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RESUMO

O presente estudo teve como principal motivagdo ampliar o entendimento sobre o
processo de inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico das empresas desenvolvedoras de
software no Estado do Rio de Janeiro, considerando o papel estratégico tanto da inovagao
quanto da industria de software no desenvolvimento econdmico e social. Foram realizadas 50
entrevistas em profundidade com os proprios empresarios ou com 0s executivos responsaveis
pela area de desenvolvimento dessas empresas. Os resultados da pesquisa nos permitiram
concluir que, no nivel microecondmico, as empresas demonstraram estar gerenciando os seus
processos de inovacdo de forma adequada e coerente com as suas situagdes ambientais
especificas. Por outro lado, as maiores dificuldades apontadas pelas mesmas estdo
relacionadas aos ambientes nacional e regional no qual atuam, o que nos permite inferir que o
governo e as instituicdes de C&T nacionais e locais, apesar de reconhecerem o papel
estratégico do setor de software, ainda ndo estdo conseguindo realizar um gerenciamento
efetivo da inovacdo no nivel macroeconomico de forma a construir um ambiente realmente
favoravel para essas empresas.

1 INTRODUCAO

O reconhecimento da inovagao tecnoldgica como elemento critico na luta competitiva
das empresas e das nagdes em geral, devido a sua capacidade de gerar riqueza e prosperidade,
traz consigo algumas questdes importantes. No nivel das organizagdes, Tidd, Bessant e Pavitt
(1997) destacam que a inovagdo isolada pode até ser decorrente de um golpe de sorte, mas o
sucesso da empresa no longo prazo esta diretamente associado a sua repeticao constante. Ja no
nivel nacional, Freeman e Soete (1997) afirmam que o que interessa para a maior
transformagdo da economia em termos de investimentos ¢ empregos ¢ a ampla difusdo de
inimeras inovagdes, tanto radicais quanto incrementais.

Dessa forma, para que as inovagdes possam gerar o impacto econdmico esperado,
tanto no nivel microecondomico das organizacdes quanto no nivel macroecondmico dos paises,
elas ndo podem ser deixadas ao sabor do acaso, devendo ser vistas como um processo que
precisa ser planejado, implementado e administrado, de forma a dar o suporte necessario a sua
continuidade (Ireland et al., 2001).

A visdo da inovacdo como um processo continuo a ser gerenciado pelas empresas de
forma a alcangarem e manterem vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes deu
origem aos diversos modelos teoricos do processo de inovagdo que, de acordo com Rothwell
(1994), podem ser classificados em cinco geragdes:

e 1* Geragdo: Inovagdo Empurrada pela Tecnologia — E o modelo adotado nas décadas de
1950 e 1960, nos quais a demanda ¢ maior do que a capacidade de produgdo e a maioria das
inovagoes tecnologicas era bem aceita pelos mercados;

* 2% Geragdo: Inovacao Puxada pelo Mercado — Nos anos 1960 e 1970, o mercado comeca a
ficar mais competitivo, de modo que as empresas se certificam das necessidades dos
consumidores antes de desenvolverem solugdes tecnoldgicas para satisfazé-los;

e 3% Geracdo: Modelo Composto — Nos anos 1970 e 1980, o processo de inovagdo se
caracteriza por complexos caminhos de comunicacdo entre agentes internos e externos para
conquistar acesso a conhecimentos externos na comunidade cientifica e no mercado;

* 4* Geragdo: Modelo Integrado — Nos anos 1980 e 1990, os japoneses inauguram a
integracdao entre os diversos departamentos funcionais da empresa, a fim de se gerarem
inovagdes mais rapidamente, por meio de atividades conduzidas paralelamente;
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* 5% Geragdao: Modelo de Redes — Atualmente, a inovagdo consiste em um processo de rede.
Isso decorre do aumento das aliangas estratégicas, do P&D colaborativo, da maior
consciéncia para a gestdo da cadeia de suprimento ¢ do crescimento de redes entre
pequenas e médias empresas com empresas grandes e entre pequenas empresas.

Portanto, a quinta geragdo representa o estdgio mais avangado que muitas empresas
inovadoras ainda desejam atualmente alcancar ou manter. Entretanto, indo além, Freeman e
Soete (1997) afirmam que o tipo de tomada de decisdo tentativo e experimental caracteristico
do processo de inovagdo ¢ incompativel com as teorias das organizacdes que postulam o alto
grau de precisdo nos calculos de investimentos ou extensiva previsibilidade das conseqiiéncias
do comportamento das empresas. A incerteza associada a inovacdo ¢ tal que diferencas de
opinides sobre a conveniéncia de estratégias e projetos alternativos s3o a norma, € nio a
excegdo. Isso leva a algumas reconsideracdes da teoria das organizac¢des, onde a empresa
buscava utilizar o P&D e outros servigos técnicos como forma de reduzir a incerteza.

Ainda segundo os autores, como as incertezas tecnologicas e de mercado estdo cada
vez maiores, ndo existe mais espago para as receitas prontas sobre a melhor maneira de se
gerenciar a inovacdo, decidida com base apenas na abordagem tradicional quantitativa de
custo-beneficio. Cada empresa devera buscar a sua propria maneira, considerando também a
abordagem qualitativa do checklist que relaciona os principais fatores ambientais que podem
afetar o seu processo de inovagdo, variando em fungdo das circunstincias e caracteristicas
peculiares de cada organizagdo. Entre esses fatores ambientais que interferem nas empresas e,
consequentemente, nas suas decisdes estratégicas, encontram-se aqueles relacionados ao nivel
macroecondmico que também precisariam ser planejados e administrados de forma a dar o
suporte necessario a ampla difusdo de intimeras inovagdes (radicais e incrementais) que
possam, dessa forma, gerar o impacto esperado na economia nacional.

Partindo dessa mesma premissa, Tidd, Bessant e Pavitt (1997) ressaltam que a
importancia de se entender a inovacdo como um processo € que isso possibilita a defini¢dao do
modo através do qual tentamos, de forma explicita e implicita (modelos mentais) administra-
la. Os autores destacam que, apesar dos modelos do processo de inovacdo terem mudado
enormemente ao longo do tempo, ainda envolvem a mesma estrutura do processo basico e
acreditam que, como o processo de inova¢do ¢ uma questdo gerencial, sua administracdo trata
unicamente de como aprender a encontrar a solu¢do mais apropriada para fazé-lo de forma
consistente e mais adequada a situagdo em que a empresa se encontra. Com base nisso,
propdem um modelo genérico e simples que tem como Unico objetivo acessar e revisar o
processo de inovagdo na organizacdo e que foi o modelo utilizado nesse estudo para o
levantamento e analise dos dados de campo.

A partir do anteriormente exposto, podemos constatar que a criagdo de um ambiente
favoravel a inovagdo ¢ o grande desafio das empresas, dos empreendedores ¢ dos paises no
século XXI; e, no que diz respeito aos esforcos governamentais para isso, verifica-se
atualmente uma grande preocupacdo dos paises com a construcdo dos Sistemas Nacionais de
Inovacdo (SNIs). Considerando ainda o ja reconhecido papel estratégico do setor de software
para o desenvolvimento econdmico e social, que levou o governo brasileiro a escolhé-lo como
um dos setores prioritarios a serem incentivados pela politica industrial (MDIC et al., 2003) e
as entidades do setor no Rio de Janeiro a identificd-lo como um possivel elemento
revitalizador da area TI no Estado (Paret, 2004), o objetivo desse estudo foi ampliar o
entendimento sobre o processo de inovagdo e desenvolvimento tecnoldgico das empresas
desenvolvedoras de software no Estado do Rio de Janeiro. Com isso, a intencao foi contribuir
para o desenvolvimento dessa area especifica de conhecimento no Brasil e também
proporcionar informagdes importantes que pudessem vir a ser utilizadas tanto na pratica diaria
dessas empresas como no possivel estabelecimento de novos instrumentos e politicas de apoio
especificas para o setor.
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Para alcancar esse objetivo, foram identificados passos intermedidrios que deram
origem as duas perguntas de pesquisa: como as empresas desenvolvedoras de software do
Estado do Rio de Janeiro estdo gerenciando seu processo de inovagdo e desenvolvimento
tecnoldgico?; e como os ambientes micro € macroecondmicos no qual essas empresas estao
inseridas podem facilitar ou dificultar o seu processo de inovagdo e de desenvolvimento
tecnologico?

2 METODOLOGIA

De acordo com a tipologia proposta por Demo (1989), a pesquisa foi de natureza
empirica, voltada para a compreensdo de uma determinada realidade social baseada em fatos e
experiéncias, gerada e analisada a partir do referencial tedrico existente. Segundo a taxonomia
proposta por Vergara (2000), no que se refere aos fins, ¢ um estudo exploratorio e descritivo,
dado a natureza recente e a escassez de estudos sobre o tema no Brasil e ao seu objetivo de
estudar as caracteristicas de um grupo. A abordagem do fendmeno pesquisado foi qualitativa,
visando obter conhecimentos adicionais sobre 0 mesmo através da leitura analitico-reflexiva
de dados empiricos aprofundados. Quanto aos meios, tendo em vista a contemporaneidade e
complexidade do fendomeno, optou-se pelo estudo de caso de um subconjunto de empresas
que representam cerca de 10% do conjunto estimado, permitindo o conhecimento em
profundidade dos seus processos e relagdes sociais.

Na comparagdo dos métodos de pesquisa em Ciéncias Sociais, elaborada por Yin
(2001), a utilizagdo do método do estudo de caso para nortear a coleta, analise e interpretagao
dos dados empiricos desse estudo ¢ totalmente coerente com as situacdes relevantes
identificadas pelo autor para a escolha estratégica do método mais adequado para a
abordagem do fendmeno proposto que, no estudo de caso, sdo: tipo de pergunta de pesquisa —
como e por qué; focaliza eventos contempordneos; € ndo requer controle sobre eventos
comportamentais — nas pesquisas descritivas que tem por objetivo estudar as caracteristicas de
um determinado grupo, os fatos sdo observados, registrados, classificados e interpretados sem
que o pesquisador interfira sobre eles.

As empresas foram selecionadas a partir da base de dados da Riosoft (Sociedade
Nucleo de Apoio a Produgdo e Exportacdo de Software do Rio de Janeiro) entre as
prestadoras de servigos de desenvolvimento do software, por serem as que mais dependem da
inovacdo e da tecnologia em suas atividades. Portanto, tratou-se de uma selecdo aleatoria,
cujos critérios iniciais de escolha das empresas pesquisadas foram: o de localizagdo no
Grande Rio de Janeiro, por ser a area que concentra aproximadamente 97% das empresas
desse setor (Britto, 2004); o de possuir pagina ja em funcionamento ou em constru¢do na
Internet, permitindo a eliminacdo daquelas empresas que ndo possuem uma estrutura
administrativa minima; e o de acessibilidade, ou seja, empresas que se dispuseram a conceder
a entrevista solicitada. Entretanto, na selecdo das empresas e das pessoas entrevistadas, foram
ainda considerados os critérios relacionados ao tamanho e ao comando.

No que diz respeito ao tamanho, concentramos o estudo nas empresas de micro,
pequeno ¢ médio porte, pois, de acordo com Weber, Cavalcanti ¢ Aratijo (1999), a industria
de software tem como caracteristica mundial a predominancia de pequenas empresas. O
critério adotado para classifica-las foi o do ntimero de empregados que, para o setor de
servigos, ¢ considerado pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2005) como aquelas empresas com até 99 empregados. Nesse ponto, vale destacar
que muitas empresas de software trabalham atualmente oferecendo o servico de outsourcing
de mao de obra para empresas de grande porte, através de profissionais contratados ou
terceirizados que nao atuam diretamente na operagdo da empresa; e que diversas empresas do
setor passaram também a possuir uma estrutura interna de fabrica de software, através do
desenvolvimento de softwares para o mercado dentro de um conceito mais industrial de linha
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de producao; assim, optamos por ampliar o foco do estudo para empresas com até 200
empregados para ndo excluir da pesquisa as empresas com essas caracteristicas atuais.

J&4 no que diz respeito ao comando, concentramos 0 nosso estudo nas empresas cujo
comando ¢ exercido de forma independente pelos proprios donos ou descendentes, por ser
essa uma das principais caracteristicas das pequenas empresas apontadas pela literatura em
geral (Pinheiro, 1996), mas aceitamos como sujeitos da pesquisa de campo também os
executivos responsaveis pela area de desenvolvimento.

A técnica de coleta de dados foi a entrevista em profundidade, utilizando como
instrumento um roteiro semi-estruturado baseado no modelo tedrico de Tidd, Bessant e Pavitt
(1997), selecionado a partir da revisdo de literatura inicial. Esse modelo, utilizado também
como base para andlise e interpretagdo dos dados de campo, segue a linha da abordagem
qualitativa e permite, portanto, analisar o processo de inova¢do considerando a sua relagdo
com os principais fatores ambientais que interferem nas empresas ¢ podem afetar o seu
processo de inovacgao.

Foram realizadas 50 entrevistas, com duragdo média entre 90 ¢ 120 minutos, que
foram gravadas e, posteriormente, transcritas. Desse total, 5 foram eliminadas por problemas
técnicos durante a gravagdo ou a transcri¢do, o que nos deixou com 45 entrevistas validas.
Devido ao grande volume de textos gerado a partir das transcri¢des, foi utilizado o auxilio de
um software adequado ao tratamento de dados qualitativos. Os dados foram organizados de
forma compativel com a metodologia do estudo de caso do setor e tratados através de leitura
analitico-reflexiva baseada na comparacdo dos mesmos com 0s principais pressupostos
teoricos identificados no levantamento bibliogréfico inicial.

3 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O modelo teodrico adotado no estudo tem a proposta de ser bastante flexivel porque,
segundo Tidd, Bessant e Pavitt (1997), ndo podem existir “receitas” prontas, uma vez que as
especificidades das empresas € que irdo implicar nas possiveis opgoes de gerenciamento do
processo de inovacao. Para eles, o sucesso em inovacao parece depender de dois ingredientes
principais: recursos técnicos — pessoas, equipamentos, conhecimento, capital, etc.; e
capacidades existentes na organizagdo para geri-los.

Portanto, a administragdo da inovagdo estaria relacionada, por um lado, a
administracdo do Processo de Aprendizagem que vai determinar a forma como as empresas
podem gerir a inovacdo ¢ esta ligada a busca por rotinas efetivas; e, por outro lado, a
administracdo das atividades relacionadas as quatro fases basicas do processo — monitoragao
dos ambientes interno e externo, avaliacdo das alternativas, alocagdo de recursos ¢
implementa¢do da inovagdo — que vai determinar o que deve ser gerido pelas empresas e esta
ligada as rotinas subjacentes. Essas rotinas subjacentes sdo definidas como os modos proprios
de comportamento resultantes de repetidos experimentos e experiéncias sobre o que parece
funcionar bem, tornando-se o seu particular “modo de fazer as coisas”. Esses padroes refletem
um conjunto subjacente de crengas compartilhadas sobre o mundo e como lidar com ele que
formam a “cultura” da organizacdo. Ao longo do tempo, esses padrdes se tornam respostas
automaticas a situacdes particulares, e o comportamento se torna a chamada “rotina” — cuja
execucao nio exige detalhado pensamento consciente porque ¢ internalizada.

Segundo os autores, apesar de ndo existir substituto para o longo e continuo processo
de aprendizado baseado na tentativa e erro, existem alguns procedimentos que podem ser
utilizados para melhorar as rotinas das empresas. O modelo tedrico desenvolvido se propde a
cumprir exatamente essa fun¢do. Assim, adota os conceitos de auditoria (avaliagdo interna) e
benchmarking (avaliagdo externa) e apresenta um check-list de questdes a serem respondidas,
agrupadas de acordo com o0s quatro temas principais de rotinas de gestdo de inovagdes:
Estratégia — A empresa tem uma abordagem estratégica para a inovacao?; Ligagoes externas
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— A organizacdo estabeleceu efetivas relacdes externas?; Mecanismos de implementa¢do —
Existem efetivos mecanismos de implementa¢ao?; e Contexto organizacional — A inovagao
acontece em um contexto organizacional apoiador?

Ainda segundo os autores, o0 modelo pode ser utilizado pelas empresas com diferentes
finalidades, como: um modelo de auditoria para ver o que foi feito de certo e de errado no
caso de uma inovacdo em particular; um check-list para ver se estdo sendo feitas as coisas
certas; um benchmarking para ver se as coisas estdo sendo feitas tdo bem quanto os outros;
um guia para melhoramento continuo da administracdo da inovagdo; um recurso de
aprendizagem para ajudar a adquirir conhecimento e tentar novas coisas; ou uma forma de
focar em subsistemas com problemas particulares para poder discutir com o0s responsaveis
por esses processos € com seus fornecedores e clientes buscando melhorar.

No caso especifico desse estudo, utilizamos o modelo como um recurso de
aprendizagem que nos permitiu identificar a forma particular de gerir a inovagao desse grupo
de empresas desenvolvedoras de software do Rio de Janeiro. O resumo dos principais
resultados da pesquisa de campo ¢ apresentado a seguir, estruturado de acordo com os quatro
temas principais de rotinas de gestdo de inovagdes apontados.

3.1 ABORDAGEM ESTRATEGICA DA INOVACAO

No modelo adotado, o primeiro grupo de rotinas identifica trés elementos centrais da
estratégia de inovagdo: a posi¢do nacional e competitiva; a frajetoria tecnologica; e os
processos organizacionais.

Posicao Nacional e Competitiva

O primeiro elemento central ¢ a posi¢do nacional e competitiva, que engloba as duas
caracteristicas do ambiente externo de maior influéncia na estratégia das empresas,
representando os contextos nacional (o Sistema Nacional de Inovagdo) e mercadoldgico (a
rivalidade competitiva) nos quais as mesmas estdo inseridas e que definem as possibilidades
de respostas das empresas as oportunidades e ameagas identificadas.

No que diz respeito as instituigdes nacionais € suas competéncias, as principais
dificuldades identificadas pelos entrevistados estariam localizadas principalmente na
legislacdo, tanto a genérica quanto a especifica de C&T e da area de software, inclusive as
relacionadas ao acesso diferenciado a recursos para investimentos em inovacdo. A principal
reclamagdo ¢ que a legislagdo brasileira ¢ antiga e ndo adaptada as novas realidades do pais e
do mundo, o que nos permite inferir que as inovagdes institucionais que deveriam se seguir as
ondas de mudancas tecnologicas (Gongalves da Silva & Pinto de Melo, 2001) ndo estdo se
dando no caso especifico do setor de software, causando um descompasso entre as suas
necessidades e as possibilidades legais de alcangé-las.

Isso também se aplicaria a area de educagdo, onde a principal dificuldade citada ndo
estaria na qualidade da mao-de-obra disponivel no mercado, mas no descompasso entre as
necessidades das empresas e o que estd sendo ensinado nos diversos niveis educacionais.
Tendo em vista que a principal matéria-prima do setor ¢ o conhecimento € 0 mesmo ¢
indispensavel para que a inovacao possa acontecer nas empresas, seria necessaria uma urgente
adequacgdo dos contetidos aplicados nos diversos niveis de ensino do pais como um todo.

No caso do Sistema Regional de Inovacdo do Rio de Janeiro, os resultados da pesquisa
corroboram o encontrado na literatura sobre a existéncia, no Estado, de fatores positivos em
termos de infra-estrutura basica e de instituicdes cientifico-tecnologicas (Terra, Barros e
Seild, 2001 e Hasenclever, 2000). No que se refere as instituicdes de C&T do Estado,
diversos entrevistados afirmaram receber frequentemente informacdes das institui¢des do
setor de software e informatica do Rio de Janeiro e, portanto, acompanharem as suas
atividades. Entretanto, apesar de reconhecerem a validade das iniciativas que vem sendo
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desenvolvidas pelas mesmas, justificam a sua ndo aproximacao maior dessas instituigdes em
funcdo de ainda acharem a sua atuacdo muito politica e pouco pratica, ndo trazendo beneficios
concretos para as empresas do setor.

Com base nesses resultados, podemos inferir que essas institui¢des ja estdo buscando
cumprir o papel de ‘organizagdes-ponte’ destacado por Hasenclever (2000) de forma a
garantir a transferéncia de tecnologia entre as diversas instituicdes de C&T do Estado e, com
isso, conseguindo certa aproximac¢do das empresas. Por outro lado, a imagem politica das
instituicdes brasileiras, culturalmente construida ao longo de muitos anos, ainda precisa ser
revertida e a forma demonstrada pelos entrevistados para isso seria exatamente através de uma
atuacdo mais pratica. Os entrevistados afirmaram ainda que o esvaziamento econdmico do
Estado, decorrente principalmente das sucessivas administragdes ruins nas Ultimas décadas,
tem trazido dificuldades para as empresas em geral e especialmente para as empresas de
software que tém nessas empresas o seu publico consumidor.

J&4 no que se refere aos incentivos e pressdoes do mercado nacional, os resultados da
pesquisa demonstram que, apesar dos entrevistados afirmarem conhecer a sua concorréncia,
eles ddo pouca importdncia & mesma, especialmente no que diz respeito ao aprendizado.
Como apenas 9% das empresas afirmam competir mais fortemente baseadas em tecnologia, a
opcdo da maioria das empresas ¢ pela utilizagdo de tecnologias mais maduras e os principais
diferenciais competitivos em relagdo a concorréncia s3o: a confianga, a qualidade e o
atendimento proximo dado aos clientes. Finalmente, as principais estratégias utilizadas para
manter a vantagem competitiva em relagdo a concorréncia sao: a constru¢do e manutencao de
relacionamentos duradouros com os clientes; e uma constante diferenciacdo dos produtos,
adequando-os cada vez mais as necessidades especificas dos clientes, uma vez que as patentes
ndo se aplicam nesses casos e os registros sao citados como caros e pouco eficientes.

A principal dificuldade identificada estaria na concorréncia indireta das empresas
multinacionais que, ao entrarem mais forte no pais, tomaram uma fatia de mercado das
grandes empresas nacionais. Estas, por sua vez, passaram a atuar também em segmentos de
clientes menores, “espremendo” o mercado das empresas de menor porte e colocando-se em
concorréncia direta com as mesmas, que nao contam com a vantagem da economia de escala.

A partir dos resultados apresentados acima, podemos concluir que as empresas
pesquisadas ainda ndo desfrutam de uma posi¢do nacional e competitiva confortavel, o que
certamente interfere de forma definitiva nas suas possibilidades de escolha sobre as
estratégias de inovagdo a serem adotadas. Essa constatagdo vai ao encontro da identificada na
literatura sobre o SNI Brasileiro apos a década de 90, onde verificamos que o pais progrediu
em varios sentidos, passando a valorizar e se preocupar mais com os temas C,T&I, mas ainda
ndo se consegue trata-los como aspectos fundamentais das estratégias de desenvolvimento
adotadas a nivel nacional (Rodrigues e Barbosa, 2003).

Trajetoria Tecnologica

J& o segundo elemento central da estratégia de inovagao € a trajetdria tecnologica, que
consiste nas politicas, planos e procedimentos adotados pelas empresas para adquirir,
gerenciar e explorar tecnologias. Dois conjuntos de limitacdes determinam a trajetdria
tecnologica das empresas: aquelas do estado presente e do provavel estado futuro do
conhecimento tecnoldgico; e aquelas dos limites da cogni¢do corporativa. O primeiro
conjunto de limitagdes apresenta ainda dois niveis: o primeiro associado ao setor de atividade
das empresas; e o segundo relacionado as escolhas corporativas especificas.

No que diz respeito ao primeiro nivel, os resultados de campo comprovam que as
empresas estariam limitadas inicialmente pela trajetdria tecnoldgica do seu setor de atividade
que as posiciona como “fornecedores especializados”, cujas principais atividades sdo as de
monitorar as necessidades dos usudrios e de integrar novas tecnologias incrementalmente
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como forma de responder a essas necessidades identificadas. Essa estratégia foi encontrada
em todas as pesquisadas e se mostra coerente com a realidade, identificada na literatura, de
empresas que atuam em paises menos avancados tecnologicamente e que apresentam
dificuldades de acesso a capital de risco, como o Brasil (Cole, 2001).

Ja em relagdo as estratégias especificas utilizadas por essas empresas, constatamos
que, como a maioria das pesquisadas tem um tempo de existéncia significativo (média de 13,6
anos), as mesmas ja adotaram estratégias corporativas ¢ de inovacao distintas ao longo do
tempo como forma de adaptarem-se as mudangas ambientais e que parte das empresas
também utiliza diferentes estratégias simultaneamente, em produtos e/ou processos distintos.
Entre as 149 estratégias descritas, 89% foram relacionadas a produtos e 11% a processos,
sendo as ultimas basicamente relacionadas a busca de certificagdes com o objetivo de
melhorar seus processos de desenvolvimento.

As estratégias foram, entdo, classificadas a partir da tipologia de Freeman e Soete
(1997), que considera a existéncia de um leque de opgdes e alternativas que estariam
localizadas em um continuum: ofensiva — empresa busca a lideranga tecnologica e de
mercado através da inovagao; defensiva — acompanha as mudancas tecnologicas, mas ndo tem
o objetivo de ser lider; oportunista — empresario percebe uma oportunidade de mercado que,
normalmente, pode ser atendida com pouco esfor¢o de desenvolvimento; imitativa — tem
interesse nas mudangas tecnoldgicas, mas ndo tem possibilidade de diminuir o hiato
tecnoldgico em relacdo as empresas lideres; dependente — adota uma postura reativa,
promovendo mudangas em seus produtos ou processos somente mediante a solicitagdo de seus
clientes ou matrizes; e tradicional — ndo tem interesse em mudangas e ndo hd pressdo de
mercado para mudanga.

Entretanto, apesar de localizd-las em um continuum de alternativas, como essa
tipologia n3o se refere especificamente a estratégia de adaptagdes e melhorias das
caracteristicas e desempenho da tecnologia adotada que caracterizam as inovagdes
incrementais pelo processo de melhoria continua e que estaria associada ao processo
denominado pelo proprio Freeman (1982) como imitagdo criativa, optamos por incluir a
tipologia “imitativa criativa”, entre a oportunista e a imitativa.

Como era de se esperar, a estratégia mais comumente adotada pelas empresas foi a
imitativa criativa, em 81% das 149 inovacgdes citadas. Essa estratégia tem por objetivo realizar
adaptacdes e melhorias na tecnologia adotada e caracteriza as inovagdes incrementais. A
concentragdo das pesquisadas nessa estratégia se mostra totalmente coerente com a trajetéria
tecnoldgica de “fornecedores especializados” das empresas do setor de software e minimiza o
grau de incerteza da inovagdo para as mesmas. Além disso, seria a estratégia mais indicada
quando as empresas estdo tentando diminuir os seus gaps tecnoldgicos (Cole, 2001) e ¢ a mais
comumente adotada pelas pequenas empresas (McAdam, Stevenson ¢ Armstrong, 2000).

A estratégia ofensiva foi utilizada em 14% das inovagdes e a oportunista em 5%,
sendo que as mesmas foram utilizadas por 14 empresas (31%), o que representa uma parcela
expressiva do grupo pesquisado. Vale destacar que as 6 empresas que utilizaram essas
estratégias e ja lancaram o seu produto no mercado ha algum tempo, conseguiram obter
beneficios e retornos financeiros acima da média (ocupam posigdes de lideranca ou
conquistaram o reconhecimento da sua competéncia técnica em seus mercados de atuagdo),
nos permitindo confirmar o seu impacto positivo nas empresas.

Dos resultados anteriormente apresentados, podemos constatar que a principal
estratégia utilizada pelas empresas pesquisadas foi a imitativa criativa e que a sua escolha
estaria relacionada as limitagdes citadas (trajetoria tecnoldgica do setor, porte das empresas e
necessidade de diminuir seus gaps tecnoldgicos). Por outro lado, o fato de 14 empresas (31%)
do grupo terem conseguido, em algum momento, utilizar estratégias mais agressivas nos leva
a inferir que a competéncia para alcangar esses tipos de inovacao ja se encontra presente em
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um numero significativo delas, aguardando apenas o surgimento das oportunidades e a
viabiliza¢do dos recursos financeiros para aplica-la. Dessa forma, podemos concluir que a
utilizagdo da estratégia imitativa criativa pode estar servindo como base para a construgdo de
uma efetiva cultura da inovagdo nessas empresas, o que vai ao encontro do identificado na
literatura, onde McAdam, Stevenson e Armstrong (2000) afirmam a importancia do papel das
inovacdes incrementais para as pequenas empresas em geral, uma vez que a sua utilizagdo
instiga ¢ desenvolve uma cultura que incentiva o surgimento de novas idéias, valorizando e
encorajando a criatividade dos funcionérios

O segundo conjunto de limitacdes da trajetdria tecnoldgica das empresas ¢
representado por aquelas da cogni¢do corporativa, uma vez que a habilidade das empresas em
identificar e explorar trajetérias tecnologicas depende de suas competéncias tecnologicas e
organizacionais especificas. Os principais inputs para o processo de inovagdo, além dos
esfor¢os de P&D e das competéncias tecnologicas, sdo: as atividades rotineiras de producao,
distribuicdo e consumo; e a capacidade das empresas de monitorar o ambiente externo e de
estabelecer ligacdes que lhes permitam buscar fora os conhecimentos que ndo detém
internamente — em fornecedores, institui¢gdes em geral ou até nos proprios clientes.

Dessa forma, estes recursos se encontram acumulados e incorporados em individuos e
nos sistemas organizacionais e gerenciais da empresa, incluindo: as habilidades e know-how
dos so6cios e empregados, clientes, fornecedores e outras fontes utilizadas; e os atributos
coletivos que constituem a cultura organizacional — valores e crencas compartilhados e os
artefatos associados. Assim, podemos perceber que as fontes de conhecimento necessarias
para que as empresas adquiram as competéncias necessarias a atividade de inovacdo podem
ser tanto internas quanto externas a empresa € que as mesmas precisam ser suportadas por
mecanismos eficientes que permitam a sua transmissao e circulacao entre todos os envolvidos
no processo. Essas fontes ¢ mecanismos associados € que vao proporcionar as empresas
condi¢des melhores ou piores para exercer as atividades de inovacao.

Como ja visto anteriormente, todas as empresas pesquisadas pertencem a um mesmo
setor de atividade, inserido na trajetoria tecnologica “fornecedores especializados”, cujas
principais atividades internas no gerenciamento estratégico da inovagdo sdo: monitorar as
necessidades dos usuarios e integrar novas tecnologias incrementalmente. Quanto ao
conhecimento tecnoldgico existente nessas empresas, podemos constatar a existéncia de uma
grande capacidade tecnoldgica, relacionada tanto aos funciondrios quanto aos socios das
mesmas. No caso dos socios, além da expressiva quantidade de conhecimento formal, se
considerarmos o tempo médio de existéncia das empresas (13,6 anos) como o tempo médio de
experiéncia dos mesmos, podemos constatar a existéncia ainda de uma grande quantidade de
conhecimento tdcito atuando em favor da sobrevivéncia e do sucesso dessas empresas.

Como forma de adquirir constantemente novos conhecimentos e de permitir a
circulagdo de todo esse conhecimento formal e informal existente entre todas as pessoas
envolvidas no processo de inovagdo, sdo necessarios mecanismos eficientes tanto de
monitoragdo e aquisicdo quanto de transferéncia. No caso das fontes internas, constatamos
que, entre os principais mecanismos de monitoragdo/aquisi¢do e transferéncia, destacam-se os
voltados para voltados para a formagdo interna. J4 no que tange as fontes externas,
verificamos que os mesmos existem em todas as empresas entrevistadas, mas em graus de
formalismo e intensidade diversos que seriam diretamente proporcionais a importancia dada
pelas entrevistadas as diferentes fontes — onde as mais importantes seriam aquelas voltadas
para as suas atividades de desenvolvimento — e também ao porte das empresas.

Um resumo desses resultados da pesquisa é apresentado na Tabela 1 a seguir.

Tabela 1 — Fontes de Conhecimento ¢ Mecanismos de Transferéncia ¢ Monitora¢ao
Fontes de conhecimento Mecanismos de transferéncia Mecanismos de
monitoragao/aquisi¢ao
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Internas

Sécios

N° Médio: 2,7

Qualif. Formal:
Graduagdo completa e,
em alguns casos, pds-
graduacdo
Funcionarios

N° Médio: 52 (84% téc.;
16% adm.)

Qualif. Formal: Desenv.
— superior completo ou
em curso; Suporte — 2°
grau técnico completo

Variam de acordo com os ciclos
do desenvolvimento tecnoldgico:
Normalmente: “aprender
fazendo”, “aprender adaptando”,
“aprender melhorando o design”,
“ aprender treinando” e
aprender buscando”;

Inicio de um novo ciclo:
envolve um periodo de estudo
intenso, onde as formas de
aprendizagem precisam ser
ampliadas, incluindo o “aprender
estudando”.

Variam de acordo com os ciclos
do desenvolvimento tecnoldgico:
Normalmente: formagao de
grupos de trabalho; formalizaggo
e automatizag@o dos processos de
trabalho; € acesso a Internet e a
revistas técnicas;

Inicio de um novo ciclo: exige a
inclusdo de livros e outros
materiais técnicos e,
principalmente, a participacdo
em cursos mais especializados.

Externas

Novos produtos/
Servicos ou processos:
os clientes, o mercado e
as aplicacdes da
tecnologia nos negocios.

Variam de acordo com as fontes:
Clientes: vao desde os mais
informais como simples
conversas até os mais
estruturados como pesquisas
periodicas de grau de satisfagéo
e criagdo de geréncias de
relacionamento;

Mercado: os mais usados sdo a
participagdo em feiras e eventos
e o levantamento de dados
através da Internet e das
instituicoes do setor;
Tecnologia: os canais mais
usados sdo a Internet e as
revistas técnicas.

Variam de acordo com as fontes:
Clientes: sondagem da satisfago
dos clientes que, em geral, ¢ feita
pela propria diretoria e/ou pelo
pessoal técnico que esta
constantemente em contato com
0S Mesmos;

Mercado: levantamento de
dados que, normalmente, ficam a
cargo do pessoal comercial;
Participagdo em feiras e eventos
e Tecnologia: verificar suas
atuais aplicacdes nos negocios, o
que ¢ feito também pela diretoria
e/ou pelo pessoal técnico.

Gestdao do processo de
desenvolvimento: a
tecnologia, a mao-de-
obra qualificada
disponivel no mercado e
os clientes.

Variam de acordo com as fontes:
Tecnologia: transferéncia de
conhecimentos através de
manuais e treinamentos;
Mao-de-obra qualificada:
indicacdo dos proprios
funcionarios ou outras pessoas
conhecidas e a utilizacdo da
Internet;

Clientes: transferéncia de
conhecimentos através do
desenvolvimento de projetos
conjuntos, onde a empresa entra
com o conhecimento da
tecnologia e o cliente com o
conhecimento do negocio.

Variam de acordo com as fontes:
Tecnologia: mera compra da
tecnologia disponivel ou a
formagdo de parcerias com os
fornecedores;

Maio-de-obra qualificada: busca
de informagdes sobre as
instituicdes educacionais ¢ a
qualidade do ensino oferecido ¢
também sobre os cursos e
capacitacdes oferecidos pelas
instituigdes em geral — de ensino
e do setor;

Clientes: formacao de parcerias.

Processos Organizacionais

Finalmente, o terceiro elemento central da estratégia de inovacgao € representado pelos
processos organizacionais, uma vez que ela depende de que haja, simultaneamente, nas
empresas integracdo e aprendizagem. As dreas onde o fluxo continuo de informacgdes e
conhecimentos entre as fronteiras funcionais se mostra essencial para o processo de inovagao
sdo: P&D, Producdo e Marketing. Portanto, os processos organizacionais centrais para
garantir tanto a integracdo quanto a aprendizagem entre essas areas seriam: localizagdo de
P&D e outras atividades tecnologicas; o papel do P&D para alocagdo de recursos financeiros;
e a ligagdo entre a estratégia de inovagao e a estratégia corporativa.

No que tange a localizagdo do P&D e outras atividades tecnoldgicas nas empresas do
grupo pesquisado, os resultados da pesquisa indicam que o fato da atividade-fim das mesmas
estar diretamente relacionada ao desenvolvimento e, consequentemente, as atividades de
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P&D, estas tendem a ser realizadas pelos proprios profissionais de desenvolvimento, o que
representa uma integragao total entre o P&D e a produgdo. Essa caracteristica das empresas de
desenvolvimento de software também seria a responsavel pela grande concentracdo de
funciondrios na area técnica (84%), fazendo com que o fluxo de informacdes e conhecimentos
entre eles seja facilitado e agilizado pela unificagdo da linguagem.

J& a integracgdo das areas de P&D e producdo com a drea de marketing tende a ser uma
decorréncia natural da divisdo de fungdes comumente vista entre os sdcios, uma vez que estes
geralmente assumem a responsabilidade pelas dreas mais estratégicas da empresa que sdao
exatamente estas trés, facilitando o fluxo de informag¢des e conhecimentos ¢ a tomada de
decisdes conjuntas, o que explicaria ainda a ligacdo entre as estratégias corporativa e de
inovacdo dessas empresas que ¢ claramente explicitada nos depoimentos de praticamente
todos os entrevistados, independente de realizarem ou ndo planejamento formal.

Por fim, os resultados da pesquisa indicam que o fato das atividades de P&D estarem
inseridas no core business das empresas dificulta a mensuragcdo e a avaliagdo dos gastos
especificos em P&D porque torna dificil separa-los do restante dos seus gastos operacionais.

A conclusdo final que podemos tirar ¢ que essa peculiaridade do setor de software traz
algumas vantagens significativas para as empresas pesquisadas, principalmente se
considerarmos que as mesmas estariam incluidas na trajetdria tecnolédgica de “fornecedores”
especializados”, onde a pratica principal ¢ a de integrar novas tecnologias incrementalmente
e, consequentemente, na qual a pesquisa tem menos peso do que o desenvolvimento.

3.2 LIGACOES EXTERNAS

O segundo grupo de rotinas descrito no modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (1997) ¢
relacionado a capacidade das empresas de monitoracdo do ambiente externo e de estabelecer
ligagdes que as permitam buscar externamente os conhecimentos que ndo detém
internamente.

Para os autores, a cooperagdo com clientes ¢ mercados possibilita as empresas
“entender as necessidades dos usuarios” e o envolvimento com os “usuarios-lideres”, o que
aumenta as possibilidades de sucesso de um novo produto. Ja a cooperagdo com fornecedores,
competidores e outras fontes externas de conhecimento pode ter muitas razdes, incluindo
eficiéncia, flexibilidade e acesso a tecnologias complementares € a novos mercados.

Nesse item, os resultados da pesquisa de campo indicam a importancia dada por todas
as empresas as aliangas e parcerias como estratégia para buscar externamente o conhecimento
que lhes falta e a grande quantidade das mesmas que elas efetivamente realizam, movidas pela
conveniéncia do momento e do negbcio.

Entre as principais fontes de conhecimento externo citadas pelos entrevistados
destacam-se os clientes, tanto no que diz respeito a informagdes que venham a se transformar
em idéias para novos produtos/servigos ou processos, quanto aos conhecimentos que faltam
nas empresas para a gestao do processo de desenvolvimento. Isso certamente se explica, mais
uma vez, em fun¢do das pesquisadas se inserirem na trajetdria tecnoldgica de “fornecedores
especializados”, cujas principais atividades internas no gerenciamento estratégico da inovagao
sdo: monitorar as necessidades dos usudrios e integrar novas tecnologias incrementalmente.

Foi também constatado que todas as empresas fazem a monitora¢ao das principais
fontes externas de conhecimento, destacando-se apenas a variacdo nos seus graus de
formalismo e intensidade que estariam ligadas: & importancia maior que tais fontes t€ém no
caso das voltadas para a realizagdo das suas atividades de desenvolvimento; e ao porte, onde
as maiores empresas demonstram utilizar mecanismos mais formais e sistematicos.

A principal conclusdo a que chegamos ¢ que todas as empresas demonstram possuir a
capacidade de identificar e monitorar as fontes externas de conhecimento para, quando
necessario e oportuno, estabelecer as aliangas e parcerias convenientes.
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3.3 MECANISMOS DE IMPLEMENTACAO

O terceiro grupo de rotinas descrito no modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (1997) diz
respeito & capacidade das empresas de administrar todas as etapas dos projetos. Essa
capacidade estaria em: ligar diferentes recursos funcionais; administrar o desenvolvimento
tecnologico e mercadoldgico; administrar o processo de mudanga; garantir que a
aprendizagem seja capturada da experiéncia do projeto; e utilizar um modelo de decisdo
sobre continuar ou ndo a cada estagio.

De acordo com os autores, as fases de gerenciamento do processo basico de inovacao
seriam: Monitoracdo e Processamento de Sinais; Estratégia; Alocacdo de Recursos; e
Implementacdo. No que diz respeito a Fase 1, de Monitoragdo e Processamento de Sinais,
cabe apenas destacar que os mecanismos e rotinas associadas utilizados pelas pesquisadas ja
foram comentados e analisados anteriormente (itens 3.1 e 3.2).

Em relacdo a Fase 2, de planejamento da estratégia a ser utilizada para fazer a
inovacao acontecer, vale ressaltar que a expectativa de crescimento foi citada pela maioria
das empresas, mas as estratégias para tal variam bastante de uma empresa para outra.
Apesar da maioria das pesquisadas relacionarem a sua expectativa de crescimento a
produtos, a busca por oportunidades de produtos inovadores ndo se encontra entre as
principais estratégias citadas pelos entrevistados. Foram citados diversos motivos para isso,
sendo o principal deles o fato de que o seu desenvolvimento exige, em geral, grandes
investimentos — em desenvolvimento e, especialmente, em marketing — que sdo dificeis de
serem feitos apenas com capital da propria empresa, necessitando de fontes externas de
financiamento, o que foi mencionado por muitos como uma coisa dificil de ser conseguida.

Por outro lado, podemos concluir que, qualquer que seja a estratégia adotada pela
empresa, ela implicard sempre no desenvolvimento constante ou de novos produtos mesmo
que voltados para a mesma area de atuacdo ou, no minimo, de produtos melhorados de forma
a adequé-los as realidades mutantes do ambiente externo que, segundo os entrevistados, sao
decorrentes principalmente das necessidades dos clientes, dos avancos tecnoldgicos ou de
mudangas nas regras de mercado — estas, muitas vezes, provocadas pelo governo.

No que tange a Fase 3, de Alocagdo de Recursos, sdo exatamente as estratégias
adotadas pelas empresas que vao implicar na alocagdo dos recursos necessarios para a sua
implementagdo e na forma de estruturacdo dos seus processos de producdo. As principais
fontes de financiamento para os projetos, apontadas pelos entrevistados, sdo o
autofinanciamento ou os proprios clientes, através de parcerias. Somente quando essas duas
ndo sdo viaveis € que as empresas partem para buscar outras alternativas possiveis, sendo os
empréstimos bancarios a tltima alternativa considerada em fun¢do do alto custo desse capital.

Vale destacar ainda que as empresas que tém projetos de futuro mais claros e
formalizados também demonstram maior capacidade para obter os recursos internos e
externos necessarios a viabilizacdo de tais projetos. Por outro lado, menos da metade das
pesquisadas (44%) afirmaram desenvolver planejamento formal, sendo 55% de médio porte, o
que deixa claro que, a medida que a empresa cresce, aumenta a formalidade do planejamento.

Finalmente, a Fase 4, de Implementacdo, representa a forma de estruturacdo dos
processos de producao. Nesse sentido, verificamos que todas as empresas, mesmo as menores,
utilizam metodologias como forma de controlar o seu processo visando uma melhor eficiéncia
no desenvolvimento ¢ uma melhor qualidade no produto final. Interessantemente, todas elas
optaram pelo desenvolvimento de metodologias proprias devido a rigidez dos modelos
prontos que possibilitam pouca flexibilidade no desenvolvimento. Além disso, varias
empresas citaram ja utilizar processos de gerenciamento automatizados através de ferramentas
diversas. Nessas duas situagdes encontramos diferencas significativas entre as empresas
relacionadas ao seu porte, mas sempre em intensidade ou forma — empresas de maior porte
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apresentam niveis maiores de formalizagdo e de automatizagdo das metodologias e dos
processos de gerenciamento do desenvolvimento.

Por ultimo, apesar de todas as empresas demonstrarem uma preocupagdo grande com
o processo de desenvolvimento e a qualidade dos produtos, poucas (27%) sdo as que ja tém
ou estdo em processo de obtengdo de uma certificagao formal: ISO — 7%; CMMI — 2%; MPS-
Br — 7%; ISO ¢ CMMI — 4,5%; CMMI e MPS-Br — 4,5%; ¢ ISO, MPS-Br ¢ CMMI — 2%.
Entre elas, quase todas (92%) atuam com software customizado ou sob encomenda, o que
demonstra ser totalmente coerente o fato de essas empresas terem no desenvolvimento o cerne
das suas atividades.

Dessas poucas empresas, 9 (20%) sdo de médio porte e 3 (7%) sdo pequenas. O fato de
ndo existir nenhuma microempresa no grupo nos permite sugerir a existéncia de uma relagao
direta entre a certificacdo e o porte das empresas. Entre as pequenas, todas optaram apenas
pelo MPS-Br, cujo prego ¢ menor do que o ISO e muito menor do que o CMMI, mas sem ter
ainda um reconhecimento abrangente no mercado como as outras, especialmente nas grandes
empresas e estatais (Ventura, 2005).

3.4 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

O quarto e ultimo grupo de rotinas descrito no modelo adotado ¢ relacionado ao
contexto organizacional, no qual sdo destacados trés elementos principais que contribuem
para tornd-lo mais ou menos propicio para as inovagdes: estrutura organizacional; lideranga; e
ambiente organizacional

No caso especifico da nossa pesquisa, a utilizacdo estratégica do desenho das
estruturas organizacionais das empresas pesquisadas se destaca dos demais. As empresas que
ndo possuem funciondrios afirmam que, quando necessario, contratam colaboradores externos
e montam estruturas temporarias organizadas por projeto. Entre as entrevistadas, apenas 2
(4%) citaram adotar estruturas organizacionais menos convencionais: um misto entre as
organizagdes por projeto e matricial, e a venture management, tendo essa sido utilizada
apenas temporariamente para o desenvolvimento de um projeto inovador.

As demais empresas se auto-intitulam como departamentais e com estruturas de poder
hierarquicas. Por outro lado, mesmo as grandes empresas, afirmam ter poucos niveis
gerenciais, de forma que a comunicagdo flui facilmente nas duas dire¢des — horizontal e
vertical, criando um ambiente propicio para a troca de informagdes e conhecimentos entre
todos os funcionarios. Independente disso, vale registrar que todos os departamentos de
desenvolvimento nas pesquisadas sdo organizados por projeto ou por processo €, como estas
representam a maior estrutura dentro das empresas, poderiam até ser consideradas como a sua
estrutura dominante.

A constatacdo final sobre esse elemento do contexto organizacional ¢ que todas as
empresas pesquisadas possuem estruturas organizacionais flexiveis e indicadas para as
empresas inovadoras, conforme indicado por Drucker (1999) na revisao de literatura.

No que diz respeito a lideranca e ao ambiente organizacional, podemos notar
claramente que existe em todas as empresas, independente do seu porte e do tipo de
colaboradores que utilize, o reconhecimento dos socios como lideres, comprometidos em
buscar os melhores caminhos para a empresa e sempre preocupados com o crescimento € o
bem-estar de todos que trabalham nela. Como forma de ratificar isso, praticamente todas as
empresas pesquisadas citaram que o seu ambiente de trabalho ¢ muito bom e o turnover de
funciondrios ¢ muito baixo.

4 CONCLUSOES

Os resultados da nossa pesquisa de campo nos permitem inicialmente concluir que, de
uma forma geral, as empresas pesquisadas demonstram estar gerenciando os seus processos
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de inovagao de forma coerente com a situacdo da empresa € com os seus ambientes interno e
externo. Isso significa dizer que as estratégias e rotinas adotadas no processo de gestdo
demonstram ser adequadas a posi¢ao nacional competitiva, as trajetérias tecnologicas, aos
processos organizacionais € as competéncias internas, representando as respostas possiveis
dessas empresas as oportunidades e ameagas identificadas.

Como o nosso estudo refere-se a empresas de um unico setor de atividade
(desenvolvimento de software), todas sofrem as limitagdes da trajetoria tecnologica do seu
setor de atividade, que as posicionam como “fornecedores especializados” e cujas principais
atividades no gerenciamento estratégico da inovagao sdo as de monitorar as necessidades dos
clientes atuais e potenciais e integrar novas tecnologias integralmente. Essa estratégia,
encontrada em todas as empresas pesquisadas, se mostra ainda coerente com o
posicionamento nacional e competitivo pouco confortdvel das mesmas, decorrente da
realidade politica, econdmica, tecnoldgica e educacional tanto do pais quanto do Estado onde
atuam, e demonstra exercer clara interferéncia nas suas escolhas estratégicas especificas.

Nesse sentido, constatamos que a maioria das pesquisadas, por terem um tempo de
existéncia significativo (média de 13,6 anos), ja adotaram estratégias distintas ao longo do
tempo como forma de adaptar-se as mudangas ambientais ¢ que algumas dessas empresas
também utilizam estratégias distintas simultaneamente. Independente disso, podemos verificar
que a estratégia de inovacao mais comumente utilizada pelas empresas ¢ a imitativa criativa,
cujo objetivo € realizar adaptacdes e melhorias na tecnologia adotada e que caracteriza as
inovagdes incrementais.

Por outro lado, constatamos que essas limita¢des da trajetéria tecnoldgica do seu setor
de atividade, que t€ém como decorréncia a importancia maior do desenvolvimento em
detrimento da pesquisa basica, podem trazer algumas vantagens significativas para essas
empresas relacionadas aos seus processos organizacionais. Isso porque, como no setor de
software a atividade-fim das empresas estd diretamente associada ao desenvolvimento e,
consequentemente, as atividades de P&D, estas tendem a ser realizadas pelos proprios
profissionais de desenvolvimento, o que representa uma integracdo total entre o P&D e a
producdo. Essa caracteristica das empresas do setor seria também responsavel pela grande
concentragcdo de funciondrios na area técnica, o que possibilita que o fluxo de informacgdes e
conhecimentos seja facilitado e agilizado pela unifica¢do da linguagem.

Entretanto, apesar de todas as empresas pesquisadas pertencerem ao mesmo setor de
atividade, verificamos a existéncia de diferengas nas suas caracteristicas especificas e nas suas
formas de gerenciamento da inovacdo que estariam relacionadas principalmente ao grau de
formalizacdo dos seus planejamentos e a utilizagdo de mecanismos mais ou menos
estruturados na execucdo das suas atividades. Aparentemente, tais diferencgas estariam ligadas
ao porte dessas empresas, distanciando as microempresas das pequenas e médias.
Inicialmente, podemos supor que a menor formalizacdo das microempresas pode estar
relacionada ao fato de 56% dessas empresas terem ainda menos de 5 anos de existéncia. Por
outro lado, podemos ainda sugerir que essas diferengas sejam determinadas pela identificagdo
de ambientes internos e externos distintos entre as mesmas como, por exemplo, a de terem
menos competéncias internas de funcionarios e maior dificuldade de acesso a recursos
externos com os quais contarem, mostrando dessa forma a capacidade das empresas de se
adaptarem as suas situacdes especificas, buscando estratégias diferentes para lidar com elas.

Uma das principais dificuldades apresentadas pelas empresas no seu processo de
gestdo das inovagdes esta relacionada a capacidade comercial para a busca de novos clientes,
que estaria centrada apenas nos socios € no “boca-a-boca” dos clientes atuais. Entre as
pesquisadas, apenas 14 empresas (31%) citaram ter uma area comercial, algumas delas com
apenas 1 pessoa; mas, mesmo assim, a maioria ainda afirmou que o “boca-a-boca” ¢ um
importante instrumento comercial. Dessas ultimas, 11 (79%) sdao empresas de médio porte e 3
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(21%) sdo pequenas empresas, ndo existindo nenhuma microempresa no grupo, 0 que nos
permite constatar também uma relacdo forte com o porte das mesmas (destaque especial para
as empresas de médio porte, que ja possuem departamentos comerciais mais bem estruturados
e demonstram um comportamento mais pro-ativo em relagdo a conquista de novos clientes).
Por um lado, esses resultados apontam para uma capacidade de gestdo limitada dessas
empresas que dificultaria o seu crescimento; por outro, tal capacidade aparenta estar
relacionada a concentra¢do da formacao dos socios e dos funcionarios na area técnica e a falta
de capital para buscar externamente as competéncias que lhes faltam, o que também
demonstraria tratar-se de uma estratégia das empresas para se adaptar as suas limitagdes.

Ainda com relacdo a essas diferencas no gerenciamento do processo de inovacao
encontradas entre as pesquisadas, ¢ importante destacar que, embora as micro e pequenas
empresas possam, de alguma forma, utilizar estratégias menos formalizadas do que as de
médio porte, os resultados no que diz respeito as inovagdes geradas por essas empresas (que
representariam, em ultima instancia, o objetivo final de um gerenciamento eficiente), indicam
que: entre as 9 empresas que utilizaram a estratégia ofensiva, 4 (45%) sdo de médio porte, 3
(33%) sao pequenas e 2 (22%) sdao microempresas; € entre as 5 que utilizaram a estratégia
oportunista, 4 (80%) sdo pequenas empresas ¢ 1 (20%) € microempresa. Portanto, esses
resultados ndo confirmam uma diferenga qualitativa entre as formas de gerenciamento do
processo de inovagdo adotadas pelas empresas, ratificando a afirmacdo inicial de que os
resultados encontrados na pesquisa nos permitem concluir que, de uma forma geral, as
empresas pesquisadas demonstram estar gerenciando os seus processos de inovagdo de forma
coerente com a situacdo da empresa e com os seus ambientes interno e externo.

No que diz respeito as estratégicas especificas identificadas nas empresas pesquisadas,
os resultados dessas 14 empresas (31%) que conseguiram desenvolver produtos inovadores
para um nicho de mercado, para o Brasil ou mesmo para o mundo, demonstram que ja existe
uma competéncia inovadora significativa entre as empresas pesquisadas. Isso vem comprovar,
na pratica, o exposto na literatura sobre a importancia do papel das inovagdes incrementais
para as pequenas empresas em geral, uma vez que a sua utilizagdo instiga e desenvolve uma
cultura que incentiva o surgimento de novas idéias, valorizando e encorajando a criatividade
dos funcionarios. Dessa forma, podemos concluir que a utilizagdo da estratégia imitativa
criativa pode estar servindo como base para a constru¢do de uma efetiva cultura da inovagao
nessas empresas.

No que tange ao processo de desenvolvimento dessas empresas (que representa o seu
core business), os resultados da pesquisa mostram que as entrevistadas realmente o tratam
como o foco principal do negodcio, demonstrando uma grande preocupacdo com o seu
gerenciamento. Essa preocupacdo ¢ claramente percebida nos mecanismos utilizados pelas
mesmas na busca, administracdo e manutencdo das competéncias tecnologicas internas e
externas necessdrias ao desenvolvimento de seus produtos e servigos, que vai desde o
estabelecimento de aliangas e parcerias até a criagdo de um ambiente interno favoravel. Ja no
que diz respeito a preocupacao especifica com as questdes da eficiéncia e da qualidade final
de seus produtos, identificamos a utilizagdo por essas empresas de todos os elementos
possiveis no controle do processo, procurando automatiza-los a0 maximo como forma de
facilitar a sua disseminagdo e o acesso de todos ao conhecimento. E interessante notar que
alguns dos entrevistados ja estdo utilizando também esse processo como uma estratégia para
facilitar o acesso a mao-de-obra porque, com a maior padronizagdo do processo, mesmo as
pessoas com um nivel de qualificagdo mais baixo vao poder ser treinadas internamente de
forma mais rapida. Tudo isso nos possibilita concluir que essa ¢ a area de maior preocupacao
em relacdo ao gerenciamento estratégico, inclusive no que se refere aos Recursos Humanos.

Entretanto, a certificacdo ainda ¢ vista como um problema para a grande maioria das
empresas. Apesar de diversos entrevistados afirmarem que, mesmo sem ter a certificagdo, os
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seus processos seguem uma linha bésica que garante a qualidade dos produtos, todos acham
que ela seria importante principalmente como um “selo” a ser mostrado como diferencial no
mercado, até porque muito poucas empresas brasileiras do setor ja detém o CMMI, que € o
mais reconhecido e, conseqilientemente, também o mais caro. Por outro lado, vale registrar
que a COPPE/UFRJ, em parceria com a SOFTEX, desenvolveu uma certificagdo mais
adequada ao perfil das empresas brasileiras e que ¢ uma espécie de “simplificagdo” do CMMI,
com um custo muito mais baixo. Tanto que, entre as empresas da nossa pesquisa que ja tém
ou estdo buscando a certificagdo, s6 3 sdo pequenas empresas €, ndo por acaso, optaram
apenas pelo MPS-Br. Entretanto, a sua aceitacdo pelo mercado ainda estd dificil, apesar de
todos os esfor¢os que estdo sendo feitos pelas instituicdes do setor. Essa dificuldade, segundo
os entrevistados, ¢ tanto cultural quanto politica e, mais uma vez, precisaria de um apoio do
governo, o que ainda ndo estd acontecendo.

Os resultados anteriormente expostos nos permitem concluir que, no nivel
microecondmico, as pesquisadas estdo gerenciando a inovacao de forma adequada e coerente
com as suas situagdes ambientais especificas. Por outro lado, as maiores dificuldades
apontadas pelas empresas no seu processo de gestdo da inovagdo estdo relacionadas aos
ambientes nacional e regional no qual atuam, o que nos permite concluir também que o
governo e as instituicdes de C&T do pais e do Estado do Rio de Janeiro, apesar de
reconhecerem o papel estratégico do setor de software para o desenvolvimento econdmico e
social tanto nacional quanto regional, ainda ndo estdo conseguindo realizar um gerenciamento
efetivo da inovacdo no nivel macroeconomico de forma a construir um ambiente realmente
favoravel para as empresas do setor, mesmo tendo progredido significativamente nesse
sentido na ultima década.

No que diz respeito ao nosso Sistema Nacional de Inovagdo, os principais problemas
apontados pelas entrevistadas estariam localizados na legislacdo, tanto a genérica quanto a
especifica de C&T, inclusive as relacionadas a educacdo e ao acesso diferenciado a recursos
para investimentos em inovacao. Ja no que se relaciona ao Sistema Regional de Inovacao do
Estado do Rio de Janeiro, o que fica mais claro a partir dos depoimentos dos entrevistados ¢
que as instituicdes de C&T também nido estdo conseguindo dar o apoio demandado por essas
empresas. Mesmo as instituicdes mais proximas, do proprio setor, t€m suas iniciativas
reconhecidas e valorizadas, mas ndo a ponto de incentivarem a participacdo mais ativa das
pesquisadas. Por outro lado, a falta de politicas econdmicas mais consistentes para o Estado
ao longo das ultimas décadas ¢ o fator que mais contribui para o seu esvaziamento econdomico
e para tornar o ambiente local ainda mais dificil e hostil para as empresas.

Finalmente, acreditamos que o modelo teérico escolhido como base para a pesquisa de
campo mostrou-se totalmente adequado a identificagdo das principais rotinas de gestdo do
processo de inovagdo e desenvolvimento tecnoldgico das pequenas empresas desenvolvedoras
de software do Rio de Janeiro, independentemente das caracteristicas bastante especificas
dessas empresas, como o porte, o setor de atividade e a concentragdo de suas atividades na
prestacao de servicos.
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