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1. INTRODUÇÃO

Um dos pontos fundamentais do planejamento governa-
mental brasileiro industrial e tecnológico é o incremento
dos esforços de geração e difusão de novos conhecimen-
tos aplicados à indústria. São inúmeros os instrumen tos
de política econômica, científica e tecnológica sugeri-
dos, desde a ampliação dos recursos destinados às uni-
versidades e centros de pesquisa, estatais e privados,
até o apoio à criação de novas empresas nos setores tec-
nologicamente avançados. Considera-se que o domínio
da tecnologia de ponta é fundamental para o desenvolvi-
mento econômico e autonomia do País, justificando me-
didas, como, por exemplo, a reserva de mercado na área
de informática.

Uma das propostas que surgiu dessa política global
foi a criação de parques de alta tecnologia ou centros de
indústrias nascentes em locais que já apresentavam de-
terminada infra-estrutura econômica e tecnológica que
pudessem incorporar um potencial elevado de novos em-
preendedores dispostos a criar novas empresas. A expe-
riência dos países industrialmente mais avançados mostra
inúmeros exemplos do surgimento de diversas pequenas
empresas de alta tecnologia aproveitando os recursos
provenientes de universidades e centros de pesquisa
localizados nas proximidades.

o propósito desse artigo é analisar as características
particulares do processo de criação de pequenas empre-
sas de alta tecnologia. Estudamos duas empresas criadas
recentemente, uma na cidade de São Paulo e outra em
São Carlos, no interior de São Paulo, procurando com-
preender a origem da tecnologia e dos empresários, a es-
trutura da organização e as relações com o ambiente.

Embora seja muito difícil separar a contribuição
tecnológica das empresas individualmente, principalmen-
te das pequenas, em virtude da grande inter-relação e
interdependência com outras organizações no desenvol-
vimento de inovações, um grupo de pesquisa de SPRU,
Sussex, estudou as inovações tecnológicas mais impor-
tantes na Inglaterra, de 1945 a 1983, por tamanho de
empresa, e concluiu que as pequenas e médias empresas
(menos de 500 funcionários) contribuíram com 26,4%
das inovações nesse período. Embora as grandes empre-
sas sejam eficazes na criação de novas tecnologias para
aplicações existentes, as pequenas empresas são mais
adequadas no que se refere a novas tecnologias para no-
vas aplicações, quebrando os esquemas estabelecidos pe-
las grandes corporações. 1

Nas fases iniciais de evolução de uma nova indústria,
algumas vantagens da pequena empresa, derivadas de sua
escala, como dinamismo, flexibilidade e capacidade de
resposta, são fundamentais e; na medida em que se defi-
nem com maior clareza tanto as possibilidades tecnológi-
cas quanto as demandas econômicas, as vantagens das
grandes empresas, provenientes das economias de escala,
são maiores.

A definição da pequena empresa de alta tecnologia
não é tão objetiva e simples quanto possa parecer à pri-
meira vista. Além das dificuldades em estabelecer crité-
rios para caracterizar a pequena empresa - podendo-se
utilizar inúmeros parâmetros como número de funcio-
nários, capital fixo, faturamento, etc. _,2 a noção de
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alta tecnologia é problemática. O conceito de alta tec-
nologia pode trazer embutido um preconceito contra
"tecnologias baixas" ou "tradicionais", na medida em
que hierarquiza tecnologias diferentes. Ao nos referirmos
à alta tecnologia estamos tratando, na verdade, de novas
tecnologias não-existentes anteriormente, evitando um
juízo de valor desnecessário implícito nesse termo.

Marcovitch,Santos e Dutra 3 afirmam que "empre-
sas de alta tecnologia são aquelas criadas para fabricar
produtos ou serviços que utilizam alto conteúdo tecno-
lógico". Tentando qualificar um pouco mais esse con-
ceito, podemos dizer que empresas de alta tecnologia
dispõem de competência rara ou exclusiva em termos de
produtos ou processos, viáveis comercialmente, que in-
corporam grau elevado de conhecimento científico.
Entretanto, dois parâmetros fundamentais (conhecimen-
to em área densa cientificamente e potencialmente eco-
nômica) devem ser circunscritos historicamente, pois o
dinamismo tecnológico é de tal forma intenso que a ob-
solescência de, produtos e processos transforma rapida-
mente a tecnologia moderna em tradicional. Embora a
economia esteja cada vez mais integrada mundialmente,
deve-se pensar também em situar geograficamente o
nível de tecnologia. Por seu desenvolvimento industrial,
podem ser consideradas empresas de alta tecnologia no
Brasil aquelas que atuam em setores como informática,
biotecnologia, robótica e novos materiais, dentre outros.

2. A CRIAÇÃO DE NOVAS ORGANIZAÇ6ES

O processo de criação de novas organizações e, em parti-
cular, de empresas privadas é bastante complexo e, ao
mesmo tempo, pouco estudado.

Em um dos estudos pioneiros e mais relevantes que
tratam dessa questão, Stinchcombe 4 analisa as relações
entre a estrutura social e a criação de novas formas orga-
nizacionais. Enumera os motivos que levam determina-
dos indivíduos a criarem organizações:

a) quando encontram formas alternativas mais adequa-
das de fazer coisas que não são façilmente feitas nas or-
ganizações existentes;

b) quando acreditam que o futuro permitirá que a orga-
nização continue de forma efetiva, de modo a recompen-
sar o trabalho de construção e os recursos investidos;

c) quando algum grupo social com o qual estejam iden-
tificados recebe algum benefício;

d) quando eles podem dispor dos recursos econômicos,
políticos e legitimidade necessários para constituir a or-
ganização;

e) quando eles podem derrotar ou ao menos evitar se-
rem derrotados por oponentes.

Esse autor descreve o fenômeno da "suscetibilidade
da novidade" (liability of newness), que significa maior
tendência de insucesso das novas organizações nas fases
iniciais de sua criação, porque elas têm que enfrentar
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novos papéis, que precisam ser apreendidos pelos indi-
víduos.

As qualificações individuais são produzidas fora da
organização criada, requerendo esforço em treinamento
e educação. O Processo de invenção de novos papéis, a
determinação de suas relações mútuas e a estrutura de
recompensas e sanções, de modo a obter-se o desempe-
nho máximo, têm altos custos em termos de tempo,
preocupação, conflito e ineficácia temporária, já que as
novas organizações devem-se basear fundamentalmente
em relações sociais entre estranhos e porque um dos
maiores recursos de uma organização é um conjunto
de laços estãveis entre os seus membros e os setores do
ambiente (clientes, fornecedores, etc.). Estudos empí-
ricos vêm sendo realizados e comprovam a proposição
de Stinchcombe, como os trabalhos realizados por
Freeman, Carrol e Hannan.! em sindicatos nacionais e
empresas de eletrônica de semícondutores e editores
que publicavam jornais; por Carrol e Delacroíx," em
jornais; por Singh, Tucker e House,? em organizações
de serviço social voluntário; e por Carrel," em organi-
zações manufatureiras e organizações comerciais de
atacado e varejo.

O enfoque "empreendedor" na análise da criaçãc
de novas organizações enfatiza as características pesso
ais dos indivíduos criadores - ora considerados indiví-
duos vorazes, preocupados com a acumulação de rique-
zas e maximização dos lucros; ora vistos como agentes de
mudanças tecnológicas, organizacionais e sociais; e ora
simplesmente encarados como realizadores do progresso
econômico. Os incentivos à ação dos empreendedores
seriam materiais (recompensas tangíveis tais como di-
nheiro), de solidariedade (recompensas intangíveis re-
sultantes do ato de associar-se aos outros em interação
social organizada) e de propósito (recompensas intangí-
veis, resultantes da satisfação de abraçar uma "causa"
válida).

O enfoque "ecológico", por sua vez, prioriza o am-
biente organizacional no processo de criação de organi-
zações. Assim, não existiriam motivações intrínsecas
aos empreendedores, pois as características sociais, po-
líticas e econômicas do ambiente são muito mais decisi-
vas na criação de organizações. Afirma que "os empreen-
dedores organizacionais podem somente trabalhar com
os recursos que o ambiente torna disponível e grandes
inovações nas formas organizacionais são inevi tavelmen-
te ligadas a mudanças significativas nas condições ambi-
entaís".? O Estado, garantindo a estabilidade política e
a legitimação ideológica, a economia orientada para o
mercado, as inovações tecnológicas, a existência de
mão-de-obra adequada, técnica e socialmente, são al-
guns dos parâmetros decisivos que estimulam a criação
de organizações por parte de determinados agentes
sociais.

Entretanto, esses dois enfoques conseguem dar
conta apenas de um aspecto do processo de criação de
organizações, pois se de um lado é importante conside-
rar as idéias, a personalidade e as motivações dos novos
empreendedores, eles não existem em uma espécie de
vácuo social, estando sujeitos às diferentes restrições
impostas no momento em que procuram articular seu
empreendimento.
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3. A CRlAÇÃODEPEQUENASEMPRESASDEALTA
TECNOLOGIA

Por suas caraetertstícas peculiares, a criação de empresas
de alta tecnologia apresenta um processo diferente dos
outros tipos de organização. Em virtude do ambiente
dinâmico e turbulento em que geralmente se encon-
tram, a "suscetibilidade da novidade" tende a se tomar
maior, dificultando ainda mais as possibilidades de so-
brevivência dessas empresas, tanto como empreendimen-
to capitalista stricto sensu, quanto como produtoras
de alta tecnologia.

Para que uma pequena empresa de alta tecnologia
seja criada são necessárias algumas condições. Os fatores
ambientais mais relevantes são a existência de uma po-
lítica estatal favorável, implicando ou não formas dire-
tas de subsídio e apoio, mão-de-obra altamente qualifi-
cada, principalmente técnicos e engenheiros com treina-
mento e experiência adequados, economia suficiente-
mente desenvolvida para absorver esses produtos avança-
dos tecnologicamente, e uma base de legitimidade ideo-
lógica "transcapitalísta", para vencer as desconfianças
que provêm do meio científico, uma das bases desse
processo de criação.

Esses novos empreendedores devem ter como ca-
racterística particular uma forte ênfase e interesse pela
área tecnológica que pode ser obtido pela sua trajetória
profissional em organizações particularmente avançadas
em termos tecnológicos ou por uma mentalidade e dis-
posições individuais específicas, além das característi-
cas tradicionais a um empreendedor capitalista

A existência de um empreendedor capitalista isola-
do, sem contar com determinadas condições sociais,
não consegue ser fator suficiente para a criação desse
tipo de empresa, muito dependente de uma "organiza-
ção-mãe", que pode ser a universidade, a empresa públi-
ca ou privada, o instituto de pesquisa e desenvolvimento,
etc. É a partir da "organização-mãe" que o(s) empreen-
dedor(es) consegue(m) perceber os espaços no mercado,
desenvolver produtos, associar-se a profissionais, co- pro-
prietários ou não, com competências específicas em
áreas relevantes, técnicas ou gerenciais, da confiança e
rede de relacionamento social dos empreendedores, e
estabelecer seu quadro de fornecedores de recursos. Ao
iniciar-se nessa fase de suas vidas profissionais, esses no-
vos capitalistas ainda mantêm vínculos com a "organi-
zação-mãe", necessários para consolidar seu próprio em-
preendimento. A incerteza quanto ao sucesso do novo
negócio aliado às possibilidades de aproveitamento da
infra-estrutura da "organização-mãe" pode tomar esse
relacionamento mais duradouro, dependendo das carac-
terísticas e da finalidade da "organização-mãe" como,
por exemplo, no caso da universidade, que não estabe-
lece relação de concorrência, apesar das dificuldades
que ela impõe à manutenção de atividades paralelas
por parte de seus integrantes.

Os novos empreendedores no Brasil são pessoas
que, muitas vezes, já tiveram experiências com criação
de empresas e não partem para a criação da empresa
como tentativa de contornar uma situação de desem-
prego mas, geralmente, têm boa colocação em outras
organizações, como sócios ou empregados que ocupam
altos cargos. 10

Pequenas empresas

As dificuldades no processo de criação de pequenas
empresas de alta tecnologia são inúmeras, desde a ob-
tenção dos recursos financeiros, insumos e mão-de-Obra,
até os problemas gerenciais propriamente ditos.

Advém daí a tendência a associações de "capitalis-
tas puros", detentores do capital econômico,com "ca-
pitalistas profissionais", detentores do conhecimento
tecnológico ou gerencial na gênese da pequena empresa,
ainda que a importância do sócio deten tor do conheci-
mento tecnológico seja decisiva. A elevada incerteza e
riscos desse tipo de empreendimento devem-se à própria
natureza da atividade inovadora, de retomo financeiro
incerto e exigente de grandes e constantes investimentos
em virtude do obsoletismo acelerado dos produtos e
processos e da ameaça constante de concorrência por
parte de grandes grupos econômicos.

Essa incerteza inicial quanto aos resultados econõ-
mícos-financeíros imediatos e a necessidade de manter
as pessoas que vêm trabalhando desde o início da consti-
tuição da empresa - e, portanto, conhecem os produ-
tos e processos e são passíveis de atração por concorren-
tes potenciais - tomam adequada e necessária a adoção
de políticas de participação na propriedade e/ou lucros
para os funcionários considerados vitais, principalmente
do ponto de vista tecnológico.

No estágio inicial de criação de uma empresa, enfati-
za-se a criatividade. As características desse período são
a orientação empreendedora (tecnológica ou de merca-
do) dos fundadores e seu pouco empenho em questões
de gerência. As comunicações entre os empregados são
freqüentes e informais; a jornada de trabalho é extensa
e os salários não são necessariamente compensadores,
embora a perspectiva de benefícios seja grande. O con-
trole das atividades advém direta e imediatamente das
respostas do mercado. 11

Podemos classificar em três formas "ideais" o pro-
cesso de criação de pequenas empresas de alta tecnolo-
gia, utilizando como critério fundamental a organiza-
ção geradora de onde são provenientes os novos em-
preendedores: spin-offs, emulação de grandes empre-
sas e emulação de universidades ou instituições de pes-
quisa, mesmo considerando que a realidade é obviamen-
te muito mais rica e complexa

3.1 Spin-offs

Este termo refere-se a novas firmas criadas por pessoas
que deixaram firmas já existen tes para criarem sua pró-
pria empresa, no mesmo ramo de atividade em que se
encontravam anteriormente e, desta forma, concorrentes
com as empresas de onde vieram. Estas pessoas geral-
mente saem de empresas maiores em virtude da frustra-
ção por verem rejeitados seus projetos e idéias ou por
esperarem um retomo financeiro maior e mais autono-
mia através de uma empresa própria.

Segundo Garvin,ll este tipo de entrada na ativida-
de industrial é favorecido por diversos fatores tecnoló-
gicos e de mercado. Áreas industriais que estão no iní-
cio de seu ciclo de vida, por exemplo, favorecem ampla-
mente a formação de spin -offs em virtude da facilidade
de ingresso no mercado, por não existirem empresas
dominantes, e do fato de o capital requerido ser relati-
vamente baixo.
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Outro fator favorável à formação de spin-offs é a
existência de múltiplos nichos mercadológicos, permitin-
do que pequenas firmas se estabeleçam com estreitas
linhas de produção. A heterogeneidade do mercado faz
com que existam segmentos ainda não totalmente sa-
tisfeitos podendo, desta forma, ser suprimidos por estas
novas empresas.

O rápido desenvolvimento da tecnologia é outro fa-
tor que pode ser citado como gerador de spin -offs, pois
propicia a criação de imensa quantidade de novos pro-
dutos, muitos deles rejeitados, possibilitando aos cria-
dores de projetos rejeitados partirem para seu próprio
negócio.

As indústrias cuja tecnologia se encontra incorpora-
da essencialmente em indivíduos altamente qualificados
e pouco formalizada em regras, procedimentos, fórmu-
las, etc. são as primeiras candidatas à formação de spin-
offs, porque é fãcil a transferência de tecnologia para
essas novas empresas recém-criadas, bastando apenas a
transferência desses indivíduos e a captação de recursos
financeiros.

3.2 Empresas geradas ou estimuladas por grandes
empresas

Podem ser criadas pequenas empresas de alta tecnologia
a partir de estímulo ou mesmo de ação de grandes em-
presas, pois sua burocratização cria inúmeras dificulda-
des para a manutenção de atividades internas ligadas à
inovação tecnológica. A excessiva morosidade nos de-
partamentos de P & D, assim como. sua racionalidade
economicista, onde se valorizam apenas os resultados de
curto prazo, passíveis de quantificação, colocam-se co-
mo elementos inibidores da inovação tecnológica.

Desta forma, as grandes empresas podem desenvol-
ver seus próprios fornecedores de peças, componentes
ou serviços altamente especializados ou mesmo criar
novas empresas mantidas sob seu controle acionário,
que se estruturem de forma ad hocrática, garantindo es-
paço para o desenvolvimento da criatividade e da inova-
ção fora dos limites da grande corporação, que continua-
ria presa às suas próprias regras e rotinas, mas contaria
com suprimentos contínuos de inovações tecnológicas.

A ligação com a grande empresa possibilita inúme-
ras vantagens e facilidades para a pequena, em termos de
utilização da infra-estrutura já existente e da possibili-
dade de dispor de recursos financeiros.

Uma estrutura ad hocrática é orgânica (no sentido
dado por Bums e Stalker),13 tendo pouca formalização
de estrutura e comportamento, divisão do trabalho e
divisionalização pouco acentuadas, sistemas de planeja-
mento e controle não-rígidos e pouco centralizados. O
poder tende a se concentrar nos profissionais cujo co-
nhecimento e capacidade principalmente tecnológica
foram obtidos a partir de sofisticados programas de trei- .
namento, e a ênfase do trabalho administrativo está na
criação de equipes multidisciplinares para desenvolver
projetos específicos de inovação. Essa forma é mais
freqüentemente vinculada a organizações jovens, em fa-
ses iniciais de desenvolvimento.14

O interesse das grandes empresas em estimular a
criação de pequenas empresas deve-se, em alguns casos,
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à necessidade de manter sob seu domínio o conheci-
mento especializado incorporado em alguns indivíduos
específicos, que adquiriram muitos anos de experiência
e treinamento. Assim, ao estimularem sua transforma-
ção em novos capitalistas, cujas empresas têm vínculo
direto com as grandes, atendem aos interesses desses
indivíduos em se tomarem donos de seu próprio negó-
cio e permitem maior ascensão e mobilidade de gerentes
e técnicos necessários para manter o moral, a motivação
e a própria capacidade de inovação da grande empresa.

3.3 Empresas criadas por pessoas ligadas a universidade;
ou a instituições de pesquisa

A criação de empresas a partir de universidades e institui-
ções de pesquisa e desenvolvimento pode ser entendida,
segundo Marcovitch, Santos e Dutra," como uma for-
ma de valorizar tecnologias disponíveis nestas institui-
ções e lançar desafios tecnológicos aos institutos de
P & D existentes. Em outras palavras, é uma forma de
transformar o resultado de pesquisas em produto fínal,
constituindo-se, além disso, num mecanismo efetivo de
substituição de produtos importados. :e comum que pe-
lo menos um dentre os sócios de uma empresa de alta
tecnologia tenha saído de uma universidade ou instituto
de pesquisa, com conhecimento tecnológico suficiente
para desenvolver o protótipo e se responsabilizar por um
produto final,

A causa desta evasão de profissionais para monta-:
rem suas empresas pode ser explicada pela vontade des-
tas pessoas de verem os resultados das pesquisas transfor-
mados em produtos concretos, possíveis de serem lança-
dos no mercado, dada uma percepção de pouca concor-
rência e a existência de um espaço a ser explorado. Po-
de também ser função da busca de independência, pro-
gresso financeiro rápido, sucesso e prestígio profissional,
além de resultar da insatisfação com as más condições
salariais e de trabalho que, de modo geral, prevalecem
nesses locais.

As instituições, por sua parte, agem como "mães"
destas empresas à medida que treinam pesquisadores e
técnicos que se utilizam de serviços e da infra-estrutura
destas instituições para o desenvolvimento de protóti-
pos de novos produtos.

As relações das pequenas empresas com as universi-
dades, tanto na criação quanto no desenvolvimento,
são perturbadas e dificultadas pela existência de dois
tipos de mentalidade na universidade: uma que procura
evitar maior envolvimento entre a universidade, a socie-
dade e o sistema produtivo, a partir da consideração de
neutralidade da ciência, e a outra que critica a transfor-
mação da ciência e da tecnologia em alavancas do pro-
cesso de acumulação capitalista.

4. ESTUDOS DE CASO

Apresentamos dois estudos de caso que constituem mui-
to mais uma ilustração do processo de criação de peque-
nas empresas de alta tecnologia do que propriamente
uma tentativa de comprovar hipóteses ou buscar cau-
salidades.
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4.1 Empresa A

A empresa A surgiu da possibilidade de se transforma-
rem em produto comercial os conhecimentos gerados a
partir de pesquisas realizadas em universidades. A partir
deste sentimento dos coordenadores, na época, do grupo
de ótica do IFQSC/USP, criou-se a empresa, em 1985,
na cidade de São Carlos.

O capital inicial foi totalmente obtido através de
órgãos fmanciadores e de prestação de serviços, princi-
palmente para empresas produtoras de aparelhos odonto-
lógicos. Utilizou-se também o apoio da Fundação Parque
de Alta Tecnologia de São Carlos até que a ínfra-estrutu-
ra da empresa se defmisse.

A divisão do capital entre os seis sócios foi feita de
forma a beneficiar o pesquisador no desenvolvimento da
tecnologia, de maneira que o quadro inicial era o seguinte

Quadro 1

Sócio Participação -%

1 25
2 20
3 15
4 15
5 15
6 10

O sócio 1 foi O principal responsável pelo desenvol-
vimento da tecnologia do laser e da leitora de códigos de
barras, que deu origem à empresa Físico, com douto-
ramento desenvolvido no exterior, 34 anos de idade,
ocupava, na época, o cargo de professor universitário na
mesma instituição em que trabalhavam os demais sócios
e onde se conheceram. Sempre dedicou grande parte do
seu tempo à pesquisa, atividade incentivada desde a in-
fâncía por seu pai, pesquisador e professor universitário.

O sócio 2, também doutor em física, cerca de 60
anos de idade, já era aposentado quando da criação da
empresa A, tendo ocupado o cargo de diretor do Insti-
tuto de Física da USP. Foi o responsável pelo gerencia-
mento da empresa durante sua criação por ter maiores
contatos políticos e por já ter criado anteriormente a
Fundação Parque de Alta Tecnologia de São Carlos, on-
de ocupou por dois anos a presidência, paralelamente
à presidência de sua empresa

O sócio 3, 30 anos, técnico especializado em vidra-
ria, também participou do desenvolvimento da tecnolo-
gia do laser, trabalhando nos laboratórios da universida-
de, onde permanece até hoje.

Também com cerca de 30 anos, o sócio 4, químico,
. com grandes conhecimentos na área de filmes finos,
trabalhava também nos laboratórios da universidade,
passando a se dedicar somente à sua empresa depois de
um ano de sua fundação.

O sócio 5, 30 anos, técnico em ótica dos laborató-
rios da mesma universidade citada anteriormente, onde
permanece, participou do desenvolvimento de prismas
e lentes especiais.

Pequenas empresas

Finalmente, o sócio 6, 27 anos, engenheiro eletrô-
nico, também se dedicava a pesquisas na universidade,
tendo participado do desenvolvimento da tecnologia da
leitora de código de barras, passando a se dedicar somen-
te à sua empresa, depois da fundação.

Com a descoberta do grande mercado potencial pa-
ra seus produtos, a empresa teve necessidade de captar
mais recursos para a compra de equipamentos de alto
custo. Assim, resolveu passar de Ltda. para S.A. fechada
depois de um ano da fundação, abrindo seu capital a
uma empresa de capitais que passou a possuir 35% do
capital total, de forma que seu quadro atual possui a
seguinte configuração (quadro 2):

Quadro 2

16,25
13,00
9,75
9,75
9,75
6,50

35,00

Sócios Participação - %

1
2
3
4
5
6

Empresa de capitais

A empresa produz, atualmente, lasers, componen-
tes óticos, além de prestar serviços na área, com finalida-
de única de atrair clientes. Seus produtos são vendidos
para universidades, empresas de informática e, princi-
palmente, para empresas produtoras de equipamentos
odontológicos, sendo protegidos pela reserva de mer-
cado.

Seu forte está na tecnologia que possui, que, depois
de desenvolvida, é comercializada. Como exemplo, po-
de-se citar a comercialização da tecnologia da leitora de
códigos de barras, desenvolvida pela empresa e vendida
para a Itautec.

A estrutura organizacional está assim dividida: dire-
toria de P&D, cujo responsável é '0 sócio 1; diretoria de
produção, cujo responsável é o sócio 6; diretoria comer-
cial, encabeçada por um físico de cerca de 27 anos,
contratado pela empresa e diretoria econômico-financei-
ra, sendo que quem responde por ela é um administra-
dor de empresas, 37 anos, ex-diretor da Data-Point,
empresa de informática, localizada no Rio de janeiro,
que foi trazido para a empresa A, depois de um ano de
sua fundação, quando da abertura do capital. Até. então,
o responsável pela parte administrativa era o sócio 2,
que não se julgava apto a exercer tal atividade, passan-
do, assim, a se dedicar à parte de marketing e vendas.

A diretoria econõmico-fínanceíra tem o apoio de
um contador e cinco secretárias, enquanto que a dire-
toria comercial, responsável por vendas, conta apenas
com o físico citado anteriormente, além do apoio da
presidência.

O setor de P&D conta com um engenheiro eletrô-
nico e, informalmente, com todos os outros sócios que
lá trabalham nas horas livres.

A produção está dividida em quatro áreas:
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a) filmes fínos, cujo responsável pelo estabelecimento
do processo (treinamento de pessoal, uso de equipamen-
tos) é o sócio 4, contando com mais um técnico em ele-
trônica e dois ajudantes;

b) ótica, contando com o suporte do sócio 5, mas en-
cabeçada por um outro técnico em ótica, que tem sob
sua responsabilidade sete funcionários;

c) laser, sob responsabilidade de um engenheiro eletrôni-
co, subdividida em três. setores (vácuo, cujo responsável
é o próprio engenheiro citado; vidraria, que conta com
o suporte do sócio 3e com cinco funcionários efetivos;
e eletrônica, com um funcionário);

d) oficina mecânica, encabeçada por um engenheiro me-
cânico que dirige quatro funcionários.

Há outra empresa produtora de componentes óticos,
que, embora seja de grande .porte, parece não prejudicar
o mercado consumidor da empresa em estudo, pois
além de possuir uma política de verticalização e de não
desenvolver tecnologia, a empresa de capitais (maior
acionista da empresa A) detém 51% das ações desta
concorrente.

Sua produção é feita sob encomenda, com tendência.
a se tomar em massa para estoque, tanto para o laser
como para os componentes óticos, tão logo se estabele-
çam definitivamente os processos de produção.

A empresa tem uma política de controle total de
qualidade, com todos os produtos sendo inspecionados
um a um.

A relação dos sócios para com a universidade de on-
de vieram é de extrema cordialidade, tanto é que três
deles ainda lá permanecem.

As perspectivas de expansão se dão em diversos seto-
res e, para tanto, a empresa está voltando sua atenção
para a organização de sua estrutura administrativa e pro-
dutiva, ampliando suas instalações e contratando pes-
soal competente para a execução de tais tarefas.

4.2 Empresa B

A empresa B surgiu da idéia de dois engenheiros (sócios
1 e 3) de montarem um negócio próprio. Para tanto, en-
traram em contato com uma terceira pessoa, o sócio 5,
que vislumbrou no mercado o espaço para a comerciali-
zação de um aparelho de teste de placas de circuitos
eletrônicos. Formou-se, então, a empresa, em maio de
1984, com cinco sócios, que entraram com capital
próprio.

Estas cinco pessoas tinham vínculo com uma mes-
ma empresa multinacional, da qual o sócio 2 tinha sido
presidente e onde os sócios 3 e 5 trabalhavam naquela
época. O capital entre eles foi distribuído de forma
igualitária com 20% para cada um deles.

Os sócios 1 e 2, ambos engenheiros, de cerca de 50
anos, entraram apenas com o capital, mas não participa-
ram do processo formal de criação da empresa, tampou-
co do desenvolvimento da tecnologia. Não possuem ne-
nhuma outra relação com a empresa B, além do vínculo
de terem capital próprio investido.

O sócio 3, engenheiro eletrônico, com cerca de 40
anos, trabalhava na época como gerente da divisão de
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produtos eletrônicos da empresa multinacional anterior-
mente citada, onde permaneceu por cinco meses depois
da criação de sua empresa.

Contou-se, também, com a participação de um téc-
nico em mecânica, o sócio 4, cerca de 40 anos, que havia
deixado o cargo de gerente da divisão de produtos me-
cânicos da "empresa-mãe". Foi o responsável pelo ge-
renciamento da empresa durante sua criação, já possuin-
do experiência anterior na criação de empresas co-
merciais.

A tecnologia foi desenvolvida pelo sócio 5, um enge-
nheiro eletrônico de 30 anos, que atuava como gerente
de controle de qualidade da multinacional citada, cargo
que continuou exercendo por seis meses depois da cria-
ção da empresa B, em paralelo com o desenvolvimento
da tecnologia de um aparelho de teste de placas de cir-
cuitos eletrônicos. Este aparelho não era produzido no
Brasil, mas a matriz da multinacional o fabricava em seu
país de origem.

Este trabalho, que exigiu grande empenho por parte
do sócio 5, durou um ano, quando ficou pronto o pri-
meiro protótipo do produto. Nesta época, os três direto-
res já haviam deixado a empresa multinacional, dedican-
do-se exclusivamente à empresa B, que já contava tam-
bém com mais dois técnicos, um físico e dois engenhei-
ros.

Diante dos altos custos envolvidos neste desenvol-
vimento, a empresa teve necessidade de vender 10% de
seu capital a mais um sócio capitalista, o sócio 6, que já
havia sido diretor da multinacional.

Desta forma, a configuração do quadro de capitais
passou a se apresentar da maneira mostrada no quadro
3.

Quadro 3

Sócio Participação -%

1 18
2 18
3 18
4 18
5 18
6 10

No entanto, mesmo com esta captação de recursos,
a empresa enfrentou muitas dificuldades fínanceiras, em
virtude do alto custo do aparelho e da não-conceituação
da empresa no mercado.

Atualmente, a empresa já conta com o reconheci-
mento do mercado, com crescente volume de vendas,
bem como do governo, através da proibição da Carteira
do Comércio Exterior (Cacex) sobre a importação de
aparelhos similares.

Aperfeiçoou seu produto tecnologicamente e desen-
volveu outros dois na mesma linha de equipamentos, um
deles muito mais sofisticado que o produto inicial.
Além disso, passou a atuar na área de prestação de servi-
ços, divulgando assim seus aparelhos e passou a ser repre-
sentante comercial de um de seus fornecedores interna-
cionais.
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A estrutura organizacional é composta pela diretoria
operacional (sócio 4), diretoria comercial e administra-
tiva (sócio 3) e pela diretoria de desenvolvimento (sócio
5), com um total de 36 funcionários.

A diretoria operacional abrange o ,departamento de
produção, responsável pelo processo produtivo e por
compras e o departamento de assistência ao cliente, res-
ponsãvel pela prestação de serviços e assistência técnica.
Cada um destes departamentos possui um gerente, am-
bos com cerca de 35 anos, formação técnica e com gran-
de experiência adquirida na mesma empresa deixada pe-
los sócios da empresa B. O gerente de produção tem sob
sua responsabilidade 10 técnicos, com cerca de 20 anos,
que trabalham no processo produtivo, e o gerente do
departamento de assistência ao cliente é responsável
por um engenheiro e dois técnicos, também jovens.

A diretoria comercial e administrativa tem sob sua
responsabilidade a administração e as vendas, contando,
para tanto, com um contador, um engenheiro de vendas,
ambos com aproximadamente 30 anos, e o pessoal de
escritório (cerca de seis pessoas).

Quanto ao setor de desenvolvimento, ponto forte da
empresa, por ser esta uma empresa geradora de tecnolo-
gia de ponta, é composto por dois gerentes, ambos na
faixa etária de 25 e 30 anos, sendo um responsável pelo
desenvolvimento de hardware e o outro, pelo desenvol-
vimento de software. O primeiro tem formação em físi-
ca e o segundo em engenharia eletrônica, 'e ambos coor-
denam um grupo de quatro engenheiros, dois desenhis-
tas e dois técnicos, todos com pouco mais de 20 anos.

Esta empresa recebeu a encomenda por parte de um
grande cliente para o desenvolvimento do seu mais recen-
te produto, já citado anteriormente. O contrato feito
para o desenvolvimento deste produto não eliminava a
hipótese de que, posteriormente, a empresa B viesse a
comercializá-lo para outras empresas. Seu preço se en-
contra atualmente perto de US$350 mil, enquanto
que o do produto inicial da empresa está na faixa de
US$80 a 150 mil.

Assim, pode-se ter a idéia do alto fluxo de caixa da
empresa B. No entanto, vale ressaltar que a venda des-
ses aparelhos não é um processo simples, podendo en-
volver vários meses de negociação, pois a linha de produ-
tos é nova no mercado nacional. Além disso, o montan-
te envolvido é relativamente alto, de forma que o cliente
precisa estar plenamente convencido dos benefícios que
a compra lhe trará. Para tanto, alguns incorrem na pres-
tação de serviços que a empresa B oferece, utilizando-se
do aparelho sem comprá-Io, ou seja, é a própria empresa
B quem' faz o teste das placas do cliente até que este
resolva adquirir definitivamente o equipamento.

Outro ponto que dificulta as vendas é o nome ain-
da pouco conhecido da empresa B, problema este que
já vem sendo superado, principalmente depois do desen-
volvimento do novo produto, cuja empresa financiadora
tem bastante confiabilidade no mercado.

A produção é feita sob encomenda e um dos maio-
res problemas enfrentados é a obtenção de matéria-pri-
ma, principalmente os componentes importados que,
além de caros, demoram a chegar, prolongando o prazo
de entrega das encomendas.

Essa empresa localizada em São Paulo pretende se
transferir para o pólo de alta tecnologia de Campinas.

Pequenas empresas

5. CONCLUs6ES

Nota-se, em ambos os casos apresentados, a importância
básica da "organização-mãe" (universidade no caso A, e
empresa multinacional no caso B), porém, a relação en-
tre elas no primeiro caso é de cooperação, que persiste
após a criação, enquanto no segundo há uma ruptura
inclusive pela possibilidade de concorrência, o que não
ocorre na situação da universidade.

Em ambas as situações, logo após sua criação, es-
sas empresas aliaram-se a empresas maiores para garantir
espaço político, a fim de influenciar as diretrizes gover-
namentais e para viabilizar suas entradas no mercado
através de empresas consolidadas e prestigiosas.

No caso A surge com maior vigor o conflito entre a
orientação do cientista, preocupado com a pesquisa
acadêmica, sem compromisso com resultados viabilizá-
veis economicamente, e a orientação do pesquisador na
indústria, muitas vezes pressionado a produzir resultados
a curto prazo para atender à demanda do mercado e à
necessidade de lucratividade. Assim, o pesquisador en-
frenta oposições na universidade e na empresa para deci-
dir-se por uma das partes envolvidas. Esse problema é
agravado pelo crescimento rápido da empresa, como nos
dois casos apresentados, obrigando-a a captar recursos
pouco tempo depois da criação, e, desta forma, aumen-
tando a participação de sócios puramente capitalistas,
com uma racionalidade que procura minimizar os riscos
tecnológicos.

Nos dois casos, nota-se também a maior preocupa-
ção com Os aspectos ligados à tecnologia, por parte de
pessoal jovem, e com o mercado por parte de pessoas
mais experientes. Há menor ênfase nos problemas rela-
cionados com o gerenciamento, tratados de modo infor-
mal, visto que a produção é artesanal e em pequena
escala.

Constata-se que essas empresas estão conseguindo
superar a difícil fase de estabilização da linha de produ-
tos, dos processos e mercados, e passam a estabelecer
suas políticas de expansão. Nesta fase, embora a sobrevi-
vência do empreendimento capitalista pareça estar ga-
rantida, podem ocorrer mudanças na orientação da em-
presa no sentido de tomá-la mais "conservadora", em
termos tecnológicos, para atender à necessidade de ga-
rantir o retomo aos investimentos. Assim, o que está
em jogo é a sobrevivência da empresa enquanto produto-
ra de alta tecnologia.

O sucesso da criação nos dois casos descritos deve-
se, portanto, à existência de capacitação tecnológica, do
conhecimento do mercado, de alianças com grandes
empresas, de política governamental favorável, do rela-
cionamento com "organizações-mãe" fortes, de capaci-
dade e de liderança de Seus fundadores, entre outros
motivos.

Entretanto, seriam esses fatores suficientes para
manter o dinamismo tecnológico e a expansão das orga-
nizações sem serem absorvidas ou mesmo destruídas por
grandes empresas? Quais mecanismos de política pública
são necessários para mantê-los como empreendimentos
de alta tecnología" Essas empresas devem ser apoiadas?
O rompimento com a "organização-mãe" é adequado
para ambas as partes, como no caso da universidade, que
pode perder pesquisadores competentes e a pequena
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empresa, que pode não aproveitar plenamente a poten-
cialidade dos mesmos? O sucesso na criação de peque-
nas empresas de alta tecnologia não garante automatica-
mente a continuidade e o desenvolvimento das mesmas,
o que apenas o decorrer do tempo pode apontar.
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