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RESUMO

O desenvolvimento econémico brasileiro conta atualmente com uma grande
participacdo das MPMEs (Micro, Pequenas e Médias Empresas). Essa participagao
das MPMEs torna-se importante ndo apenas pela geracdo de novos empregos, mas
também pela melhor distribuicdo de renda entre empreendedores e trabalhadores.
Dentre as diversas area de atuacdo das MPMEs, um dos que mais se destaca pelo
potencial de desenvolvimento, bem como, pelo volume de receitas obtidas, é o setor
de tecnologia e automacdo industrial, onde muitas dessas empresas passam a
ocupar lugares de destaques no tocante a faturamento bruto .As empresas de base
tecnoldgica e que estéo residentes (hospedadas) em incubadoras, apresentam uma
taxa de sucesso bem acima da média das empresas tradicionais. E possivel,
portanto, comprovar a importancia do trabalho desenvolvido por essas incubadoras
no sentido de promover um melhor desempenho operacional das empresas ali
instaladas. No entanto, embora as taxas de mortalidade das empresas pertencentes
a incubadoras sejam infinitamente inferiores aquelas apresentadas pelas empresas
tradicionais, percebe-se que no Brasil muitos desses empreendimentos n&o atingem
seu real potencial de desenvolvimento, em virtude de n&o possuir uma a maior
atencdo com a de planejamento e gerenciamento administrativo financeiro. O estudo
visa (pretende) demonstrar qual a importancia e/ou tratamento recebido pelas
ferramentas de gestdo empresarial como base de apoio a decisdo, por essas
empresas incubadas no Parque Tecnolégico Celta, avaliando o impacto na
performance econémica e financeira dessas empresas.

Palavras Chaves: Gestdo Empresarial, Empreendedorismo, Incubadoras de
empresas, Planejamento, desempenho econOmico e financeiro, mortalidade
empresarial.



ABSTRACT

Nowadays the Brazilian Economy development has a representative participation of
MPMEs (Micro, Small e Big Companies). This participation becomes important not
barely by the generation of new jobs, but also by the

best distribution of incomings among enterpreuners and workers. The most
distinguished segment is the sector of technology and industrial automation by its
potential and its amount of invoicing. Many of these companies are in a prominent
position related to its profit bruto. Companies of technological base lodged (located)
in incubators present a success tax higher than the average tax of the traditional
companies as well. It is possible, therefore, to prove the importance of the work
developed by these incubators in order to promote a better operational performance.
However, although the taxes of failure of the companies located in that incubators
are infinitely lower to those presented by the traditional companies, in Brazil many of
these companies do not reach its real potential of development because they do not
have the ideal attention of the planning area and of the administrative and financial
areas. The present study was carried out in order to demonstrate what is the
importance and what kind of application the management tools have to that
companies installed in the Parque Tecnologico Celta, in Florianopolis, Santa
Catarina , evaluating the impact caused by each management tool used by these
companies and its impact on its economic and financial performance.

Words Keys: Manegement, Enterpreuner, Incubators , Planning, Economic and
Finantial Performance



CAPITULO |

1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O desenvolvimento econdémico e social brasileiro, assim como o proprio
universo, vive um momento de profunda transformacado. No entanto, o Brasil a partir
dos anos 80, adquiriu uma caracteristica toda especial de mudanca — O controle
oficial da inflacao e a abertura de seu mercado.

Esses fatores somados as transformagdes do mundo moderno, fizeram
grandes modificacbes na economia nacional, bem como, nas relagdes de emprego
existentes até a década de 80.

No campo econdmico as empresas brasileiras foram obrigadas a transformar
sua forma de gestdo em virtude da concorréncia cada dia mais presente, assim
como, pelos resultados obtidos através de ganhos financeiros e que agora néao
aconteciam mais. Isso levou a uma revisdo completa dos sistemas de gestdo das
empresas e algumas dessas ndo conseguiram sobreviver. Outro importante fator,
foram os cortes de gastos realizados na busca de adequar-se ao mercado, com
produtos cada vez melhores e pregcos competitivos. Essa reducdo de custos
infelizmente levou a uma grande redugédo dos numero de empregos, principalmente
no setor da industria brasileira.

No campo social isso afetou sensivelmente os trabalhadores brasileiros, que
passou a ser exigido sem que houvesse o devido preparo para essas exigéncias. A
mudanga de comportamento nas empresas com relagao a produtividade (resultado),
levou o trabalhador brasileiro a uma necessidade muito intensa de buscar
conhecimento e capacitagdo para servir ao mercado, gerando por conseguinte uma
onda preocupante de desemprego.

A onda de desemprego assola ndo apenas o Brasil, mas todo o mundo em
virtude da automacdo dos processos produtivos que possuiam uma grande
participacdo de mao-de-obra.

No Brasil uma das maneiras encontradas para combater o desemprego é a

geragao de novos negoécios (Empreendimentos), onde ex-trabalhadores assumem a
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missao de desenvolver sua propria empresa € com isso gerar producgdo, renda e
consequentemente novos postos de trabalho.

Peter Drucker no artigo “Eles ndo s&do empregados, sao pessoas” publicada
pela revista exame, afirmou que os tempos sao outros e que isso € uma tendéncia

que nao devera se reverter tado cedo:

“‘Duas mudancas extraordinarias vem ocorrendo no mundo dos negdcios,
sem que a maioria de nos tenha prestado muita atengdo. Em primeiro lugar,
um numero espantoso de pessoas que trabalham para empresas néo sao
mais empregados tradicionais dessas organizagbes.E, em segundo lugar,
um numero cada vez maior de empresas esta terceirizando suas relagdes
de emprego. Elas ndo administram mais os principais aspectos de suas
relagbes com pessoas que sao, formalmente, seus funcionarios. Essas
tendéncias nao devem se reverter tdo cedo. Na verdade, provavelmente
estao ocorrendo por alguns bons motivos...”

Essas novas empresas, no entanto, ao surgirem necessitam de apoio e
incentivos para que possam prosperar num mercado cada vez mais competitivo,
exigente e globalizado, onde apenas os competentes sobrevivem.

Dentro desse contexto de surgimento de novas empresas, encontramos um
importante segmento empresarial que se destaca pelo alto conhecimento técnico-
cientifico de seus profissionais, a chamada empresas de base tecnoldgica, as quais
agregam grande valor intelectual aos seus produtos e servigos, gerando uma grande
expectativa de inovagdes e consequente resultado financeiro.

Como qualquer novo empreendimento essas empresas necessitam de
estruturagédo para nascer, crescer e permanecer no mercado.

Para viabilizar que essas fases de uma empresa se concretizem, surge um
grande e importante apoio para as mesmas - as incubadoras de empresa.

As incubadoras de empresas assumem um papel importante, atuando como
um centro (elo) protetor dessas empresas, através da disponibilizagdo de estruturas
fisica e orientagdo empresarial, haja vista, todas as necessidades que devem ser
atendidas por essas empresas, para que seja possivel obter resultados satisfatorios,
que permitam a sua continuidade de operacéo, evitando que as mesmas venham a
integrar o rol de empresas fechadas (falidas).

Além das incubadoras e segundo o0s registros de estudos sobre as
experiéncias de empresas que foram bem e mal sucedidas, observa-se que existem

praticas de negoécios e ferramentas da boa gestdo empresarial, que podem
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aumentar as chances de sucesso de qualquer empreendimento, principalmente no

tocante a forma de gerenciar os recursos existentes.

CHING em seu livro Gestdo baseada em custeio por atividades, relata as

necessidades de mudanga de comportamento :

“Tudo isto leva as empresas a repensarem suas formas de administrar seus
negocios, a reestruturarem-se e principalmente, a fazerem reengenharia de
seus processos estratégicos e de seus negocios.Qual a empresa que nao
foi afetada por qualquer das revolugbes citadas?”.

Qual a empresa que nado viu sua concorréncia crescer de forma
assustadora? Qual a empresa que ndo se modernizou tanto em nivel fabril
como de escritério? Qual a empresa que reduziu seu contingente de
funcionarios para ficar mais produtiva?

Os objetivos finais pretendidos sdo enxugar custos, ganhar agilidade,
eliminar atividades que ndo agregam valor e concentrar esforgos nas

atividades essenciais para melhor atender aos clientes.” (CHING, 1995,

p.13 e 14)

Dentre as praticas de gestdo discutidas e sugeridas por diversos autores e

diretores de grandes empresas, pode-se destacar:

a)

b)

g)

Elaboragdo de um plano de negocio baseado em proposi¢cdes realistas e
objetivas, capazes de serem acompanhadas com eficiéncia;

Efetuar acompanhamento do plano de negd6cios e avaliar indicadores
econdmicos financeiros, comparando-os ao planejado e ao desempenho da
concorréncia ou empresa de mesmo porte;

Avaliar indicadores de falha (problemas econdémicos e financeiros), para evitar
maiores dificuldades para um bom desempenho administrativo e financeiro;
Conhecer o custo final dos produtos e servigos para a correspondente fixagao
do preco de venda;

Medir e gerenciar indicadores de desempenho econdémico e financeiro,
capazes de mostrar e direcionar as a¢des das empresas estudadas;

Adotar politica de remuneracdo para funcionarios e acionistas como fator
motivacional no desempenho das atividades individuais de cada um;
Existéncia de sistema integrado de informagbes (software ERP) capaz de

fornecer subsidios estratégicos para a tomada de decisao.

Esses relatos demonstram a necessidade de se efetuar um diagnostico sobre

as praticas de gestdo empresarial adotada pelas empresas pertencentes a
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incubadoras, no sentido de avaliar a existéncia e importancia dispensada pelos
gestores (gerentes) na utilizagdo dessas praticas.

Um dos pontos mais marcantes dentre as praticas existentes e utilizadas nas
empresas bem sucedidas (excetuando-se as chamadas empresas visionarias), &
que todas possuem um bom PLANO DE NEGOCIOS, que identifica os pontos fortes
e fracos das empresas e enumeram todos os requisitos e prazos que devem ser

cumpridos para que suas propostas se concretizem.

Nas ferramentas de gestao utilizadas pelas empresas de sucesso, observa-se
também a existéncia de:

v Informacgdes organizadas de forma que facilitem a tomada de decisao;

v Politicas de remuneracgdo e capacitacao de funcionarios;

v’ Estratégias de custo, produgao e venda bem definidos;

v Constante aprimoramento das rotinas e processos internos, agregando valor
aos produtos oferecidos ao consumidor (cliente) externo ou interno;

v Investimento permanente na qualificagdo do ser humano e aproveitamento
total das capacidades internas;

v" Automacdo dos processos e tarefas criando novas habilidades para os

envolvidos nos referidos processos e tarefas.

Essas praticas e ferramentas auxiliam na boa conducao de qualquer atividade
de negocio,aumentando a eficiéncia gerencial, bem como reduzem as dificuldades
de administrar os recursos da empresa, diminuindo consequentemente os riscos de
faléncia (mortalidade), principalmente das micro, pequenas e médias empresas, que
possuem menos capacidade de absolver os impactos negativos da ma gestdo dos
recursos (humanos e financeiros) nas atividades comerciais, levando ao
comprometimento do seu patriménio e conseqientemente aumentando o risco da

sobrevivéncia.
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1.2 OS OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo principal desse trabalho € demonstrar que o uso das
ferramentas de Gestao Empresarial pelas pequenas e médias empresas, viabilizam
a melhoria dos indicadores de performance econdmica e financeira das mesmas,
podendo levar a um consequente aumento da capacidade de sucesso desses

empreendimentos.

1.2.2 Objetivos Especificos

» ldentificar a partir de um questionario, qual a utilizacdo das informacodes
gerencias disponiveis pela empresa objeto do estudo de caso.

» Realizar o diagndstico na empresa TCM Informatica de maneira a obter alguns
dos indicadores econdmicos e financeiros.

» Propor paraa TCM Informatica, agbes de melhoria na utilizacao das ferramentas
de Gestao Empresarial como fator de sucesso empresarial.

» Estimular a criagcdo de incubadoras de inovagao e tecnologia como forma de
minimizar as dificuldades do pequeno e médio empreendedor em obter o

sucesso desejado.

1.3 JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA

O desperdicio e a falta de emprego, gerado pela morte (fechamento)
das empresas de pequeno e médio porte, € sem duvida uma ocorréncia que
influencia no campo econémico e social de um Municipio, Estado ou Pais. Por isso
esse trabalho visa identificar as reais necessidades desses empreendedores, bem
como, os trabalhos que atualmente sdo realizados. A partir disso propor melhoria
das agdes de auxilio destinada a este importante seguimento empresarial de nosso
pais.

Esta pesquisa surgiu, a partir das necessidades de:

a) Medir o desempenho (performance) operacional e financeiro das MPMEs;
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b) Investigar a capacidade de gestdo empresarial de uma das empresas de
base tecnoldgicas residentes na incubadora CELTA' de Florianopolis;

c) ldentificar o uso de ferramentas de gestao pela empresa incubada e buscar o
relacionamento do sucesso empresarial a utilizagdo ou ndo dessas

ferramentas;

Embora os indices de mortalidade dessas empresas sejam bem inferiores aos
indices de mortalidade da MPMES tradicionais, o estudo pretende mostrar que a
utilizagao das praticas e ferramentas da boa gestdo coorporativa como instrumentos
que auxiliem a tomada de decisdo, podem gerar capacidades e facilidades que
viabilizem além do possivel incremento na performance de negdécios, uma melhor
visualizacdo das necessidades e oportunidades que devem ser gerenciadas e
atendidas para que seja possivel maximizar o desempenho do empreendimento,
possibilitando alcancar o sucesso com maiores € melhores resultados.

E necessario também avaliar o comportamento dessas empresas em relagio
ao tratamento dispensado as informagbes econdmicas e financeiras como
instrumentos para a tomada de decisdao, buscando identificar seus reflexos no
resultado final da atividade empresarial.

A partir desse estudo pretende-se despertar o interesse dos soécios/diretores
das empresas de base tecnolégica, instaladas (residentes) no parque CELTA, para a
importancia do gerenciamento das informagdes (gestdo empresarial) com base em
dados e informagdes extraidos das relagdes internas e externas dessas empresas
com o mercado, como forma de aumentar a capacidade de gerar resultados
financeiros (e nao financeiros) ainda mais positivos, e conseqlentemente gerando

um maior sucesso (lucro).

1.4 A PERGUNTA DA PESQUISA

O presente estudo esta sendo proposto por identificar a partir de estudos
realizados dentro do CELTA, fragilidades gerencial em algumas empresas
incubadas e que sdo comuns a varias outras pequenas e médias empresas que

atuam de forma tradicional. No entanto, o estudo de caso retratou apenas uma

' CELTA — Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica — Floriandpolis(SC)
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dessas empresas em virtude da dificuldade de acessar os dados gerenciais das
mesmas, e poder emitir consideragdes sobre as informagdes disponiveis para o

gerenciamento. Nesse sentido surgem os seguintes questionamentos:

a) A utilizagdo de ferramentas de gestdo empresarial, podera auxiliar a
empresa (Estudo de Caso) na obtengcdo de melhor desempenho e, que contribua

para aumento do seu sucesso empresarial?

b) A implantagdo de uma incubadora com servicos de consultoria e
assessoria e, que vise diminuir a falta de gestdo dos negdcios de suas incubadas,

podera aumentar essa capacidade de sucesso?

1.5 METODOLOGIA

1.5.1 Delimitacao da Pesquisa

As causas e efeitos que se busca na pesquisa, dizem respeito ao
desempenho econdémico e financeiro obtido pela empresa estudada (Estudo de
Caso), onde se procura atrelar (vincular) esse desempenho ao comportamento das
praticas de gerenciamento administrativo e financeiro adotados pelos sdcios-
gerentes da empresa e as capacidades internas e ou externas que os auxiliam na
tomada de deciséo principalmente na gestao de recursos financeiros € humanos.

Nao é pretensdo desse trabalho alocar todos os méritos do sucesso
empresarial, ao bom desempenho da gestdo de negdcios, mas sim evidenciar o
quanto é necessario saber administrar bem os recursos de uma empresa, como
forma de fazé-la bem sucedida em seus negécios.

Os fatores de sucesso de um empreendimento derivam da “aglutinagao” de
varios componentes internos e externos a empresa, que se bem administrados
podem e devem levar a empresa aos resultados planejados.

No campo interno (que teoricamente se tem o controle) pode-se apontar que
a existéncia de planejamento, a correta administracdo dos recursos humanos e

financeiros que sdo necessarios as atividades empresariais, a definicdo adequada
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de estratégias de atuagao e gerenciamento dos negdcios entre outros. No campo
externo (que nao se tem controle) pode-se apontar a politica econédmica interna e/ou
externa, a interferéncia do clima e outros conflitos que influenciam na aquisigéo de
matéria-prima para seu produto, catastrofes e guerras nacionais e/ou internacionais.

Esses componentes controlaveis ou nao, interferem cada qual em suas
especificidades nos resultados da empresa e, se 0os componentes incontrolaveis
(externos) ndo podem ser previstos e evitados, deve-se, portanto, alocar todos os
esforcos para atender e controlar os componentes internos que dependem unica e
exclusivamente da atuagdo dos gestores do empreendimento.

Neste trabalho, iremos abordar apenas as competéncias da area interna,
dando énfase a gestdo administrativa e financeira dos negdcios, bem como a
utiizagdo de ferramentas e praticas de gestdo que possam auxiliar o bom
desempenho das empresas.

A grande maioria da literatura citada na referéncia, aponta para as
dificuldades geradas pela falta de gerenciamento administrativo financeiro,
principalmente pelas pequenas e médias empresas que nao possuem uma maior

capacidade para combater os resultados deficitarios de sua administragao.

1.5.2 Hipéteses da Pesquisa

Em virtude de ndo podermos creditar o sucesso e/ou insucesso no
desenvolvimento empresarial das empresas, apenas a alguns determinados fatores
do mundo dos negdcios, o enfoque dado ao presente trabalho procurou identificar os
requisitos administrativos e financeiros que devem ser cumpridos para que uma
empresa possa nascer, crescer e continuar se desenvolvendo durante toda a sua

existéncia.

Por isso na pesquisa realizada buscou-se identificar:
- Havia indicadores econémicos e financeiros que indicassem o desempenho
operacional das atividades da empresa;
- Qual o desempenho em termos de rentabilidade, endividamento, liquidez e
lucratividade da empresa objeto do estudo de caso.
- Se existia Plano de Negdcios que refletisse a realidade da empresa e do

mercado onde a mesma atua;
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- Havia avaliagdes periddicas sobre os resultados alcangados e, feitas
alteracbes de rotinas e processos para corrigir aqueles que n&o cumpriam

suas fungoes;

A partir desse diagnostico sera possivel tragar um modelo de gestdo a ser
seguido por essa empresa, como forma de aumentar sua capacidade de
gerenciamento dos recursos, buscando um aumento na performance e a

consequente obtengao do sucesso almejado pelas atividades de negocios.

1.6 DESCRICAO DA PESQUISA

Na montagem e elaboracao dessa pesquisa, foram ouvidos e avaliados
os depoimentos do gerente da incubadora CELTA, bem como, varios profissionais
da empresa TCM Informatica, no sentido de diagnosticar e avaliar os enfoques que
deveriam ser dadas para o presente trabalho. Buscou-se ouvir os profissionais das
Associacdes Comerciais dos municipios, as quais representam teoricamente os
anseios da classe empresarial. Com isso foi possivel avaliar com fidelidade a real
situacdo econdmico financeira das empresas e as possiveis relacbes entre esse
desempenho e a preocupagao na adogao de praticas e ferramentas da boa gestao
empresarial como um dos fatores que poderiam aumentar o0 sucesso nos negocios.

Essa pesquisa pode ser definida como sendo um “processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da
pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos”. Gil (1999, p.42)

A classificagdo dessa pesquisa podera ser melhor entendida segundo
definigao do proprio Gil (1991, p.42), onde utiliza-se a classificagdo da pesquisa em
03 (trés) grupos: “(a) pesquisas bibliograficas e documentais, b)levantamentos e c)
estudo de caso”.

Neste contexto essa pesquisa é:

a) Bibliografica e documental, quando analisa e documenta a

extensa bibliografia apresentada, tendo o cuidado necessario para

validar as novas propostas e sugestdes trazidas em “pappers” pelos
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novos e competentes escritores, comparando-as com as teorias e
praticas de autores de livros ja consagrados.

b) Levantamento, quando aplicou questionario de multiplas escolhas,
procurando identificar o nivel de desempenho e perfil de
gerenciamento das empresas residentes do parque CELTA de
Floriandpolis.

C) Estudo de Caso, quando procurou identificar o desempenho e perfil
gerencial da empresa TCM Informatica, avaliando as razdes que

contribuiram para os resultados apresentados por essa empresa.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema essa pesquisa pode
ser caracterizado em quantitativa quando apresenta comparativos sobre
desempenho entre empresas sediadas no CELTA. Possui também o enfoque
qualitativo quando busca identificar as possibilidades de causas para um

desempenho abaixo do esperado por algumas dessas empresas.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para melhor identificacdo do conteudo desse trabalho, foram criados 5
capitulos, que apresentam cada um deles uma etapa dessa dissertagao.

No capitulo primeiro (INTRODUCAO), é apresentado as razdes e justificativas
para realizagdo desse trabalho, seus objetivos e resultados esperados, qual a
metodologia, descricdo e abrangéncia da pesquisa.

Nos dois capitulos seguintes (FUNDAMENTACAO TEORICA) , é
apresentada uma parte da extensa pesquisa de fundamentacgao teérica que auxiliou
nas proposicoes de causas e efeitos que devem ser solucionados para que micros,
pequenas e médias empresas possam obter sucesso em seu desempenho
empresarial.

O segundo capitulo ressalta a importadncia das pequenas empresas para a
economia nacional, bem como, o surgimento de empresas de base tecnoldgicas
como uma das formas mais adequadas de obter sucesso frente ao diferencial que a

tecnologia poderia significar para os novos empreendimentos.
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O papel e importancia das incubadoras de empresas € destacado nesse
capitulo como forma de demonstrar as necessidades e capacidades que devem ser
atendidas para obter-se sucesso na administragcdo de novas empresas.

No terceiro capitulo, sdo apresentadas as razdes para que as empresas
possuam estratégias de negoécios, bem como as dificuldades e problemas
enfrentados pela maioria das pequenas empresas que estdo no mercado.

Esse capitulo traz ainda algumas ferramentas de gestdo que podem ser
utilizadas pelas empresas no sentido de auxiliar a tomada de decisdo. Sao trazidos
também nesse capitulo alguns exemplos das aplicabilidades dos indicadores de
desempenho para a tomada de decisao.

No quarto capitulo (APLICACAO PRATICA), é apresentado uma incubadora
de base tecnoldgica, bem como a empresa que serviu como estudo de caso para a
comprovacao dos resultados do presente trabalho.

O estudo de caso é realizado em uma empresa da incubadora, que
atualmente abriga 36 empresas, onde teoricamente os problemas apresentados no
capitulos 2 e 3, talvez pudessem ser menos vivenciados (ou existentes).

No quinto capitulo (CONCLUSOES E SUGESTOES), é apresentada as
consideracgdes e conclusdes com base na fundamentacéao tedrica e sua comparacgao
com os resultados apresentados no estudo da realidade da incubadora CELTA e o

estudo de caso apresentado.



CAPITULO Il

2 O BRASIL DOS ULTIMOS 20 ANOS

2.1 O DESENVOLVIMENTO ECONOMICO BRASILEIRO

E necessario fazer uma reflexdo sobre o0 momento atual da economia
brasileira, onde as pessoas, mas principalmente as pessoas (que sdo empresas), se
véem levadas a terem comportamentos diferentes do que tinham nos ultimos 10 ou
12 anos.

O Brasil de uma inflagdo mensal de mais de 80%ao més, passou a partir de

1996 a ter inflagdo mensal de apenas 1 digito no ano, conforme a Tabela 1.

TABELA 1- A INFLACAO BRASILEIRA NOS ULTIMOS 15 ANOS -IBGE

ANO INPC Acumulado
no ano (%)

1988 993,28
1989 1.863,56
1990 1.585,18
1991 475,10
1992 1.149,06
1993 2.489,11
1994 929,32
1995 21,98
1996 9,12
1997 4,34
1998 2,49
1999 8,43
2000 5,27
2001 9,44
2002 14,74

Fonte: IBGE / 2003

Como percebe-se o controle da inflagdo se deu nos ultimos 10 anos, nesse

periodo outras transformagdes ocorreram no pais € no mundo. A concorréncia vinda
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com a abertura do mercado brasileiro, acompanhado dos processos de privatizacao
das estatais, a estabilizagdo da economia e o controle da inflacdo, foram os
elementos chave para uma nova realidade para todos os brasileiros, principalmente
o setor empresarial que teve que se reorganizar em termos de gestdo dos negdcios,
€ organizagao nas empresas ndao é um assunto coeso dentro das empresas, senéo
vejamos o que diz LERNER (1996, p.203):

“Um dos assuntos mais polémicos sobre administragdo de empresas € o da
organizagdo de modo geral. Embora muitos aleguem conhecimento e
experiéncia, poucos realmente estdo preparados para essa dificil missao.
Na pratica, o grande problema € que quase todos se julgam habilitados,
intervindo e opinando com influéncia nas descisfes, as vezes catastroficas,
mesmo que seja em seu proprio desfavor como donos do negocio”.

Organizar consiste em aplicar corretamente critério e metodologias, assim
como estudar a fundo culturas organizacionais de cada empresa e de seu
pessoal basico atuante. Ndo importa se o negocio € pequeno, meédio ou
grande, ou se o ramo é hospitalar, hoteleiro, comercial, industrial,
imobiliario, cibernético, jornalistico, de radio e TV, turismo, comercio exterior
e outros.

Ou seja: a questao é de mentalidade, de filosofia de trabalho, de postura
profissional e ética, sem perder de vista o objetivo principal de qualquer
empreendimento que quem quer que seja costuma envolver-se: ganhar
dinheiro. “

Esses elementos fizeram as empresas avaliar suas capacidades de produzir e
vender produtos melhores do que seus concorrentes e por pregos que lhe
refletissem lucros no final do periodo. Todas essas mudangas no comportamento
das empresas chegaram rapidamente as pessoas (que sdo empresas), que ao nao
justificarem sua empregabilidade por falta de competéncia e aptiddes pessoais, bem
como pela onda da automacido de producdo que aumentava a produtividade e
reduzia custos.

As empresas deixaram de viver de rendas de aplicacao financeira, o Balango
Patrimonial e a apuragéo do Lucro Final das empresas deixou de contar com um
relevante item de reflexo nesses resultados, a famigerada Correcdao Monetaria dos
ativos imobilizado e do Patriménio Liquido e a unica formula capaz de manter uma
empresa no mercado seria produzir cada vez mais e melhor, e com custos cada vez
mais baixos para poder competir com seus concorrentes que estavam numa luta

feroz para conquistar uma importante fatia do mercado.
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Todas essas mudangas fizeram as empresas re-organizarem seus processos
produtivos, reduzir seus custos, aumentar a qualidade dos produtos e servigos e
buscar novos mercados até entdo ndao imaginaveis ou possiveis de serem atingidos
pela pouca capacidade que tinhamos de atender mercados mais exigentes e
globalizados.

O reflexo de tudo isso em poucos anos de economia estabilizada foi a
demissdo de varios profissionais (a maioria sem qualificacdo), a descoberta que
apesar do Brasil ter um grande potencial de desenvolvimento, o modelo de
empresas até o final dos anos 80 ndo atendia mais as necessidades de uma
mercado que buscava reconhecer e remunerar apenas quem produzisse com
qualidade e menor custo.

Esse novo cenario, fez com que houvesse necessidade de mudancga na forma
de organizar as empresas. E sobre mudanga de comportamento Cornélio Teixeira

(1986, p.18) define como e quando essa deve acontecer :

“Como e quando tomar essa decisdo? Primeiro, certifique-se que esta
realmente disposto a promover mudangas. Pois a mudanga empresarial é
mais dificil do que a mudanga de habitos individuais. Ela envolve a
mudanga interativa de comportamento de grupos de pessoas e da proépria
mentalidade empresarial. Em fisica, isto seria chamado de “Forca de
arraste”e a dificuldade deste movimento seria proporcional a propria inércia
da empresa. “

2.1.1 O papel das micros, pequenas e médias empresas

O surgimento de novas empresas é quase que 100% formada por pequenos
investidores ou por trabalhadores que vislumbram uma oportunidade de conseguir
renda e trabalho.

Essas empresas (uma grande maioria prestadora de servigos), ocupam um
significado todo especial para o desenvolvimento econémico e social do pais, haja
vista, que se apresentam com potencial para absorver a maioria dos desempregados
com experiéncia (como empresarios ou empregados), bem como, uma quantidade
proxima de 5% da populagao que torna-se economicamente ativa todo ano.

A definicao de micro e pequena empresa nao é facil de ser caracterizada,

para TEIXEIRA, a finalidade do enquadramento é que dara os critérios adotados:



29

“A conceituagao das empresas segundo o seu porte é tarefa relativamente
complexa, devido ao grande numero de varidveis que podem ser
consideradas, além da necessidade de determinagdo de parédmetros para
medir essas variaveis”.

No entanto, ndo & necessario lograr uniformidade a esse respeito. O critério
escolhido e suas medidas vao depender efetivamente dos fins que se tem
em vista. E o caso do Banco do Brasil, que adotou critérios proprios,
levando-se em conta, para melhor defini-los, o valor do ativo imobilizado,

entre outros indicadores.” (TEIXEIRA, 2002. p.21)

Ja para DEITOS, o numero de empregados prevalece como sendo o critério

mais utilizado no mundo.

“Para o enquadramento como PMEs, n&o existe um critério universal. Sendo
assim, cada pais define seus proéprios critérios, que poderdo ser: nimero de
trabalhadores, volume de negdcios, total de ativos, balango de resultados,
etc. Entre este critérios, o mais comumente adotado é a classificagao
segundo o numero de empregados.

No Brasil a forma mais freqliente de enquadramento das MPEs também é o
nimero de empregados. Para o setor industrial o referencial é o seguinte:
Microempresa: de 0 a 19 empregados;Pequena empresa — de 20 a 99
empregados; Média empresa — de 100 a 499 empregados; Grande empresa
— acima de 499 empregados. No setor comercial e de prestacdo de
servigos, considera-se o0 seguinte referencial: Microempresa — de 0 a 09
empregados; Pequena empresa — de 10 a 49 empregados; Média empresa
— de 50 a 99 empregados; Grande empresa — acima de 99 empregados.”

(DEITOS, 2002. p.30 e 31)

Em virtude de nado existir uma uUnica definicho para micro e pequenas

empresas de base tecnoldgica, sera adotado um misto da definicdo do SEBRAE? e

da proposta do OTA 3 do congresso norte-americano para as empresas de alta

tecnologia.

Com esse entendimento citamos a definicdo do relatério de pesquisa, onde
MACHADO (2001, p. 56) fala sobre as Micro e Pequenas Empresas de Base

Tecnologica.

“Micro e pequenas empresas de base tecnoldgica sao empresas industriais
com menos de 100 empregados, ou empresas de servicos com menos de
50 empregados, que estdo comprometidas com o projeto, desenvolvimento
e producdo de novos produtos e/ou processos, caracterizando-se ainda,
pela aplicacdo sistematica de conhecimento técnico-cientifico. Estas
empresas usam tecnologias inovadoras, tem uma alta proporgéo de gastos
com P&D, empregam uma alta proporgao de pessoal técnico-cientifico e de
engenharia e servem a mercados pequenos e especificos”.

> SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa

® OTA - Office of Technology Assesment
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O papel das MPMEs (Micro, Pequena e Média Empresa), tem sido discutido e

muitos paises tém intensificado os investimentos para esses empreendimentos, que

sdo responsaveis na maioria dos paises desenvolvidos pela maioria da produgao

industrial e também do oferecimento de novos postos de trabalho.

Prova da importancia dessas empresas para os paises pode ser observado
no relato de DEITOS (2002, P.26):

“Assim, nos ultimos ano, vem sendo crescente o interesse em torno das
PMEs em todos os niveis: sdcio-econdmico, industrial e politico. Isto porque,
“‘em quase todo o mundo a participagcdo de micro, pequenas e médias
empresas na economia € altamente significativa; elas representam algo em
torno de 90% do total de empreendimentos, e contribuem com percentuais
(sic) variados mas sempre expressivos na geragdo de
empregos”(Domingos, 1995:44).

Esse potencial de geracdo de empregos e de ocupacao da mao-de-obra é
altamente desejavel num cenario em que o desemprego tornou-se um
problema estrutural. Para Gesinaldo Candido, “o fortalecimento das PMEs
constitui-se uma preocupacao de todas as nagdes, devido a sua importancia
para o crescimento econdmico regional e global, principalmente pela sua
capacidade de absor¢cdo de mao-de-obra, num momento em que o maior
problema politico, econémico e social dos paises a nivel mundial tem sido o
crescente aumento das taxas de desemprego”’(Candido, 1998:03).”

Esse tipo de empreendimento, traz varios beneficios para a sociedade,

segundo Rivanda Teixeira (2002, p.22 e 23) essas empresas representam tais

vantagens:

“Autores como Solomon (1989), Batalha e Demori (1991) e Rattner et
al.(1985) dao destaque as fungdes macro e microecondmicas das pequenas
e meédias empresas. Para eles, essas empresas funcionam como
“amortecedores”de choques em e’pocas de crises econOmicas,
desempenham as tarefas menos compensadoras, mas necessarias ao
funcionamento do sistema e tem papel decisivo no processo de
acumulacdo, concentragdo e dispersdo de capital. Do ponto de vista
microecondmico, suas vantagens sdo muitas em relagdo as grandes
empresas. As PMEs sado reconhecidamente mais flexiveis e mais
adequadas ao ambiente. Além disso, geram tecnologias mais
contextualizadas o que lhes garantem um papel de lécus privilegiado de
inovagao tecnoldgicas.”

Visando identificar a real importancia das micro e pequenas empresas,

apresentamos também o que diz BATALHA (1990, p.23) sobre as vantagens

oferecidas pelas PMEs:

“Sintetizando algumas vantagens do fortalecimento e da instalagdo de
novas PMEs pode-se dizer que:
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As PMEs absorvem mais mao-de-obra por capital investido.
A producéo por capital investido € maior nas MPEs.

As pequenas empresas possuem importante agdo complementar aos
grandes empreendimentos.

Através das PMEs pode-se promover a descentralizagdo das atividades
industriais do pais, fazendo com que este se desenvolva por inteiro.

Ha a criagdo de empresas de tecnologia de ponta, onde se associam o
pequeno investidor e o técnico responsavel pela geragédo de tecnologia.

No entanto, o nascimento dessas empresas, muitas vezes ocorrem sem a
devida estruturagdo organizacional, que deve existir para que se consiga obter
sucesso no empreendimento. Falta tempo e capacidade para planejar, administrar e
controlar os recursos e potenciais da empresa. Em seu livro Administracao,
Organizagdo e Contabilidade de Custos do Trabalho, A.Lopes Sa (1984, p.94)

retrata isso:

“As pequenas € médias empresas mostram uma estrutura caracterizada por
substancial concentragéo do poder maior. Os dirigentes coincidem, na maior
parte dos casos, com os proprietarios, quase sempre também os préprios
fundadores.

A prépria natureza da firma individual e de pequenas sociedades oferece
uma mentalidade centralizadora; existe, ai, uma substancial diferenca em
relagéo as formas mais evoluidas societarias, como aquelas de capital.

Sendo menos complexas tais sociedades sdo menos governadas pelas
suas estruturas de capital e mais influenciadas pela atuagao dos dirigentes.”

Mas mesmo contando com essa estrutura, essas empresas nascem, se
desenvolvem e produzem resultados que orgulham todos esses empreendedores.
No entanto, o prego dessa falta de planejamento € muito alto e, muitas empresas

nao conseguem obter éxito em suas tentativa de ser bem sucedida ou até mesmo
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obter resultados satisfatorios e acabam desistindo do sonho de ser um empresario
de sucesso e acabam integrando o rol da empresa falidas e/ou fechadas.

A capacidade e importancia dessas empresas, se da por varios motivos.
Primeiramente pelos numeros, que segundo pesquisa da CNI (1998) essas
empresas sdo responsaveis por :

- Cerca de 4 milhées de empresas constituidas;

- 96 % do numero de estabelecimentos;

- 60% da oferta total de empregos formais;

- Criagao de 96% de novos empregos nos ultimos 7 anos;
- 42% dos salarios pagos;

- 48% da produgéao nacional,

- 8% da exportagao Catarinense;

- 2% da exportagao brasileira;

- de cada 10 empresas constituidas, 7 ndao completam o 2° ano de existéncia.

Além disso, a importancia das MPMEs no Brasil e no mundo pode ser

identificada na Tabela2, e nas tabelas subsequentes:

TABELA 2 - DISTRIBUIGAO DA RECEITA DA PRODUGCAO INDUSTRIAL

Porte das empresas

Micro Pequena Média Grande TOTAL (%)

13,40% 14,82% 15,41% 56,37% 100,0%

Fonte: SEBRAE/ IBGE -1994)

Embora ndo existam pesquisas cientificas mais recentes sobre esses
numeros, sabe-se que a composigcao esta ficando cada vez mais favoravel a uma
maior participagdo das Micro, Pequenas e Médias empresas na composicido da

produtividade brasileira. Isso também pode ser verificado conforme tabelas abaixo:
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A tabela 3 por exemplo mostra o quanto essas empresas representam de

participacdo nas exportagdes nos paises desenvolvidos e, teoricamente o quanto

podem fazer aqui no Brasil.

TABELA 3 - PARTICIPAGAO DA MPMES NA EXPORTACOES MUNDIAIS

IDENTIFICACAO

Volume de Exportagao

Italia 60%
EUA e Japao 40 a 45%
Brasil 2%
Santa Catarina 8%

Fonte: Simone Kafruni /2002

O numero de pessoas ocupadas nessas empresas no Brasil e em Santa

Catarina, tabela 4 e 5 respectivamente, mostra o quanto elas contribuem para um

quadro social mais justo do ponto de vista da condigdo de estar empregado.

TABELA 4 - DISTRIBUIGAO DE PESSOAL OCUPADO NO BRASIL

PORTE DA EMPRESA NUMERO DE PESSOAS PARTICIPAGCAO
Micro Empresas 12,4 milhdes 43,8%
Média Empresas 2,5 milhdes 9,0%
Grande Empresas 13,3 milhdes 47,2%
TOTAL 28,2 milhdes 100,0%

Fonte: SEBRAE/SC-IBGE —1998

TABELA 5 - DISTRIBUIGAO DE PESSOAL OCUPADO EM SANTA CATARINA

PORTE DA EMPRESA NUMERO DE PESSOAS PARTICIPAGCAO
Micro Empresas 681 mil 60,0%

Média Empresas 162 mil 14,3%

Grande Empresas 292 mil 25,7%

TOTAL 1,135 mil 100,0%

Fonte:SEBRAE/SC-IBGE —1998)

Isso demonstra o quanto séo viaveis o0s pequenos e médios investimentos,

embora |Ihes falte muitas vezes capacidade para gerenciar tanto potencial.

A grande participagdo da MPME’s na economia nacional contrasta com a alta

taxa de mortalidade dessas empresas, sendo que essa taxa de mortalidade vai
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reduzindo a cada ano de sobrevivéncia ou na medida que essas empresas vao
crescendo. E o que relata DEITOS (2002, P.32):

“Nesta pesquisa observou-se que “no universo das micro e pequenas,
quanto maior a empresa, maiores sdo suas chances de
sobrevivéncia’(Bessone, 2000:41). Assim, considerando que a pesquisa
refere-se as MPEs, se a mesma fosse realizada em relagdo ao seguimento
das PMEs, deduz-se que os indices poderiam ser menores.”

Essa realidade das empresas brasileiras, desperta o interesse em busca de
causas e efeitos (solugdes) para os casos de insucessos da pequena e média
empresa brasileira, em virtude de todo o potencial demonstrado por essas
empresas.

E importante ressaltar o trabalho desenvolvido pelo Servico Brasileiro de
Apoio a Micro e Pequena Empresa — SEBRAE, que tem se mostrado um fiel parceiro

do desenvolvimento dessas empresas e consequentemente do pais.

2.1.2 As empresas de base tecnolégica - EMBATEC

Dentro do surgimento das novas empresas de pequeno porte, as empresas
de tecnologia mostram-se com um interessante ramo, em virtude de seu
investimento ser basicamente voltado para o conhecimento técnico especializado e o
desejo de inventar ou aprimorar os processos e procedimentos industriais.

Para se ter uma idéia do que sao empresas de base tecnoldgica, trazemos o
conceito apresentado por FURTADO (1998, p.27):

“...Para precisar ainda mais o nosso foco de estudo, tentaremos aqui definir
a empresa de base tecnoldgica. Mas para conceituar a empresa de base
tecnoldgica é necessario, inicialmente, definir outro termo: tecnologia.
Barbieri reconhece que o termo tecnologia é entendido de diversas
maneiras e se furta a definicbes precisas. Etimolologicamente, o termo vem
do grego: logya significa tratado, que estuda, que trata, mais techné, com o
sentido de artes. Assim tecnologia é “o conjunto de conhecimentos,
especialmente principios cientificos, que se aplicam a determinado ramo de
atividade” (pg.855), ou ainda, “ciéncia que trata da técnica, vocabulario
peculiar de uma arte ou ciéncia, explicagdo, concernentes a arte e a
técnica’(pg.1371) .”

Segundo o artigo “Criagdo de Infra-Estruturas Tecnoldgicas: A experiéncia

Brasileira de Incubadoras de Empresas”, publicado na revista do BNDES em janeiro
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de 2001, é grande a importancia das empresas de base tecnolégica para qualquer
pais, onde “As atividades de ciéncia e tecnologia sdo consideradas o motor do
progresso, e a cada novo investimento na area é justificado como se fosse gerar,
automaticamente, nova riqueza e desenvolvimento”.

Em Santa Catarina existe uma concentragao e interesse em desenvolverem-
se empresas de base tecnoldgicas, principalmente em Floriandpolis, basicamente
por dois motivos:

a) A existéncia da Universidade Federal que forma todo ano mais de
uma centena de profissionais com uma grande carga tedrica de
informacgdes para quem deseja atuar nessa area de negdcio;

b) A localizagcao e caracteristicas geografica de uma ilha somada a
necessidade de preservacdao ambiental fazem com que muitos
investimentos sejam realizadas nas chamadas “Industrias sem

chaminés”.

Por esses e outros aspectos, os produtos e servicos de empresas de base
tecnologica acabam atendendo os desejos e anseios da comunidade empresarial de
Florianépolis, do Brasil e do Mundo.

Essas empresas possuem caracteristicas préprias sob o ponto de vista da
tecnologia, onde se encontram varias experimentagcbes e projetos de novos
produtos, em virtude da produgdo sob encomenda (necessidade) dos clientes,
gerando muitas vezes um ganho significativo para os processos e/ou tarefas
envolvidas e consequentemente gerando para essas empresas uma grande

compensacao (ganho) financeira.

Outras caracteristicas dessas empresas sao as incertezas relativas a relagao
da tecnologia com o mercado, haja vista, as adaptagbes e sub produtos que irdo
surgir a partir do acesso da concorréncia aquela nova tecnologia que gerou um
resultado expressivo durante algum tempo.

A literatura brasileira descreve as dificuldades dessas empresas em manter-
se no estagio maximo, alcangado apos o lancamento de um produto ou servigco, em
virtude da necessidade de investimento e implementagdes constantes para manter-
se com um diferencial em seu produto gerando um ganho em relagdo aos

concorrentes.
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Para Shumpeter (Noteboon, 1994) “a vantagem da pequena empresa reside
no seu potencial flexibilidade e proximidade com o cliente. As principais
desvantagens estdo nas deseconomias de escala e de escopo e na pequena
experiéncia’.

Em suma as pequenas empresas investem menos P&D, mas em geral sdo
mais eficientes pela flexibilidade e proximidade do cliente. FIGUEIREDO (2001,
p.70), diz que :

“A Inovagéao tecnoldgica é uma das fungdes em que as pequenas empresas
apresentam vantagens gracas a sua flexibilidade, menor risco do
experimento e proximidade com mercado, o que lhe permite transformar
pesquisa em produto e em prazo mais curto.”

2.1.3 As EMBATEC e o desenvolvimento econdmico brasileiro.

Todos os novos empreendimentos correm riscos e estdo sujeitas as
dificuldades normais de qualquer empreendimento iniciante (aquelas de menor porte
sdo mais vulneraveis a esses riscos e dificuldades), no entanto, as empresas de
base tecnoldgica assumem uma variagao diferenciada, principalmente quanto ao
potencial de desenvolvimento, tendo em vista, que as variaveis desse
desenvolvimento esta atrelada a capacidade de agregar valor a seus produtos e
servigos, através de novas idéias e inovagodes tecnoldgicas.

Segundo Porter (1990, pg.10) as empresas de base tecnolégica sao as que
apresentam maior potencial para geracao de “prémios de preco”. Ele continua

afirmando que:

“as nagdes mais competitivas tem buscado viabilizar a constituicdo deste
tipo de empresas, tanto em fungdo de sua maior rentabilidade, quanto
devido a natureza dos empregos que geram — mais exigentes em relagédo a
qualificagdo dos recursos humanos e mais bem remunerados”.

Pesquisa realizada por MACHADO, Et al (2001, p.55) afirma “que o principal
fator que diferencia estas empresas de outras empresas de carater nao tecnolégico,
é orisco das atividades inovativas”. Este € um pardmetro que dever ser considerado
quando da avaliagéo dos pequenos negdcios de base tecnoldgica.

As empresas de base tecnoldgica constituem-se num importante segmento
empresarial, a partir do momento, que agregam grande valor intelectual a seus

produtos e servigcos, gerando oferta de trabalho qualificado, contribuindo para a
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crescente busca de conhecimento pelos estudantes e trabalhadores no sentido de
se manterem empregaveis e gerando o que toda as nagbdes do mundo estédo
buscando (criar riquezas sem agredir o meio ambiente).

Todo o investimento recebido por essas empresas tem se mostrado pouco, se
compararmos com os resultados que elas podem proporcionar e, por isso cada vez
mais os investidos de riscos (capital venture) estdo procurando empresas que
possam mostra-se com potenciais dignos de receberem o0s investimentos
disponiveis por esses investidores, criando alternativas de trabalho uma populacao

teoricamente qualificada (graduada).

2.1.4 As fases da evolugao da tecnologia

As empresas de uma forma geral, podem ser comparadas ao seres humanos
quanto a suas fases de existéncia, sendo necessario varios cuidados e tratamentos
distintos em cada uma dessas fases para que se tenha uma existéncia saudavel,

produtiva e duradoura, como apresentado na figura 1.

FIGURA 1 - AS FASES DE UMA EMBATEC

Envelhecimento

Crescimento

Embrionaria

v

Fonte: MACHADO - 2001
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De acordo com alguns autores, dentre eles ( Steele, 1989 e Betz, 1987) o
desenvolvimento tecnoldgico é divido em 4 (quatro) fases de existéncia de uma
EMBATEC, fazendo referéncia (analogia) ao ciclo de vida da tecnologia. Essas fases
sao:

Embrionaria: Nessa fase varias solugbes sdo estudadas e a maior
dificuldade esta em decidir pela mais adequada ou ser flexivel o suficiente para
adaptar-se a uma escolha equivocada. Essas dificuldades sdao agravadas pelo
desconhecimento total da reacdo do mercado ao produto e/ou servigo langado, pois
nao se tem a nogdo se os desejos e expectativas do mercado estardo atendidas e,
isso gera uma grande inseguranga em toda a estrutura do empreendimento. Com
isso os autores afirmam que:

Crescimento: Quando se estd nessa fase a produgdo deve estar em
“totalmente otimizada” para que os produtos ou servigos apresentem-se como algo
palpavel que a empresa possa se apegar para justificar seu desempenho nos
negocios. Surgem nesse momento os produtos que sao aceitos e avaliados pelos
clientes e também pelos préprios concorrentes

Madura: Esse é um momento de reflexdo e prospecgédo sobre o futura da
empresa, pois nessa fase ela ja encontra-se consolidada no mercado e as
necessidades de gerenciamento da producdo sdo vitais para a continuidade da
mesma.Essa fase muitas vezes torna-se critica em virtude de uma certa
acomodacdo ou despreparo da gerencia para atender as necessidades que agora
sd0 maiores e que os concorrentes estdo sempre dispostos a tomar o espacgo
deixado pelos ineficientes.

Envelhecimento: Agora é hora de avaliar todas as fases anteriores,
estudar as necessidades atuais (cada vez mais dindmica) e reorganizar todos os
esforcos para produzir e/ou aperfeicoar os produtos ou servicos dentro da nova
realidade que se estabelece a partir daquele momento, no qual € preciso manter o

espirito empreendedor cada vez mais forte dentro de toda a empresa.

Nas fases acima apresentadas, ndo é possivel apontar qual a mais dificil ou

mais importante para que uma empresa se solidifique no mundo dos negécios, no
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entanto, uma constatacdo é feita pelos estudiosos do assunto: E necessario um
preparo inicial para enfrentar todas as fases de um empreendimento.

Uma das alternativas disponiveis para esse preparo sao as consultas e
auxilios que podem ser obtidos nas Entidades criadas especialmente para esse fim,
as quais adquirem e repassam conhecimento sobre as necessidades de diversos
empreendimentos e com isso podem evitar que os novatos e inexperientes possam
aprender sem ter quer errar.

Em seus estudos sobre assisténcia as pequenas empresas na Australia
Willians (1986) apud Rolffe Peacock (2000, p.57) afirma que:

“Quanto maior o numero de consultas a pessoas com conhecimento e
outras fontes de informagao, maiores as chances de sucesso. Isto era uma
das grandes preocupagdes no levantamento de Beddall (1991), que
queixou-se que apesar das numerosas fontes disponiveis (agencias
governamentais, escolas técnicas, associagdes comerciais e profissionais,
camaras de comércio...), as pessoas que pretendem abrir um pequeno
negocio demonstram uma relutancia em utiliza-los”.

O mesmo Peacock (2000, p.17) recomenda ainda que:

“O Departamento de industria, Tecnologia e Comércio deveria propiciar uma
alta campanha de conscientizagdo para que os potenciais iniciantes em
pequenos negdcios pudessem levar para a casa o valor do treinamento
gerencial antes de iniciar o empreendimento”.

2.1.5 - Os Fatores criticos de sucesso para as EMBATEC

Em virtude das vantagens e potenciais existentes nas EMBATEC, existe uma
grande concentracdo de esforcos dos setores publicos e privados na tentativa de
fortalecer esse importante segmento. No entanto, os resultados apesar de serem
melhores do que aqueles apresentados pelas empresas tradicionais, nao sao
totalmente satisfatorios justamente pelo falta de maximizagao dos resultados, o que
acaba ndo ocorrendo, muitas vezes pela falta de avaliacdo de desempenho e pela
prépria identificagdo dos fatores que contribuiram ou ndo para o resultados
alcancados.

Em estudo realizado por MACHADO, Et al (2001, p.6) é relatado que na

literatura existente, uma das dificuldades para o crescimento das pequenas
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empresas de base tecnoldgica esta “na falta de experiéncia das agéncias de
fomento e dos financiadores privados em avaliar e propor corregdes no processo de
gestao destas empresas’”.

A mesma pesquisa revela ainda que embora alguns estudos internacionais
tenham langado alguma luz sobre a questdo, os resultados s&o ainda bastante
inconclusivos quanto aos fatores criticos de sucesso das empresas de base
tecnoldgica.

Atualmente os estudos realizados no Brasil, tém sido focados no
desempenho das incubadoras e pdélos de empresas de base tecnoldgica e ndo nas
empresas propriamente ditas, o que leva por conseguinte a uma identificacdo dos
pontos fortes e fracos das incubadoras e das regides onde estas sao instaladas,
mas nao aponta as necessidades de gestdo das empresas incubadas. Nesse
sentido relatamos as conclusdes de FURTADO (1998, p.96) sobre a criacdo de

incubadoras:

...... , podemos apontar algumas conclusdes a que chegamos como, por
exemplo:

o desejo de mudar a vocagao econdmica da cidade com a criagdo de
empresas e polo industrial;

vontade de transformar pesquisa aplicada, muitas vezes engavetada, em
produto, apoiando a criagdo de empresas;

existéncia de estimulo universidade/sociedade através de novos negécios, a
partir de tecnologia desenvolvida na universidade e, por ultimo,

efeito demonstragao: trazer para o Brasil agdes que aconteciam no exterior
— Estados Unidos e Europa.”

Ja com relacdo as empresas, e buscando identificar as dificuldades
encontradas pelas EMBATEC, Paulo C.Alvin (1998, p.32) cita que segundo pesquisa
da COPPE/UFRJ, um das dificuldades encontradas por essas € a “falta de

experiéncia gerencial’.
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TABELA 6 - RELAGAO DAS DIFICULDADES DAS EMBATEC INCUBADAS

Fraca demanda das empresas em servi¢os tecnologicos;
Dificuldade de encontrar parceiros no processo de produgao;
Dificuldade de conseguir fornecedores confiaveis;

Dificuldade de financiamento da produgao (capital de giro);
Acesso limitado a financiamento publico para iniciar produgao;
Inexperiéncia em termos de comercializagao;

Identificagao limitada de potenciais usuarios e compradores;
Invisibilidade da empresa no mercado;

Mercado de dificil identificacao;

Falta de experiéncia gerencial

Fonte: Paulo C.Alvim

A grande maioria (para nado dizer todos) dos itens acima mencionados,
refletem fatores controlaveis e possiveis de serem gerenciados (controlados)
internamente pelas empresas, desde que existam vontade e capacidade para nao
apenas identifica-los, mas para sugerir possiveis medidas que derivam ou refletem
essas dificuldades gerando maiores tendéncias de crescimento da empresa.

Outro importante alerta deve ser dado as EMBATECs que operam (estao
instaladas) em incubadoras, onde muitas vezes o ambiente mais preparado e
favoravel a conter os diversos fatores de sucesso, pode levar os empresarios a um
relaxamento de suas atribuicdes e atividades necessario ao bom desempenho. O
que se observou nas visitas realizadas ao CELTA, pode ser definido pelo
depoimento do sr. Tony Chierighini* de Florianépolis, onde o0 mesmo confirma essa
preocupacgado. “Tem empresarios pensando que o simples fato de estar na
incubadora, resolvera todos os seus problemas de gestdo da empresa”.

Nesse sentido VEDOVELLO (2001, p.187) afirma “ € importante enfatizar que
a simples implementagéo de infra-estruturas tecnolégicas néo se constitui, por si so,
em um fator de sucesso, seja em termos empresariais, setoriais, regionais ou

nacional’.

* Tony Chierighini — Gerente da Incubadora CELTA de Floriandpolis
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2.1.6 As taxas de mortalidade empresarial das EMBATEC.

Para iniciar esse item, é oportuno informar que por taxa de mortalidade
empresarial, entende-se a relagcao entre as empresas oficialmente criadas e aquelas

que efetivamente deixaram de funcionar em determinado periodo.

“Entre as varias razdes que ocasionam a alta taxa de mortalidade das
MPME’s (70% até o 2° ano), o SEBRAE detectou que os problemas
gerenciais, sdo uns dos principais motivos para aumentar essa taxa de

mortalidade”. Manual para implantagao de incubadoras - PACTI

A seguir é apresentado um estudo realizado pela Revista PEGN ° publicada
em janeiro de 2000, onde demonstra a falta de compreensédo dos empresarios sobre

os reais motivos que afetam seu desempenho no mercado.

TABELA 7 - RAZOES PARA O FECHAMENTO DAS PEQUENAS EMPRESAS

CAUSAS DA MORTALIDADE DAS MPEs

Segundo os Empresarios

Segundo Consultores

Falta de Capital de Giro

Carga Tributaria elevada
Recessao econémica no pais
Maus pagadores

Problemas financeiros
Concorréncia muito forte
Escassez de clientes

Falta de crédito

Mao-de-Obra sem qualificagao
Ponto inadequado

Desconhecimento do mercado

Falta de capital de giro

Concorréncia + agil e precos melhores
Desconhecimento técnico

Modismo

Saque de dinheiro para despesas pessoais
Baixo investimento em comunicagao
Descontrole contabil e administrativo

Baixa qualificagdo de mao-de-obra

Nivel de dividas bancarias insustentavel

Fonte : Revista Pequenas Empresas (PEGN) — Jan/2000.

Embora as taxas de mortalidade das micros, pequenas e médias empresas
de base tecnoldgica, principalmente aquelas residentes em incubadoras, sejam
efetivamente menores que as taxas de mortalidade de empresas normais, &
necessario no entanto avaliar os fatores que condicionam essa maior performance
das empresas instaladas em incubadoras, visando identificar os reais motivos que

alavancam a produtividade e bom desempenho dessas empresas.

® Revista PEGN — Pequenas Empresas e Grandes Negocios
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Sobre o desenvolvimento da empresa dentro de incubadora, Ricardo de
Almeida Prado Xavier®, acesso ao site da empresa em 05/02/2003, escreve em

artigo denominado “Pequenas notaveis” que “

As estatisticas oficiais mostram que 75% das micro/pequenas empresas
brasileiras fecham durante os primeiros cinco anos de vida por falta de
capacitacdo adequada de seus gestores. ... Foi para atenuar esse problema
que, nos ultimos anos, desenvolveu-se diversos projetos de incubadoras de
empresa no Pais... Assim o total de pequenas empresas incubadas e que
fecham as portas passou para 25%”.

Outra demonstragdo dessa capacidade das incubadoras € apontada por
VEDOVELLO(2001, p.192), onde afirma que:

“as empresas que foram assistidas por tais instituigdes (incubadoras) terem
demonstrado uma capacidade de sobrevivéncia significativamente maior do
que as demais. Nos Estados Unidos de acordo com a NBIA (1999), cerca de
87% das empresas que sairam de incubadoras continuavam em atividade.
A maioria delas estava funcionando por pelo menos cinco anos. Em nitido
contraste, Nucci (1999), utilizando dados de estabelecimentos, tomando
como base o censo americana de 1987, aponta que a probabilidade de um
estabelecimento sobreviver por cinco anos € de apenas 40%”.

Nao se deve nesse momento, questionar os numeros em si, se eles
representam sao 75 ou 80% ou se sao 20,25 ou 30% , mas uma das constatacoes
relevantes nesse depoimento é da importdncia das incubadoras para o
fortalecimento das empresas e com isso gerando uma consequente capacidade da
empresa em se manter no mercado.

Para avaliar o verdadeiro motivo de sucesso de qualquer empresa, €
necessario avaliar todo o potencial em relagdo aos requisitos necessarios que a
empresa possui para produzir e vender seus produtos e servicos e comparar com o
resultado obtido. Essa preocupagdo € mostrada pelos grandes empreendimentos,
que buscam avaliagdes permanentes com seus concorrentes, através de
comparagdes com resultados obtidos por empresas que atuam no mesmo ramo de
negocio, na mesma regiao geografica, entre outros comparativos. Isso permite uma
visdo geral, ampla e focada dos negécios, refletindo-se num diferencial de

competitividade para essas empresas. O Benckmarking € uma das ferramentas

® Ricardo Almeida P.Xavier, é presidente da empresa Manager Assessoria em Recursos

Hunmanos.
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utilizadas pelas grandes empresas para esses tipos de avaliacdo do seu
desempenho.

E necessario medir se o desempenho alcangado pelas empresas de base
tecnologica, residentes em incubadoras esta totalmente maximizado, ou se apenas
uma parte da potencialidade dessas empresas foi alcangcado, mas em virtude do
excelente nivel (volume) de faturamento, essa se coloca como um bom desempenho
em termos de sobrevivéncia empresarial.

A literatura existente sobre essas empresas traz informacdes sobre as fases
do empreendimento e alerta que é comum que quando do langamento de novos
produtos com novas tecnologias, sejam alcangados excelentes resultados, os quais
devem ser futuramente explorados e alcancados pelos concorrentes apds alguns
meses de acesso a novas tecnologia.

Nesse sentido Utterback & Suarez (1990) alertam sobre a relagdo entre a
inovagéo tecnologica e a estrutura da empresa. Onde ao introduzir um nova
tecnologia ou uma inovagao tecnoldgica radical no mercado, através da criagéo de
um novo produto ou servico, uma ou poucas empresas irdo deter o conhecimento
tecnologico do produto ou processo por um periodo de tempo, ocasionando um

monopdlio ou oligopdlio temporario, com altas margens de lucro.

“No inicio do negdcio, propiciada pela introdugédo de uma inovacao radical
no mercado, por meio da criagdo de um produto completamente novo, uma
ou poucas empresas vao deter o conhecimento tecnoldgico do produto e do
processo , resultando numa situagao de oligopdlio ou monopdlio temporario,
com e margens de lucros altos.” Relatério de pesquisa SEBRAE/SP e IPT —
Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas, julho/01, P. 9

No entanto, a medida que o volume de producdo e a demanda crescem, e
uma maior variedade de aplicacbes é aberta pelas inovagdes, diversas novas
empresas entram no mercado com inumeras variagdes do produto.

Isso torna o mercado seletivo em relacdo a capacidade de inovar e se
adaptar as novas necessidades geradas pelo proprio concorrente e toda empresa
que almeje ter alguma vantagem competitiva em relagdo a seus concorrente devera
possuir uma maior habilidade na melhoria do processo e agilidade no
desenvolvimento de novas capacitagbes técnicas e de engenharia se desejarem

manter-se no mercado.
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Conclui-se, portanto que aquelas empresas que se tornarem inaptas a
concorréncia, serdo automaticamente excluidas do mercado competitivo, pois
enquanto essas nao atenderem mais as exigéncias do mercado outras estarédo
surgindo para atender essas necessidades e “tirando”. Uma importante fatia das
empresas ineficientes.

O importante para os empreendimentos existentes é portanto, reconhecer a
necessidade de estar preparado para ser bem sucedido ndo apenas numa das fases
da empresa, mas sim, continuar buscando o crescimento, consolidacdo e
estabilidade no mercado. Segundo Marco Aurélio Bedé do SEBRAE/SP,

“‘Nao se pode atribuir a um uUnico fator a causa do fechamento das
empresas. A mortalidade das empresas esta associada a um conjunto
amplo de fatores que, a medida que se acumulam, elevam
substancialmente as chances do negocio ser mal sucedido.”

Nesse contexto o préprio Bedé aponta como fatores que contribuem para a
mortalidade das empresas:

a) a falta de planejamento prévio adequado;

b) a falta de dedicagao exclusiva do proprietario;

c) o falta de gerenciamento do fluxo de caixa;

d) conjuntura econémica;

e) fatores extra econémicos (problemas particulares)

Para que sejam geradas uma maior conscientizagdo dos empresarios e
profissionais da gestdo, € necessario ter uma ampla e completa avaliagédo dos
fatores de sucesso (envolvendo todos os setores) das organizagdes e, publicar e
divulgar esses fatores para que sejam cumpridos por todo e qualquer empreendedor
que busque aumentar suas chances (capacidades) de ser bem sucedido na
atividade empresarial.

Neste contexto, o ambiente de incubadora de empresas se apresenta
como um local perfeito para o estudo e disseminagdo das teorias e praticas de
gestao que envolva todos esses fatores, desde o planejamento (Plano de Negdcio),
passando pela obtencdo dos recursos necessarios e por fim na melhor forma de

administrar esses recursos.
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2.2 AS INCUBADORAS DE EMPRESA

Para que houvesse uma melhor e maior habilidade (capacidade) das novas
empresas em se estabelecerem no mercado, contando com todos os requisitos para
atender seus clientes (espacgo fisico adequado, proximidade de fornecedores e o
mercado, estrutura logistica necessaria, entre outras) as empresas passaram a
contar com todos esses itens aglutinados num mesmo ambiente e o que ainda
melhor, por um pre¢o bem abaixo das condi¢des tradicionais do mercado.

E necessario frisar que a redugdo dos investimentos iniciais com gastos de
instalacdo dessas empresas pode parecer o principal atrativo para essa empresas,
no entanto, o que de ser levado como fator primordial para alavancar o sucesso
dessas empresas incubadas, é toda a infra-estrutura disponivel nesse ambientes
tais como telefonista, fax, xerox, Internet, prospecgdo de investidores e/ou
financiadores, consultorias diversas, entre outros servigos tao importantes para a
sustentacdo de qualquer empresa.

O papel relevante das incubadoras para as empresas pode ser observado no
relato feito por José Carlos Assis Dornelas em seu livro “PLANEJANDO
INCUBADORAS DE EMPRESAS”, onde afirma que “Muitas empresas graduadas
(que ja passaram por uma incubadora) de sucesso dificiimente atingiriam o patamar
em que se encontram, caso ndo tivessem passado por uma incubadora de
empresas”. — Dornelas (2002, p.25)

Para um melhor entendimento dos conceitos de empresas incubadas e

graduadas, segue uma definicdo da ANPROTEC.

Empresas Incubadas “sdo aquelas em processo de incubagao, ou seja,
utilizam a infra-estrutura e os servigos oferecidos pela Incubadora, ocupando espago

fisico, por tempo limitado, na mesma”.

Empresas Graduadas “sdo aquelas que ja passaram pelo processo de

incubacao, permanecendo ou ndo no mercado apos este periodo”.
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2.2.1 A definigao de incubadora

Conceito de Incubadora de Empresas

A literatura existente trata do conceito de incubadora com bastante
diversidade, por isso é apresentado uma das definicbes mais completas, trazida por
FURTADO (1998, p. 22, 23 e 24):

“....Nos EUA a palavra se dissemina e seu conceito, na década de 80, passa
a ter varios significados. Para melhor precisdo metodoldgica, fagamos a
distingédo entre o conceito amplo e o conceito restrito de incubadora.

Latu sensu, a incubadora se subdivide em trés espécies. A primeira diz
respeito a um organismo que dirige e induz a politica industrial do pais. E
neste sentido que Kuttner cita o Pentagono como o grande incubador do
desenvolvimento tecnoldgico e industrial dos Estados Unidos.

Martin é autor de outra concepgéo latu sensu do conceito de incubadora.
Para ele, a incubadora é todo espaco onde o empreendedor tenha
capacidade de desenvolver anadlise, aprendizado, massa critica e
conhecimento que utilizara em seu negécio atual ou futuro. Ali é o local
onde o empreendedor vai gestando sua concepg¢ao de empresa ou negocio.
Neste sentido, Martin vé o incubado como empreendimento autdbnomo e a
incubadora como qualquer instituigcao.

Por dltimo uma terceira concepgdo vé o agente empreendedor
desenvolvendo-se dentro da empresa, sem dela ainda desligar-se, ou ainda
melhor, por ela, empresa, incentivado e emulado a desenvolver projetos
criativos. Classifica a incubadora como uma organizagéo, departamento ou
assemelhado, no interior de um grande conglomerado, que permite e insufla
seus empregados a desenvolver uma idéia brilhante, dar forma a um novo
produto ou servigo. Esta concepgéo de incubadora encaixa-se no exemplo
de empresas dindmicas que albergam dentro de si empregados com idéias
arrojadas, geralmente porque participam no mercado de uma acirrada e
poderosa concorréncia, permitindo assim que seus executivos se tornem
empreendedores. Estes executivos via de regra permitem obviamente a
renovagao da empresa.E este tipo de centro albergador costuma também
seu um apoio a empreendedores externos a organizagao e que precisam de
suporte para seus projetos. Vistos dessa forma, a incubadora € um nucleo
de empreendimentos e empreendedores internos (intrapreneuring) em
conglomerados — ou até de apoio a empreendedores externos — com
importante papel de suporte financeiro gerencial.

Do ponto de vista restrito, a concepgéo de incubadora por ser definida como
uma instalagdo orientada e estruturada para receber e desenvolver novas
empresas.”
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O termo Incubadora de Empresas, para efeito desta pesquisa, designa
empreendimentos que oferegam espaco fisico, por tempo limitado, para a instalagéo
de empresas de base tecnoldgica e/ou tradicional, e que disponham de uma equipe
técnica para dar suporte e consultoria a estas empresas no tocante a gestao das

atividades empresariais.

Estagio do empreendimento

*Em operacéo - Incubadoras com ao menos uma empresa instalada. Aquelas
momentaneamente sem empresas instaladas, mas em fase de selegao de novas
empresas, também se enquadram neste estagio.

*« Em implantacéao - Incubadoras em fase de langamento do seu primeiro
edital de selecao de empresas.

*« Em projeto - Incubadoras ainda sem previsdo para o langamento do seu

primeiro edital de selecdo de empresas.

Incubadoras sdao Entidades (organizagdes) sem fins lucrativos, que visam
estimular e apoiar a criagdo de novos negdcios, gerando maiores possibilidades de

desenvolvimento econdmico, financeiro e social para um municipio, regido ou pais.

7

Dentro desse contexto é citado a definicdo da NBIA — National Business

Incubation Association,

“a qual define incubadora de empresas como um processo dindmico de
desenvolvimento de empresas, principalmente através do encorajamento e
suporte as mais jovens, auxiliando-as a sobreviver e crescer durante a fase
de infancia (primeiros trés a cinco anos), quando se encontram mais
fragilizadas”. Vedovello (2001, p.194) apud NBIA (2001).

Definir e descrever as atividades de uma incubadora é possivel apenas no
plano macro, haja vista, que as atividades e servigos oferecidos por elas dependem

do grau de necessidades dos incubados e também da area de atuagéo desses.

Alguns autores discorrem sobre a definigdo de incubadora, mas VEDOVELLO
(2000, p.56) resume de forma simples as razdes para a existéncia de diversos
modelos de incubadora de empresa salienta:

“ as dificuldades em se definir incubadoras de uma forma ampla e Unica,
devido principalmente a diversidade e heterogeneidade dos modelos em
operagao. Tal situagdo é exemplificada pelo contexto europeu, em que a
diversidade de estratégias observadas no estabelecimento de incubadoras
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reflete as diversidades e/ou particularidades nacionais dentro do proprio
continente. Essas diferencas podem ser encontradas, por exemplo, nos
nivel médio de desenvolvimento tecnoldgico-empresarial e nas politicas
nacionais de apoio as empresas”.

Para melhor visualizar as fungdes e objetivos das incubadoras, pode-se
afirmar que sao organizagdes que objetivam a sistematizacdo dos processos de
criacdo e manutencdo de novas empresas (ou ja existentes), num ambiente que
propicie a troca de informagdes e conhecimentos tdo necessarios a existéncia do
empreendimento.

Criando uma relacao simples da expresséao “incubadora”, em termos de seres
humanos seria 0 mesmo tratamento recebido pelas criangas que por nascerem sem
0 prazo necessario para sua formacao, utilizam-se de servigos e equipamentos para
sobreviverem em condi¢cbdes especiais de vida, protegidos por esse sistema, para
que nao tenham contato com os virus e ou bactérias que venham causar-lhes
problemas de saude, pois ainda ndo estao habitos a defender-se sozinhos.

Nesse sentido as empresas seguem o0 mesmo principio de nascimento e
crescimento do ser humano, tornando-se um ser fragil e necessitado de auxilio
principalmente nos primeiros anos de vida nos negdcios.

Assim como o ser humano nao consegue defender-se sozinho das bactérias
e virus que o cercam nos primeiros dias (ou meses) de vida , as empresas nao
conseguem defender-se da falta de gestdo de forma organizada de seus recursos
principalmente nos primeiros anos de existéncia.

E sabido que quanto maior for o nimero de servigos e trabalhos oferecidos
pela incubadora, maiores serdo as vantagens e possibilidades das empresas
residentes obterem sucesso em suas atividades.

Quanto aos tipos de incubadoras existentes, verifica-se que a sua grande
maioria € de empresas de base tecnoldgicas, embora existam também aqueles de
setores tradicionais e agroindustria.

As incubadoras podem assumir caracteristicas diversas de acordo com a
atividade das empresas incubadas, a regido de instalacdo da incubadora, bem
como, a forma de organizar essa estrutura fisica (ambiente de negdécios), onde

essas incubadoras podem ser organizar das seguintes formas e/ou modelos:
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a) Fechada ou Interna — sio aquelas que recepcionam todas as suas
incubadas num mesmo ambiente (espacgo) fisico. Esse tipo de incubadora
normalmente se localiza préximo de uma Universidade ou Instituto de
Pesquisa e, em Santa Catarina um modelo desse tipo de incubadora é o
CELTA de Floriandpolis, que abriga atualmente em suas instalagbes

aproximadamente 40 empresas.

b) Abertas ou Externas — Representada por aquelas incubadoras onde as
empresas incubadas ndo precisam necessariamente estar no mesmo local
(espaco fisico), podendo manter suas operagbes em locais proprios, mas
sempre com 0 apoio e supervisdo da incubadora que estdo ligadas. Um
exemplo desse tipo de incubadora é a CIETEC’ da Universidade de S3o
Paulo, onde 20 empresas continuam atuando em locais préximos a

Universidade.

2.2.2 A importancia das incubadoras

A importancia chave das incubadoras existentes em qualquer local do mundo,
esta nas condigbes de estruturas fisicas , operacional e de gestdo dos negdcios,
oferecidos de forma condensada num ambiente que promove o desenvolvimento
das empresas ali residentes.

Veras Dantas®, publicou no Caderno Especial do Estaddo de S&o

Paulo de (18/09/02, p.4) a seguinte afirmacao sobre as incubadoras:

“A inexperiéncia administrativa, a falta de conhecimento para divulgar e
vender seu produto no mercado e a conveniéncia de dividir custos com
outros parceiros tém sido os principais motivos para micros e pequenos
empresarios de setores tradicionais procurarem auxilio em incubadoras”.

" CIETEC - Incubadora de empresa de base tecnoldgica, instalada em Sao Paulo,
8 VERAS DANTAS — Jornalista do “jornal o Estaddo’de Sao Paulo
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As incubadoras brasileiras apresentam algumas caracteristicas comuns as
incubadoras Européias e Norte Americanas, sendo que dependendo da area de
atuagao da empresas e regidao onde localiza-se a incubadora a existéncia de alguns
servigos pode ou nao ser oferecido.

Dentro das definicdes das caracteristicas das incubadoras brasileiras, pode-
se identificar a grande importancia dessas, para o desenvolvimento empresarial
brasileiro.

Para que possa ter uma melhor compreensao da importancia das incubadoras
para o desenvolvimento econdbmico e financeiros das MPME’s, é necessario

apresentar alguns de seus conceitos e definigdes basicos.

Objetivo: Os objetivos das incubadoras que atuam no Brasil sdo os
mesmos daquelas que operam nos outros paises. Dentre os objetivos gerais das
incubadoras podemos destacar os principais:

v Estimular as atividades de empreendedorismo;

v" Promover o desenvolvimento regional;

v" Promover o desenvolvimento tecnolégico;
v Diversificar as economias regionais;

v" Promover a geragado de empregos e lucros;

Tipos de Incubadora: Em estudo divulgado pelo BNDES (2001), foram
apontados trés tipos de incubadoras, sendo:
v' Tecnolégicas (que abrigam somente empresas de base tecnoldgica,
estimulando parcerias com Universidades e Centros de Pesquisa);
v' Tradicionais (ndo tem como prioridade o estabelecimento de vinculos
com Universidades e Centro de Pesquisas);

v' Mista (ndo possuem restrigdes quanto ao setor de atividades da empresa.

Numeros de empresas incubadas: O numero médio de empresas

incubada por incubadora é de aproximadamente 15 a 20 empresas por incubadora.
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Localizagcao das Incubadoras: A grande maioria das incubadoras

brasileiras esta localizada préximo (de 1 a 5 Km ) das Universidades e Centros de

Pesquisas.

Area de atuacdo das Incubadoras: As empresas incubadas dividem-
se em atividades setoriais e multissetoriais. Sendo que a maioria das setoriais se
dedica as atividades de Informatica (desenvolvimento de Software), automagéao

industrial, eletrénica, telecomunicagdes, biotecnologia entre outras.

Em virtude de todos esses atributos e caracteristicas das incubadoras é que
pode-se afirmar com bastante precisdo que uma das maiores importancia das
incubadoras tem sido a diminuicdo dos indices de mortalidade empresarial das micro
€ pequenas empresas, que por utilizarem todos os servicos e estrutura
disponibilizado pelas incubadoras, acabam aumentando consideravelmente o seu
potencial de desenvolvimento e por conseguinte sua manutengdo no mundo dos
negocios.

Outro importante fator a favor das incubadoras é a taxa de retorno dos

investimentos realizados, onde segundo Carlos E.N.Bizzotto °(2001, p.apresentagao)

“‘de acordo com um diagnéstico realizado pela Rede Catarinense de
Entidades Promotoras de Empreendimentos Avancados ReCEPET, em
novembro de 2002, a cada real investido na operacionalizagdo de uma
incubadora, as empresas incubadas e graduadas geram mais de R$ 22,00
em impostos (municipais, estaduais e federais)”.

Nesse mesmo sentido Bizzotto, ainda sita que “ enquanto o custo para
geracdo de uma vaga no setor de turismo é de aproximadamente R$ 40.000,00,
para se gerar uma vaga em uma empresa incubada o investimento necessario &

inferior a R$ 18.000,00.

E possivel visualizar todos os beneficios trazidos pelas incubadoras as
empresas incubadas e graduadas, justamente pelos elementos que compdéem uma

incubadora de empresa, no qual observa-se uma preocupacdo com todos os

® CARLOS EDUARDO NEGRAO BIZZOTO - Coordenador Geral do ReCEPET
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requisitos fundamentais para alicercar as bases de uma empresa de sucesso. A

Figura 2 mostra esses benéficos que sustentam o sucesso de suas incubadas.

FIGURA 2 - FATORES DE SUCESSO PARA AS INCUBADORAS

Programa de metas com Expertise local em
procedimentos e administracdo de Acesso a finandamentos
politicas daras negocios e investimentos
Vinculo com
universidades efou Suporte financeiro
centros de pesquisa assessoria financeira
Incubadora

de empresas

Processo de selecao dos Suporte da comunidade
incubados
Percepcdo do sucesso Ensino de Rede estabelecida de

empreendedorismo empreendedorismo

Fonte: Smillor & Gill, 1996. apud DORNELAS, 2002.

Para que seja possivel ampliar cada vez mais esse modelo que proporciona
uma vantagem competitiva para aquelas empresas que estdo la instalas, é
necessario que se tenha uma estrutura sélida e bem planejada, que saiba quais os
requisitos devem ser atendidos por elas (incubadoras). A figura retrata esse ciclo de

aumento das incubadoras.



Figura 3 — CICLO DE AMPLIAGAO DE SUCESSO NAS INCUBADORAS
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Fonte: Inovagéo e Mercado — Gene-Blumenau 2001.
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2.2.3 As Incubadoras Brasileiras

2.2.3.1 A evolucdo do numero de incubadoras no Brasil

Embora o tempo de existéncia das incubadoras no Brasil, seja
relativamente reduzido (curto) nota-se uma extraordinaria busca tanto por
empresarios quanto por investidores, nesse tipo de negdcios e a reflexo desse
interesse esta intimamente ligado ao surgimento de incubadoras nos ultimos anos.

O SEBRAE é uma das entidades que mais aposta e investe na criagao
e sustentacdo de incubadoras de empresas, por conhecer a realidade e as
necessidades do micro e pequeno empresario e por reconhecer todo o potencial que

essas organizagdes podem trazer para o desenvolvimento de seus incubados.

FIGURA 4 - NUMERO DE INCUBADORAS NO BRASIL — 1988 A 2002
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FIGURA 5 — DISTRIBUIGAO DE INCUBADORAS NO BRASIL

NORTE NORDESTE
AL 05
oA 01 BA 06
X o
TOTAL o
° 06 ‘ ‘Norte .\ P RN 02
'/ 1 ‘:‘:Nnrdeste PE 05
bl C“*—! & Pl 01
CENTRO OESTE 1\{ « ".-vJ N TOTAL 23
entro- | /=,
DF 02 g ' SUDESTE
GO 01 Sudeste
MS 04 SP 36
TOTAL 07 MG 16
RJ 10
ES 01
SuL TOTAL 06
PR 12
sSC 11
RS 61
TOTAL 84

Fonte: Anprotec/2003

Segundo informacdes obtidas junto ao CELTA (entrevista com o Gerente), as
incubadoras localizados no Rio Grande do Sul, (Figura 5) tem algumas
caracteristicas diferentes, aproximando-se muito muito de um condominio
empresarial, e por isso a existéncia de uma numero mais expressivo de incubadoras
naquele Estado.

Ja a figura 6 mostra o resultado atingindo pelas incubadoras catarinense,
através de suas empresas, as quais tem contribuido com uma importante fatia da
arrecadacdo dos impostos Municipais, e Federais. E por isso que o mecanismo de
incubadoras torna-se um atrativo para toda a populagdo, pois além de gerar
empregos e renda para os trabalhadores, ainda participa de maneira efetiva no

aumento das receitas do municipio.



FIGURA 6 OS NUMEROS DAS INCUBADORAS CATARINENSE

Descrigao Valor

Empresas Incubadas (atualmente) 123
Empresas Graduadas (Total) 95
Taxa de Sucesso (atual) 92%
Empregos Diretos (incubadas) 1.133
Empregos Diretos (graduadas) 3.613
Custo Operacional Anual Total R$ 2.400.000,00

a) Faturamento das Incubadas R$ 60.000.000,00

b) Faturamento das Graduadas

R$ 100.000.000,00

Faturamento Total das Empresas

R$ 160.000.000,00

a)lmpostos gerados Incubadas

R$ 12.000.000,00

b) Impostos gerados Graduadas

R$ 20.000.000,00

Impostos Gerados

R$ 32.000.000,00

Fonte: ReCEPET / 2001

223.2 As incubadoras de Santa Catarina

57

Santa Catarina foi o estado brasileiro pioneiro na criacdo de incubadora de

empresas, sendo que a primeira incubadora (CELTA) foi criada em 1985 pela

Fundacao Certi.

Outro dado que se deve ser ressaltado € o fato de que a regido sul, abriga

quase 46% do total de incubadoras brasileiras (84/183), sendo que Santa Catarina
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possui 6,56% (11/183) dessas incubadoras, o que representa 13,10% (11/84) das
incubadoras instaladas na regido sul.

Em Santa Catarina existe uma predominancia por incubadoras de empresas
de base tecnologica e com o modelo Interna (Fechada), destacando-se as cidades
de Florianopolis e Joinville com 03 (trés) incubadoras em cada municipio e

Blumenau com 2 (duas incubadoras).

Até o final de 2002, o SEBRAE reconhecia 11 incubadoras credenciadas no

estado de Santa Catarina, sendo elas:

JOINVILLE
v" MIDlville
GENE - Joinville
v" Fundacao Softville

AN

FLORIANOPOLIS
v" MIDI — Tecnoldgico
GeNESS — UFSC
v CELTA

\

BLUMENAU
v" GENE - Blumenau
v" Blusoft

CAGADOR

v" Fundagao de Desenvolvimento Empresarial e Tecnoldgico

CRICIUMA
v MIDlsul

RIO DO SUL
v" TECNOPARK
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FIGURA 7 — DISTRIBUIGAO DE INCUBADORAS EM SC
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Fonte: SEBRAE/SC - 2002

Com base nos dados da Anprotec e ReCEPET, observa-se que a
administragdo e gerenciamento dessas incubadoras é realizado por profissionais de
formacdo em Engenharia, Informéatica e Administragdo, sendo que em Santa
Catarina a maioria esta concentrada em Informatica.

Nota-se portanto que no gerenciamento das incubadoras brasileiras, os
profissionais das Ciéncias Contabeis ndo participam com um numero capaz de
auxiliar o desempenho dessas, nao por esse ser mais empreendedor ou capaz, mas
por possuir teoricamente maiores conhecimentos ligados as areas de gestéo
empresarial e aos trabalhos administrativos financeiros, tdo essenciais a essas
incubadoras.

Nesse sentido, o contador poderia ocupar uma posi¢cdo estratégica no
desenvolvimento estruturado e organizado das incubadoras (e das empresas por
conseguinte), as quais acostumaram-se apenas a solicitar que o contador fizesse os
registros legais e gerasse os documentos para pagamento dos impostos referente as
operagdes mercantis.
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FIGURA 8 - TRABALHADORES EM INCUBADORAS

PESSOAL DA INCUBADORA (Segundo area de formagao)
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Fonte: ReCEPET/2001

2.2.4 As incubadoras Norte Americanas

2241 Breve historico das incubadoras nos EUA

Em virtude da proposta desse trabalho, sugerir a implantacédo de servigos
para serem disponibilizados pelas incubadoras brasileiras, conforme o modelo das
incubadoras Norte Americanas, nesse item abordaremos com maiores detalhes um
dos paises que assim como no Brasil também reconhecem a importancia da
existéncia de incubadoras como um grande incentivador do empreendedorismo
nacional.

A mais antiga incubadora americana foi implementa em 1959, em Batavia,
Nova York. Entretanto, é a partir dos anos 70 e mais fortemente durante a década
de 80, que um grande movimento de implantagdo de incubadoras emerge. Estudo
realizado pela NBIA em 1998 da conta da existéncia de mais de 800 incubadoras em
operacdo, aglutinando aproximadamente 19 mil empresas incubadas e gerando
mais de 245 mil postos de trabalho. Cada incubadora abriga em média 20 empresas.
Quanto ao foco de suas atividades, pode-se observar que 43% das incubadoras s&o

mista, 25% sao dedicadas a tecnologia e 32% a outras atividades.
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Outro importante fator que deve ser mencionada € o potencial de geragéo de
empregos das incubadoras americanas e o impacto de politicas publicas voltadas
para esse segmento, que sao significativos. Segundo Lalkaka e Shaffer (1999),
tomando como base um outro estudo realizado pela NBIA que considerou uma
amostra de 50 incubadoras, cerca de 80% dos programas receberam alguma
espécie de subsidio do governo.

Esse estudo comprova que os valores implementados pelo governo foram
altamente bem aplicados, gerando receitas de impostos na ordem de 5 x 1 (US$
4,96 de receita por dolar gasto com subsidio)

Isso demonstra o quanto é viavel os investimentos nesse tipo de organizagao,
onde os investimentos realizados retornam a seus investidores (Governo, Entidades
empresarias, Empresarios e Entidades auxiliadoras de empreendedorismo) retornam
através geracdo de novos postos de trabalhos, geragcdo de renda, aumento da

arrecadacao de impostos, equilibrio social entre outros.

TABELA 8- ATIVIDADES REALIZADAS PELAS INCUBADORAS NOS EUA

v Espagos flexiveis e a custos compativeis com um novo negdcio;
Salas de reunido e de videoconferéncia;

Servigos administrativos compartilhados;

Sistemas de telefonia, fax e fotocopias;

Bibliotecas especializadas;

Acesso a Internet;

Laboratérios de computacgao;

AN N N NN

Plano de seguro em grupo (saude, vida, outros)

Fonte: Baseado em NBIA (2001) e Entrepreneurs About (2001).

Os servigos relacionados na Tabela 8, constituem basicamente os atividade e
servicos oferecidos pelas incubadoras brasileiras.

Ja os servicos apresentados na Tabela 9, ndo representam muitas vezes
servigos disponibilizados pela incubadora, e quando o sdo, como no caso da
incubadora CELTA, esses servigos sdo oferecidos em parcerias com as consultorias
do SEBRAE/SC.



TABELA 9 - SERVICOS DE ASSISTENCIA DAS INCUBADORAS - EUA
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AN

AN NI N N N N VT N N U N N N N N N Y N NN

Apoio as atividades basicas de negdcios;
Apoio as atividades de marketing;
Gestao financeira;

Apoio e servigos legais em geral;

Gestao da propriedade intelectual;

Apoio ao acesso a empréstimos comerciais, fundos,programas de garantia;

Desenvolvimento da equipe gestéo;

Programas de aconselhamento e supervisao;

Estabelecimento de ligagbes e parceiros estratégicos e investidores;
Programas de filiagao;

Avaliacido de novos produtos;

Sistemas de informagéo em gestao;

Assisténcia as praticas de producéo;

Apoio ao Design de produtos;

Apoio as atividades de rede (networking);

Comercializacao de tecnologias;

Estabelecimento de ligagdes com Universidades e Institutos de Pesquisa;
Apoio as questdes relacionadas com regulacio;

Apoio as atividades de comércio internacional

Apoio Junto a érgaos federais;

Programas de treinamento em negécios;

Fonte: Baseado em NBIA (2001) e Entrepreneurs About (2001).
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CAPITULO 1lI

3 GESTAO EMPRESARIAL

3.1 AS POLITICAS E ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

A Palavra gestdo pode ser considerada como a arte ou capacidade de
administrar recursos para que esses sejam eficientes e eficazes no cumprimento de
suas expectativas ou fungoes.

A gestdo empresarial para as empresas é responsavel por fazer os
fatos acontecerem de forma produtiva e rentavel para os objetivos das empresas.

O modelo de gestao é definido como sendo a “representagao abstrata
e simplificada de objetos, sistemas, processo ou eventos reais” Masayuki Nakagawa
(1987, p.48).

No livro sobre controladoria, MOSSIMAN (1999, p.29 e 30) divide a

gestdo empresarial em 03 (trés) grandes tipos de gestao:

“Pode-se subdividir a gestao empresarial em trés grandes vertentes:
Operacional;

Financeira;

Econbmico.

A gestao operacional ou especializada esta disseminada por todas as areas
de atividades da empresa, que sejam de produgdo ou de logistica, tais
como: recursos humanos, produgdo, vendas, compras, finangas,
manutencgao, etc. A énfase da gestdo operacional volta-se para a execugao
dos ftrabalhos, em busca de uma linha de produto/servico de cada
atividade, da forma mais eficiente e racional possivel. Preocupa-se mais
com o modus operandi de cada area da empresa.”

Nesse sentido, € objetivo do presente trabalho diagnosticar e avaliar a gestao
econdmica e financeira das empresas incubadas no parque CELTA.

Os objetivos da gestdo econémica tratam de identificar o desempenho dos
resultados econémicos gerados pelas atividades mercantis desenvolvidas pela

empresa.
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Os objetivos da gestdo financeira tratam da identificagdo da capacidade
financeira da empresa em assumir e investir nas oportunidades de negdcios
oferecidas no mundo dos negécios.

A gestao financeira torna-se necessaria para o sucesso da empresa, a partir
do momento pesquisas demonstram o quanto a falta de recursos afeta no
desempenho dessas empresas. Nesse sentido DEITOS (2002, p.32) mostra

essa preocupacao:

“Falta de recursos financeiros: A falta de recursos financeiros € apontada
como uma das maiores dificuldades com que convivem as PMEs, a caréncia
de recursos é um fator que limita os investimentos necessarios para que
estas empresas se desenvolvam ou, até mesmo sobrevivam. Segundo
dados apresentados em seminario internacional realizado no México em
1993, sob o tema “O papel das micro, pequenas e médias empresas no
processo de globalizagdo da economia mundial.”

Quando se avalia e controla esses dois objetivos empresariais, as
possibilidades de sucessos dos empreendimentos aumentam consideravelmente,
pois esses dois indicativos demonstram os resultados das atividades da empresa
em termos de valores que foram agregados ao patrimbnio da empresa, em
virtude de suas atividades.

Portanto, buscar ser bem sucedido nos negdcios, inevitavelmente passara por
um bom planejamento, uma execugcdo adequada dos processos e, que sempre
exista controle dos resultados obtidos, para que seja entdo possivel corrigir
qualquer desvio que os demonstrativos indiquem.

E quando falamos em planejamento é necessario lembrar o quanto
importante se torna o gerenciamento das agbes planejadas, e esse
gerenciamento torna-se na maioria das pequenas empresas outro problema, é o
que relata DEITOS (2002, p.33):

“Gerenciamento: As PMEs tem problemas de gerenciamento decorrentes,
normalmente, de duas situagbes: o tempo de dedicacdo do(s) soécio-
gerente(s) a empresa e/ou a capacitagéo para gestao.

A primeira situagdo ocorre quando o sécio-gerente assume tarefas dentro
da organizagdo e fora dela, ndo podendo desta forma dedicar-se
inteiramente ao negdcio, o que traz perdas em termos de gestéo.

Na segunda situagdo falta ao gestor capacitagdo empresarial, existindo o
desconhecimento de técnicas basicas para gerir as atividades internas e
externas a empresa. Neste sentido € necessario buscar solugdes proprias
para as caracteristicas deste segmento de empresas, pois “a transferéncia
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de conceitos e ferramentas adotadas pelas grandes organizagdes €
problematica, quando tratamos de pequenas empresas de setores
tradicionais” (Kruglianskas, 1996:04). ”

3.1.1 O problema da falta de informacao

As dificuldades no gerenciamento de qualquer empreendimento sdo bastante
comuns nas empresas de uma forma geral, sendo diferentes apenas na proporgao e
capacidade para administrar tais dificuldades, ou seja, quanto maior o
empreendimento maior proporgao tera o problema, mas a esséncia é a mesma.

Para podermos administrar (enfrentar) os problemas surgidos no dia-a-dia na
vida dos negdcios, primeiramente € necessario conhecer esses problemas e admitir
que devem ser solucionados de forma consistente para nao afetar as demais
atividades da empresa.

“Nao ha possibilidade de avango sem a identificagado das dificuldades. Mas as
informacdes levantadas devem sempre servir de subsidio a acao”. Carlos Eduardo
Moreira Ferreira' .

Essa afirmagéo refor¢ca o que varios autores pregam que néo é valido apenas
diagnostica o problema, é necessario atuar de forma corretiva para soluciona-lo e
nao permitir que afete o desempenho de outras areas da empresa.

Outro cuidado importante que se deve ter é avaliar as informagbes
disponiveis, afinal uma grande quantidade de dados (informacdes) em muitas
situagdes ndo atendem as necessidades basicas do usuario. E preciso ter qualidade
e precisdo na obtengcdo das informagbes que serdo trabalhadas. Nesse sentido
ALVIN (1998, p.28) considera que “o importante é ter a informacgao certa, adequada
a determinada necessidade, no tempo correto e a um custo compativel”.

A falta de informagdo pode agravar ainda mais os problemas a serem
resolvidos, haja vista, que ndo se pode combater aquilo que n&o se conhece. Nesse
sentido Rolffe Peacock descreve em seu trabalho sobre a Faléncia e Assisténcia a
Pequenas Empresas que “(...) ha a tendéncia de falta de informagdes em pequenas
empresas devido a falta de conscientizacao de sua necessidade”.

Essa falta de conscientizacdo também ¢é evidenciado por outros autores,

conforme transcrigdo abaixo, o proprio (Witshire, 1974) apud Peacock (2000, p.56):

' EDUARDO MOREIRA FERREIRA - Presidente do Conselho Deliberativo do SEBRAE
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“Um desequilibrio de habilidades podera levar ao fracasso em
reconhecer, ou atrasar este reconhecimento, dificuldades iminentes e a
necessidade de se encontrar solugbes no inicio. Onde existir tal falta de
conscientizagao, explica-se um fracasso em buscar assessoria externa ou

em adquirir conhecimento que evitaria tais dificuldades”.

Isso evidencia o quanto é importante adotar estratégias abertas para tratar os
problemas de gestéo, principalmente da pequena e média empresa que n&o dispde
de muitos recursos para essas areas, pois isso ira gerar uma busca e/ou troca de
ideais que foram utilizadas para solucionar problemas idénticos em outras
organizagdes ou empresas do mesmo nivel e porte daquela que agora necessita da
mesma solucgao.

Um dos fatores importantissimos para o sucesso empresarial esta ligado a
forma agil de uma empresa mudar sua forma de agir diante de novas tendéncias
e/ou tendéncias do mercado e, para isso “A Informagdo é o sangue vital das
empresas’— Daniel Morris.

Essas constatacbes apenas reforcam de forma sintética a necessidade de
estudar e ter confianga nas decisbes tomadas, mas esse estudo e essa confianga
devem ser gerados de forma rapida e precisa para que surtam o efeito desejado,

E para que seja possivel essa agilidade de mudanga é necessario ter
informagbes precisas e rapidas para a tomada de decisdo. Conhecer o caminho
depois dele percorrido pelo concorrente ndo permite muitas vezes que a empresa
chegue ao final do trajeto.

Nesse sentido Paulo C. Alvin (1998, pg.28) afirma que:

“Em uma sociedade em que se antecipa as expectativas do futuro, passou a
ser um diferencial para o sucesso, o retorno de uma demanda informacional
tem de ser na velocidade e nos meios compativeis com os novos tempos e
novas exigéncias.”

3.1.2 A falta do compartilhamento

No mundo dos negdécios nem todos os assuntos devem ser discutidos apenas
internamente. Afinal, a troca de experiéncia entre empresas e Entidades que
auxiliam no desenvolvimento desses empreendimentos, tem se mostrado como um

dos fatores decisivos para o fortalecimento do desenvolvimento sustentavel das
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empresas, que assimilam licdes e aprendizados obtidos pelas vivéncias e dicas
trazidas por aqueles que ja passaram por situagdes semelhantes aquelas
enfrentadas pela maioria das empresas.

Quando nao é permitido que exista esta troca de experiéncia, penalizamos
aqueles que necessitam do conhecimento e conseqlentemente a capacidade de
resolucao do problema também fica bastante reduzida.

Em seu levantamento realizado em 1974, Wiltshire, afirma que: “Os gerentes
de pequenos negécios ndo tem oportunidade de discussdo mutua ou de
compartilhar problemas, o que ndo acontece no gerenciamento de grandes
empresas’.

No entanto, essas praticas de compartilhamento de informagdao nao ocorre
com frequéncia em todas as empresas e esse isolamento de problemas vivenciados
pela maioria das pequenas e médias empresas, se da basicamente pela falta de
reconhecimento da necessidade ou simplesmente pela falta de recursos para
contratar especialistas em cada uma das areas de gestdo da empresa. Essas
atividades na maioria das vezes é desenvolvida pelo proprio empreendedor (dono da
empresa), o qual ndo pode e nem deve possuir capacidades para todas as
necessidades de gerenciar um empreendimento.

Uma das frases que marcou esse conceito esta na descricao da Sra Mariza
Costa'', onde a mesma afirma que: “O bom mecanico pode n3do ser um bom
proprietario de oficina mecanica”.

Nas grandes empresas seus funcionarios e diretores participam de
seminarios, feiras e congressos que tratam de assuntos relacionadas as diversas
areas da empresa, e com isso passam a ter acesso ao que existe de melhor e mais
praticas na execug¢do de suas rotinas de trabalho, repassando esse conhecimento
para seus subordinados.

Ainda sobre o isolamento empresarial das pequenas e médias empresas,
Gumpert e Boyd (1983) resumiram os efeitos da soliddo do proprietario de pequeno
negocio:

“Pequenos empreendimentos tem pouco espago no topo. No inicio, as
pessoas encarregadas e aquelas abaixo sdo geralmente as mesmas. E,
mesmos apods o estagio de sobrevivéncia, as pequenas empresas tendem a
funcionar deficientemente, pois 0s seus recursos limitados sado tipicamente

" MARIZA - Diretora Administrativa da ACIOC — Joagaba(SC)
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usados para maximizar as vendas e a producdo, ao invés de recrutar
talentos gerenciais. Os donos preenchem os niveis inferiores através da
contratagdo, enquanto mantém a autoridade em suas préprias maos. Como
consequéncia, os empreendedores ndo tem colegas com quem possam
compartilhar experiéncias, trocar idéias e lamentar entre si.

(...) no trabalho eles ndo tem ninguém de seu nivel ou responsabilidade.

(...) sem informacdes de colegas, amigos ou familia, os empreendedores
dificilmente considerardo todas as opgdes e riscos relevantes em suas
tomadas de decisoes.

Tudo o que conseguirado é o seu proéprio feedback”.

3.1.3 A dificuldade das MPMEs ficarem em equilibrio

Enquanto nas grandes empresas as taxas de mudanca e crescimento sao
normalmente menores e seus balancos financeiros apresentam um equilibrio de
desempenho. Nas pequenas empresas esses mesmos indicadores apresentam
maiores taxas de mudanca e crescimento, porém quase sempre sem a devida
consisténcia de crescimento de seu desempenho, gerando muitas incertezas e
insegurancgas quanto ao futuro do empreendimento.

Estas margens de crescimento volateis e sem consisténcia, fazem com que
as pequenas empresas sofram as consequéncias mais drasticas que as grandes
empresas em relagdo as mudangas ocorridas na politica econdmica, problemas com
o mercado onde atuam, falta de recursos, etc.

Nas grandes empresas em virtude da existéncia desse equilibrio e
consisténcia, existe também alternativa (desconhecidas pelas pequenas) para
superar dificuldades momentaneas, passageiras ou nao.

Ja nas pequenas empresas essas mudancas implementadas pelo préprio
mercado, acabam dificultando seus proprios desempenhos e na maioria das vezes
inviabilizando a continuidade do empreendimento, por falta de opgdes para superar
uma nova necessidade que até aquele momento ndo existia.

A dinamica do mundo dos negdécios necessita de agilidade e precisdo no
gerenciamento e tomada de decisdo por parte dos empresarios, 0os quais quando
enxergam essas necessidades de ser agil e eficaz em suas decisdes, buscam auxilio
e delegam algumas das atribuigbes gerenciais. Todavia € preciso reconhecer que o

processo de delegagdo deve ser bem estruturado para que nao existam falhas de
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comunicagao que ocasionem maiores problemas sem que se consiga identificar os

responsaveis pelas perdas ou prejuizos.

FIGURA 9- DINAMICA ATUAL DO MUNDO DOS NEGOCIOS
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Fonte: Antonio de Loureiro Gil

Essas dificuldades de falta de opg¢des (principalmente financeiras), sao
contrabalangadas com a determinagao e vocagcao do empresario que detém “espirito
empreendedor”, ou seja, reage rapidamente com novas frentes de trabalho para as
oportunidades que se apresentam como viaveis a sua empresa.

Essa constatacao é feita por Paulo C. Alvin (1998, p.31) que afirma:

Precisamos ter uma empresa inteligente, agil e flexivel, atuando como um
organismo vivo e pré-ativo. E nesse panorama que surge a oportunidade
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para a pequena empresa, pois, apesar de ser mais fragil, a empresa de
pequeno porte conta com a vantagem de ter a capacidade de reagir mais
rapidamente neste novo contexto de mudangas constantes, onde o fazer é
sindnimo de aprender.

E necessario, no entanto, criar um equilibrio entre os pontos
fortes(Vantagens) e fracos(Desvantagens) das micro e pequenas empresas, onde
esse equilibrio possa gerar um menor efeito negativos em seus pontos fracos e que

os pontos forte sejam cada vez mais otimizados.
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TABELA 10 - CARACTERIZAGAO DA PEQUENA EMPRESA NO BRASIL

CARACTERISTICAS

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Reacgdo ao mercado

Capacidade de reagir
rapidamente as necessidades
de mercado

Gestao

Auséncia de burocracia;
Decisbes mais rapidas;
Maior propensé&o ao risco

Maior desconhecimento das
modernas técnicas de gestao

Ambiente Interno

Sistema de comunicagao
informal e eficiente;

Solugdo mais rapida de
problemas internos;
Adaptacdo mais rapida as

mudancas externas

Recursos Humanos

Falta de recursos humanos
especializados para atender a
todas as necessidade internas

Sistema de comunicagao
externa

Falta de tempo, informacéo e
recursos;

Dificuldade de contratar
servigos especializados
externamente

Recursos Financeiros Dificuldade em  conseguir
capital,

Auséncia de capital de risco;
Impossibilidade de
reduzir/ratear o risco em um
elenco de projetos

Capacidade de Producao

Economia de escala pode ser
tornar uma barreira

Crescimento

Dificuldade de capital para
expansao;

Liderancas com pouca
experiéncia para lidar com

situacdes mais complexas

Patentes Dificuldade em lidar com
sistemas de patentes
Nao-disponibilidade de tempo
€ Trecursos para processos
litigiosos

Legislacao Dificuldade em lidar com

legislacdes mais complexas

Fonte: Paulo C.Alvin

As dificuldades anteriormente apresentadas, bem como, uma grande parte

dos motivos elencados pela maioria de empreendedores e gestores é a falta de

visdo estratégica e o gerenciamento financeiro que melhor consigam adequar seus

gastos e recursos existentes de forma mais eficiente e produtiva para o

empreendimento.
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Embora sejam apontados a falta de capacidade técnica e de recursos
(humanos e financeiro) com causadores do insucesso empresarial, percebem que
todas esses item sdo na sua grande maioria de ordem interna e, portanto possiveis

de serem tratadas para que a empresa possa atingir seus objetivos.

3.1.4 A falta de gerenciamento financeiro nas MPMEs

Gerenciar um empreendimento, seja ele de pequeno, médio ou grande porte,
requer basicamente os mesmos elementos da gestdo empresarial, apenas em
proporcoes e dificuldades diferentes. Para obter uma melhor performance na
conducado dos negocios passa necessariamente pelo planejamento, execugao e
controle das tarefas e processos organizacionais, para isso Joseph A Litterer (1970,
p.269 apud Rolfe Peacock, 1999) indica que deve haver uma eficiente coordenacao,
onde esta “(...) é vista como a tarefa de facilitar atividades encadeadas”, ou seja, &
necessario ordenar os recursos, para que coordenac¢ao possa auxiliar o processo de

decisdo da empresa.

Na figura abaixo Clara Pelegrinello Mosimann e Silvio Fisch (1999, p.120),

representam o processo decisorio dentro das organizagodes.



FIGURA 10 - O PROCESSO DECISORIO NAS EMPRESAS
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Processo decisorio em uma empresa e sua integragdo com o sistema de informagdes.
Fonte: CONTROLADORIA —p. 120






Uma das maiores dificuldades apontadas na literatura brasileira e
internacional, diz respeito as dificuldades das empresas de pequeno porte em darem
o devido tratamento e importadncia na administragao financeira das operagbes que
envolvam todo o empreendimento.

Essa falta de atencdo ou até mesmo de investimento nessa area tao
importante e vital para as empresas, deve-se segundo varios autores ao custo que
os empreendedores devam desprender para esse servigo que julgam nao ser
imprescindivel e tentam eles proprios administrarem.

Nesse sentido Paulo C.Alvin (1998, p.33) argumenta sobre a importancia dos
servicos de apoio recebido das entidades que auxiliam as empresas, onde esses
servicos podem ser oferecidos de forma subsidiada e como isso “reduzindo-se os
custos fixos de manutencao de equipes especializadas nas empresas de pequeno
porte”.

O subsidio recebido seja de Entidades auxiliadoras ou dos préprios
empresarios para a utilizagdo desses servigos de cunho administrativo, financeiro e
principalmente gerencial, torna-se essencial para que as empresas possam utiliza-
los principalmente na fase de estruturagdo dos negodcios, onde a escassez de
recursos financeiros nado permite alocar investimentos para servigos que
equivocadamente sao tidos como nao representantes diretos nos resultados dos
produtos e/ou servigcos da empresa.

A necessidade de gerenciamento empresarial € imprescindivel em todos os
empreendimentos, independentemente do porte ou ramo de atividade. Nas grandes
empresas esse gerenciamento é feito como forma de manter-se no mercado, ja nas
pequenas empresas, ndo se observa esse mesmo tratamento, principalmente num
dos quesitos mais importantes na administracdo de uma empresa, o financeiro.

O gerenciamento contabil e financeiro, torna-se um dos fatores mais
importantes de controle e gerenciamento na medida que todo empreendimento &
criado com a finalidade de gerar riquezas econdmicas/financeiras para seus socios
e/ou acionistas.

Nos estudos realizados por Berryman (1994, apud Rolfe Peacock 1999),
foram apontados os aspectos predominantes da ineficiéncia gerencial, como um dos
principais responsaveis pela faléncia das empresas.

Essa capacidade gerencial, possui varios itens que contribuem para sua

ineficiéncia, dentre os itens influenciam na ma gestdo dos negécios, destacam-se os
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registros contabeis inadequados ou inexistentes e a deficiéncia no conhecimento
contabil.
Na mesma pesquisa Berryman enumerou em ordem de importancia, outros

aspectos-chave da fungao financeira:

TABELA 11 - ATIVIDADES FINANCEIRAS

a) Gerenciamento de crédito;

b) Controle de inventario;

c) Analise de fluxo de caixa / liquidez;
d) Falta de capital inicial;

e) Controle de contas a pagar;

f) Administracao de ativos fixos;

g) Falta de recursos.

Fonte: Rolffe Peacock

O mesmo Berryman, em suas ultimas descobertas, reclassificou as fung¢des

gerenciais em proporcionalidade de atividades:



TABELA 12 - NECESSIDADES DE GERENCIAMENTO

DESCRIGAO DA DIFICULDADE VOLUME
Gerenciamento e Planejamento Financeiro 28%
Gerenciamento de Marketing 16%
Gerenciamento Operacional 15%
Gerenciamento de Recursos Humanos 6%
Gerenciamento Estratégico 5%
Fatores Exdgenos 16%
Caracteristicas/ Comportamento do Proprietario-Gerente 13%
Caracteristicas da Empresa 1%

Fonte: Rolffe Peacock

Observa-se que a “ineficiéncia gerencial” representa 70% do volume de
dificuldades das empresas estudadas. Isso comprova o quanto as empresas
(independente do porte) devem tratar essas deficiéncias, haja vista, que
teoricamente todas estao abaixo da vontade dos sécios e/ou diretores da empresa.

Varias literaturas constatam a ineficiéncia gerencial como um dos fatores
criticos de sucesso das empresas, bem como, tornando-se num do elementos
responsaveis pela faléncia (fechamento) de outras.

Willians (1986, apud Rolffe Peacock, 1999) elencou em suas pesquisas 0s
aspectos que influenciavam (ou refletiam) a ineficiéncia do gerenciamento financeiro
nas empresas falidas, onde registrou que os principais itens dessa ineficiéncia eram
os registros contabeis insuficientes e a incapacidade de utilizagdo de balangos
financeiros.

Nesse sentido verifica-se a falta da “atuagao gerencial” dos contadores, como
forma de reduzir as dificuldades de gerenciamento dos empresarios, através da
elaboracdo de informagdes contabeis capazes de auxiliar a tomada de deciséo
desses empreendedores.

No estudo realizado por Willians em 200 empresas falidas, dentre as razées
para o fechamento dessas, fica novamente evidenciado que as dificuldades e razdes
para os insucessos podem ser controladas, sendo necessario apenas que buscar a
identificacdo dessas dificuldades e agir corretivamente para a solucionar tal
necessidade.
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TABELA 13 — AS DIFICULDADES DA PEQUENA EMPRESA

Numero de
orEET Dificuldades Apresentadas empresas
1 Contabilidade (Registro e livros inadequados, imprecisos ou inexistentes) 55
2 Excesso de retiradas pessoais 22
3 Sub-capitalizagao (principalmente no inicio) 21
4 Uso excessivo de crédito (cobrangas dificeis e vagarosas) 21
5 Problemas de Inventario ; 20
6 Contabilidade (Inabilidade de usar e compreender relatérios e balangos 18
financeiros)
Falta de planejamento financeiro 17
Inabilidade de empréstimo de recursos necessarios

9 Uso improdutivo dos ativos

10 Agir sem a avaliagdo adequada de riscos;
Excesso de dependéncia de alavancagem;
Inabilidade de avaliar riscos associados a expansdo de novos
investimentos

11 Expansao prematura 5

Fonte: Rolffe Peacock

Nos estudos realizados por Rolffe Peacock (1999), sdo destacados as

evidéncias estatisticas de relacionamentos positivos entre a variavel: adequacgao de

registros contabeis, e a habilidade de sobrevivéncia. Sendo que essa habilidade de

sobrevivéncia fica também relacionada a qualidade e frequéncia de apresentacao

das informacdes contabeis para a tomada de decisao.

Nesse sentido o proprio Rolffe Peacock (1999, p.65 ) afirma que:

“A habilidade de tomar decisdes eficientes é afetada pela regularidade com
a qual os dados contabeis sdo apresentados aos gerentes em relatorios
significativos. Houve uma relagdo estatisticamente significativa entre a

freqUéncia dos relatérios e a sobrevivéncia das empresas”.



80

“(...) o uso principal de informagbes contabeis em pequenas empresas, fora
dos propositos de tributacdo, deveria servir para ajudar no gerenciamento
da firma. Além da existéncia e frequéncia de uso das informagbes
contabeis, verificou-se que o uso dos relatérios financeiros nas tomadas de
decisdo estava positivamente relacionado ao desempenho do negdcio.”

“(...) uma funcdo financeira inadequadamente gerenciada tem sido o
principal problema funcional nas pequenas empresas falidas e isso inclui
uma contabilidade deficiente”.

“(...) a correlagéo positiva entre um gerenciamento financeiro deficiente ou
nao existente (incluindo a contabilidade basica) e a faléncia em empresas
foi bem documentada em paises ocidentais” (Peacok 1985b).

3.1.5 O contador voltado para a performance

O profissional da contabilidade tem sofrido varias criticas de estudiosos e
empresarios de uma forma geral, por estarem prestando um servigcos que apenas
cumprem as determinagdes dos empresarios e as obrigagdes fiscais em relagéo a
legislagdo municipal, estadual e federal, enquanto deveriam estar auxiliando os
empreendedores na tomada de decisdes empresarial.

Em sua pesquisa Holmes e Nicholls (1990), identificaram que “87% das
empresas contratavam contadores com a finalidade de assessoria tributaria , e 52%
apenas para cuidar dos assuntos fiscais”.

Uma das justificativas apresentadas nessa pesquisa para que os contadores

nao prestassem servigos de assessoria em gestdo de negdcios € que

“os contadores tem que passar muito tempo lidando com a complexidade
das exigéncias tributarias, de forma que eles ndo conseguem dedicar tempo
suficiente a assessoria gerencial para seus clientes de pequenas empresas”
(Levantamento Beddall, 1990).

Embora ndo existam pesquisas desse nivel no Brasil, talvez essa realidade
seja ainda mais alarmante aqui no pais, em relagao a falta de assessoria prestada

pelos contadores para a gestao de negocio das MPMEs brasileiras.
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Em estudo realizado por FERREIRA (1999, p. 19), é mostrado que o
planejamento € uma das areas mais importantes para os empresarios catarinenses e
que Ter um bom administrador para a empresa, também é ponto chave para o
sucesso das empresas.

Segundo Rolffe Peacock (1999, p. 25-27) os problemas mais provaveis para
a ndo assessoria dos contadores aos pequenos empresarios concentra-se em trés
pontos:

a) Custo x Beneficios

Embora pesquisas anteriores e extensa bibliografias constatem a
necessidade e justificativas dos custos para os servigos de assessoria
Peacock (1999) afirma que “pode ser que os proprietarios nao estejam
convencidos de que servigos gerenciais externo apresentem beneficios em
termos de custo”.

Diante dessa proposicao, e da realidade brasileira é importante destacar o
pesado trabalho que devera ser feito ndo apenas para que os contadores
assumam seu verdadeiro papel de gestores de negdcios, mas principalmente
alterar a cultura empresarial existente sobre os servicos oferecidos pelo

profissional da contabilidade e/ou contador.

b) Lacuna de Percepgao

Uma grande dificuldade encontrada para implementar os servigos de
assessoria e consultoria pelo contador, esta no préprio desconhecimento dos
empresarios que esses servigos podem ser prestados por esse profissional.

Essa dificuldade pode ser confirmada no estudo realizado por Holmes e
Nilcholls (1990), onde a maioria dos empresarios afirmou que nao podia
receber outros servicos dos contadores que nao fosse os servigos fiscais.

Isso reforca a necessidade de mudanga de comportamento tanto do
contador, quanto dos empresarios em geral, sendo necessario primeiramente
alterar a visdo de negocios desempenhada pelos contadores de uma forma
geral e, em seguida deve-se buscar uma grande conscientizagdo dos
empresarios do potencial em servicos que devem ser explorados dos

profissionais da contabilidade (contadores).
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c) Aptidao dos contadores

A capacidade dos contadores em auxiliar os empreendedores na gestao
dos negdcios é questionada por muitos autores, os quais véem os contadores
apenas com vocagao para atender as exigéncias legais, ndo sendo possivel
por esse profissional assumir um servigco de auxilio aos pequenos e médios
negocios.

Peacock (1999, p.59), afirma que

“Muita énfase tem sido colocada sobre a falta de conhecimento financeiro
de muitos proprietarios - gerentes de pequenas empresas em comparagao
com o contador e outros profissionais, educado e treinado em assuntos
financeiros. O que estad sendo negligenciado é a real capacidade do
contador publico de ser uma pega fundamental em uma pequena empresa e
nao simplesmente uma fabrica de informagdes tributarias”.

Essas afirmagdes demonstram a necessidade de uma profunda reflexao
sobre o verdadeiro papel e capacidade do profissional da contabilidade (contador)
enquanto profissional habilitado e capaz de entende as informag¢des econdmicas,
financeiras, fiscais e qual o reflexo que cada operagdo empresarial podera trazer

para o resultado da empresa.

Diante das afirmagdes acima descritas, pode-se estabelecer as linhas de
atuagao do contador de acordo com a figura abaixo:

E bem verdade que muitos empresarios e contadores preferem continuar na
relacdo atual, que ndo remunera nem compromete o trabalho profissional e que
atendia as empresas principalmente até o inicio dos anos 90. No entanto, as
mudangas surgidas na economia e mercado brasileiro ndo permitem que essa
relagéo continue para profissionais e empresarios que desejam ter sucesso.

E para que se busque alguma mudanga nesse sentido, é necessario iniciar
uma reformulagdo do curriculo das Ciéncias Contabeis, onde sejam contempladas
todas as necessidades do gerenciamento de pequenos negodcios e, se tenha uma
maior capacidade de exercitar as atividades mercantis no campo experimental,
procurando sanar a duvidas mais freqlientes e comuns, formando nao apenas

académicos, mas empresarios ou trabalhadores em potencial.
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3.1.6 Ferramentas de gestao

O objetivo desse item é apresentar algumas das ferramentas de gestéo
existente e que poderao ser utilizadas pelo pequeno e médio empreendedor. Muita
dessas ferramentas nao implica em nenhum investimento financeiro, apenas de uma
boa dose de organizacao e persisténcia na busca pelos ideais tragados para sua
empresa. Nao € pretensao aqui dissecar um estudo mais aprofundado desses
instrumentos de gestdo, apenas apresenta-los como forma de auxiliar os diretores,

gerentes e donos de empresa na administracdo dos resultados planejados.

3.1.6.1 Plano de Negdcio

Esse € um dos pré-requisitos para o sucesso empresarial — o planejamento. Essa
importante ferramenta assume um papel vital para os novos empreendimentos a
partir do momento que nesse documento estara retratado todos os requisitos a

serem cumpridos para a obtenc¢do do sucesso tdo esperado.

DORNELAS, escreveu no site PLANO DE NEGOCIOS acessado em 02/01/03,
que:
“O Plano de Negécios esta, cada vez mais, tornando-se a principal arma de
gestdo que um empresario pode utilizar visando o sucesso de seu
empreendimento. Com o Plano de Negdcios é possivel identificar os riscos
e propor planos para minimiza-los e até mesmo evita-los; identificar seus
pontos fortes e fracos em relagdo a concorréncia e o ambiente de negdcio
em que vocé atua; conhecer seu mercado e definir estratégias de
marketing para seus produtos e servigos; analisar o desempenho financeiro
de seu negdcio, avaliar investimentos, retorno sobre o capital investido;
enfim, vocé terda um poderoso guia que norteara todas as agdes de sua
empresa. Como se nota, o Plano de Negdcios ndo é uma ferramenta
estatica, pelo contrario, € uma ferramenta extremamente dindmica e deve
ser atualizado e utilizado periodicamente. A cultura de planejamento ainda
nao esta totalmente difundida no Brasil, ao contrario de outros paises,
como por exemplo os Estados Unidos, onde o Plano de Negdcios é o
passaporte e o pré-requisito basico para a abertura e gerenciamento do

dia-a-dia de qualquer negdcio, independente de seu tipo ou porte”.
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O préprio DORNELLAS (2002, p.58) diz que “ Uma empresa devera lucrar mais,
na meédia, se planejar adequadamente, e uma incubadora de empresas também
devera gerar mais e melhores empresas de sucesso se fizer o mesmo”.

E evidente também que ndo adianta simplesmente fazer planos (sonhos)
capazes ou ndao de ser atingidos, mas se nédo forem cumpridas as etapas
necessarias, € também nao houver um caminho tragado de forma adequada para
alcancar esses sonhos, as chances de concretizacdo desses planos sao bastantes
reduzidas.

E por isso que varios autores reconhecem que ser bem sucedidos nos negécios
€ uma questao de atitude, e essa atitude pode nao ser tao dificil de ser praticada no
dia-a-dia dos negocios, € preciso apenas mensurar as necessidades e “ATUAR”
para cumprir tais necessidades.

Atuacgdo, talvez seja a palavra chave para esse sucesso, afinal ndo adianta
apenas conhecer (descobrir) o que deve ser feito, € preciso fazé-lo e de preferéncia
bem feito.

Um plano de negdcios para uma empresa sintetiza todas as suas metas,
recursos necessarios, plano de agao, cadeia produtiva, e tudo mais que é
necessario para que o empreendimento prospere.

Tudo comega, portanto, pela definigdo dos objetivos, mas n&o para por ai, e é
por isso que muita gente nao “realiza os planos” — porque fica apenas nos objetivos,
que, quando nao sao acompanhados pelos outros passos, sdo apenas “sonhos”.
Utilizando como fonte o livro “Administragédo nos Novos Tempos” do professor
Idalberto Chiavenato ,ha seis passos no processo de planejamento, onde o proprio

CHIAVENATO relata:
“1.Definir os objetivos;
2 Verificar qual a situagdo atual em relagao aos objetivos;
3.Desenvolver premissas quanto as condi¢des futuras;
4. Analisar as alternativas de agao;
5.Escolher a melhor entre as varias alternativas;

6.Implementar o plano e avaliar os resultados”

Fazer um plano de negécio, é fazer um diagnédstico da situacao atual, o que
se pretende oferecer (produto ou servigo), os recursos necessarios para produzi-los,
quais os clientes a serem conquistados, o prazo necessario para recuperacao do

investimento inicial, os pontos forte e fracos nao apenas da empresa mas também
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de seus principais concorrente e outras previsdes que se fazem necessaria antes da
decisdo de se iniciar as atividades. No papel é mais facil corrigir possiveis
problemas, apenas deve-se tomar o cuidado de ser realista e sincero, pois ele (o

papel) aceita qualquer numero que seja inscrito.

“Através desta ferramenta de gestdo, vocé consegue planejar e decidir a
respeito do futuro de sua empresa, tendo como base o seu passado, sua
situacao atual em relagdo ao mercado, aos clientes e a concorréncia. Com o
Plano de Negdcios é possivel identificar os riscos e propor planos para
minimiza-los e até mesmo evita-los; identificar seus pontos fortes e fracos
em relagdo a concorréncia e o ambiente de negoécio em que vocé atua;
conhecer seu mercado e definir estratégias de marketing para seus
produtos e servigos; analisar o desempenho financeiro de seu negécio,
avaliar investimentos, retorno sobre o capital investido; enfim, vocé tera um
poderoso guia que norteara todas as a¢des de sua empresa. Como se nota,
o Plano de Negodcios ndo é uma ferramenta estatica, pelo contrario, € uma
ferramenta extremamente dindmica e deve ser atualizado e utilizado
periodicamente”.

José Carlos Assis Dornelas (PN, site acessado em 02/01/03)






FIGURA 11 - O PLANO DE NEGOCIO NO PROCESSO EMPREENDEDOR
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3.1.6.2 A auditoria de negdcios

Um empreendimento que almeje alcangar suas metas e objetivos, necessita
segundo Antonio I.Gil (2000, p.19) “exercer as atribuigdes indispensaveis ao sucesso
de qualquer pessoa juridica, ou seja, quando do planejamento, execugao, controle e
auditoria nos niveis organizacionais estratégicos, tatico e operacional”.

A auditoria de negébcios passa a ter papel importante para a gestdo
empresarial quando cumpre as fungdes estratégicas de sua existéncia, ao
executar a revisdo das rotinas e procedimentos internos, para que se possa atingir
0s objetivos inicialmente propostos.

As razbes que levam a execugdo de uma auditoria sdo muitas, e as mais
conhecidas dizem respeito aqueles sobre as empresas que operam com capital de
terceiros, ou do contribuinte. No entanto, a auditoria de negdcios cumpre muito mais
uma fungdo estratégica, contendo uma abordagem sistema e postura
comportamental.

A Figura 12, mostra que os focos da auditoria, quando voltados para a
performance das empresas, deve possuir atengdes voltadas para 03 (trés)
importantes pontos (Sistémico, Quantitativo e Comportamental) a serem tratados

dentro de qualquer empreendimento, independente do seu porte.






FIGURA 12 - AUDITORIA DE NEGOCIOS
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Nesse sentido Antonio L.Gil (2000, p.109) afirma:

v A auditoria precisa ter uma abordagem “sistémica” como foco em
“inicio/meio/fim”"do trabalho de auditoria a cada projeto efetuado para
homogeneizar principios de atuacao, manter coeréncia de resultados, ou
produto final e facilitar a realizagdo de benchmarking entre diversos
projetos concretizados;

v' “quantificagdo”dos processo praticados e dos resultados alcangados tais
como: tempo de realizagdo de trabalhos, intensidade de uso de técnicas,
numero de recomendagbes acatadas e efetivamente implantadas,
quantidade de pontos de controle validados;

v’ postura “comportamental’que facilite o didlogo, a integragdo dos esforgos e

o direcionamento légico dos trabalhos de auditoria para a continuidade e
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alavancagem dos negodcios, € aspecto fundamental em termos de

inteligéncia emocional de auditores e auditados.”

A auditoria de negdcios torna-se um importante controlador da qualidade da
gestao empresarial, quando permite a verificagcdo dos processos e rotinas internos e
sugere as modificagdes baseadas na experiéncia e conhecimento técnico de cada
dos um dos especialistas das diversas areas que envolvem a empresa, criando por
conseguinte um ponto de referéncia que pode e dever ser obtido e seguido pelas
diversas areas da organizagao.

3.1.6.3 O Benchmarking como ferramenta de Gestao

Para definir Benchmarking, pode-se dizer € o mecanismo pela qual as
organizagbes medem e implementem processos de melhoria continua nas atividades
da organizagéo.

Muitos autores reconhecem que o sucesso de uma empresa esta no fato da
capacidade do constante aprimoramento que ela (empresa) pode efetivar em cada
um dos processos e rotinas das atividades que justificam a sua existéncia. E por isso
o Benchmarking sera sempre uma ferramenta importante, como forma de avaliar,

planejar e executar as melhorias necessarias.
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FIGURA 13 - VISAO GLOBAL DO PROCESSO BENCHMARKING
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E por essas caracteristicas que o Benchmarking se adequar a qualquer tipo

ou porte de empresa, haja vista, que seu principal objetivo € medir e aperfeigoar
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(aprender a fazer bem feito) processos e tarefas na busca da exceléncia de suas

atividades.

<N XX

Dentro desses objetivos pode-se destacar as seguintes caracteristicas:

v

Reciprocidade, para que se possa oferecer respostas aos
questionamentos feitos;

Analogia, para manter comparagdes com desempenhos e processos
internos ou externos;

Medicao, avaliar os processos que desencadearam o desempenho
obtido;

Validagao, ter capacidade de aplicar o levantamento realizado, na
pratica do dia-a-dia da empresa;

Etica, utilizar as informagdes Unica e exclusivamente para a finalidade

previamente definida.

Razbes para aplicar o Benchmarking:

Aperfeicoar as atividades (processos e tarefas), visando atingir a exceléncia;

Sugestao de idéias e formas de melhoria continua do empreendimento;

Conhecer e entender como os processos sao realizados dentro da empresa;

Estabelecer objetivos, metas e estratégias visando a integracao das diversas

areas do empreendimento;

Diagnosticar, fazer e aperfeigoar as necessidades dos clientes internos e

externos;
Segundo Eduardo Elssin (artigo PPGEP — UFSC) , “O Benchmarking inserido

no novo contexto do controle de gestdo, onde cada funcionario da organizacao é

responsavel por parte do controle, ou seja, autocontrole”.

3.1.6.4 ERP (Enterprise Resouce Planing)

Ter informagdes sobre as operagbdes e procedimentos da empresa, é

vital para seu desenvolvimento, afinal ndo é possivel administrar sua vida de

obrigagdes e direitos.
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Na fase em que se inicia as atividades de forma bastante resumida e
de pouca movimentagao econdmica e financeira, é possivel que obtenha-se essas
informagdes a partir de registro manuais ou atém mesmos nos chamados sistemas
independentes (contabilidade, folha de pagamento, escrita fiscal, controle
patrimonial, entre outros).

No entanto, com o aumento do volume de transagdes e com as
complexidades das informagbes que devem ser geradas para a tomada de deciséo
dos gerentes, diretores e presidentes das empresas, € necessario cada vez mais ter
todas as informagdes que refletem as atividades e relacionamentos da empresa de
uma forma totalmente integrada , evitando possiveis re-trabalhos e, principalmente
dando credibilidade e confiabilidade as informacbes geradas pelos sistemas
administrativos e financeiros das mesmas.

Isso significava dizer que ndo bastava apenas ter o registro contabil,
financeiro ou patrimonial das operagdes realizadas, afinal, se estes registros eram
realizados de formas independentes que garante que o valor langado (registrado)
num determinado sistema (contabil, por exemplo) fosse 0 mesmo valor reconhecido
com o mesmo valor no sistema financeiro (contas a pagar, por exemplo). Verifica-se
nesse momento que o simples registro em sistemas independentes, além de perder
em produtividade, também poderia gerar um conflito de seguranga nas informagées
geradas por sistemas independentes e que retratavam a mesma operagao.

Com o passar do tempo comegou a surgir a necessidade de ferramentas
capazes de integrar essas informagdes (E.R.P.) para que a ocorréncia de um fato
em determinada area (Ex. compra de matéria-prima - Estoques) refletida
automaticamente em outras (Contas a Pagar, Contabilidade, Fluxo de Caixa, etc.).

Essas ferramentas de gestdo (E.R.P.) ainda nao fazem parte do dia-a-dia da
maioria das médias e pequenas empresas, primeiramente pelo alto custo de
aquisicado da ferramenta, bem como pelo desconhecimento das facilidades e
possibilidades de gerenciamento das areas envolvidas.

Outro fator desfavoravel a implantagéo de sistemas integrados (ERP), sdo os
casos de insucesso na implantagdo dessas ferramentas em varias empresas,
conforme publicacdes de artigos e publicacbes em revistas especializadas.

Esses problemas ocorrem principalmente pela falta planejamento,

estruturacio e validacio da solu¢do adquirida.
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Em virtude do alto custo da ferramenta, muitos fornecedores dessas solugbes
(ERP), prometem inumeras vantagens, que muitas vezes n&o séo atendidas.
Dentre as vantagens assumidas pelos fornecedores, podemos destacar:
- Areducgao do trabalho de entrada dos registros (re-trabalho);
- Reducgao do custo com pessoal (mao-de-obra);
- Agilidade e precisao na obtengéo das informagoes;

- OQutras

No entanto, todas essas vantagens ndo se concretizam se ndo houver uma
adequada e coordenada implantagao da ferramenta, podendo inclusive, tornar-se
um complicador a mais para a empresa adquirente da solucgao.

No entanto, uma aquisi¢ao planejada e bem implantada podera aumentar e muito
as possibilidades de sucesso do pequeno e médio empreendedor, os quais sio
responsaveis por numeros altamente estimulantes a economia e ao desenvolvimento

do pais.

3.1.6.4 Analise das demonstragdes financeiras

As demonstragdes financeiras assumem um importante papel na gestdo dos
negoécios, na medida que refletem toda a situagdo econdOmica e financeira da
empresa.

Nesse sentido abre-se um paréntese para a necessidade das micro,
pequenas e médias empresas, adotarem a pratica de registrar (oficializar) todas as
suas operagdes comerciais, sob pena de ndo poder usar tal ferramenta sem a real e
fiel contabilizacao dos fatos contabeis.

Nesse sentido pode-se comparar a utilizagdo demonstracdes financeiras para
auxilio na tomada de decisdo com base em dados irreais (ficticios) a qual tera o
mesmo efeito para um paciente que tomar remédio para dor de cabec¢a quando o
que esta doendo € o coragao. O resultado, pode ser fatal.

José Carlos Marion em seu livro CONTABILIDADE EMPRESARIAL,
fundamenta toda a necessidade da utilizagdo das demonstragdes financeiras como
peca importante para qualquer empreendimento que deseje ser bem sucedido.

Apontar os melhores indices e indicadores para a tomada de decisédo é ser

incoerente com as necessidades de cada gestor de empresas. “O analista, de
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acordo com sua necessidade, podera criar indices os mais variados possiveis. De
acordo com o objetivo da analise, poderemos delinear diversos indices” MARION
(1998, p.474).

No entanto, sera apresentado algumas técnicas que poderéo ser utilizados na
conducdo dos negocios da empresa, independentemente de porte, ramo de
atividade.

O proprio MARION (1998, p.454) destaca as seguintes técnicas:

v" Indicadores Financeiros e Econémicos.
v Anadlise Horizontal e Vertical.
v" Analise da Taxa de Retorno sobre Investimentos (Margem de Lucro x Giro do

Ativo).

v Analise da Demonstragao de Origem e Aplicagdes de Recursos.

Nado é pretensdo deste trabalho, dissecar as informag¢des sobre as
demonstracdes financeiras, nem tdo pouco apresentar férmulas definitivas para o
calculo de indices econdbmicos e financeiros, mas apenas mostrar a aplicabilidade
dessas informagdes como um auxilio na tomada de decisdo dos empreendedores
de base tecnologica. Por isso iremos apenas apresentar alguns desses indicadores,
que melhor poderao identificar o desempenho das empresas e com isso auxiliar a
tomada de decisao.

O Balanco Patrimonial’> e a DRE'™ de uma empresa, tornam-se ferramentas
essenciais para o gestor, pois esses demonstrativos trazem informagdes capazes
de serem avaliadas conjunta ou isoladamente, bem como, servem de base para a
maioria dos indicadores calculados, € como isso conseguem apresentar um

diagnostico econémico e financeiro da empresa em determinado momento.

'2 Balango Patrimonial - Segundo José Carlos Marion, o (BP) significa a demonstracéo de
forma equilibrada dos bens, direito e obrigagdes em um Uudnico relatério, que reflete numa
demonstracao estatica da situagao da empresa.

" Demonstragdo do Resultado do Exercicio — Segundo o préprio Marin (DRE) é uma
demonstragdo dinamica que informa os resultados das operagdes ocorridas durante um periodo de

tempo.



FIGURA 14 — BALANCO PATRIMONIAL
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FIGURA 15 — DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO (D.R.E.)

DESCRIGAO VALOR ($)

RECEITAS (Venda de produto e/ou servigo)

(-) IMPOSTOS SOBRE VENDAS

(=) VENDAS LiQUIDAS

(-) CUSTO (mercadorias vendidas e/ou servigos
prestados)

(=) LUCRO BRUTO

(-) DESPESAS
Com Vendas
Administrativas
Financeiras

(=) LUCRO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA

(-) C.S.L.L./IMPOSTO DE RENDA

(=) LUCRO LIQUIDO (Empresas/sécios)

a) MARGEM DE CONTRIBUIGAO

A margem de contribuicdo torna-se um importante instrumento de auxilio na

gestdao empresarial, tendo em vista que é possivel avaliar o quanto das venda
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realizadas sobra para cobrir os custos fixos da empresa, ou seja, “é o montante das
vendas diminuido dos custos e despesas variaveis”.BORNIA (1997, p.22)

Segundo o préprio Bornia em seu trabalho sobre Custos Industriais, a
margem de contribuicdo utiliza conceitos objetivos e capazes de informar aos
gestores do empreendimento a capacidade de suas vendas em gerar resultados
positivos (lucros) para a empresa. “Estes conceitos sdo de enorme ajuda para o

planejamento de estratégias e para a tomada de decisdo em geral’.

Foérmula da margem de contribui¢gdo (MC):

MC =P - CF

Onde:
MC = Margem de Contribuicdo
P = Preco de Venda

CF = Custo Variaveis

Para estipular a razéo de contribuigcéo (%), basta apenas dividir a margem de

contribuicdo pelo preco, ou seja:

Razdo=MC /P

b) PONTO DE EQUILIBRIO

Definir ponto de equilibrio seria o mesmo que numa balanga se colocar 2
pesos exatamente iguais, sendo um em cada prato da balanga. No caso das
empresas sera possuir na sua balangca valores iguais em receitas de vendas

comparando-os com os custos somados as despesas.

“O Ponto de equilibrio, ou ponto de ruptura, é o nivel de vendas onde o lucro
€ nulo” Bornia (1997, p.25)
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Na aplicabilidade desse indicador, pode-se usar as defini¢des trazidas por
Cornélio Teixeira (1996, p. 152):

“Para as finalidades que interessam a este relatorio,a pesquisa do Ponto de
Equilibrio da empresa tem os seguintes objetivos:

Determinar a menor quantidade a ser vendida, para
contrabalancar as despesas;

Determinar o pre¢go minimo de venda dos produtos , admitida a
preco constante, a fim de equilibrar Receita com Despesa;

Fornecer os elementos de equilibrio financeiro a geréncia
Financeiro-Administrativa.”

As formulas para obtencao do ponto de equilibrio sao:

Q=CF/MC

Onde:

R=CF/RC R=Q*p

Q = ponto de equilibrio em unidades fisicas.

R = ponto de equilibrio em unidades monetérias.

CF = custos e despesas variaveis

MC = margem de contribuigéo.

RC = razao de contribuicao.

p = preco de venda
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FIGURA 16 - PONTO DE EQUILIBRIO

Receita = p.Q

Custos = CF +v.Q

Quantidade

Fonte: Antonio Cezar Bornia (Custos Industriais)

E importante ressaltar as existéncia de 03 (trés) formas diferentes de calcular
o ponto de equilibrio, sendo que sua principal diferenca esta no fato de considerar os

custos e despesas fixas.

v Ponto de Equilibrio Contabil considera todas os custos e despesas
relacionadas ao funcionamento da empresa.

v' Ponto de Equilibrio Econdémico também considera os custos de
oportunidades do capital préprio (exemplo aluguel quando possui sede
prépria).

v" Ponto de Equilibrio Financeiro considera apenas os custos e despesas que

tenham sido desembolsados.
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c) MARGEM DE SEGURANCA

A conceituagdo de margem de seguranga pode ser encarada como todas as
vendas de produtos ou servicos que poderiam deixar de realizadas, mas que nao
gerasse prejuizo para a empresa.

E portanto todas as vendas que ultrapassam o ponto de equilibrio da

empresa, gerando resultados.

Sua formula de calculo é assim definida.

Margem de Segurancga (%) = Vendas — Ponto de Equilibrio

Vendas

Esse indicador quando bem administrado podera informar ao empresario seu
limite de faturamento mensal para que os resultados do periodo ndo sejam

comprometidos.

d) iNDICE DE LIQUIDEZ

Como o proprio nome sugere, liquidez é a capacidade de uma empresa em
pagar suas obrigacbes em determinado momento de sua existéncia. Em outras
palavras é ter no somatoério dos componentes de bens e direitos um valor superior

as obrigacdes assumidas até determinada data.

e) INDICE DE ENDIVIDAMENTO

Se por um lado é necessario medir a capacidade de pagamento da empresa,
a consequéncia dessa avaliagdo nos levara a conhecer o seu grau de
endividamento e avaliar sua capacidade de solvéncia (pagamento) dos

COMpPromissos.
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O endividamento de uma empresa representa quanto de capital de terceiros
ela esta utilizando em suas atividades operacionais, ou seja, 0 comprometimento do

capital de terceiros na atividade empresarial.

Marion (1998, p.464) alerta para

“uma participagdo Exagerada de Capital de Terceiros em relagéo
ao capital préprio torna a empresa vulneravel a qualquer intempérie.
Normalmente, as instituigbes financeiras ndo estardo dispostas a conceder
financiamentos para as empresas que apresentarem esta situagao

desfavoravel”.

Um importante enfoque para esse indice € dado por Marion (1998, p.465)
quando adverte as empresas informando que “Em média, as empresas que vao a

faléncia apresentam endividamento elevado em relagdo ao Patrimdnio Liquido”.

O indice de endividamento das empresas é medido comparando-se as
dividas assumidas (Capital de Terceiros) com o Patriménio Liquido (Capital social +
Lucro (prejuizo) das empresas, ou seja:

Capital de Terceiros

Capital de Terceiros + Capital Préprio

Além do indice de endividamento é relevante também medir a garantia do
capital préprio em relagdo ao capital de terceiros, a composi¢ao do endividamento
(de curto ou longo prazo) e outros indices que melhor identifique esse importante
indicador de situacdo das empresas, que nao ira ser objeto de estudo nesse

momento em virtude de que esse nao é o objetivo do trabalho.

f) INDICE DE RENTABILIDADE

Um dos importantes indices econdmicos € o retorno que as atividades
empresariais estdo trazendo para a empresa e para seus sOCios.

Do ponto de vista da empresa um dos métodos mais conhecidos e utilizados
€ o método Du Pont.

Marion (1998, p.471) cita o Professor Sérgio de ludicibus, o qual no seu livro
Analises de Balancgos, diz que “expressar a rentabilidade em termos absolutos tem

uma utilidade informativa bastante reduzida”.
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Afirmar que a General Motors teve um lucro digamos de $ 5 bilhes em 19xx,
ou que a empresa Descamisados Ltda. Teve um lucro de $ 200 mil, no mesmo
periodo, pode impressionar no sentido de que todo mundo vai perceber que a
General Motors € uma empresa muito grande e a outra, muito pequena, e so; nao
refletira, todavia, qual das duas deu maior retorno ao seu sécio ou em relagdo ao
faturamento bruto. “

Portanto, para se avaliar o verdadeiro desempenho de uma empresa é
necessario conhecer muito além do seu volume (valor absoluto) de faturamento e
lucro. E necessario avaliar todos os recursos que estiveram a disposi¢do para
produzir aqueles resultados e entado fazer uma avaliagdo mais concreta e embasada.

As analises de rentabilidade, apontadas por Marion em seu livro
“Contabilidade Empresarial” é apresentada abaixo, restando apenas o comentario
sobre a expressao “Ativo Total Médio e Patriménio Liquido Médio”, onde em virtude
desse comparativo de avaliacdo de resultados do exercicio de um ano, portanto
devem ser computados nesse calculo os reflexos da média entre o Balango Inicial
(janeiro) e o Balanco Final (dezembro).

Cabe destacar que atualmente com os avangos da tecnologia e a
necessidade de apurar balancos mensais, essa média podera ser realizada por
periodos que melhor convier ao analista.

Seguindo as formulas apresentadas por Marion, temos:

Do ponto de vista da empresa (Taxa de Retorno sobre os Investimentos):
TRI = _ Lucro Liquido

Ativo Total médio

Muitas empresas, ndo avaliam o tempo necessario para que os investimentos
feitos pela empresa retornem em forma de lucro, e por isso nao conseguem avaliar
se os investimentos (ATIVO) realizado estao retornando de forma satisfatéria ou néo

para a empresa.

Do ponto de vista dos sdcios (Taxa de Retorno sobre o Patriménio Liquido):
TRPL = Lucro Liquido

Patrimbnio Liquido Médio
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Nesse quesito que também mede o prazo necessario para que o empresario
consiga reaver seus investimentos na empresa, € importante considerar que uma
empresa (de qualquer ramo de atividade), mas principalmente aquelas de base
tecnoldgica, ndo conseguem ter um bom resultado, principalmente no periodo inicial

de suas atividades onde existe um grande investimento em P&D.

3.1.7 A importancia das ferramentas de gestao

A importancia da boa gestdo corporativa acompanhada da utilizacdo de
ferramentas de apoio a decisdo estratégica, tem se mostrado cada vez mais, um
importante fator de sucesso para os empreendimentos, independentemente do
porte, atividade ou localizagdo desse empreendimento.

A boa performance empresarial, muitas vezes nao é estudada ou avaliada
pela populagdo de empresarios por nao justificar ou necessitar de mudangas, em
virtude do desempenho operacional obtido por algumas empresas, atender nas
pretensdes da empresa. No entanto, quando essas empresas alcangam uma
performance deficitaria, esse estudo torna-se necessario em virtude da necessidade
de equilibrar o desenvolvimento sustentavel do empreendimento.

Nesse sentido varios autores tém contribuido para o fortalecimento da
conscientizacdo das necessidades, buscando apontar as razbes que podem
interferir no fraco desempenho de alguns empreendimentos, levando inclusive a
faléncia (fechamento) dessas empresas, chegando muitas vezes a indices que
superam os 50% dos empreendimentos surgidos.

As altas taxas de mortalidade (faléncia) das empresas de pequeno porte, tem
sido alvo de estudo no mundo inteiro, afinal esse seguimento empresarial de micro e
pequenas empresas € cada vez mais responsavel pelas riquezas e empregos
gerados pela economia do pais.

No Brasil existem pesquisas que comprovam essas afirmacdes e que trazem
as possiveis necessidades para uma melhor sorte na realizacdo do sonho de ter seu
préprio negdcio. Essas pesquisas, no entanto, trazem o resultado com o foco na

visdo do empreendedor (dono do negdcio), e nem sempre esse consegue identificar



107

as reais necessidades de suas empresas para obter o tdo sonhado sucesso nas
atividades empresarias.

Embora exista uma necessidade e também o interesse do governo e
Entidades criadas para auxiliar os micro e pequenos empresarios, observa-se que
existe pouca capacidade desses empresarios em identificar suas oportunidades e
necessidades, e por isso dificultam seu caminho de sucesso na vida dos negécios
da empresa.

Em estudo realizado na Australia, o Ministro Federal para Ciéncias (Barry
Jones), “queixou-se da dificuldade em ajudar os pequenos empreendedores, pois
esses nao sabiam identificar seus verdadeiros problemas”.

Isso nos mostra a importancia de existirem capacitacdes especificas para que
o empreendedor ndo seja um simples aventureiro, mas um profissional preparado e
estimulado para empreender, evitando desperdicios de tempo e dinheiro seu, e de
todos aqueles envolvidos num processo de criacdo e fechamento de uma empresa
(contadores, 6rgaos federais, estaduais e municipais, bancos, etc).

E necessario ter escolas para negdcios, assim como existem escolas para
profissdes e necessidades especificas do ser humano (ler, escrever — portugués,
inglés, espanhol, etc) é necessario formar profissionais para criar a manter empresas
gerando cada vez mais riquezas e lucros para seus investidores.

E necessario que se tenha administradores (gestores) de empresas,
capacitadas na mesma propor¢gao de volume dos novos empreendimentos que
surgem todos os dias no pais, caso contrario continuara surgindo um grande numero
de empreendimentos que por falta de gestdo das atividades empresariais, esses
empreendimentos acabam nido permanecendo mais do que 2 anos em suas
atividades.

Nesse mesmo estudo, Rolffe Peacock 1999, p.63), “apontam a ma
administragao, o fraco planejamento e um gerenciamento incompetente como faltas
graves que levam uma empresa a falir”.

Segundo Jennings

“A sobrevivéncia de uma empresa depende de investimentos em tecnologia
e desenvolvimento de novos produtos, capacitagdo de recursos humanos e
implantagdo de uma filosofia empresarial que leva a empresa a tarefa
empresarial de produzir produtos e/ou servigcos com qualidade, de acordo
com padrdes de conduta aceitos pela sociedade”.
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E talvez esse seja um dos principais problemas enfrentados pelo
empreendedor, que em virtude de possuir uma capacitagao adequada e necessaria
para gerenciar sua empresa, aponta para a falta de crédito e falta de incentivos
governamentais como o principal motivo para seus insucessos no mundo dos
negocios. No entanto, a disponibilizacdo de recursos para projetos e produtos que
nao trazem resultados, podem disfarcar resultados e afundar ainda mais qualquer
empreendimento.

Por isso é necessario criar campanhas e mecanismos de democratizacao
desses conhecimentos de gestdo empresarial, para que o Brasil possa aprimorar e
aumentar seu potencial de empreendedorismo e atingir uma melhor posi¢gdo no
desenvolvimento econdmico mundial.

Se ndo houver uma estruturagdo basica de um plano de negdécios e uma
avaliacdo moderada das necessidades e dificuldades a serem vencidas, o risco de
insucesso com certeza aumentara consideravelmente.

A gestdo empresarial de uma forma geral (e ndo apenas nas MPME’s) esta
sendo questionada e levada a oferecer recursos (informagdes) capazes de mostrar-
se como um diferencial em relagdo aos concorrentes.

Segundo Paulo César Rezende C. Alvin, atualmente vivemos numa
“sociedade onde antecipar as expectativas do futuro passou a ser um diferencial
para o sucesso..”

Ja vai longe a época em que o empresario podia ter seus controles em
manuscritos e/ou livros escriturados apds o acontecimento dos fatos. Hoje é preciso
registrar, avaliar e projetar desempenho, e com isso as empresas, sejam elas de
pequeno, médio ou grande porte, se véem obrigadas a manter controles cada vez
mais precisos e dinamicos para que possam ser competitivas num mercado cada
vez mais concorrido, exigente e globalizado.

Para que exista uma maior probabilidade de sucesso na atividade empresarial
€ necessario o desenvolvimento de bons planejamentos e o correto
acompanhamento dos resultados alcangados, realizando-se as devidas corregdes a
partir da comparagédo com o desempenho obtido.

Essas necessidades estdo sendo cada vez maiores em virtude da politica
agressiva que se faz presente na economia brasileira em virtude do mundo

globalizado a que todos pertencem.
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Hoje n&o basta ser melhor que os concorrentes de porta, deve-se ser melhor
que os concorrentes do mundo, pois eles estido espalhados para buscar o mercado
que os fornecedores atuais ndo conseguirem atender.

Prova incontestavel disso, sdo os automoéveis importados que desfilam nas
cidades brasileiras nos ultimos 5 ou 10 anos, as montadoras (instalada no Brasil)
nao concorrem apenas com 0s mercados nacionais, passando a competir com as
internacionais (Renault, BMW, Peugeot). Outra mostra disso € a utilizagdo de micro
computadores na vida diaria das pessoas. E comum que as criangas, jovens,
adultos e idosos tenham acesso a informatica, transformando a utilizacido desses
recursos como habito da suas vidas.

Nesse novo contexto, as organizacbes também teém sofrido profundas
mudancas em suas formas de administrar seus recursos, como Unica forma de

continuarem vivas em seus respectivos ramos de negocios.

3.1.8 As ferramentas de gestao no auxilio a tomada de decisao

Gerir um empreendimento com praticas, métodos e ferramentas
inadequadas, pode levar ao mesmo fracasso financeiro do empresario, por isso
surgem a cada dia novas “ferramentas” de gestdo que visam facilitar e otimizar os
trabalhos de gerenciamento dos empreendimentos.

A ferramenta de gestao utilizada para uma boa gestao corporativa ndo possui
uma unica receita ou formula capaz de dar maior ou menor capacidade aos gestores
de negdcios.

O que existe é a combinagao de diversos componentes que se estiverem
organizados e gerenciados de forma adequada podem aumentar as capacidades de
sucesso da empresa.

No entanto, varios autores defendem algumas dessas ferramentas de gestao,
as quais se forem utilizada para a finalidade correta e atendendo os requisitos
necessarios para sua aplicagao, tendem a cumprir seu objetivo proposto — aumentar
a performance das empresas.

As ferramentas de gestdo podem ser representadas por sistemas de

informagdes informatizados ou por rotinas de elaboracédo e execugao de processos



110

e tarefas relacionadas as atividades de negdcio de qualquer empreendimento
empresarial.

O presente trabalho ndo visa apresentar um extenso e detalhado estudo
sobre as ferramentas de gestdo existentes (até mesmo pela grande variacdo de
itens ou fatores), mas sim, focar suas ateng¢des para as ferramentas que indicam o
desempenho econbémico e financeiro das empresas, de forma que seja possivel
visualizar o desempenho dessas, empresas buscando o relacionamento desse
desempenho ao comportamento gerencial, principalmente das areas administrativa
e financeira, bem como, a adog¢ao de algumas ferramentas utilizadas por empresas
de sucesso no cenario nacional e internacional .

Dentre as ferramentas e praticas que serdo avaliadas como fatores criticos de

sucesso das empresas, pode-se citar:

a) Elaboragdo de um Plano de Negdcios, que identifique os resultados capazes
de serem alcancados;

b) Elaboragao de Planejamento Comercial mensal, semestral ou anual;

c) Elaboracdo de cenarios e fluxos financeiros na operacionalizagdo das
atividades da empresa;

d) Avaliagcao de pontos fortes e fracos das empresas e seus concorrentes;

e) Utilizagado das informagdes contabeis como instrumento de gestéao;

f) Utilizagédo de sistema integrado informagdes (ERP, CRM, EIS, outros);

g) Avaliagdo do desempenho econdmico e financeiro, ajustando seus processos

e estratégias a partir dos resultados apresentados (obtidos);

h) Utilizacao de sistema de custos para avaliar, estimular e manter o prego de
seus produtos e servicos;
i) Adocao de politicas de remuneracgao diferenciada para soécios e funcionarios;

j) Outros itens (fatores) que podem influenciar no desempenho.

A adocao dessas praticas e ferramentas, por si apenas, nao garantem uma
melhor performance das empresas, no entanto, elas possibilitam um planejamento
de metas e objetivos e apresentam um diagnéstico e avaliacdo de desempenho,
possibilitando uma maior capacidade para corrigir possiveis falhas e aproveitar as
oportunidades que o mercado apresentar, gerando teoricamente uma maior

otimizagao dos recursos.
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Caso os resultado planejados nédo sejam atingidos, pode-se afirmar que ao

menos os gestores saberdo as razdes do insucesso.

3.1.9 As limitagdes das ferramentas de gestao

E importante frisar também as limitacdes que a utilizagdo de instrumentos de
orientacdo para a tomada de decisdo sofrem em virtude da qualidade e
confiabilidade das informacdes utilizadas.

Outro relevante fator nesse processo de tomada de decisdo com base nas
informacgdes disponiveis dentro da empresa, diz respeito ao tratamento que essas
devem receber sobre o seu grau de importancia.

MOSIMANN, em seu livro Controladoria ressalta que:

“Essa premissa induz a busca cada vez maior de informagdes relevantes
em detrimento da eliminagao de informagdes irrelevantes. O Sistema de
informacdes deve, portanto, possuir um processo de filtragem e de
condensacgéao de informagodes relevantes, de modo a evitar que os gestores
ultrapassem o ponto de saturagdo em sua absorc¢éo, e, ao mesmo tempo,

armazenar e manusear informagdes solicitadas e n&o solicitadas.” (1999,

p.63)

Por isso, para que a tomada de decisdo seja feita de maneira que possa
auxiliar a obtencdo dos resultados esperados, é necessario que além das
informacdes serem confiaveis é preciso também saber utilizar a informagao correta

para cada tipo de decisdo a ser tomada.



CAPITULO IV

4 ESTUDO DE CASO: EMPRESA TCM INFORMATICA

A realizagado pesquisa teve como area de abrangéncia, a incubadora CELTA,
sendo que o Estudo de caso foi realizado em uma das empresas incubadas (TCM

Informatica).

4.1 CARACTERIZACAO DA INCUBADORA CELTA

A pesquisa teve como area de abrangéncia, uma das empresas sediadas no
parque CELTA de Florianépolis (SC). No entanto, também foram observados em
entrevistas (conversas informais) com o gerente da incubadora, quais as
informacdes disponiveis das incubadas, bem como, a utilidades dessas informagbes
para a avaliacdo do desempenho dessas pelo CELTA.

Em maio de 2003 existiam 36 empresas incubadas, as quais se dedicam as
atividades de base tecnoldgica, destacando-se principalmente nas areas de
automacao industrial e sistemas de gerenciamento industrial.

Essas empresas de base tecnolégica possuem nas inovagbes de seus
produtos, seu grande diferencial em relagdo ao potencial de desempenho econémico
e financeiro, principalmente no langamento dos produtos.

No entanto embora tenham um grande potencial de desenvolvimento inicial,
algumas delas ndo conseguem manter-se competitivas durante sua existéncia ou,
nao atingem o maximo dos resultados propostos, em virtude muitas vezes da falta
de gerenciamento das potencialidades e dificuldades proprias de cada uma delas.

Em virtude dessas empresas contarem na sua grande maioria com
empreendedores (donos da empresa) de formacao ligada a area de tecnologia e
engenharia, nem sempre é dada a atengcado necessaria aos processo e tarefas de
cunho administrativo e financeiro.

Outro fator que se mostra como gerador de dificuldade para o sucesso das
empresas € a falta de visdo estratégica por muitos desses empreendedores,
ofuscando muitas vezes todo o potencial que uma empresa dessas pode alcangar,
simplesmente por ndo utilizarem toda a sua capacidade de forma organizada e

produtiva.
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4.1.1 Historico do CELTA

O Centro Empresarial de Laboracao de Tecnologias Avancadas — CELTA de
Florianépolis,é uma Unidade autdnoma da Fundacéo CERTI™ que atua como uma
das 11 incubadoras reconhecidas pelo SEBRAE para funcionar em Santa Catarina.
Essa incubadora assume para Florianopolis uma importadncia muito grande, em
virtude de abrigar uma grande capacidade industrial de tecnologias que sé&o
formadas pela Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, onde a grande
maioria do empreendedores das empresas sao ex-alunos da universidade.

O CELTA também contou com o apoio do Governo do Estado, através da
Funcitec e Prefeitura de Floriandpolis, os quais cederam o terreno para a instalagao
do atual local de funcionamento do CELTA.

Outro importante fator para o surgimento do CELTA foi a UFSC, a qual
através da fundacdo CERTI viabilizou a criagcdo do CELTA gerando os primeiros
conhecimentos necessarios para a instalagdo de uma incubadora de sucesso.

O CELTA iniciou suas atividades de incubadora em 30 de novembro de 1986,
quando langou seu primeiro edital de selecdo de empresas, sendo que a primeira
empresa instalada no CELTA ja ocorreu em 10 de janeiro de 1987.

Dessa data em diante novos projetos ndo pararam de chegar ao CELTA para
que fossem analisado e avaliados os propdsitos de cada novo empreendedor,
gerando com isso uma grande necessidade de conhecimentos e servigos que
pudessem auxiliar esse novos empreendedores a serem bem sucedidos e com isso
fazer do CELTA também um centro de desenvolvimento de empresas que cumprisse
seu verdadeiro papel.

O sucesso das empresas incubadas bem como do préprio CELTA pode ser
visualizado pelo reconhecimento recebido nacional e internacionalmente, onde a
incubadora situa-se como uma incubadora de “REFERENCIA NA AMERICA

LATINA”, em virtude de diversos prémios ja recebidos.

% CERTI -Entidade sem fins lucrativos, criado pelo setor empresarial, académico e

governamental e vinculado a UFSC.
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No site do CELTA acessado em 05/01/03, encontra-se a definicdo que a

prépria incubadora se enquadra:

“O CELTA (Centro Empresarial de Laboragdo de Tecnologias Avangadas) é
um dos centros de referéncia da Fundagado Certi, criado dentro de uma
visdo integrada em relagdo aos demais centros da instituicdo de modo a
contribuir com a capacitacdo e a melhoria da competitividade do setor
empresarial brasileiro. A missdo do CELTA é: "Prestar suporte aos EBT,
estimulando e apoiando a sua criagdo, desenvolvimento, consolidagéo e
interagdo com o meio empresarial e cientifico".

O CELTA esta sediado desde 1995, na Rodovia SC 401 — KM.1 — Parque
Tecnoldgico Alfa, em Floriandpolis(SC), possuindo um area total de mais de 11.000
m2 de area construida, abrigando em dezembro de 2002, 36 empresas .

Para ser ter uma nogao real das capacidades oferecidas pelo CELTA

apresentamos tabela com a estrutura fisica do CELTA.
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TABELA 14 - DESCRIGAO DA AREA CONSTRUIDA DO CELTA

Area Disponivel para uso Exclusivo das Empresas

Descricdo IQuantidade Area
Médulos de 30 m2 70 2.100 m2
Mddulos de 42 m?2 15 630 m?2
Total do Topico 2.730 m?2

Area Compartilhada

Descrigao Quantidade Area
Area de Geréncia e Diretoria 1 30 m2
Area de Apoio Administrativo 1 40 m2
Setor de Comunicacao e Materiais 1 20 m2
Biblioteca / Base de Dados 1 30 m2
Sala de Reunido 1 55 m2
Salas de Reuniao 2 30 m2
Subtotal de Item 60 m?2
Auditorio para 100 Pessoas 1 225 m?2
Laboratério de Servigos Especiais 1 60 m2
Bar 1 120 m2
Restaurante 1 150 m?2
Centro de Servigos com Empresas 1 500 m=2
Banheiros 20 10 m?
Subtotal de Item 200 m2
Hall de Entrada 1 120 m2
Areas de Circulacdo 1 1.459 m2
Garagens 145 Area variada
Subtotal de Item 2.600 m=2
Total do Topico 8.399 m=2
Total Geral 11.129 m2

Fonte: CELTA 2003
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4.1.2 Os servigos oferecidos pelo CELTA

O CELTA possui caracteristica diferenciada de algumas incubadoras no pais
em relagdo aos servicos prestados e também a forma de manter as empresas
incubadas. Nessa fungao o CELTA se apresenta como Entidade privada “que deve
garantir sua auto-sustentagdo, através da prestacdo de servigos” necessarios ao
desenvolvimento dos empreendimentos incubados.

Dentro dos servicos oferecidos pelo CELTA estao todos aqueles ja citados na
referéncia bibliografica, os quais basicamente estdo voltados para a
operacionalizacao das atividades das empresas iniciantes.

O CELTA por definigao interna, desdobrou os servigos oferecidos

em quatro grandes linhas de negdcios ou categorias de servigos, quais sejam:

a) Servigcos de suporte a incubagdao no dia-a-dia: que envolvem as

atividades de impacto direto e imediato as EMBATEC no dia-a-dia.

b) Servigos especiais: englobando atividades com impacto indireto ou nao
imediato as EMBATEC e que estdo relacionados principalmente com P&D e

parcerias institucionais.

c) Servico de monitoragao, andlise e repasse de tecnologias: onde se
enquadram as atividades relacionadas com a intermediacdo de negdcios
tecnologicos entre as EMBATEC e outras empresas, dentro de um enfoque de

gestao da inovagéo tecnologica.

d) Servigo de Sele¢ao, Acompanhamento e Avaliagao de EBT: Nesses
servicos incluem-se todo o processo de selecdo e acompanhamento das empresas,
necessitando por conseguinte desconhecimentos e ferramentas que auxiliem na

condugao (execugao) desses servigos.

Para auxiliar na operacionalizacdo desses servicos a equipe do
CELTA desenvolveu varios sistemas que padronizasse e automatizasse as tarefas
elou processos de elaboragédo de “plano de negécios”, avaliagdo de desempenho
estratégico , entre outros servigos necessarios na boa condugdo dos objetivos

estabelecemos pelo CELTA e pelas empresas incubadas.
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4.1.3 Servigos para Incubagao de Empresas

a) Infra-estrutura

A Infra-estrutura disponibilizada as EMBATEC pelo CELTA a partir de 1995,

foi planejada para receber uma incubadora empresas de base tecnoldgica e para

isso esta sendo permanentemente aperfeicoada para melhor atender as

necessidades das EMBATEC em termos de espaco fisico adequado para produzir,

administrar e gerar novos negdcios.

v

v

A Infra-estrutura do CELTA é constituida por cinco grandes subsistemas:

Infra-estrutura Fisica: que envolve basicamente a edificagcdo do CELTA,

Infra-estrutura de Comunicacao e Informatica: englobando o sistema de
comunicagao de voz (Central Telefénica DDR) e a Rede Interna que integra
todas as empresas permitindo acesso gratuito a Internet através da Rede

Catarinense de Tecnologia, implementada pelo Governo do Estado,

Infra-estrutura de Sinalizagcao e Programacgao Visual: representada pelas
placas indicativas, quadros das empresas, murais, tétens de identificagdo e

outros elementos de comunicacéao visual,

Infra-estrutura de Treinamento: que constitui 0 conjunto de equipamentos
audiovisuais e infra-estruturas de apoio a realizagdo de eventos e

treinamentos;

Infra-estrutura Tecnolégica: composta por um conjunto de equipamentos,
instrumentos e aparelhos de uso técnicos e laboratorial, que séao

disponibilizados as empresas na forma de locagao,

b) Servigos de Suporte

Se por um lado a Infra-estrutura é importante por constituir a face visivel das

EMBATEC e da prépria incubadora, sdo os servicos de suporte que diferenciam-na
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de um centro comercial ou de um condominio. Os servigos de suporte caracterizam
a "alma" do CELTA e devem representar o principal elemento de valor agregado que
atrai e satisfaz as EMBATEC. Os servigos de suporte do CELTA estdo assim

estruturados:

v' Servicos de Suporte Operacional: servicos de condominio em geral
(limpeza, boy interno e externo, seguranca, telefonista, setor de materiais,
etc.) e servigos de terceiros como bancos (do Brasil e de SC), restaurante e

lanchonete, agéncia de cargas, correio e reprografia.

v' Servigos de Suporte Estratégico: apoio na busca de financiamentos,
intermediagao negdcios com clientes, interagdo com bancos, acesso a UFSC,

suporte na elaboracao e implementagao de projetos com agéncia de fomento.

v' Servicos de Suporte ao Desenvolvimento Empresarial: apoio para
participagcdo em feiras, orientagdo fiscal, orientagdo juridica (de carater
basico), indicagédo e intermediacdo de servigos de apoio ou consultoria nas
mais diversas areas, destacando-se nas areas de contabilidade, design
grafico e treinamento empresarial, que possuem empresas prestadoras de

servigos no CELTA.

v' Servigos de Suporte Tecnolégico: Alocacdo de Equipamentos, acesso a
equipamentos em instituicbes locais, busca de informagdes tecnoldgicas e

promogao de cursos e palestras técnicas.

c) Servigos de Qualidade

A infra-estrutura e os servigos de suporte do CELTA s&o gerenciados de
modo a contribuir verdadeiramente para o cumprimento da missdo da incubadora de
assegurar o sucesso dos EBT. Para tanto, além da simples disponibilizagao, existe
um sistema de qualidade cujo grande objetivo € garantir e melhorar continuamente a
infra-estrutura e os servigos, a partir das percepg¢des/necessidades dos usuarios, do
envolvimento/comprometimento dos colaboradores e da agregagdo de

conhecimentos/experiéncias externas. Este sistema de qualidade, que efetivamente
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mede 0 quanto os servigos sao uteis e satisfatorios para as empresas, envolve hoje

trés grandes frentes:

v" Programa 5S: voltado para a melhoria do ambiente de trabalho e para o
aperfeicoamento da postura em termos de otimizagdo de recursos, limpeza,

ordenacgao, saude e auto-disciplina;

v Manual de Padrées e Procedimentos: engloba todo um conjunto de cerca
de 35 padrdes e procedimentos de trabalho, aos quais estido associados
cerca de 30 formularios, que constituem a base documental utilizada para
orientar a realizacao das tarefas, facilitar o treinamento e auxiliar na analise e

aperfeicoamento dos processos;

v' Sistematica de Avaliacao e Tratamento de Nao Conformidades: envolve
as avaliacbes periddicas feitas pelos empresarios e o relacionamento de

reclamacdes e solicitacbes de melhoria ocorridos no dia-a-dia.

O trabalho desenvolvido na incubadora, é altamente benéfico ao setor
empresarial e académico e mostra do resultado desse trabalho pode ser verificado
pelo nimero de projetos que anualmente chegam até o CELTA varios projetos para
a constituicdo de novos produtos e novas empresas, € desses varios se tornaram
empresas de verdade e dessas algumas ja estdo atuando com sucesso no mundo

dos negdcios.

4.1.3 As empresas residentes no CELTA

A incubadora CELTA de Floriandpolis, possui como propdsito a formacao de
novas empresas num periodo médio de 5 anos, por isso nesse momento existem 36
empresas instaladas, ocupando praticamente 100% da area disponibilizada pelo
CELTA. No periodo de existéncia da incubadora ja foram liberadas para o mercado

tradicional aproximadamente 40 empresas, que somadas aquelas incubadas
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atualmente representa uma grande fatia do desenvolvimento econémico e financeiro
do municipio.

Ndo iremos abordar as caracteristicas e informagbes das empresas
atualmente incubadas, em virtude dessa composicéo ser transitéria e muito dindmica
dentro da incubadora. Sera apresentada as caracteristicas da empresa que se
tornou o estudo de caso (TCM Informatica), bem como, uma das empresas que mais
chamou a atengao do setor econdmico produtivo, pelo volume de receitas e pela
inovacao da area médica com o trabalho realizado por uma das empresas ja
liberadas.

Apenas para mostrar o potencial das empresas incubadas no CELTA, é
importante ressaltar a matéria publicada no caderno NOVOS NEGOCIOS, p.18 da
revista EXAME edicdo 775 de 18/09/02, sob o titulo “UM NOVO JEITO DE
OPERAR” a reporter Suzana Naiditch conta a historia de sucesso da Nano
Endoluminal, empresa que iniciou suas atividades na incubadora CELTA e que hoje
possui um  produto de altissimo valor agregado para a area de saude,

revolucionando todas as praticas da cirurgia vascular, produzindo

“‘uma protese para substituir a fungdo da artéria em caso de
aneurisma no térax ou no abdémen (aneurisma é uma dilatagéo da artéria,

que incha e pode se romper, causando a morte por hemorragia interna)”.

Caderno Novos Negocios — EXAME, p.18 de 18/09/02.

A empresa que inicialmente desenvolveu-se incubadora, hoje esta instalada
num dos mais modernos Centros Empresariais de Floriandpolis, situada as margem
da SC 401, KM. 5 e conta com um reconhecido prestigio da industria brasileira em
seu segmento de negocios, recebendo varios prémios por conta da inovagéao e
sucesso de produto oferecido ao mercado mundial.

Isso demonstra o quanto sdo viaveis as iniciativas realizadas por incubadoras
de empresa, no sentido de promover o desenvolvimento empresarial de um

importante setor da economia brasileira.
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4.2 TCM INFORMATICA LTDA

A TCM ¢é uma das empresas incubadas atualmente no CELTA, suas
caracteristicas de empresa familiar e de tecnologia de vanguarda a fazem ser uma
das empresas merecedoras de um estudo mais aprofundado em virtude da situacao
econdmica e financeira em que a empresa se encontra. Talvez essa realidade
econdmica e financeira seja comum a um universo imenso de empreendedores que
sonham em ser capazes de gerar receitas (lucros) e empregos,nem sempre as
coisas acontecem de acordo com o que desejamos, € por isso a hecessidade de

corrigir possiveis desvios de condug&o nos negocios.

4.2.1 Uma empresa com tecnologia de ponta.

Para mostrar que as incubadoras n&do vivem apenas de resultados positivos e
de pleno éxito de seus investidores, iremos abordar as dificuldades e necessidades
de uma das empresas ainda incubadas no CELTA.

A empresa TCM Informatica Ltda, € mais uma das empresas incubadas,
tendo como atividade principal o desenvolvimento de software para Laboratérios de
Analises Clinicas.

A empresa foi criada em 1988 na Cidade de Joinville(SC), pelo Sr. Paulo
Roberto Olsen, Tecndlogo em Processamento de Dados, contando com ainda a
participacao do sécio investidor Sr. Arno Celso Olsen, pai de Paulo Olsen.

O nome TCM, representa as iniciais das caracteristicas que o sécio Paulo
Olsen imaginava que a empresa devesse possuir em seus produtos e servigos. Ele
préprio se enquadra como sendo a Tecnologia e a Criatividade dos produtos e
servicos da TCM, devendo portando ir a busca do Marketing necessario para
qualquer empreendimento.

No inicio das atividades a TCM (através do Paulo) desenvolvia sistemas por
encomenda, sendo que seus clientes na época eram imobiliarias, escritorios de
advocacia e até laboratérios de analises clinicas.

E esse unico laboratério de analises clinica acabou direcionando os rumos da
TCM, pois em seguida surgiram pedidos para desenvolver mais 4 sistemas para
laboratdrios, e entdo o Sr. Paulo pensou “esse é nosso negocio”.

Em 1991 a TCM decidiu entao focar todos os seus esforgos para produzir e

instalar sistemas para Laboratérios. Nesse momento a composi¢ao societaria é
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alterada, com a saida de seu pai (investidor), e agora com a entrada de seu irmao o
Sr. Carlos Roberto Olsen, com igualdade de participagdo na empresa, € assumindo
a parte de administragdo da empresa.

Surge entédo o primeiro Congresso em que a TCM participa, nesse congresso
surgem mais 12 novos clientes, nos quais o Paulo deveria instalar o sistema de
laboratério. Inicia-se nesse periodo as viagens pelo interior do Estado para fazer a
instalagédo dos sistemas.

Em 1992 a TCM mudou-se para a Avenida Rio Branco no centro de
Floriandpolis, buscando aproveitar todo o seu potencial e buscando novos mercados
para seu produto.

Em 1995 a TCM entra no CELTA como uma das primeiras empresas
instaladas, em busca de conhecimento, infra-estrutura e um estreito relacionamento
com clientes e fornecedores, propiciados pelo CELTA aos seus incubados.

As viagens do sécio Paulo Olsen, iniciadas em 1991 no interior do Estado de
SC, tiverem longos 7 anos de venda, instalagdo e manutencédo dos sistemas TCM
em laboratérios de todo o Brasil. Essas viagens sao cessadas em 1999, quando o
socio Carlos Olsen para viabilizar seu MBA na Espanha necessita sair da TCM,
fazendo com que o Sr. Paulo tenha que assumir o papel de Diretor Presidente da
empresa.

Em 2000 o socio Sr. Carlos Roberto Olsen retira-se da sociedade, e o sécio
remanescente (Paulo) entrega 1% das cotas para sua mae Senhora Margit Olsen
(sécia investidora).

Apds mais de 14 anos de atividade, a TCM ainda encontra-se numa fase de
incertezas e insegurangcas quanto ao seu futuro, haja vista, que seu produto
‘ESMERALDA”, desenvolvido em DOS juntamente com as regras de mercado
definidas em 1988, ndo atendem mais as necessidade e expectativas dos clientes,
tdo pouco da propria TCM. Por isso em 1998 a empresa decidiu investir mais de 1
milhdo de reais, no seu novo produto, o “ESMERALDA VISUAL”, o qual conta com
todas as facilidades e funcionalidades oferecidas pela Internet e com a experiéncia
de 14 anos desenvolvendo sistemas para os maiores laboratério do mundo. Alem de
um novo produto, foi necessario também rever a forma de relacionamento como o
mercado, deixado de vender produto e agora presta servigos, ou seja, aluga o direito

de uso do software.
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As dificuldades enfrentadas pela TCM ocorrem basicamente por 2 motivos.
Primeiramente pela falta de planejamento organizado e estruturado para a existéncia
e crescimento da mesma, onde de 1 para 17 clientes a empresa teve um espacgo de
tempo n&o superior a 90 dias. As obriga¢des e desejos da empresa quando iniciou
as atividades estavam limitadas a necessidades de uma pessoa ( Paulo Olsen),
sendo que o préprio Paulo admite — “pensei que quando a empresa tivesse 100
clientes eu estaria rico”. Atualmente a empresa possui mais de 1.400 clientes e
atravessa uma das piores crises financeiras

O segundo motivo é a falta de gerenciamento produtivo das potencialidades
existentes dentro das diversas areas da empresa, onde a falta de comunicagao
interna, a inexisténcia de padronizagao de processos e tarefas e a distribuicao
equivocada da estrutura hierarquica da empresa, permitem uma grande quantidade
de esforco de todos os envolvidos, mas sem a produtividade desejada,
principalmente do préprio sécio Sr.Paulo, o qual é o principal responsavel pela
Tecnologia e Criatividade da empresa.

A TCM atravessa atualmente uma fase de grande expectativa, ela encontra-
se numa fase importante onde o langamento do seu mias importante produto, (vale
lembrar que 0 ESMERALDA foi pioneiro em muitas fungdes dos atuais sistemas
similares), que vem numa versao para WEB com todas as facilidades e
funcionalidades que um laboratério de ponta necessita. Esse novo produto também
utiliza uma nova forma de venda, onde agora os direitos cedidos sdo apenas de uso
por um periodo (aluguel), gerando uma facilidade maior para o cliente que queira
adquirir esse produto, mas gerando uma dificuldade imensa de fluxo de caixa (n&o
preparada para ser suportada pela empresa), principalmente nesse periodo de
transicao.

O ESMERALDA VISUAL ¢é o mais importante, dos 4 novos produtos que a
TCM pretende lancar no mercado no ano de 2004. E ele, ESMERALDA, torna-se
imprescindivel para a TCM, haja vista, que somente com as vendas (alugueis) desse
produto, € que a situagao financeira da empresa podera ser equilibrada novamente,
gerando capacidades para a conclusao de projetos ja iniciados em 2002, que visam
a TCM “novos tempos”.

No entanto, para concretizar essas vendas € necessario que o produto
ESMERALDA seja concluido (a previséo era 2000), afinal se isso nao ocorrer talvez

todo o potencial existente na empresa seja comprometido e dificil de ser suportado
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pela empresa. A falta de cumprimento no prazo de conclusdo do produto
(ESMERALDA visual), prejudicou todo o desempenho da empresa.

E importante ressaltar que o ndo cumprimento de prazo para conclusdo do
novo produto, esta intimamente atrelada a saida do sécio Sr. Carlos em 2000. E
nesse momento que o socio Sr. Paulo, deixou de exercer as atividades de gestor de
produgédo e comercializacdo de produtos, passando a dedicar quase 90% de seu
tempo de trabalho nas fungbes administrativas e financeiras, onde ele apenas € um
sécio muito esforgado.

A falta de know-how e vocagédo para gerenciar as atividades de negdcio
(principalmente administrativa e financeira), contribuiram para que sécio Paulo, se
afastasse do setor produtivo, deixando que apenas seus comandados fizessem pela
empresa aquilo que até entdo era funcéo dele — Paulo. A pouca experiéncia somada
a falta vocacao para as atividades administrativas e financeiras, fizeram com que as
decisdes internas nado surtissem os efeitos esperados, gerando um grande
descontentamento interno conforme ¢é observado pela mestranda Alessandra
Zaguini, numa dissertagao realizada dentro da TCM em 2002.

Esse periodo de mudanga pelo qual passou a TCM gerou um
comprometimento do desempenho econdmico e financeiro, fazendo a TCM
apresentar prejuizo nos ultimos 3 anos, juntamente com um acréscimo de seu

endividamento .

4.2.2 Resultados e Discussoes

4.2.2.1 INFORMACOES GERENCIAIS.

De acordo com os dados levantados no questionario apresentado (Apéndice
A) e respectivo relatorio de analises (Tabela 15) podemos concluir que:

Vale lembrar que as afirmacdes apresentadas abaixo, tém por base
observacoes realizadas durante o trabalho realizado na empresa, bem como, as

proprias respostas apresentadas no questionario:
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A empresa mantem uma forte interferéncia familiar, conforme demonstrado na
pergunta 01, bem como, observou-se nas informagdes obtidas junto ao
Sr.Paulo Olsen.

Os clientes da TCM (pergunta 03 e 04) estao distribuidos basicamente por
todos os Estados da Federacdo. Nesse momento nio existe qualquer
relacionamento com o mercado externo, mas esse mercado interessa e muito
a empresa.

A empresa nao possui um sistema de informagao integrado, no entanto, utiliza
alguns programas isolados e obsoletos para realizagéo de algumas tarefas
comerciais e financeiras.

O planejamento existente na empresa (conforme pergunta 08) esta restrito a
um fluxo de caixa mensal, conforme observou-se nas informagdes prestadas
pelos responsaveis pela elaboracédo desse planejamento.

De acordo com as perguntas 05 e 06, a empresa possui um endividamento
assumido principalmente com instituicdes bancarias e Imposto Federal. No
entanto observa-se que as negociagdes existentes com esses credores sao
tratadas com carater de prioridade dentro das a¢des da empresa. Uma outra
forma de obtencgao de recursos pela empresa é através dos recursos proprios
de seus socios.

A TCM reconhece as dificuldades e necessidades a serem atendidas
(respostas 12,13 e 14), e tem procurado auxilio com varios profissionais das
mais diversas areas de gestao empresarial. Isso demonstra uma das
qualidades necessarias a mudanga de postura: reconhecer que € necessario

mudar.
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TABELA 15 RESUMO DO QUESTIONARIO — TCM INFORMATICA

PERGUNTAS

RESPOSTAS

01) A empresa tem na sua composigao e
administragdo uma estrutura:

Familiar

02) Os trabalhadores da empresa estdo assim
distribuidos:

03 Diretores, 02 Produgéo, 02 Vendas; 01 Financeiro,
03 Suporte, 01 Pés-Vendas

03) Os principais clientes estdo localizados em:

Santa Catarina

04) Qual a participagdo das vendas para o mercado
externo?

Nenhuma

05) A empresa atualmente possui :

Empréstimo de curto e longo prazo com Bancos

06) A empresa busca recursos com:

Sécios e Bancos

07) As informagdes gerenciais integradas e disponiveis

diariamente? Nao
08) A empresa realiza planejamento e
acompanhamento do planejado? Sim

09) Os sistemas utilizados permitem avaliar os
resultados?

N&o possui sistema

10) A empresa possui Depto terceirizado?

Nao

11) O faturamento médio mensal dos ultimos 12
meses:

R$ 80.000,00

12) Quais as maiores dificuldades encontradas pela
empresa?

Falta de planejamento; Falta de conhecimento e
experiéncia em administracdo de negécios.

13) Em que fases da empresa essas necessidades da
empresa foram mais sentidas?

Na mudanga de porte da empresa (Aumento do
volume de negdcios e contratacdo de empregados)

14) Qual a area de conhecimento sua empresa
necessitaria melhor desenvolver?

Finangas; Recursos Humanos; Custo e Vendas.

4.2.2.2 DIAGNOSTICO.

A Tabela 16 apresentada abaixo, indica alguns indicadores (Lucratividade,

Liquidez, Endividamento e Rentabilidade), obtidos no periodo de Dezembro de 2001

e Junho de 2002, nos quais buscou-se avaliar o desempenho da empresa conforme

os conceitos apresentados em diversas citacoes

trabalho.

TABELA 16 INDICADORES — TCM INFORMATICA

realizadas durante o presente

INDICADOR PERIODO 1 (DEZ/01) | PERIODO 2 (JUN/02)
LUCRATIVIDADE 1,06% 1,88%
LIQUIDEZ GERAL R$ 0,20 R$ 0,05
ENDIVIDAMENTO 1.964,28% 2.576,07%
RENTABILIDADE 0,08% 0,16%

FONTE: Relatoério Gerencial TCM em Dez/02
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. Nesse momento iremos abordar os indicadores obtidos, com objetivo de
buscar uma avaliacdo das informacgdes disponiveis pela empresa, lembrando que
nao foi realizado nenhuma depuracao mais refinada dessas informacoes.

o Os resultados obtidos a partir dos relatorios existentes, apontam para uma
situacdo nao confortavel da empresa, onde o indice de Lucratividade esta muito
préximo de zero e, principalmente se for levado em conta que a atividade de
servigos de tecnologia tem um grande valor agregado ao preco de seus produtos e
servicos. No entanto, € prudente considerar a fragilidade e confiabilidade da
informacéo, seguindo o que diz MOSIMANN (1999, p.65) :

“O sistema de informagao deve ser, ainda, suficientemente confiavel para
que a mensagem nele introduzida seja corretamente interpretada em seu
destino. Isso implica na auséncia de dois fatores possibilitadores de
interpretacdes errbneas do receptor da mensagem”:

a) Oruido ........

° E importante também ressaltar o comprometimento da empresa com bancos
e tributos federais, (através dos indices de Liquidez e Endividamento) o que
demonstra uma situagao que deve ser sanada com certa urgéncia, conforme alerta
MARION(1998, p.464):

“uma participacdo Exagerada de Capital de Terceiros em relagdo ao capital
proprio torna a empresa vulneravel a qualquer intempérie. Normalmente, as
instituicdes financeiras ndo estardo dispostas a conceder financiamentos
para as empresas que apresentarem esta situagao desfavoravel”.

o E por fim constata-se que a rentabilidade apresentada no periodo, demonstra
que o retorno do investimento se dara num prazo muito longo, o que ndo condiz com
a atividade da empresa que possui um grande capital intelectual investido.

Nas orientagdes e sugestdes apresentadas a partir do diagnéstico (Estudo de
Caso), a empresa tem focado seus esfor¢cos na finalizagdo de seu principal produto,
bem como, tem-se buscado a tomada de decisdo com base nas informacgbes
econdmicas e financeiras disponiveis.

O resultado desse trabalho tem proporcionado uma melhor identificacdo das

dificuldades a serem atendidas e quais os pontos fortes existentes na empresa e
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que devem ser melhor explorados. Outro fator importante na mudanga percebida na
gestdo da empresa, deve-se ao fato de que atualmente a empresa possui alguns
objetivos tracados e, definido também o periodo para que estes objetivos sejam
alcancados, sen&o vejamos:
> Metas para 10. Semestre de 2004: Conclusdao do principal produto e
definicdo de politicas de inteligéncia comercial para voltar a ter capacidade
financeira de honrar seus compromissos.
> Metas para 2005: Estabilizagdo das vendas em patamares desejados (acima
do Ponto de Equilibrio), e implantacdo da descentralizagdo organizada e
responsavel dos Departamentos da empresa, buscando uma melhor
performance desses individualmente e consequentemente um maior retorno
para toda a empresa.
> Metas para o Futuro: Tornar-se uma referéncia nas solugdes tecnologicas e

integradas para os laboratérios de analises clinicas.

4.3 RECOMENDACOES

Para que seja possivel atender aos desejos do presente trabalho, bem como,
os requisitos de boa gestdo dos empreendimentos de pequeno porte, surgidos a
partir da vontade de detentores de idéias, trabalho e recursos financeiros,
percebemos que sera necessario a implantagao de algumas medidas, as quais teem
propostas e objetivos para o curto, médio e longo prazo.

Somos da opinidao de que para que sejam desenvolvidos verdadeiros
empreendedores capazes de obter sucesso em seus empreendimentos, é
necessario uma preparacio dessas pessoas para que tenham uma visdo macro e
micro dos relacionamentos que qualquer atividade empresarial necessita gerenciar.

Para isso propomos que sejam criados cursos (Tecndlogos), através
dos quais sejam contemplados em seus curriculos toda a teoria macro e micro
econdmica, voltada para operacionalizagao das atividades mercantis e que refletem

as necessidades de gerenciamento da sua empresa.
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Esses cursos devem conter também uma carga horaria compativel para a
vivéncia pratica de cada um dos alunos para exercitar seus conhecimentos numa
empresa “modelo” onde todos assumiriam seus futuros papeis nas empresas
constituidas ou a serem constituidas.

Com essas medidas acreditamos mesclar todo o conteudo e vivéncia pratica
sugerida pelos modelos de paises europeus, bem como, pelos estudiosos e
interessados no desenvolvimento de qualquer empreendimento.

Outra recomendacgao importante € no sentido de que teoricamente as
incubadoras oferecem o0s servigos essenciais ao desenvolvimento empresarial
(principalmente da MPME’s). Dentre esses servigos que sao oferecidos destacam-

Se:

v' Espaco fisico e infra-estrutura necessaria para a instalagdo das empresas;

v" Apoio para facilitar o acesso as informacgdes e tecnologias necessarias ao
bom relacionamento da empresa com o mercado;

v' Assessoria nas atividades de treinamento e aperfeicoamento técnico dessas
empresas.

E notdrio no entanto, que existe uma lacuna muito grande no que diz respeito a
“gestdo administrativa e financeira” dessas empresas. Nesse sentido é importante
ressaltar que o CELTA num trabalho pioneiro, oferece aos incubados um sistema de
avaliacao estratégica e operacional, o qual visa apontar as necessidades que devem
ser atendidas por cada um dos incubados, no sentido de obterem sucesso em suas
atividade. E de se lamentar que esses empreendedores ndo utilizam esta poderosa
ferramenta para auxiliar a tomada de decisdo visando uma otimizagao de seus
recursos.

Por isso propomos a criacdo de incubadoras de empresas, as quais podem
ser aberta (externa) ou fechada (interna), onde se tenha uma gama de servigos
administrativos e financeiros que sejam capazes de subsidiar a condugédo dos
negocios, deixando a cargo do empreendedor, apenas a tarefa de “focar” seus
esforcos no sentido de executar o objeto social da empresa, quer seja produzir

produtos e/ou servigos.
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FIGURA 17 INCUBADORA DE INOVAGCAO E TECNOLOGIA - BIGUAGU

Empresa Empresa Empresa

A B Cc

Elaborar e acompanhar

Administrar recursos
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I

é o Planejamento humanos e financeiros aperfeicoar requisitos necessarios
i Estratégico constantemente para comercializagéo
Planejamento Gestdo Adm. e Pesquisa e Inteligéncia
Estratégico Financeira Producao Comercial

Apresentamos esse projeto a diretoria da Associagdo Comercial e
Industrial de Biguagcu — ACIBIG, que de imediato aprovou o projeto e esta
auxiliando na criagdo de uma dessas incubadoras de inovagao e tecnologia
para ser instalada no municipio de Biguacu(SC). Esse projeto é a
consolidagdo dos Resultados Esperados (pagina 18), afinal pretendemos
demonstrar a viabilidade dos investimentos realizados.

Dentre as atividades administrativas e financeiras que devam ser
disponibilizadas pelas incubadoras (além das existentes atualmente),

destacam-se as seguintes:

v Elaboragéo de projetos de viabilidade, bem como, plano operacional e
estratégico que auxiliem a condugéo das atividades;

v' Execugdo de servigos da contabilidade (fiscal, custos e gerencial),
visando a tomada de decisdo com base em dados e fatos reais;

v Elaboragdo e andlise de relatérios gerenciais, gerando conhecimentos
sobre a realidade do empreendimento e as oportunidades e riscos
existentes;

v Selegao, avaliagado e indicagdo de funcionarios para preencher vagas

demandas pelo empresario;
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v' Execugdo dos servicos de publicidade e propaganda dos produtos e
servicos das empresas incubadas;

v' Execucgédo dos servigos de relacionamento fiscal para operagdo com os
mercados nacional e internacional;

v' Avaliagdo e indicagdo sobre as melhores ofertas de recursos
financeiros, bem como, as melhores alternativas de aplicagao;

v" Outros.

Entendemos que ao disponibilizar as atividades meio aos empreendedores,
esses poderao “direcionar” todos os seu esforgo e potencial para realizar seu
verdadeiro papel de empresario —produzir e vender exatamente aquilo que seu
cliente deseja.

Essa realidade é comum em varias empresas e podera ser constatada no
Estudo de Caso realizado na empresa TCM Informatica, a qual utiliza todo o
potencial do empreendedor (dono da empresa), de uma forma improdutiva e
ineficaz, quando o maior esforco desse empreendedor esta voltado para uma
atividade administrativa e financeira (meio) onde se percebe a falta de know-how e
vocagao, e com isso sobra pouco tempo e esforgo para executar o objeto social da
empresa que € desenvolver sistemas de apoio aos laboratérios de analises clinicas.

Isso ocorre de forma tao sutil e assume proporgbes imaginaveis, a partir do
momento em que o empreendedor deve ser a referéncia (0 modelo) de
produtividade dentro da empresa, e ao executar atividades sem o devido
conhecimento e vocagao sua produtividade alcanga niveis baixissimos
comprometendo além do aspecto motivacional, todo o poder de sobrevivéncia da
empresa.

Outro agravante sobre a utilizagao errada do esforgo humano, é gastar todo o
tempo disponivel sendo improdutivo e por isso tendo que trabalhar em jornadas
cada vez maiores de horas diarias. E quando ndo sobra tempo para pensar, refletir
e planejar o que deve ser feito para alcancar os resultados planejados, o resultado
na maioria das vezes € catastrofico.

Nas sugestbes e orientacbes repassadas a empresa, notamos que
atualmente existe uma melhor identificacéo dos indicadores que devem ser seguidos

como forma de obter o melhor desempenho dos recursos disponiveis na empresa.
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Queremos também propor a utilizagdo de um relatério simplificado de
avaliagdo de desempenho das empresas, o qual destina-se simplesmente a
despertar o interesse dos empresarios pela gestdo dos negdcios com base em
dados e numeros que apontem alguma sinalizacdo do desempenho obtido pelas
empresas.

A intencdo maior desse relatorio € causar a discussdo sobre os indicadores
escolhidos e sobre a forma de apresenta-los, pois quando esse assunto houver
recebido criticas e sugestdes (de preferéncia dos empresarios), € sinal que os
mesmos estdo avaliando seu desempenho e possuem visdes diferentes ( esse € o
objetivo: ter visbes) das apresentadas a seguir:

Quanto ao projeto da incubadora em Biguagu, € evidente que para que se
alcance os objetivos das recomendacgdes é necessario focar os esforgos em duas
areas distintas e que se completam quando bem gerenciadas.

Uma das areas que devera receber uma grande concentragdo de esforgos e
estudos, diz respeito as politicas publicas a serem adotados pelos governo de uma
forma geral, criando um cenario no mercado brasileiro capaz de auxiliar o
desenvolvimento das empresas, sejam elas pequenas, médias ou grandes.
Devendo-se manter sempre uma atencdo maior nas pequenas pois essas hao
possuem os recursos (ferramentas) para ultrapassar as barreiras que o mercado se
encarrega de apresenta-las.

Outra importante area que devera receber uma grande contribuicdo dos
setores publico e principalmente privado € a area de educagao empresarial. A qual
devera existir a partir do ensino médio e fundamental, criando uma maior
conscientizacdo do publico empreendedor, seja ela atualmente atuante no mercado
ou que ainda esta por se formar.

Acreditamos que através dessas duas areas o Brasil podera preparar-se
melhor para gerar desenvolvimento e renda para sua populagdo, gerando
consequente produtos e servigos para o pais € para o mundo.

Uma outra recomendagao apresentada e que também se vislumbra como
alternativa para o fortalecimento das empresas, € o que chamamos de uma clinica
de negécios, no qual, as doencas relacionadas a mortalidade empresarial, poderiam
ser detectadas e curadas por profissionais devidamente qualificados e habilitados a
indicar os trabalhos a serem desenvolvidos pelos empresa’rios que consigam atingir

seus objetivos previamente definidos.
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Nesse sentido, pode-se entender essa clinica de negécios como sendo um
modelo idéntico a qualquer clinica da area da medicina, onde os pacientes
(empresarios) iriam buscar um diagndstico de seus possiveis problemas de forma
antecipada, ndo apenas para manter-se no mercado, mas também para buscar uma
melhor performance do desempenho dos negdcios .

Para um melhor aproveitamento do tempo da consultoria, é prudente que
exista dois momentos da consulta: o primeiro onde o empresario seria atendido pelo
consultor com conhecimentos gerais, no qual seriam identificados os reais
problemas do empreendimento, gerando um correto posicionamento sobre as
medidas a serem adotados para obter os resultados esperados. Numa segunda
etapa seriam entdo realizados os trabalhos previamente diagnosticado pelo
consultor geral.

A passagem do empresario por um consultor geral, torna-se necessario, haja
vista que na maioria das vezes os empresarios de uma forma geral ndo conseguem
identificar o real problema que afeta seu fraco desempenho, e invariavelmente aplica

seus esforgos de maneira equivocada para sanar esses problemas.

Rolffe Peacock (2000, p.7) em seus estudos sobre Faléncia e Assisténcia a

Pequenas empresas na Australia, diz que:
“(....) da mesma forma que os médicos precisam conhecer a anatomia e
fisiologia do corpo humano, assim como as condigdes ambientais nas quais
os seres humanos trabalham e que influenciam o comportamento humano,
os assessores financeiros precisam conhecer a anatomia e fisiologia dos
pequenos negocios e as condigdes ambientais nas quais as pequenas

empresas funcionam e que influenciam o seu comportamento.”

Ele continua nesse pensamento, afirmando o quanto é necessario fazer um
bom exame (diagndstico) para receitar 0 medicamento correto para cada tipo de
problema enfrentado pelo paciente.

“E tdo importante para o médico conhecer que tipo de paciente tem a
doenga, como que tipo de doenga tem o paciente. Seria horrivel pensar em
um meédico prescrevendo medicamentos sem examinar o paciente e sem
conhecimento do histérico médico e o efeito da personalidade do paciente
sobre qualquer doenga ou cura em potencial. O assessor financeiro que

assessora sem o diagnodstico adequado, € o mesmo que um medico
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prescrevendo remédios perigosos sem uma avaliacdo adequada. E podera

ser simplesmente fatal.”

FIGURA 18 - MODELO DE CLINICA DE EMPRESAS

EMPRESARIO COM
DIFICULDADES

Consultor Geral

Dificuldade 1 Dificuldade 2 Dificuldade 3 Dificuldade 4
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Uma experiéncia similar dessa proposta foi realizada em Belo Horizonte (MG),

onde um grupo de professores das areas de Administragdo, Ciéncias Econémicas e

Ciéncias Contabeis organizaram uma equipe composta por professores e alunos,

devidamente selecionados, que passaram a analisar e apresentar propostas de

solucdes para os empresarios filiados ao CDL da capital mineira.

Nesse trabalho

realizado em Belo Horizonte, foi contatado que as

especialidades mais solicitadas pelos empresarios eram:

Administragao Financeira;
Administracdo Mercadoldgica;
Organizacao e Métodos;

Analise Econémica.



CAPITULO V

5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O presente trabalho permitiu comprovar que as necessidades de gestdo da
pequena e média empresa sdo extremamente grandes, e que se deve fazer e/ou
propor acdes no combate a essas necessidades que na maioria das situacdes leva
ao fechamento das empresas.

O diagndstico realizado na empresa objeto do estudo de caso, comprovou
toda a fundamentagéo tedrica apresentada, onde o diretor da empresa TCM, sr.
Paulo Olsen, pontuou as dificuldades enfrentadas pela empresa principalmente no
momento em que o numero de clientes comegaram a aumentar e os resultados da
empresa eram altamente benéfico para todos os integrantes da empresa (socios e
empregados). A falta de planejamento desde o inicio das atividades, nao permitiu
que a empresa aproveitasse o momento tao importante para idealizar todos os
objetivos e metas que deveriam ser alcangados. Essa falta aliada as dificuldades
que as empresas de tecnologia sofrem (a concorréncia chega com rapidez e o
produto torna-se obsoleto com muita velocidade se nao for aperfeicoado
constantemente), fizeram com que a empresa vivenciasse seus piores momentos
financeiros e sem saber onde atuar para corrigir seu rumo em diregao ao sucesso
que qualquer empreendedor almeja.

A falta de ferramentas de avaliacdo e implementagcao das necessidades
existentes no processo administrativo da empresa TCM (Estudo de Caso), permitiu
que o simples diagndstico e a elaboragao de um Plano de Negdcios, redirecionasse
a empresa para seus verdadeiros objetivos.

A incubadora é um forte aliado nesse processo de modernizagao das
empresas, no entanto, acreditamos que seja necessaria uma nova caracteristica
para as incubadoras, que seja, a de auxiliar a gestdo dos recursos (humanos e
financeiros) disponiveis dentro das empresas e que estdo sendo sub-aproveitados
por falta de visdo empreendedora das empresas e falta de visédo estratégica por
parte das incubadoras. A incubadora CELTA é realmente uma referéncia por tudo o
que percebe-se de servigos e infra-estrutura oferecida, sendo que as faltas
existentes (assessoramento em gestéo), estdo sendo corrigidos com as consultorias
contratas e subsidiadas pelo SEBRAE/SC.
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A incubadora sugerida nas recomendacgodes esta sendo implementada em
Biguacgu, onde o obijetivo principal dessa incubadora sera o fortalecimento da
industria local com o desenvlvimento de novas tecnologias que possam assegurar
competitividade para as empresas incubadas, bem como, para aquelas ja instaladas
No municipio.

A partir dessas conclusdes nossas recomendacodes foram feitas no sentido de
que exista um melhor aproveitamento de todo o potencial empreendedor brasileiro
no sentido de aumentar a capacidade de sucesso dos empreendimentos e por

conseguinte apresentar uma melhor distribuicdo de renda para toda a populagéo.

Em virtude das limitagdes citadas no 1.4, apresentamos como sugestdes para

futuras pesquisas as seguintes propostas:

o Aplicacao do questionario e do diagndstico, huma amostra maior de
empresas incubadas e nas diversas incubadoras existentes no pais;

. Avaliacdo mais aprofundada do real impacto do modelo de incubadora
apresentado, como forma de aumentar a capacidade de sucesso das empresas

incubadas.

Com isso pretendemos contribuir para o aperfeigoamento da gestdo da pequena e
média empresa, como forma de evitar o fechamento das mesmas, principalmente
nos primeiros anos de existéncia e, com isso estaremos fortalecendo o

desenvolvimento econémico e social do pais.
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APENDICE A

QUESTIONARIO:
Razao Social: Nome de Fantasia:
TCM INFORMATICA LTDA TCM
Inicio das atividades: Principal Produto:
MAIO DE 1988 SOFTWARE PARA LABORATORIOS DE ANALISES CLINICAS
Proprietarios/Sécios: e-mail p/contato:
PAULO ROBERTO OLSEN e MARGIT OLSEN
Entrevistado: Cargo: Telefone: e-mail:
PAULO OLSEN DIRETOR PRESIDENTE

01) A empresa tem na sua composi¢ao ¢ Administragdo uma estrutura:
( X) Familiar ( ) Nao Familiar ( ) Mista

02) Distribua as pessoas (empregados, socios, terceirizados e outros) dentro das diversas areas de sua
empresa, utilizando as seguintes areas:

Diretoria: 03

Producio: 02

Venda: 02

Adm./Financeiro: 02

Atendimento(Suporte): 03

Pos Vendas: 01

TOTAL: 13

03) Onde estdo localizados seus principais Clientes ? (Maior volume de vendas)
( )EmSC (X)) Outros Estados () Outros Paises

04) Do total das vendas de sua empresa, qual a participagdo das vendas para o mercado externo?
(X) até 5%

( )de 5,01 a10%

( )de 10,012 50%

( ) maisde 50%

05) Sua empresa atualmente possui:

a) Empréstimos de curto prazo com bancos? (X) SIM ( )NAO
b) Empréstimos de longo prazo com bancos? (X)SIM ( )NAO
¢) Dividas vencidas (Empréstimos/Impostos)? (X) SIM ( )NAO
d) Aplicagdes Financeiras em bancos? ( )SIM (X)NAO

06) Sua empresa capta recursos com:
(X) Os sdcios/acionistas

(X) Os bancos

( ) Os lucros da empresas

( ) Empresas de factoring

( ) Outros

07) As informagdes econdmica e financeiras (Estoques, saldo de caixa, bancos, aplicagdes, € outros)
estdo disponiveis diariamente e integrando todas as filiais de sua empresa ?
( )SIM ( X)NAO
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08) A sua empresa realiza planejamento (qualquer periodo) e realiza comparagdes entre as metas
planejadas e as efetivamente alcancadas ?
(X)SIM ( )NAO

09) Os sistemas utilizados por sua empresa permitem avaliar se os resultados alcangados estdo de
acordo com o previsto, bem como , dentro da realidade de sua regido ¢/ou ramo de negdcio ?
( ) PERMITEM ( ) NAO PERMITEM (X)) NAO POSSUI SISTEMAS

10) A sua empresa poss1~1i algum Departamento/Setor terceirizado?
( )SIM X)NAO
Se afirmativo, qual(is) setor(es) ?

11) Qual o faturamento médio nos ultimos 12 meses: R$ 80.000,00
12) Quais as maiores dificuldades encontradas durante a existéncia da empresa?
(X)) Falta de planejamento

(X)) Falta de conhecimento e experiéncia em administracio de negocios;

() Falta de informacdes sobre financas e sistema de custos;

( ) Falta de informacéo sobre as alternativas de obtencao de crédito;

( ) Outros :

13) As dificuldades apontadas no item anterior ocorreram em que fases da empresa?

( ) Principalmente no inicio das atividades;

(X) Na mudanga de porte da empresa (aumento do volume de negdcios, mais empregados, etc)
( ) Foram sentidas em todos os momentos da empresa e ainda persistem,

14) Qual a area de conhecimento sua empresa necessita melhor desenvolver para obter melhores e
maiores resultados: (Poderd ser assinalado mais de uma drea)

(X)) Financas (Orcamento, Tesouraria, Contas a Receber e a Pagar, etc...)

( ) Recursos Humanos ( Selegdo, contratacdo de pessoal, Planos de remuneragio )

(X)) Custos_(Custos de Produgdo, Custos de Comercializagdo, Impostos, etc..)

(X)) Vendas (Modelos de venda, Prospec¢do de mercados, Outros )

( ) Marketing ( Propaganda, Feiras e Eventos, Outros )

( ) Producéiio (Pesquisa, Desenvolvimento, Outros)

IMPORTANTE:

O presente questiondrio possui fins puramente académicos para servir de base na dissertagdo de
mestrado da UFSC do aluno JOAO BRAZ DA SILVA.

Florianopolis, / /

Pesquisador: Entrevistado:




