientes de integracdo tecnoldgica.

A carteira de clientes da empresa foi focada ilm@ate na cadeia produtiva do
calcado, ou seja, a integracdo entre forneced@analéria-prima e componentes, industria

de transformacéo, distribuidores e varejistas.

Ao final de 2001, a carteira de clientes era congpsr 90 empresas integradas. O
inicio de suas operacdes teve concentracdo empdlms calcadistas brasileiros, o polo de
Franca (SP) e o do Vale do Sinos (RS).

Posteriormente, a empresa tornou-se multissetoeah, parte pela expanséo
ocasionada através da propria cadeia de relaciortardes clientes existentes, ou seja: “[...]
uma empresa se integra com seu cliente que ao mesnpo se integra com o fornecedor,
este com o agente logistico, agora se integra cgoverno — e todos eles formam a carteira
de clientes” (Diretor-Presidente), bem como poraaiel novas oportunidades de negdcios.

A empresa passou a estender sua atuacao, atingingwcado varejista, que buscou
integrar industrias a redes de varejo. Assim, geicarde clientes passou de 90 empresas
concentradas nos polos calgadistas para 250.

[...] agora nés somos multissetoriais. Foi gradatcomegamos a atuar em setores
correlatos, setor de quimicos, que esta muito imlado ao setor calgadista, o
varejo (Empreendedor).

[...] nés expandimos inclusive nossas ferramentasntegracdo com o mercado
internacional. As empresas nos levaram para fdmgje-nossa carteira de clientes é
em torno de 800 clientes, na parte em que ha grag@&o — onde se criou uma
malha. Entdo uma empresa se integra com seu cbeli® mesmo tempo, o cliente
se integra com o fornecedor, este com o agentstiogi que, por conseguinte, se
integra com o governo — e todos eles formam a icarte clientes (Diretor-
Presidente).

Oriundos do trabalho de integrar as cadeias de,valempresa também iniciou, em
2002, projetos de integragdo com clientes no exte@iontudo, todo o trabalho € realizado na
empresa, que ndo possui unidades de negocios rdoexie sua evolucdo se baseia na

necessidade de seus clientes do mercado interrtoa @wacéao internacional ocorreu em
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2001, com o estabelecimento de uma alianca er@nepaesa Alfa e uma empresa estrangeira
para comercializacdo de produtos no Brasil. Todaggundo o Empreendedor, esse nao era

o foco estratégico da empresa ho momento e simopraunidade de negdcio.

A partir de 2003, outros setores da economia fodasenvolvidos comercialmente
pela Alfa, como o setor Quimico e Supermercadista.

Devido a necessidade de participacdo em outrosciosg@m 2004, o Empreendedor
da area de TI delegou as principais responsabdilath empresa para seu atual Diretor-
Presidente. Segundo ambos os entrevistados, osgmoeorreu de forma natural, uma vez
gue a pessoa que assumiu o cargo de Diretor-Pnésigarticipou ativamente nas decisdes da
empresa desde a sua entrada e a fundacédo da engmesformacao em analise de sistemas,
o Diretor-Presidente, na época, buscou formacéooetras areas, realizando MBA em
Marketing e Finangas para aprimorar o gerenciam#gsm&mpresa na sua totalidade.

Nos anos de 2005 e 2006, a deciséo de capitalaupaesa, e assim formar um caixa
financeiro, proporcionou, em 2007, a possibilidaidgeinvestimentos com capital proprio.
Além disso, a empresa obteve um forte crescimesgepciado a uma oportunidade de
mercado ocasionada por uma nova pratica fiscaitufda pelo Governo — a nota fiscal
eletrénica. O crescimento gerou a necessidade gkagdo da equipe e, nesse contexto, dois

fatores relacionados a contratacédo de pessoas @raenvados. Segundo o Empreendedor:

[...] houve uma dificuldade muito maior nos anos28®6 e 2007 de se montar
equipes qualificadas pela combinagé&o de dois feitdeeum lado um mercado muito
aguecido, a mdo-de-obra com muita op¢éo, e a gmeiEsando contratar com
salarios que nao tinham como competir com 0 mergqaolgue sendo a empresa se
inviabilizaria [...] hoje se tem o diagndstico deequm dos principais problemas que
a empresa possui é caréncia de uma equipe maistagfiimpreendedor).

Neste periodo, se, por um lado a construcéo deaixa para dar a solidez necessaria
a empresa foi primordial, por outro, a equipe d#igsionais hoje € considerada carente de
investimentos, em que a propria dindmica do mertamiosua influéncia, visto que a méo-de-

-obra qualificada duplicou nos ultimos dois anogue torna dificil a competicédo por recurso.
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A contratacdo de pessoas quando do inicio do negéciostrou de maior facilidade
gue a atualidade, pelos motivos apontados acingun8ie o Empreendedor, este fator teria

maiores dificuldades caso a empresa fosse criamta.ag

Um dos objetivos internos hoje € a reorganizacaesttaitura produtiva, uma vez que
possuem dois produtos com necessidades de geremtaardistintos e assim demandarem
diferentes padrdes de producdo. A valorizacdo dpitataintelectual, bem como o
desenvolvimento de liderancas, € também um doslbab desenvolvidos internamente,

inclusive com indicadores especificos de resultpaoa a area de producdo da empresa.

Com relacdo a formacédo de parcerias e agmgstratégicas, segundo o Diretor-
-Presidente, as parcerias que foram desenvolvioiasos proprios clientes para fomentar as

ferramentas foram as fundamentais para o desenmaino da empresa .

A passagem da empresa por polo de inform&fRS—Brasil), segundo o Diretor-
-Presidente, néo propiciou a formacéao de aliangas &s demais empresas do polo, tendo
como vantagem sua estrutura de custos e como dagean a dificuldade de retencao de
profissionais qualificados.

4.1.2 Sintese das Caracteristicas do Perfil Empaedar e do Ciclo de Vida da Empresa Alfa

QUADRO5
Sintese das caracteristicas do Perfil EmpreendedorCiclo de Vida da Empresa Alfa

CicLo DE VIDA

PERFIL EMPREENDEDOR CONCEPCAO DA EMPRESA DESENVOLVIMENTO

- 2 s0cios - oportunidade de negdcios; | - VentureCapital,
empreendedores; - plano de negdcios; - estruturagdo e reestruturacao;

- diferentes areas de - investidoresangels - aprimoramento controles;

atuacao: Tl e Finangas;

- um deles proprietario d
outra empresa de TI.

FONTE: Elaborado pela autora.

- novos produtos, Novos canais
de distribuicao.

(D
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4.1.3 Fatores Criticos no Desenvolvimento

Os fatores criticos no desenvolvimento das emprest® relacionados a aspectos
estratégicos para a sobrevivéncia e crescimentonegocio. Na Alfa, segundo o
Empreendedor, um dos momentos apontados comoosripara o desenvolvimento da
empresa foi o fato de o tempo de retorno do langtordo produto ndo comportar os moldes
de projecdo de receita que a empresa tinha planejasb ocasionou 0 enxugamento da
estrutura, a fim de alastrar o fluxo de caixa e entar a rentabilidade, garantindo a
continuidade das operac¢des da empresa, como tambeésta de investimentos de capital de

risco para o suporte de seu crescimento.

Com relagdo ao enxugamento da empresa, o conhdoirengestao e financas dos
empreendedores, bem como os controles financeda® © negdcio, corroborou para esta
tomada de deciséo.

[...] esta é uma das razdes pelas quais 0 empreentti ndo morreu. IniUmeras
iniciativas similares [de outras empresas] fraaassaporque no momento em que
se deram conta de que nao teriam estrutura fimanpara suportar a demora do
mercado e perceberam o valor agregado do prodet@lgs estavam oferecendo, ja
era tarde demais... (Empreendedor).

hY

Outro aspecto diz respeito a entrada do capitakis, fundamental para seu
desenvolvimento naquele periodo, tanto pelo finemagomo pela governanga corporativa
que a captacao do capital de risco proporcionaordeacimento na area de financas e gestao,
por parte dos empreendedores, foi primordial paestauturacdo e profissionalizacdo da
empresa e foi considerado um fator que beneficient@da do capital de risco, bem como o

relacionamento dos empreendedores com o mercado.

[...] o aporte de capital de risco sempre foi m®finalizar a empresa para melhor
identificar o alvo que nds queriamos atingir, emmtes de meta, em termos de
resultado (Diretor-Presidente).

O outro fator critico, conforme mencionado, foi adanca do modelo de negécio do
produto em tempo que acompanhasse o fluxo finanaar empresa, considerando-se o

feedbaclgerado pelo langcamento do primeiro produto.
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Vale ressaltar que os principais fatores criticasap desenvolvimento da empresa
ocorreram em seus primeiros dois anos de vida. iBejigs0, 0 crescimento foi linear e, em
2005, houve o inicio de um crescimento mais acedotu®arte dele ocasionado pela
oportunidade gerada através de uma politica pgldarao o caso da nota fiscal eletrbnica, a
gual tornou a empresa competidora no mercado, sho@o a grande concentradora de

demanda na empresa.

4.2 CAsO2—-EMPRESABETA

A Empresa Beta iniciou suas atividades em 1996 stitaida por dois soécios
fundadores, atuais empreendedores e diretores geesgm Ambos possuem Mestrado em

Computacgao, com foco em Processamento de Imagem®macao Industrial.

A empresa Beta é especialista no desenvolvimenpratessamento de imagens com
foco em automacdo comercial e industrial. A teagialalesenvolvida permite solugcbes em
Visdo Artificial, atendendo o setor calcadista, mpeesas comoshoppings centers
estacionamentos rotativos, condominios, empresasmteoles de trafego e pedagios para o
controle de acessos. Ademais, a empresa desenprljefos especiais em solucdes para

controle de qualidade em processos e produtos.

Em dezembro de 1999, a empresa Beta recebeu aegoctpital de risco. Passou por
duas incubadoras de informatica (RS-Brasil), tesido graduada na ultima incubadora em

2005. Atualmente, esta localizada em complexoatie gee Informatica.

4.2.1 O Desenvolvimento da Empresa

Quando ainda estudantes de Mestrado, a autorrgi@diZai motivacao para a abertura
da empresa. A vivéncia de um dos socios em faenhipreendedora também contribuiu como
fator motivador para o desenvolvimento do negdédcimmo experiéncia anterior, 0
Empreendedor entrevistado realizou estagios eltr@beem duas empresas, ocupando, na

altima, o cargo de gerente de engenharia.
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O Empreendedor relatou que, proximo ao términcedeMestrado, a oportunidade de
participar de um processo seletivo do Governo B&dgue apoiava com bolsa e estrutura a
abertura de empresas de software com foco em agfortantecipou o processo de abertura
da empresa Beta e consolidou a intencdo de soeieglatie os dois empreendedores em
outubro de 1996.

Com 30 dias para entrega do Plano de Negocios, itériar adotado pelos
empreendedores consistia no desenvolvimento deradufe de alto valor agregado, visto
que as condicbes de comercializagdo de produtosesrala dependiam de um maior
dispéndio de capital, recurso este ndo disponigkl empresa que iniciaria suas atividades.
Foi entdo conduzida pelos empreendedores, por vimdpede quinze dias, uma pesquisa de
mercado sobre diversos segmentos: odontologia,cimagdiarmacia, agricultura e engenharia,

a fim de verificar oportunidades de negocio.

Para a tomada de decisdo, algumas variaveis fooasideradas, como a opcéo pela
estratégia de concepcdo de um produto de alto \woegado e a analise de mercado.
Segundo o entrevistado, o setor agricola, na épaa,‘um setor muito importante e
logisticamente facilitado, com caréncias em teagiakd. O setor de fruticultura operava com
maiores margens de ganhos e o “setor macieiro a@dite presumido de ICMS para
investimentos de automacdo em suas linhas de @Eofucom “90% de sua producéo
nacional concentrada no Rio Grande do Sul e emaS@atarina”. Para exportacdo do
produto, os paises Brasil, Argentina e Chile cotregam boa parte da produc¢éo agricola, o

que facilitava logisticamente a comercializag&o.

Feita a pesquisa de mercado, definiu-se 0 merogdocota como nicho de mercado e
0 produto, voltado para a automacao da atividadeetgdo de frutas. Foi submetido o Plano
de Negoécios a este Programa do Governo, com cé@ocagq primeiro lugar. Assim, 0s

empreendedores iniciaram 0 negocio.

Inicialmente, os s6cios empreendedores reaplicaneaempresa as receitas geradas e
contavam com as bolsas de projeto de financiangmtgoverno para seu desenvolvimento
inicial. Sua estrutura apresentava variacfes cord@ars projetos, tendo uma média de trés

bolsistas e os dois empreendedores como equipeedicatdo dos sbcios era em tempo
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integral ao negocio e cada um assumiu diferentgsorsabilidades, sendo um dos sécios

responsavel pela area comercial e administrativepro pela area técnica.

No decorrer do processo de desenvolvimento do pvpdaram percebidas pelos
empreendedores caréncias de conhecimento em untac@dogias necessarias. De acordo
com o entrevistado, a parte da tecnologia avancapgeocessamento de imagem — era de
dominio da empresa. No entanto, a parte mecanicgprdduto necessitava de outros
conhecimentos, os quais fora supridos por uma pardesenvolvida com outra empresa
nacional. Nesse sentido, a busca pela exceléncguatilade mostrou ser uma caracteristica
que se destacou na empresa Beta.

Por iniciativa propria, os socios empreendedorémgteram o Plano de Negdcios do
produto em desenvolvimento para avaliacdo de gesterrisco, com a finalidade de obter
aporte de capital de risco. Diante da respostaestoa de que o produto proporcionaria
retorno somente em longo prazo, assim nao consalida investimento, os empreendedores
decidiram mudar a estratégia do negoécio, emboi@o fecnolégico continuasse o mesmo.
Ainda que o primeiro produto estivesse em procedsoimplantagdo, o mesmo foi
interrompido. A empresa focou-se nas suas compatrtecnolégicas e abriu novos

mercados: industria, farmacéutico, automobilistibautopecas e fruticultura.

[...] comecamos a perceber que tinhamos muito matisncial do que para um
simples [nome do produto]. Pegamos a parte do psacgento de imagem em
tempo real, que era a mistura da dissertacdo docsowo e da minha, e comecamos
a transformar aquilo em “sistema de visdo” que gue a empresa faz até hoje
(Empreendedor).

Este processo envolveu o desenvolvimento de um plevm de negdcios e tentativas
de parcerias internacionais, com o objetivo deattely com estas empresas aqui no Brasil.
Contudo, segundo o Empreendedor, o produto emnsstede visdo enfrentava forte
concorréncia internacional. Estava em crescimeatmuando, com taxas de 15% nos EEUU,
40% na Alemanha e 40% no Japao. O Brasil era emtidsiderado um mercado secundario
para esses paises estabelecerem parcerias e,t@odatectou-se que a manutencdo de
suporte ndo permitiria a empresa Beta prestar abaltno de qualidade no Brasil. Assim, os
empreendedores resolveram desenvolver sua prégrialobgia, que entdo se deparava com a

falta de recursos financeiros para viabilizacaoegocio.
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Desta forma, os empreendedores submeteram novameni® Plano de Negdcios a
gestora de risco, obtendo sucesso e, assim, oipriaq@rte de capital de risco foi realizado

no final de 1999 e inicio do ano 2000.

A principal mudanca existente entre o periodo quecade o ano 2000 e a entrada do
capital de risco foi o aprimoramento de conhecioerdm gestdo. O que antes, na area
administrativa, era conduzido de forma mais infdrparmitiu uma maior profissionalizacéo
na empresa. Isto é, a empresa tinha como maiog fietreceita a prestacao de servigcos, no
desenvolvimento de solugbes. Com o aporte de tapitasco, o investimento financeiro teve
como foco o desenvolvimento de produtos, o que pierconsolidar a tecnologia e explorar

novas oportunidades de mercado potenciais.

[...] faziamos especifico sob demanda. Escolhernssptodutos para trabalhar e a
tecnologia, que foi o sistema de [nome do prodetod sistema de [nome do
produto] e o desenvolvimento da tecnologia em gitd& o foco foi ai.
(Empreendedor).

O periodo foi de aproximadamente dois anos e nieom langcamentos de versdes
intermediarias que ja poderiam ser utilizadas nocgsso, para depois ir melhorando”
(Empreendedor). A parte comercial, especificamemntieste periodo, foi realizada
principalmente por um dos empreendedores, existaudtongo do tempo a estruturacdo de
um departamento comercial, que variava de acoram comomento da empresa e sob

coordenacao do Empreendedor.

Outro fator proporcionado com o aporte de capaabfpossibilidade de contratacao
de profissionais mais qualificados. Porém, a imftui& maior com a entrada de capital de

risco, segundo o entrevistado, esta no profissgemal que se incorporou a empresa.

Foi também no ano de 2000, que a empresa decidiists¢ar em outra incubadora de
polo de informatica (RS-Brasil). A principal motg&o foi o incentivo fiscal naquele periodo:
a reducao da carga tributaria, passando de 5%cdthimento do ISSQN da cidade anterior
para 0% (zero) na cidade em que esta localizadalente, apesar de ambas as cidades
recolherem o mesmo percentual de imposto, a emprastem-se no polo, tendo no decorrer

do periodo conquistado outras vantagens: as atiasteatégicas e parcerias.
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Eu estou dentro do polo de informatica — qualqoéiucdio que tu queres implantar
exige complementagbes que ndo tenho dentro da sanprd e tenho vizinhos de
porta que podem fazer. Entdo, o desenvolvimentoutem solucdo mais complexa,
mais rapida, mais agil e com custos controlados maé facil estando em um
ambiente destes do que isolado (Empreendedor).

A formacdo e o desenvolvimento de parcerias, segun&Empreendedor, € uma
“questdo de foco”, e “a maior dificuldade esta mareria do dia-a-dia” que dificulta o
desenvolvimento de novas frentes. Para a emprégacesma ferramenta de gestdo que

desempenha um papel importante no crescimentogd@iancao.

Como exemplo, pode-se citar a parceria formada @mpresa internacional,
renomada no setor de automacdo e que possui fateamcom produtos de solucbes
tecnolégicas mais simples. Essa parceria permitie g§ empresa Beta, especialista em
sistemas de visdo, com tecnologia avancada e cbundss para projetos mais complexos,

obtivesse a entrada em outros nichos de mercadac&ydo com o entrevistado:

[...] fizemos esta juncdo e hoje a gente trabathdaglos os nichos de mercado. As
[solucdes] mais simples se colocam Sistema de V[s@rca do parceiro] e
solucdes mais complexas colocamos [empresa Bsta]rdndeu para nés a abertura
de um maior leque de opc¢Bes de comercializaca@ra g [empresa parceira], o
know-how{da empresa Beta] (Empreendedor).

Outras parcerias para a comercializagdo de prodatas realizadas ao longo do
tempo, como por exemplo, o parceiro investir jumbodesenvolvimento da solugcéo e haver
uma participacdo nos resultados. Ou seja, as [@Esceao tanto de ambito de
desenvolvimento de tecnologias quanto para a @mearcial. As interacdes com o mercado e
parceiros demonstraram ser uma importante fonteaglendizado e desenvolvimento
tecnolégico, bem como apontaram ser uma caradaterfgtedominante para o crescimento da

empresa Beta.

O Empreendedor também realca varias mudancaségstiad ao longo da histéria da
empresa, com constantes adaptacdes em relacdoreamdmeUm exemplo disto foi o ataque
terrorista de 11 de setembro de 2001, nos Estadmko&) que gerou a queda e a paralisacao
da comercializagdo para o setor calgcadista — feméenabalado em suas exportagées — no
qual a empresa investiu e teve este tempo de espagindo uma mudanca de foco para
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outro nicho de mercado. Nesse sentido, os segmémitiais explorados também foram
sendo alterados ao longo do tempo.

Em meados de 2003/2004, a empresa participou selecionada pelo Programa
INOVAR da FINEP. N&o houve um segundo aporte, p@li@acdo da propria empresa.
Entretanto, oriundo desta iniciativa, foi possiwvel convénio com a FINEP que proporcionou

financiamento.

Com relagéo ao primeiro produto, o qual justifi@abertura da empresa, 0 mesmo
comecgou a ser comercializado oito anos depois Wléesenvolvimento inicial, devido a uma
demanda do mercado. Outros produtos também foraendelvidos com ganhos de escala

durante o periodo.

O desenvolvimento da empresa Beta se caractetiadl@ebilidade as mudancas: em
momentos estratégicos a empresa optou por seuteestr bem como formalizar parcerias e
aliancas estratégicas, sempre buscando melhorbiledade e produtividade. O foco dos
sécio-empreendedores sempre foi direcionado a ea@eta, assim, ndo existiu participacéo
em outros negocios que ndo os destinados a empheddeta conta hoje com dez
colaboradores e parceiros, comerciais e de teciaolog

4.2.2 Sintese das Caracteristicas do Perfil Emptedar e do Ciclode Vida da Empresa Beta

QUADROG
Sintese das caracteristicas do Perfil EmpreendedorCiclo de Vida da Empresa Beta
CicLO DE VIDA
PERFIL EMPREENDEDOR CONCEPGAO DA EMPRESA DESENVOLVIMENTO
- 2 s0cios - realizacao pessoal e - Venture Capital
empreendedores; oportunidade de negocios; | . estruturacdo e reestruturagio;
- mesma area de atuacép- plano de negocios; - desenvolvimento da gest3o;
Ehgehharla; o - Bolsa Governo. - novos produtos, novos canais
- primeiro negocio; de distribuigéo;
- primam por qualidade. - aliancas estratégicas.

FONTE: Elaborado pela autora.
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4.2.3 Fatores Criticos no Desenvolvimento

Para o Empreendedor, um dos principais fatoregcasitno desenvolvimento da
empresa, foi a experiéncia e o conhecimento adiguipelos socios empreendedores e
colaboradores, os quais beneficiaram os modelgestdo ora incorporados. Nesse sentido,
o Empreendedor relata suas dificuldades iniciais:

Nés tinhamos muita vontade e pouca experiéncia.fégt com que tu penses em
varias coisas, mas ndao em tudo o que tem que pdasargargalo sempre fica
naquilo que tu ndo pensas. E, a medida que tuadajsirindo experiéncia, tu vais te
dando conta de que tem que pensar em outros detidteefaz toda a diferenca para
tu poderes crescer (Empreendedor).

Verificou-se também que as aliancas estratégicas @arcerias realizadas foram
fundamentais para seu desenvolvimento e crescimdatBeta, basicamente por dois
aspectos: a complexidade que envolve o desenvatda tecnologia e a comercializacao

de produto com alto valor agregado.

4.3 CASO3—-EMPRESAGAMA

A empresa iniciou em 1997, tendo sua constituiggmetaria formada por cinco
engenheiros ja empresarios de outras empresamds distintos: trés sécios de uma empresa
de solucbes em conectividade e outros dois séaosinda empresa de tecnologia para
internet. No caso da empresa de solucdes em caded®, um dos sOcios ja possuia
experiéncia anterior em empresa de tecnologia — féinaca de hardware, na época da

reserva de mercado.

O relacionamento entre estas empresas, solucéesomrectividade e empresa com
tecnologia em internet, motivou o interesse de nma sociedade que marcou o inicio da

histdria da empresa Gama, cujo escopo e caraitaris negocio sdo definidos como:

[...] uma empresa que presta servicos de infornzaedtratégicas alinhadas aos
conceitos de Inteligéncia Competitiva (IC). Suatugies passam por todas as
etapas do processo de IC, abrangendo desde a dele@dos até a organizacdo do
fluxo de informacg@es de forma légica e sistematiz&iteda Empresa).
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A empresa Gama iniciou suas atividades com o desemento de um portal de
contetdo na internet e com a aplicagédo do prinsgiftivare de captura, selegéo e distribuicéo
de noticias. Em 2006, foi lancado software queeste solucédo de Inteligéncia Competitiva,

que utiliza conceitos de modelos analiticos em Adstriacao.

Num primeiro momento, a Gama desenvolveu suasdaties nas dependéncias da

empresa de um dos socios. Mais tarde, passoursial¢des para um local préprio.

4.3.1 Desenvolvimento da Empresa

Quando da realizacdo deste estudo, a empresa Genpdetava uma trajetéria de 11
anos. No principio, a empresa era formada por agdcws, sendo que dois deles possuiam o
conhecimento da tecnologia e 0s outros trés, ajgespossuirem experiéncia no setor de TI,

tinham o perfil de investidores e participavam ogpeesa em uma visdo mais macro.

O projeto inicial consistia de provedor de interm&bntou com recursos proprios para
sua criagao. Posteriormente, houve o financiamdot@overno Federal. Em seguida, foi
desenvolvido o Portal de Conteudo, quando ocorrewestimento do capital de risco, em
2000. A empresa teve, em seu inicio, segundo dddide Negdcios, um perfil mais técnico e

com caréncias no que se refere a leitura e intesag@m o mercado.

Fruto de interacBes das reunifes do conselho, e@dig para o modelo de negdcio
gue hoje é o foco da empresa — “tecnologia de agéegpara visitar veiculos de comunicacao
na Internet e capturar as informacdes para digtrdms clientes” (Diretor de Negdcios) —

marcou sua trajetoria:

[...] e ai a histéria é até curiosa, porque numaié® de conselho dos sdcios
investidores, desde o inicio, uma das pessoas m@igpara um dos executivos que
tocava a operacao se ele ndo estava sabendo deeuio gue tinha acontecido na
empresa. —Tu néo lés jornal? — ele perguntou.deexicutivo falou: - ndo, nao leio
jornal. — Mas devia ler. Ai ele fez um robozinhargpas noticias passarem no
computador dele. E ai ele mostrou. — Agora eu Asmoticias vém até mim. E todo
mundo olhou pra aquilo e — isto € um grande negécion negécio melhor [...]
(Diretor de Negocios).
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A empresa era estruturada por quatro pessoas & diplarticipacdo direta dos sécios
que continham o conhecimento da tecnologia. Contut® sua fundagdo até 2003
aproximadamente, 0s mesmos acabaram se retiranuegdoio, ficando a conducao direta da
empresa com 0s soOcios investidores. Em 2003, aesamnfrentou novos desafios, como

falta de entendimento do mercado, dificuldadesieaas e de tecnologia.

E ai a tecnologia ndo existia mais. O que eu perberdade? Nos ndo tinhamos
nem faturamento, nem tempo pra contratar prograreadanalistas de sistemas,
enfim, pessoas da tecnologia. Ao mesmo tempo ndscoéiheciamos nenhuma
iniciativa no mercado que tivesse esta capacidameBrasil [...] (Diretor de
Negocios).

No intuito de adequar as lacunas existentes, aesaprontratou em 2004 o atual
Diretor de Negocios, formado em Publicidade, copeeslizacdo em Marketing e cursando
Mestrado em Sistemas de Informacao, com experi@néiaa no segmento de Tecnologia. A
delegacado das tomadas de decisbes, bem como aisichgéio da empresa em si, ocorreu em
menos de um ano e foi um processo gradual, senistEmoia de conflitos. Nesta época, a
empresa consistia de quatro pessoas com espedediddistintas: dois técnicos, o
administrativo e o gestor na area de negocios. dl@ama conta com 30 colaboradores, fruto

de um crescimento acelerado e de estratégiasra getalhadas mais adiante.

Este momento marcou uma segunda etapa da empaegaahvarios aspectos foram
trabalhados: melhorias do produto, entendimento daessidades e anseios dos clientes,

reposicionamento no mercado.

Ainda neste periodo, algumas ac¢les trazem sigddiearemetem ao inicio de um

novo comeco de crescimento.

[...] O que a gente fez? Eu montei uma operacd@qpar e colar as noticias dos
sites manualmente. Eram pessoas que trabalhavamadieigada — da meia noite as
8h da manha pra copiar e colar noticias de ValiGdzeta, da Folha do Estado de
Sao Paulo, etc., pra poder, no minimo, ter as iastidos melhores jornais. Ao
mesmo tempo, fui atras de empresas ndo brasilesisangeiras, e achei uma
empresa americana que poderia nos dar conteldaslelbos também com
ferramenta de tecnologia.

[...] Entdo, na verdade, o que eu fiz foi: fora exnblogia totalmente com

fornecedores externos, eu consegui voltar a tetreddo e ai isto era o principal

diferencial na oferta — as empresas voltaram apeoseber bem e comecaram a
voltar a serem nossas clientes. E ai o que fiz?sBlode negécio, eu fiz uso das
metodologias de inteligéncia competitiva. Fiz umpaootamento diferenciado das
informacdes e levei para o mercado. S6 que a tegiokm si, esta empresa nao
tinha mais — praticamente nada. Isto na verdade2@®®, quando comecei a
contratar e o faturamento comecou a crescer de (xetor de Negdcios).
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Conforme mencionado no relato do Diretor de Negjoierifica-se que a busca por
solugbes proporcionou um primeiro contato com cugapresas no exterior, onde foi

possivel suprir a lacuna da tecnologia existenggi@lea momento.

Outras experiéncias internacionais também fizeramepda experiéncia da Gama,
com clientes em Japdo e Africa que adquiriram alytm para entender o ambiente de
competicdo brasileira. Atualmente esta sendo exkbah ferramenta na Argentina (atendendo
cliente brasileiro) e México, sendo esta ultimaedeslvida para coletar informacdes sobre o
mercado mexicano. Tais oportunidades se deram @0 oe contatos comerciais com

clientes ja existentes do mercado brasileiro.

Do periodo de 2004 a 2008, a empresa cresceu es romvdratacoes se fizeram
necessérias. No entanto, dificuldades em relagdantratacdo de profissionais qualificados
no mercado sao ressaltadas pelo Diretor de Negd@iosercado de Tl no Brasil, segundo o
entrevistado, esta carente de profissionais qoadlbs, isso acrescido também pelo fato das

pequenas empresas muitas vezes perderem profisgi@ma as multinacionais.

Uma das alternativas encontradas pela empresa est#stante desafio proporcionado
aos profissionais em suas competéncias — consisigesenvolvimento de um sistema de
conhecimento de entidades dimensionadas, uma lthscigia inteligéncia artificial que vai
apoiar a andlise de inteligéncia competitiEBm 2007 a empresa passou a ter dez

colaboradores.

Neste periodo de crescimento, contudo, o desemvehtp da tecnologia (evolucéo)
era alvo de preocupacdes da empresa. Em um prim@noento, houve iniciativas internas,

a0 mesmo tempo em que a empresa pesquisava o mercad

Conforme o entrevistado, visto que hoje as empresdientam um excesso de
informacdes disponiveis para entender o ambientquad estdo inseridas, as tomadas de
decisdes dos executivos baseadas nestas informsgdesiam de dificil analise. A empresa
Gama, com o intuito de solucionar esta questadyraton jornalistas para triagem e selecdo
das informacdes, sendo que a parte principal dantento passou a ser feita com inteligéncia

artificial, tecnologia que a empresa néao possuia.
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Por forca dessas acdes, surgiu o conceito degétalia competitiva, que originou
uma nova dindmica de negdcio, entre ela o software@poio a inteligéncia competitiva.
Nesta busca de recursos necessarios para evolacérmblogia e na busca constante de
solucbes que remetessem as melhorias das opemigiaas da empresa, em 2007, uma nova
parceria marca uma terceira etapa da empresa, mgieoa um processo de fusdo em

andamento entre ambas.

E comecamos a tomar iniciativas internas para deteferramentas de coleta de
novo e ao mesmo tempo olhamos o mercado. Coinedemte e felizmente,
encontramos uma empresa que fazia a mesma coisegusd que com enfoque em
tecnologia e ndo em negécio, que é a empresa chamgdaqui de Porto Alegre
(Diretor de Negocios).

O interesse pela fusdo entre as duas empresasjnteggacdo de suas operacdes
ocorreu em 2008, esta na unido de diferentes taleRbr um lado, a empresa Gama agregou
com a metodologia de negoécio e area comercialoioo, a empresa parceira agregou com a

parte de tecnologia, sendo a Unica empresa desexdwod deste produto no Brasil.

[...] na verdade uniu a fome com a vontade de cobhaf a gente retomou as visitas
no mercado e foi um ano fantastico de exposicdmercado e de vendas mesmo.
Foi o ano em que mais crescemos. Foi justamente: die juntar o conhecimento
do mercado com uma forma que as empresas querezbheresto — que é a
tecnologia de inteligéncia e a tecnologia paraapisto. Tudo misturado deu esta
nova empresa (Diretor de Negdcios).

Ao comentar sobre a experiéncia de unificar as agdes das duas empresas, 0
entrevistado mencionou a existéncia de choquesraidt Mais precisamente, a cultura de
colaboradores de perfis mais técnicos e uma cuttaratendimento ao cliente. A sinergia
dessas culturas estd sendo alcancada pela egtédtuda empresa em areas distintas de
trabalhos, onde existe uma area de P&D para delsemento da tecnologia, que abrange

uma metodologia diferenciada de trabalho denteasis areas da empresa.

[...] a gente fez o movimento e ficou, assim, 5%4.0@. Hoje eu te diria que a gente
estd em 80% ja. Muito proximo de conseguir realmemtganizar porque, na
verdade, 0 que a gente estruturou hoje — a gemtéteas distintas, com dindmicas
distintas e competéncias distintas pra exerceriaa-dia. Hoje, por exemplo, a
gente tem uma area P&D que é de caras com outpaéineia — sdo caras que tu ndo
consegues fazer que venham antes das 11 da mBirefor{ de Negdcios).
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[...] ja a area de produto e projetos sdo carasatprelem clientes — entdo esses tém
que chegar no horéario mais cedo, mais disciplimademo, pra poder estar presente
no momento que o cliente demanda. Ai a area deestitutura € a mesma coisa —
pra estarem disponiveis, tém que comecar cedo tamb@rea de servicos a mesma
coisa. A gente tem relatérios que a gente mandaingira hora da manha — entéo
0 pessoal comeca as 7h, as vezes mais cedo. Ba a@rercial, que é a minha
metade principal, e de mais uma pessoa que toc&gapi no horario comercial,
porque € o horario em que os clientes estéo respdodDiretor de Negdcios).

Acompanhamento de possiveis submissées de novgstgsrgpara programas de

incentivos governamentais, como, por exemplo, FIN&® praticas adotadas pelo Diretor

que acredita que estas modalidades de recursompm#erar e alavancar as empresas de TI.

4.3.2 Sintese das Caracteristicas do Perfil Empedar e do Ciclode Vida da Empresa Gama

QUADRO7
Sintese das caracteristicas do Perfil EmpreendedorCiclo de Vida da Empresa Gama

CicLo DE VIDA

PERFIL EMPREENDEDOR CONCEPCAO DA EMPRESA DESENVOLVIMENTO
- 5s6cios - oportunidade de negécios; | - VentureCapital;
empreendedores; - recursos proprios e - estruturagdo e reestruturacao;
- diferentes areas de posteriormente financiamentd . gesenvolvimento e
atuacao e proprietarios| do Governo Federal. aprimoramento da gest&o;

de diferentes negoécios. - contratagio de gestor

multifuncional;

- novos produtos, Novos canais
de distribuicao;
- fuséo.

FONTE: Elaborado pela autora.

A seguir, os fatores criticos observados e relatatiga superagéo foi determinante no

crescimento da empresa.
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4.3.3 Fatores Criticos no Desenvolvimento

Cinco aspectos principais caracterizam os prinsipatiores criticos superados pela
empresa para a sustentabilidade de seu crescimento:
1) O aporte de capital inicial para o comec¢o do deslemaento do negdcio, entre
eles: recursos proéprios, financiamento FINEP etgoimsmente, o capital de risco;
2) A dedicacédo para entendimento do mercado e daodedierealizando um trabalho

focado de Marketing;

Ouvir o cliente, entender como é que ele podembalhar o seu processo de
entendimento cliente/competicdo — de geracdo datéreds de operagdo de
inteligéncia, de areas, de como é que eles funciamesta dinAmica. Enquanto eu
conseguia entender isto, traduzi isto lemefing de tecnologia e a gente construiu as
ferramentas que poderiam atender plenamente aegtastativas. E o que parece
muito simples, mas que as empresas muitas vezedifieoldade de fazer (Diretor
de Negécios).

3) Rigoroso controle financeiro das operacbes da esapmpesar dos aportes de
capitais realizados no inicio, os mesmos foramdosam projetos. As operacoes,
principalmente a partir de 2004, foram administsadam capital proprio da

empresa;

[...] na verdade foi 0 que nos permitiu virar ogo&e a gente tivesse ou nao se dado
conta disto e queimado a “gordurinha” antes, ndseguiria girar a empresa e ela
quebraria. Mas certamente € uma coisa que eu h8e &ria coragem nesta época,
até porque eu nao tinha entendido ainda o que reg@cio em si, a dinamica toda,
guem eram os concorrentes (Diretor de Negocios).

4) Outro aspecto mencionado na dificuldade de expadadempresa, fator critico
considerado ao longo de sua historia, € a confratde profissionais qualificados
e a perda de profissionais para as multinacionataladas na regiao;

5) Verificou-se, também, no caso da empresa entrelastague as solucdes
encontradas para a evolucdo da tecnologia necedearfundamental para o

desenvolvimento de novas ferramentas que impulsiomaeu crescimento.



5 ANALISE EDISCUSSAO DO®ADOS

A andlise e a discusséo dos dados tém como baderernrcial tedrico desenvolvido e
estdo estruturadas em trés secdes. A primeirateeraco perfil do empreendedor, a segunda
secdo analisa o desenvolvimento dessas empresés8caados estudos do ciclo de vida,
considerando as seguintes categorias de analiseitédega, Gestdo de Pessoas, Estrutura,
Marketing e Gestédo Financeira. Ja, na terceiraosesgd contemplados os principais fatores
criticos identificados. Neste contexto, consideea¢c&obre o panorama institucional e

socioecon6mico do setor e capital de risco sdoéamdpontadas.

5.1 CARACTERISTICAS DOEMPREENDEDOR DEEMPRESAS DESOFTWARE

Os dados indicam diferencas em relacdo aos peri€ohpreendedores das empresas

investigadas:

a) Empresa Alfaos socios fundadores possuem diferentes formami@dissionais -
Tl e Finangas -, sendo que um deles possui vivéleid5 anos na area de Tl e é
proprietario de outra empresa de maior porte dommoaamo. A empresa iniciou
suas atividades com aporte financeiro de inves&glangels Neste sentido,
entende-se que os empreendedores da empresa Aléigmo ser classificados
como produtor e oportunista baseado na tipologia proposta por Jones-Evans
(1995): produtor pela experiéncia prévia no setoroeortunista pelo fato da
empresa ter sido gerada baseada em uma oportumidamgocio.
Ferro e Torkomian (1988) afirmam que os novos eenutedores de empresas de
tecnologia, muitas vezes caracterizam-se como s@ciduncionarios de alto cargo
em empresas maiores; portanto, fazem uso de sndg@es sociais estabelecidas
utilizando sua rede de relacionamentos e conhetintenmercado para a formacgao
do seu novo negdcio. Esta caracteristica € denamlastra empresa Alfa, em que o
histérico dos so6cios e o0 relacionamento existenden co mercado foram
significativos para a criagdo e desenvolvimentoegocio.
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b) Empresa Betacom especializagdo em Automacao Industrial e édsamento de
Imagens, os empreendedores, na busca de realigasgoal e profissional, deram
inicio ao seu negocio, baseados em uma oportunidadmercado, vislumbrada
guando desenvolviam o Mestrado. A oportunidadddedrecida por uma politica
do Governo Brasileiro que apoiava a abertura deresap de tecnologia,
oferecendo bolsas de auxilio aos empreendedoreno @xperiéncia anterior, o
Empreendedor contava com estagios e trabalhoszadal em outras duas
empresas.

Conforme a tipologia de Jones-Evans (1995), podeasacterizar o perfil dos

empreendedores da empresa Beta, d@mmicos de pesquisa-producgelo fato de

a empresa ter se originado de pesquisa académilzn experiéncia em outras
organizacdes. Embora o perfil seja técnico, os eematedores dividiram suas
responsabilidades em diferentes areas de atuag&mxoddo com as competéncias
de cada sécio, sendo um responsavel pela area iattatima e comercial e outro

pela area técnica. Assim, sugerem-se diferentdés pleratuacdo no negécio.

Pelo fato da concepcédo do negocio ter sido inspiraml trabalho académico de
ambos os sécios, a empresa tem a caracteristicar d@do criada por pessoas
ligadas a universidades ou instituicbes de pesgeosaforme propdem Ferro e
Torkomian (1988).

c) Empresa Gamaesta empresa somou diferentes perfis de empreéeregeem sua
sociedade, composta por dois empresarios provesialg outros setores e que
detectaram na tecnologia uma oportunidade de negdpor dois empresarios com
conhecimento tecnologico e experiéncia em empresaahologia. Neste caso, ha a
unido de empreendedores com perfis ap@rtunistase técnicos de pesquisa-
producédo,conforme a tipologia de Jones-Evans (1995). Da raefmma que a
empresa Alfa, a empresa Gama teve como estimwddeade relacionamentos de

seus sOcios para sua criacao.

Com base nos dados acima mencionados e na clag&diproposta por Jones-Evans
(1995), séo percebidas diferentes caracteristicasetacdo aos perfis dos empreendedores.
Ainda que Stefanuto (2004) caracterize a maior& @opreendimentos em software como
sendo constituidos por técnicos recém-graduadagmssos de empresas de maior porte e,

embora tenha sido constatada a presenca de engenleeiegressos de empresas ou
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universidades na composicdo societarias das emspreseno 0 caso da empresa Beta,
destaca-se a complementaridade de competénciaserdpseendedores como uma das

caracteristicas na concepcao destes empreendimentos

Igualmente, as empresas foram criadas a partidefgtificacdo de uma oportunidade
de mercado, eliminando qualquer possibilidade de @gsas empresas tenham sido
constituidas por uma questéo de necessidade peesoindadores, como por exemplo, falta

de outra ocupacao.

Esta constatacdo vem ao encontro dos resultadio®slipela pesquisa de Rodrigues e
Neto (2007), na qual 78% dos empresarios de satwarEstado do Rio de Janeiro/Brasil

abriram seus negocios, motivados pela identificalggoma oportunidade.

Com base na tipologia de Jones-Evans (1995), difeseperfis de empreendedores
foram encontrados nos casos analisados, sugermdacamplementaridade de competéncias
na concepcao das empresas investigadas. A buscalentdicacdo de oportunidades de
mercado, o entendimento do setor e da tecnologiai® de suas redes de relacionamentos
definem as caracteristicas gerais que influenciavzarempreendedores na abertura de suas

empresas.

Ainda, outra caracteristica apontada pelo estugopelo menos duas das empresas
pesquisadas, esta no fato de que nem todos osssseialedicam em tempo integral a
empresa, possuindo participagdo em outros negodiesificou-se essa caracteristica

principalmente nos empreendedores com perfil opcstiaL

5.2 ANALISE DO DESENVOLVIMENTO DASEMPRESAS

O desenvolvimento das empresas investigadas ftsada por meio da identificacao

do estagio em que as empresas se encontram, camsidese os estudos sobre o Ciclo de

Vida.

Considerando-se os dados obtidos, entende-se qrrafassas estudadas encontram-

se no estagio 3 (crescimento), com as seguintexctesisticas gerais: o periodo é de
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consolidagédo, com a criagdo de controles mais ideBn sélida equipe gerencial, inicio de
estruturagédo interna, em fase de desenvolvimentacamercializacdo de uma segunda

geracao de produtos e controle financeiro maidaigifocado no crescimento.

Por meio das categorias selecionadas, segue artfdisdesenvolvimento dessas

empresas:

5.2.1 Estratégia

As empresas se caracterizaram pela perseverangasca lpro-ativa de mercados.
Momentos criticos ao alinhar mercadologicamentgrodutos e servigos apos lancamento no
mercado envolveram constantes adaptacfes ou atdames/as estratégias em relagdo ao
plano de negécios inicial.

Segundo Stefanuto (2004), em geral, as empresdas der apresentam baixa
capacidade gerencial e mercadolégica e modelo décites imprecisos. Nesse sentido,
verificou-se que, principalmente no inicio do cidle vida das empresas, as mesmas

apresentaram mudancas em relacdo a estratégial,irocique de fato implicou em seu

crescimento.

As mudancas estratégicas em relacdo ao formategtio inicial vém ao encontro
do proposto por Bahmari e Evans (1995) como faearainpetitividade das empresas. Para os
autores, modelos présperos s6 séo viabilizadosupomperiodo de tempo limitado, sendo
necessario que a empresa recicle suas estratégmsiedos de negocios de acordo com a

frequéncia das mudancas de mercado.

Nesse contexto, o “desapego” ao projeto ou prodatavelocidade necessaria para
criar/adaptar algo novo revelou-se como uma capdeigssencial as empresas pesquisadas.
A flexibilidade da pequena empresa, para os autvetand et al (2001), propicia uma
vantagem competitiva comparada a empresas maigescipalmente pela melhor
administracdo de uma mudanca organizacional. Abiledade, portanto, é fator critico para o

desenvolvimento dessas empresas, onde a contieuidadmudancas organizacionais é
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necessdria para que elas consigam sobreviver energe® com tal competitividade e

turbuléncia.

O desenvolvimento de aliancas estratégicas foireade como uma alternativa que
permite o desenvolvimento de produtos ou mercagoplicando em solugbes que néo
alteram a estrutura das empresas e propiciam umhomadministracdo dos recursos

existentes.

O capital de risco foi mencionado como uma opcacatégica de crescimento,
proporcionando, também, aprendizado. Os relatos @usevistados sugerem que a
experiéncia adquirida com a entrada de capital isieo rdeterminou uma gestdo mais
profissionalizada. Outro aspecto relevante citail@ ffato de que o financiamento via capital
de risco faz com que as empresas estejam em ctnbiasca de oportunidades, inibindo a
estagnacao e tornando-se uma forca adicional queisiona a empresa a estar em constantes
mudancas. Conforme o Diretor-Presidente da empidfsa “[...] [uma consequéncia do]
aporte de capital de risco sempre foi profissi@aala empresa para melhor identificar o alvo

gue gueriamos atingir, em termos de meta e deadsill

O desafio de encontrar alternativas de mercadoodupy que impulsionassem o
crescimento fez com que a dindmica das empresassévum direcionamento para a

identificacdo de novas oportunidades.

As mudancas de estratégia e a rapida adaptacamdigtqs e servigos exigidos pelo
mercado foram aspectos fundamentais para o des@neolto das empresas, impulsionando-
as a estagios mais elevados do ciclo de vida.iftarao controle financeiro das operacdes e a

busca pelo capital de risco foram agdes que reaaitao crescimento das empresas.

Faz-se relevante também destacar o “desapego’ngjmeendedores por seus projetos
ou produtos, fator fundamental para que as mudamg@sessem na velocidade necessaria.
Nesse sentido, a profissionalizacdo da gestdo erim@amento de estratégias que as
reunides de conselho com a gestora de capitasce proporcionam teve um papel central.
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5.2.2 Gestao de Pessoas

Na andlise da Gestdo de Pessoas, considera-sd¢extoomo qual as empresas estao
inseridas, marcado pela caréncia de profissionaislifgados no setor de TI e

consequentemente tarnoverelevado.

Observou-se que a dificuldade de contratacdo e teng@ de profissionais
qualificados impactam diretamente no desempenhaesenvolvimento de projetos. Tal
dificuldade implica acompanhar beneficios e faigakariais de empresas multinacionais. O
relato do empreendedor da empresa Alfa expressapas®rama: “[...] hoje se encontraria
muito mais dificuldade de se montar a mesma eqguendo da concepcdo da empresa

devido a inflacéo salarial que ocorreu”.

Embora o contexto apresente tais dificuldades, foda@onstatado nenhum plano
formal voltado para a Gestdo de Pessoas, sendasgagdes existentes para a retencao de
colaboradores sdo gerenciadas na informalidade. fi@on mencionados investimentos

programados em capacitacao.

O desafio intelectual no desenvolvimento de noeasidlogias foi apontado como
uma das formas de reter os talentos da empresae Nestido, outras acdes caracterizam o
ambiente organizacional: a reestruturacdo de plessoalepartamentos, a flexibilidade de
horarios para o pessoal de Pesquisa e Desenvoblar(fefiD) e o contato diario do principal
gestor com os colaboradores.

Outro aspecto mencionado refere-se ao estabeletirderaliancas estratégicas para o
desenvolvimento e operacionalizacdo de tecnologn@s) como para a entrada em novos
nichos de mercado. Conforme relato do empreendialempresa Beta, € a forte associacéo
com outras empresas no formato de parcerias ecatiagstratégicas que permite a empresa

acessar competéncias das quais necessita e n@ig papse permite novos aprendizados.

Segundo Ireland et al (2001), o chamado “networé&% @mpresas pode ajudar o
empreendimento a estabelecer legitimidade e deb@ama reputacdo desejada no mercado.
A habilidade e a capacidade de unir uma série darges quando da constru¢do do

empreendimento é, segundo o mesmo autor, um inmpeiitedicador de legitimidade.
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Em relagdo ao quadro administrativo, este seguepanindo previsivel conforme o
crescimento da empresa. Todavia, observou-se geepeesa Alfa, esse cenario € fruto de
reestruturacdes e adaptacdes realizadas, vistmigisgam com uma estrutura robusta e que,
posteriormente, foi redimensionada de acordo comesigltados da analise mercadoldgica e
financeira, apds lancamento do produto no mercatimlimente todas as empresas possuem
um quadro de funcionarios que ndo ultrapassa &8€ops.

Em suma, trés caracteristicas relacionadas a GeéstBessoas foram observadas:

1) Os empreendedores de dois dos casos estudadobjidowaliretamente na area
de gestdo, dedicavam tempo parcial as empresds, giee possuiam outros
negocios. Em determinado momento houve a necessidaddelegacdo das
responsabilidades, antes executadas pelos empdegese para um gestor
multidisciplinar que atendesse as necessidadesngeesa. Essa competéncia foi
desenvolvida internamente ou contratada. Vale ltassque 0s gestores sao
pessoas ja pertencentes a rede de relacionameogosngpreendedores, o0 que
sugere um maior grau de confianca. Nao foi mendamaexisténcia de conflitos;
Em um dos casos estudados, os empreendedores i® sda@s-diretores da
empresa se dedicam tempo integral a empresa, ceris#ncia de divisao de
responsabilidades em area técnica e administredivegrcial;

2) Os gestores/diretores agregaram conhecimentosdimsaitilinares a sua formacéao
inicial por meio de mestrados, MBAs e cursos relaatos a area de gestdo, como
marketing e financas;

3) As reunifes de conselho e interacdes com invessdfmram benéficas para o
aprimoramento da gestdo e conhecimento mercadolodido foi mencionada

pelos entrevistados a existéncia de conflitos.

Por fim, a categoria Gestdo de Pessoas apreseaizecssticas e problematicas de
estagios remanescentes em relacdo ao estagio edevdeemento em que as empresas se
encontram. Sugere-se que este fator possa estaroreldo, em parte, pela dificuldade de
retencdo de profissionais técnicos ou ainda peladndica existente em acertos
mercadoldgicos principalmente nos primeiros estgie desenvolvimento, os quais
envolvem constantes reestruturacdes na organizag@oexistindo, assim, uma gestdo de

recursos humanos formalizada no contexto atual.
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Entretanto, observou-se o foco no desenvolvimentecampeténcias de cargos mais
altos e estratégicos para a organizacao, exisémddois dos casos estudados a existéncia de

delegacado na gestdo das empresas, caracteristieatadio 3.

5.2.3 Estrutura

Duas das empresas investigadas caracterizam-sgppgentar em seu estagio inicial
estruturas centralizadas e informais, com poucosegimentos padronizados e a existéncia
de sistemas basicos capazes de atender necessdagtgentes. Ao longo de suas trajetorias,

tais sistemas séo aprimorados.

Na empresa Alfa, a mesma foi criada com sistema®uagoles mais definidos e uma
estrutura robusta. Posteriormente, sua estruturareidimensionada de acordo com as

adaptacdes mercadoldgicas da empresa em relagdereado.

Verificou-se na empresa Alfa e Gama o inicio dead@pentalizacdo. Na empresa
Beta, a estrutura permanece centralizada, o que @ed decorrente do fato de os
empreendedores se dedicarem com exclusividade gacioee fazerem uso de aliancas
estratégicas e parcerias, mantendo sua estrutkugaen

Entende-se que as estruturas das empresas ests#adastam de acordo com as

mudancas de estratégia e, portanto, ndo apreseriaearidade em seu desenvolvimento.

5.2.4 Marketing

As evolucdes observadas ao longo do tempo remedsrnahecimentos de mercado
adquiridos, contando com abertura de novos caeaishercializacio e langamento de novos
produtos. Diferentes préaticas gerenciais para deipeamento do marketing foram utilizadas
pelas empresas:

a) Empresa Alfa: contatos diretos e parcerias dantes a fim de formatar melhorias

e atender as reais necessidades do mercado alvo;
b) Empresa Beta: formacédo de aliancas estratégimbeneficiassem novas entradas

em mercados ndo dominados pela empresa;
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c) Empresa Gama: contratagdo de pessoal esped@liza area de negocios e

parcerias.

Identificou-se assim, diferentes estratégias pat@maercializacdo e marketing dos
produtos e servicos das empresas estudadas. Nyjoestd que as empresas se encontram
(estagio 3), é apontado na literatura o surgimelgoproblemas internos decorrentes do
aprimorando de sistemas e controles. Tal fato mhaionar o foco dos gestores para a
estrutura interna, perdendo a visdo de mercadaetanto, essa problemética ndo foi

constatada nos casos estudados e foi evidencitmo @los empreendedores no mercado.

As empresas mencionaram as reunides de conseldaegoem socios investidores,
sécios ativos e gestora de risco como beneficia panelhor direcionamento do foco e de

metas, conforme exposto anteriormente na categstiatégia.

5.2.5 Gestao Financeira

As empresas de software fazem parte de um amhientépidas mudancas, em que
suas estratégias podem se alterar ao longo do fem@oe impacta diretamente na gestao

financeira dos recursos existentes.

Este fator demonstrou ser fundamental principalmemb desenvolvimento das
empresas Alfa e Gama, as quais, em um determinamoento, sofreram problemas de
escassez de caixa. Observou-se que esta situacda pencipalmente por razbes que
envolvem gastos significativos na etapa inicialdésenvolvimento de produto, somados as
razes mercadoldgicas — ajustes necesséarios oungagiale produto ao qual o retorno

financeiro ndo coincide com o fluxo de caixa.

Neste aspecto, cabe relembrar o risco inerenteeaggeendimentos tecnoldgicos,
cuja inovagao possui um custo que muitos empreeneggreferem ndo assumir. Este ndo é
0 caso das empresas estudadas. Mas carece ddefitranceiros adequados e uma gestao

profissionalizada, fator critico apontado como uwhas problematicas enfrentadas.

Em relacdo ao tipo de aporte financeiro para aardo desenvolvimento do negdcio,
diferentes alternativas foram apresentadas. A esapAdfa teve o0 apoio de investidores

angelsdesde o inicio de sua concepc¢do. No caso da eenpeta, a mesma foi contemplada
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com programa de incentivo do Governo Federal eocoodm recursos humanos e estrutura.
J& a empresa Gama, primeiramente teve como reoucapital proprio e posteriormente o
financiamento FINEP, também tendo como apoio a&agéo de infraestrutura de uma das
empresas existentes dos empreendedores envol@daporte de capital de risco ocorreu,

mais tarde, com as empresas ja em desenvolvimento.

As tomadas de decisdes no estagio atual em quecsateam estdo embasadas em
oportunidades e rentabilidade. A categoria Gest&an€eira obedeceu ao proposto pela
literatura. Ou seja, a gestao se caracteriza, ppmente, pela captagcao de financiamento que
assegure a continuidade do negécio e que implienda da idéia por meio de um plano de
negocios. O retorno das vendas se mostrou incensesho inicio do desenvolvimento das
empresas, caracterizado pela busca de equilibiie mteitas e despesas. Posteriormente, a
busca das empresas pelo financiamento de seu mesgoi tendo como fator critico a

administracéo dos recursos financeiros, marca estagio atual.

5.3 ANALISE SOBRE OFPRINCIPAIS FATORESCRITICOS

Os fatores criticos sdo como “ruidos” que merecdencdo a fim de serem
administrados. O entendimento desses fatores pom@ciar uma melhoria nas praticas

gerenciais das empresas de software.

O quadro 8 aponta os principais fatores criticaenolados, com base nas entrevistas.
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QUADROS
Principais fatores criticos

EMPRESA FATORES CRITICOS
- as rapidas adaptacbes de produtos e servicos aoadoerem tempo que
Alfa acompanhasse o fluxo de caixa da empresa, baseatEsdbackde mercado obtidp

apos langcamento do primeiro produto.
- 0 conhecimento de gestdo, financas e controlesd@ias desde a concepcao |da
empresa, bem como o relacionamento com o mercado.
- 0 aporte de capital de risco, tanto pelo aspectanfieiro como pelo aspecto da
governanca corporativa que a gestora de risco miopa.

- 0 aumento do conhecimento dos sécios-diretores &sta@, assim como de seus
Beta colaboradores, o qual teve a beneficiar os prosesstéo incorporados.
- as aliancas estratégicas e as parcerias realizaasisamente por dois aspectos: a
complexidade que envolve o desenvolvimento da tegre a comercializagéo de
produto de alto valor agregado.
- 0 recebimento de incentivos governamentais queigiangam a abertura da empresa e,
posteriormente, o aporte de capital de risco.
- 0 aporte de capital inicial para 0 comego do desleiento do negdcio, entre eles o
Gama capital proprio, o financiamento FINEP e posteriente o aporte de capital de riscp;
- o controle financeiro das operacdes da empresap&mcoes, principalmente a partir
de 2004, passaram a ser administradas também qutal Eaoprio.
- as parcerias e solucfes encontradas para a evalag&onologia, fundamentais para
o0 desenvolvimento de novas ferramentas que impasion o crescimento da
empresa.
- outro aspecto mencionado e que € um fator critmwsiderado ao longo de sua
histéria, é contratacdo de profissionais técnipadificados.

=

FONTE: Elaborado pela autora.

De uma forma geral, pode-se mencionar que os fatwiecos relacionados acima se
referem, principalmente, a aspectos mercadolégicsispectos financeiros, que abrangem o
financiamento do negocio e a profissionalizaca@elstdo, principalmente na existéncia de

controles financeiros.

Esses fatores vém ao encontro das dificuldades iomamas por Borges, Filion e
Simard (2008) em relacdo a pesquisa desenvolvid@amada, em que, entre as principais
dificuldades que afetam o desempenho das empresas as relacionadas aos recursos
financeiros, que abrangem o0 acesso ao capitalt@ogi@sanceira, e ao mercado — que abrange

0 acesso, a compreensdo e a avaliacéo.

Fatores criticos como a dificuldade de competicAocantratacdo de profissionais

técnicos qualificados com relacdo as multinacioraiscesso a outras modalidades de
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financiamento que promovam o desenvolvimento deolegias, implicam também em ac¢fes

politicas para fornecer subsidios na criacdo endebgmento de pequenas empresas do setor.

Outros aspectos observados pela pesquisadora catoed criticos referem-se a
existéncia de flexibilidade para as mudancas orgaronais e ao “desapego” ao projeto ou
produto, alterando ou renovando estratégias comfalemanda do mercado.

A figura 3 apresenta uma sintese destas analibes galesenvolvimento de empresas
de software na Otica dos estudos de Ciclo de MVide tem sua origem no perfil do
empreendedor e na concepcdo da empresa, que enwdgenvolvimento da idéia e o estudo
de viabilidade. O desenvolvimento organizacionadspapor estagios definidos por suas

principais caracteristicas, demonstrado na figueanduma l6gica de tempd € crescimento

($).

Na figura apresentada, a linha do grafico apresanta forma néo linear, o que
significa que empresas de software que receberanteage capital de risco possam ter tido
seu nascimento com caracteristicas de estagiosavaigados ou ainda terem migrado para
estes estdgios mais avancados, ou retrocedido, oago | do seu desenvolvimento
organizacional. Esta caracteristica se deve ao datajue o crescimento das empresas
investigadas depende da proposicdo de um planaegeécios que revele inovacao e boas
perspectivas de retorno para investidores, bem confato que a analise das diferentes
categorias estudadas ndo necessariamente estdjadalicom o estagio de desenvolvimento
atual da empresa.

Ainda, busca-se com base na figura 3, contextuadigdontes de recursos de capital
de risco mais utilizadas para cada estagio do gek@émento, com o intuito de auxiliar no
entendimento sobre a relacdo financiamemisuscaracteristicas e fatores criticos de cada

estagio.
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6 CONSIDERACOESINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar esaprérasileiras do setor de
software que receberam aporte de capital de risoorelacdo ao perfil do empreendedor e
suas caracteristicas e fatores criticos quanto teatégia, Gestdo de Pessoas, Estrutura,
Marketing e Gestédo Financeira ao longo de seu gdek@mento.

Os seguintes objetivos especificos foram estalugleci

- Caracterizar o perfil empreendedor de empresaslidiras do setor de software
gue receberam aporte de capital de risco;

- Descrever o ciclo de vida de empresas brasileimssator de software que
receberam aporte de capital de risco;

- ldentificar os fatores criticos no desenvolvimetioempresas brasileiras do setor
de software que receberam aporte de capital de risc

A metodologia utilizada foi a de estudo de caso#tiphds. O foco do estudo foi em
empresas que lograram se desenvolver e superairbargerenciais e do ambiente externo,
responsaveis por aniquilarem grande parte das paguempresas desse setor, apds o
encerramento do ciclo de vida do primeiro prodétssim, a habilitacdo de uma empresa a
investimentos de capital de risco foi tomada comitérco para a escolha dos casos
investigados. A selecdo teve como base o cadaascehpresas participantes denture
Foruns do programa INOVAR da FINEP.

Estudos sobre empreendedorismo constituiram cerefal tedrico. Os estudos sobre
ciclo de vida permitiram entender o desenvolvimed&s empresas de software e seus
principais fatores criticos. Em aditivo, aspectosspeito do capital de risco foram destacados

como alternativa para o financiamento de empresas.

A apresentacdo dos dados descreve a trajetériampsesas, de forma contextual e
cronolégica, que posteriormente foi analisada peiordas categorias previamente atribuidas:
Estratégia, Gestdo de Pessoas, Estrutura, MarletBestdo Financeira.
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As conclusfes obtidas neste estudo fazem refer@nd@s principais enfoques: (a)
caracterizacdo do perfil empreendedor e (b) and@selesenvolvimento das empresas e

identificacdo dos principais fatores criticos.

Com relacéo ao primeiro enfoque e com base naogmolde Jones-Evans (1995), os
dados obtidos revelam a complementaridade de cémpat entre empreendedores nao

técnicos e oportunistas e empreendedores comaeadscas centrais.

Como caracteristicas gerais, pode-se caracterzampreendedores como pessoas
com atitudes pré-ativas e que desempenharam uml! pegrtral na abertura e
desenvolvimento de suas empresas pela constarta budentificacdo de oportunidades de

mercado, pelo entendimento do setor e da tecnodoga suas redes de relacionamentos.

Quanto ao desenvolvimento das empresas e prindgiai®es criticos, a analise dos
casos indica que a sequéncia de estagios nao teedadade ao longo do ciclo de vida. O
crescimento das empresas investigadas depend®plaséo de um plano de negocios que
revele inovacgéo e boas perspectivas de retornogpanapresa e investidores. Nesse sentido,
as interagbes ocasionadas pelas reunides de congefiiicaram no aprimoramento de

estratégias e metas.

As mudancas de Estratégia que impactam na Gestaodeira, Gestdo de Pessoas e
Estrutura demonstraram diminuir ao longo do dedeimaento organizacional e o foco no
crescimento introduz novos canais de comercialzag@lesenvolvimento de uma segunda
geracdo de produtos. Observou-se que as empresaguiilas pelas oportunidades de
mercado, principalmente nos primeiros estagios,peesantam como caracteristicas o
comportamento inovador das organizacdes, a persigtée a complementaridade de

competéncias.

A inovacao de produtos e servicos exigida pelo atkraesultam de mudancas de
estratégias em que o “desapego” dos empreendgumresus projetos e o controle financeiro
sobre as operacgOes foram fundamentais para o ddgemento das empresas. Sugere-se que
a capacidade das empresas em suportarem tais nasderstou a viabilidade de seu modelo
empresarial, 0 qual teve como caracteristicas aibflelade, o financiamento e a

profissionalizagcdo da gestéo.
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Dentre os principais fatores criticos sdo destaqqasles de aspectos mercadolbgicos
e de gestéo, que englobam o acesso ao capitadraiaistracdo desses recursos. A adaptacao
mercadoldgica de produtos e servicos, e aqui dei itecnologia, foram fatores criticos para
todos os casos estudados e impactou na Gestaaé€irzae Estruturacdo das empresas. Neste
contexto, as aliancas estratégicas e parceriasnfdrmascadas, tanto para solucdes em

tecnologia quanto para a abertura de novos nichosedcado.

Apontam-se 0 aprimoramento da Gestado Financeiraaptacao de financiamentos
como determinantes para a sustentacdo do deseneola destas empresas, que tiveram
apoio financeiro ou de estrutura quando de suaepwdo, e tiveram como opg¢ao o capital de
risco como alternativa de crescimento. O aporteaghetal de risco mostrou-se uma alternativa
de financiamento que pode vir a contribuir em d@pectos: o aporte financeiro em si e 0
suporte em gestdo direcionado para 0 crescimentqual implica transferéncia de
conhecimentos que agregam valor na elaboracad@dégsas, como comerciais e de gestao,

de acordo com a etapa de desenvolvimento em (gr@Esas se encontram.

Vale ressaltar que a alocacao inadequada dos oscposle comprometer o fluxo de
seu desenvolvimento visto a pequena margem decermoque as empresas trabalham e o

risco intrinseco deste tipo de empreendimento.

Os resultados obtidos sugerem que o desenvolvimendobusca do crescimento
implicam em como se financiar e como gerir o cpiésta sinergia de constantes mudancas
gue caracterizam o ambiente no qual as empressaftiare estdo inseridas, principalmente

na etapa de desenvolvimento de produtos até sgalmacdo no mercado.

Caracteristicas como a falta de profissionais ficatios no mercado e a retencéo
destes nas pequenas e médias empresas parecefuagies conhecidas e devem ser
administradas desde a concepcdo da empresa, Sejagim de estratégias de gestdo de
pessoas ou por aliancas estratégicas. O que sa égyue estes aspectos — gestdo de pessoas,
aliancas estratégicas, bem como fusdes e aquisici@@sbém estdo diretamente relacionados
ao tipo de tecnologia desenvolvida e utilizada mefgpresa e seu mercado. Nesse sentido,
observou-se que esses quesitos sdo particularidad=s dessas empresas e que carecem de

estratégias especificas de acordo com a complexiiadada negaocio.
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A superacao dos fatores criticos no desenvolvimeasoempresas estudadas resultou
no alcance de estagios mais elevados e de amadardoi da gestdo. Conclui-se que a
analise do Ciclo de Vida e o entendimento das #spdades do setor corroboram para
antever as problematicas de cada estagio de dégemoto e administrar 0S recursos

necessarios.

As empresas estudadas foram classificadas no @stagj definidas como estagio de
crescimento, em que buscam a ampliacdo de seusiog@da continua profissionalizacao da
gestdo, com foco na organizacdo operacional e @eanistrativo/financeiro. Os casos
estudados também sinalizam diferentes estratégasrescimento, de acordo com cada

mercado aos quais atendem.

A superacdo dessas empresas em relacao as difiesldae caracterizam o mercado
de constantes mudancgas tecnolégicas serve de moplla o entendimento do
desenvolvimento das empresas de software e referara solucbes em caréncias
especificas do setor, como acesso ao capital xa dapacidade gerencial. A busca pro-ativa
dos empreendedores em relacdo a recursos finasiceimmercados, a flexibilidade das
empresas em adaptarem seus produtos e mercadefonmlade que o mercado requer, e a
profissionalizacdo da gestdo marcam a trajeto8aateempresas.

As contribuicbes deste estudo alinham-se as psatgerenciais que implicam
desenvolvimento e, consequentemente, crescimessaslempresas. Analisada pela teoria do
Ciclo de Vida pode ser utilizada como um instruroeti¢ administragdo para auxiliar na
superacdo de barreiras gerenciais que as empresas detor geralmente enfrentam,

ocasionando a morte de grande parte delas apékaleivida do primeiro produto.

O presente estudo se limita as empresas brasitigrasftware que receberam aporte
de capital de risco. Contudo, os modelos de cielgida podem ser utilizados para diferentes
segmentos e industrias (ADIZES, 1990; CHURCHILLWE, 1983). Nesse sentido, a base
de estruturacdo teorica aqui apresentada podelaptaga para a conducdo de novos estudos

em outros setores de desenvolvimento.

O estudo aspira contribuir para o setor de softwagenpresas relacionadas, além de

colaborar no entendimento sobre o0s principais datariticos que as organiza¢gfes enfrentam
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no desenvolvimento de seus negocios, adjunto gexifisidades dos empreendimentos de
tecnologia. Pretende-se, também, contribuir paraladoracdo de praticas gerenciais e
estratégias que possam melhorar a gestdo e atérmsvetapas de desenvolvimento das
empresas deste segmento. Igualmente, € fontenthe@mento para gestores publicos que, a
partir do uso deste modelo, auxilia na adequacaoatialidades de financiamento em relagao
aos estdgios de desenvolvimento, implicando acOefiticas que propiciem o

desenvolvimento do setor.

Como contribuicdo académica, este estudo visa dern@strumentos de analise do
desenvolvimento de empresas na 6tica do Ciclo da ¥io entendimento acerca do setor e do

perfil empreendedor de empresas de tecnologiaepeberam aporte de capital de risco.

Uma analise comparativa entre empresas de softyureeceberam aporte de capital
de risco e as que se desenvolveram por capitalripr@pu por outras modalidades de
financiamento vém como sugestdo de trabalhos feitubessa forma, € possivel detectar

diferencas e similaridades entre as estratégiadesenvolvimento organizacional.

Os resultados obtidos também sugerem a inclus@atégoria Aliancas Estratégicas
para uma andlise mais detalhada da influéncia dgste de estratégia em relacdo ao

desenvolvimento e crescimento de empresas de tegaol
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APENDICEA
ROTEIRO DEENTREVISTA

Entrevista Semi-Estruturada - Empresas de Software

Dados do entrevistado:
Empresa: Fundacao:

Nome:
Cargo:

Formacéo:

1. Estratégia / Marketing

1.

Como e quando comecou 0 negocio? Como ele se ddgen? Que limitacdes
(obstaculos) foram encontradas (ex. capital, t@gial organizacdo)? Existia um
plano de negécios?

Qual foi o primeiro produto? Como este se desemudVEm que periodo foi lancado
o produto no mercado?

Como foi a relacéo produto/mercado (qual o retamonercado)?

Quais as formas de relacionamentos com o mercado fogam desenvolvidas
(aliancas, parcerias, consultorias)?

A estratégia inicial da empresa sofreu alterac@e$oago do tempo? Que fatores
houve (internos ou externos) que alteraram estest@gias? (Ex. reposicionamento de
mercado)?

A empresa alguma vez diversificou seus negécioa patras areas? Quando? Que
areas? Existia a competéncia técnica na formacsis@mnos?

A empresa tem ou teve alguma experiéncia internat?aComo e quando aconteceu?

Quando foi desenvolvida uma segunda linha de pos@ut

2. Gestdo de Pessoas e Estrutura

9.

Qual a constituicdo societaria da empresa e comeeshlterou (ou ndo) ao longo do
tempo?

10.Qual era o envolvimento do(s) dono(s) no negdéciot& se alterou ao longo do

tempo?

11.Qual era a arquitetura do desenvolvimento da est&rutla empresa ao longo do

tempo?
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12.Quando surgiu a necessidade de contratacdes deapessm perfil especifico (ex.
area de gestéo), bem como a necessidade de estadusistemas e procedimentos?

13.Como se caracterizou a estrutura da empresa ao kmdempo (quais 0s cargos e
responsabilidades)? O poder decisério dos geresdis por projetos, por fungcao?
Quando ocorreu a necessidade de delegar respadiaded e ampliar fungdes?

14.Quais as principais dificuldades encontradas quandmpresa entrou em fase de
crescimento acelerado (pessoas, estrutura, fimrayeei

15. Quais os instrumentos de motivacdo dos colaboraddilezados pela empresa, desde
seu inicio até 0 momento?
3. Gestéo Financeira

16.Quais as modalidades de financiamento utilizaddsregp do tempo e quais eram 0s
propdésitos?

17.0 que levou a empresa a buscar o capital de riSoo?que ano foi realizado este
investimento? Para que finalidade o capital fotidado?

18.Que mudancas foram observadas?

19.Quais os principais vantagens verificadas com saé@atdo aporte de Capital de
Risco?

4. Geral

20.Em sua opinido, quais os fatores criticos que womésideraria na trajetéria de
desenvolvimento da empresa?



