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Pensamento vem de fora

e pensa que vem de dentro,
Pensamento que expectora
0 que no meu peito penso.
Pensamento a mil por hora,
tormento a todo momento.
Por que é que eu penso agora
sem 0 meu consentimento?
Se tudo que comemora

tem o seu impedimento,

se tudo aquilo que chora
cresce com o seu fermento;
pensamento, dé o fora,

saia do meu pensamento.
Pensamento, va embora,
desapareca no vento.

E nao jogarei sementes

em cima do seu cimento.

Arnaldo Antunes



Para Ana Claudia

“Os teus filhos edificarao as antigas ruinas,

levantaras os fundamentos de muitas geragées

e seras chamado reparador de brechas e restaurador de veredas
para que o pais se torne habitavel”

Isaias 58:12
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RESUMO

O estudo realizado nas empresas incubadas e graduadas visou descobrir quais
riscos sdo mensurados nos empreendimentos nascidos dentro do ambiente das
incubadoras. O plano de negdcio, necessario para o ingresso em uma incubadora, é
confeccionado pelo empresario em fungdo da obrigatoriedade dos agentes
interessados e ndo para o planejamento do negdcio para o empreendedor. Ficou
constatado na pesquisa que, dada a complexidade dos modelos de planos de
negocios disponiveis na literatura e nas caracteristicas do empreendedor,
confecciona-lo é inviael. Aliado ao baixo nivel de escolaridade do empresario
brasileiro que, segundo dados, apenas 14% tém formagado superior e 30% nao
passaram sequer cinco anos pelos bancos escolares, € que foi apresentado um
modelo de planejamento e de plano de negodcio simplificado que aprofunde a
discussao dos diferentes tipos de riscos envolvidos no processo de empreender.
Dessa forma, acredita-se que esse modelo, tedrico e pratico, traz para fora do
ambiente de incubagao a experiéncia do sucesso dos empreendimentos incubados.
Para tanto, ficou demonstrado o paradigma das metodologias de analise de
investimento em relagdo a Taxa Interna de Retorno (TIR) e a sua substituigdo como
indice de anadlise de risco e ndo de rentabilidade, como prevé a metodologia
classica. A opcdo é a utilizagdo da metodologia Multi-indice de Souza e Clemente,
que utiliza dois grupos de indicadores: o primeiro para analisar rentabilidade e o
segundo para analisar risco. Contribuicdes foram feitas para a obtencdo do Risco de
Gestao e do Risco de Negdcio, variaveis constitutivas que compde o Risco Real
dessa dissertacdo. A metodologia, mais simples do que a classica e com énfase na
analise do risco, faz parte do modelo de planejamento para projetos de pequenas e

médias empresas com énfase na percepc¢ao dos riscos do empreendimento.

Palavras chaves: Riscos, Incubadoras, Incubadas, Graduadas, Plano de Negdcio,

Empreendedor, TIR, Risco de Gestao e Risco de Negdcio.
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ABSTRACT

The study carried out in the incubated and graduated companies aimed to discover
which risks are measured in the enterprises originated in the environment of the
company incubator. The business plan, necessary to enter into a company incubator,
is made by the entrepreneur because of the obligatory agents interested and not for
the planning for the entrepreneur. It was evidenced in the research that to make it
was impracticable due to the complexity of the models of business plans available in
the literature and in the characteristics of the entrepreneur. Along with the low level of
scholarship of the Brazilian entrepreneurs whom, according to data, only 14% has a
degree and 30% did not even spent five years on education, a model of planning and
a simplified business plan were presented to improve the discussions of the different
types of involved risks in the undertaking process. Thus, this model, considered to be
practical and theoretical, brings out of the incubation environment the success of the
incubated enterprises. So that, it was demonstrated the paradigm of the
methodologies of analysis of investment in relation to the Internal Tax of Return (IRR)
and its substitution as an index of risk analysis and not as it is foreseen by the classic
methodology. The option is to use Souza and Clement’'s Multi-Index Methodology,
which uses two groups of pointers: the first one to analyze economy and the second
one to analyze risk. Contributions were made to analyze the Risk of Management
and also constituent variables that mean the real risk of this dissertation. The
methodology, simpler than the classic and with emphasis in the risk analysis, is part
of a model of planning for small and medium market company projects considering

the risks of the enterprise.

Key words: Risks, Incubator, Incubated, Background, Business Plan, Entrepreneur,

IRR, Management and Business risks.
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1  INTRODUGAO

1.1 APRESENTAGCAO DO TEMA

Dados da pesquisa GEM (Global Entrepreneurship Monitor) 2004 dao
conta de que o Brasil esta entre os sete paises que mais empreendem no mundo
dentre os 34 pesquisados, no sentido de montar um negdcio préprio com coragem,
ousadia e criatividade. No entanto, constata-se que essa elevada posi¢cao esta muito
mais ligada a necessidade do que a oportunidade de empreender. O Brasileiro € um
empreendedor em potencial porque precisa sobreviver e ndo porque vé no mercado
oportunidades, dadas as condi¢gdes socioecondmicas do pais.

Outro fator que chama a atencdo na pesquisa € a escolaridade dos
empreendedores brasileiros: apenas 14% tém formagao superior (completa ou
incompleta) e 30% n&o passaram sequer cinco anos pelos bancos escolares. Em
paises com renda per capita semelhante a do Brasil, a formagao superior atinge os
23%; enquanto que os paises com renda per capita alta, o indice é de 57,6%.

Dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2004), mostram que as micros, pequenas e médias empresas constituem
cerca de 98% das existentes, empregam 60% da populagdo economicamente ativa
(PEA) e geram 42% da renda produzida no setor industrial, contribuindo com 21% do
Produto Interno Bruto — PIB.

Pesquisa realizada pelo SEBRAE no inicio de 2004 apurou a taxa de
mortalidade das empresas constituidas em 2000, 2001 e 2002 e identificou seus
fatores condicionantes. O resultado foi a divulgagdo do Relatério de Pesquisa
intitulado de Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil,
com o mapeamento consolidado para o Brasil e para todas as Regibes,
individualizadas para cada estrato de empresas, segundo o porte e envolvendo
empresas extintas e em atividade.

A pesquisa agrupou doze questdes distribuidas em quatro grupos, cujas
respostas apresentaram o ranking das causas dos fracassos das empresas que

encerraram suas atividades:
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Causas das dificuldades e razbes para o fechamento das empresas

Categorias Ranking Dificuldade/Razé6es Percentual de
Empresarios que
Responderam
1° | Falta de capital de giro 42%
3°| Problemas financeiros 21%
Falhas Gerenciais 8° | Ponto / Local inadequado 8%
9° | Falta de Conhecimentos 7%
Gerenciais
a 2° | Falta de Clientes 25%
Causas Econémicas 2 M d 16%
Conjunturais aus pagacgores - -
6° | Recessao econdmica no pais 14%
Logistica 12° | Instalacbes inadequad~as 3%
Operacional 11° Falta). de mao-de-obra 5%
qualificada
5° | Falta de crédito bancario 14%
Politicas Publicas e 10° | Problemas com a fiscalizagao 6%
arcabouco legal 13°| Carga tributaria elevada 1%
7°| Outra Razéao 14%

Quadro 1 — Razbes para o fechamento das empresas

FONTE: Relatério de Pesquisa SEBRAE, 2004 p.15.

As respostas originaram-se de perguntas estimuladas que foram
previamente listadas para os empresarios para sua escolha e indicagdo. Quando o
método foi por espontaneidade, a uUnica razdo que diferiu substancialmente das
anteriores referiu-se a carga tributaria elevada, que representou o maior percentual
de citacbes com 29,1%.

Encontram-se destacados no Quadro 1 os cinco primeiros colocados:
Falta de capital de giro (42%), Problemas Financeiros (21%), Falta de clientes
(25%), Maus pagadores (16%) e Falta de crédito bancario (14%). Todos os cinco
poderiam, ou deveriam, estar previstos no plano de negécio.

A pagina 17 do mesmo relatério aponta que, no mesmo periodo, tanto os
empresarios de empresas extintas quanto as ativas utilizaram, em 74% dos casos, o
seu proprio capital. Isso é paradoxal ao se confrontar com o primeiro item em
destaque (Falta de capital de giro), haja vista que havia dinheiro para o projeto.
Acredita-se que tenha existido, de fato, mau planejamento financeiro e clara falta de
percepgao ao risco do negdcio que iriam se inserir.

O processo de empreender gira muito mais em torno de sentimentos

pessoais e particulares do que na percepcéo de se investir em um projeto de risco,
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ja que, nao fosse isso, seria mais prudente colocar o dinheiro em uma aplicagao
segura de um banco considerado sélido.

O empreendedor que opta pelo investimento de seu dinheiro em um
projeto, pouco vislumbra acerca dos riscos inerentes ao seu negdécio e os fatores
que o levam a isso sao varios. O SEBRAE (2004) traz um estudo detalhado das

empresas extintas e ativas sobre os motivos que levam a sua constituigao:

Motivos para constituir ou participar de uma nova empresa, segundo os
proprietarios das empresas extintas e ativas

Motivos Extintas Ativas
Desejo de ter o préprio negocio 41% 38%
Estava desempregado 20% 16%
Identificou uma oportunidade de negdcio 19% 15%
Para aumentar renda / melhorar de vida 16% 7%
Tinha experiéncia anterior 10% 5%
Foi demitido e recebeu FGTS / Indenizacao 5% 3%
Por influéncia de outras pessoas 5% 3%
Tinha capital disponivel 5% 2%
Tinha tempo disponivel 5% 1%
Outro motivo 5% 3%
Estava insatisfeito no seu emprego 4% 3%
Aproveitou algum programa de demissao voluntaria 3% 2%
Aproveitou incentivos governamentais 3% 1%

Quadro 2 — Motivos para constituir ou participar de uma nova empresa

FONTE: Relatério de Pesquisa SEBRAE, 2004 p.42.

As questdes admitiam respostas multiplas e o resultado demonstra que,
tanto as extintas quanto as ativas, possuem um percentual elevado de decisbes
tomadas por inspiragdes pessoais € ndo técnicas. Outro dado que corrobora com
essa analise é que 26% dos empresarios de empresas extintas e 23% das ativas
afirmaram que tinham nenhum conhecimento do ramo do negdécio em que
empreenderam.

Um movimento em franco crescimento no Brasil e no mundo é o das
incubadoras de empresas. Trata-se de um processo em que alguém com o desejo
de empreender usa a estrutura de uma incubadora para iniciar seu negécio. Cabe a
essa empresa o0s custos fixos compartilhados do local, o que também ¢é seu

beneficio, por ser dividido com as demais empresas encubadas.
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As empresas que passam pelo processo de incubacdo tendem a
mensurar melhor os riscos inerentes ao empreendimento, ja que sao submetidas a
uma série de exigéncias para o ingresso e permanéncia. Por pressupor-se que 0s
riscos sdo mensurados de forma mais contundentes nesse ambiente, € que essa
pesquisa optou por efetuar os estudos e desvendar quais procedimentos podem ser
adotados pelas empresas que nao tem o beneficio da incubagao.

Em novembro de 2000 o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT)
publicou o Manual Para Implantacdo de Incubadora de Empresas destacando a
importancia das incubadoras. Segundo o manual, as incubadoras sdo mecanismos
utilizados para promover e estimular a criagdo de micro e pequenas empresas.
Contribuem para o desenvolvimento soécio-econdmico, na medida em que s&o
potencialmente capazes de induzir o surgimento de unidades produtivas que geram
grande parte da produgao industrial e criam a maior parte dos postos de trabalho do
pais.

Conforme Dornelas (1999), as estatisticas de incubadoras americanas e
européias indicam que a taxa de mortalidade entre empresas que passam pelo
processo de incubacédo é reduzida a 20%, contra 70% detectado entre empresas
nascidas fora do ambiente de incubadora. No Brasil, estimativas ja apontam que a
taxa de mortalidade das micros e pequenas empresas que passam pelas
incubadoras também fica reduzida a niveis comparaveis aos europeus e
americanos. Para as nascidas fora do ambiente de incubadora, o Relatério SEBRAE
(2004, p. 19) aponta uma taxa nacional de mortalidade de 59,9%, 56,4% e 49,4%
nos quatro primeiros anos de suas constituicbes, em pesquisa realizada nos anos de
2000, 2001 e 2002 respectivamente.

O movimento de incubadoras tem crescido rapidamente no mundo.
Segundo Dorenelas (1999), até o inicio dos anos 80 havia apenas cerca de 10
incubadoras nos EUA e, a partir de 1997, ja havia mais de 500. No Brasil, algo
semelhante vem ocorrendo. A primeira incubadora criada foi em 1984 na cidade de
Sao Carlos-SP e esta vinculada a Fundagdo Parque de Alta Tecnologia de Sao
Carlos, entidade mantenedora da incubadora.

Em 2004, o Brasil atingiu a marca de 283 incubadoras de empresas,
como uma evolugcdo média de 11% em relagdo aos anos anteriores segundo dados
da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de

Tecnologias Avancadas — ANPROTEC. A regido Sul € a que mais concentra
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incubadoras no Brasil com 123, seguido pelo Sudeste com 92 e o Nordeste com 37.
O Parana possui 24 incubadoras e é o quarto classificado, atras do Rio Grande do
Sul com 83, Sdo Paulo com 43 e Minas Gerais com 25.

Nessas incubadoras existem 2114 empresas, além de 1580 Graduadas e
1367 Associadas, totalizando 5061. Conforme a ANPROTEC, empresa incubada ¢é a
Organizacdo que desenvolve produtos ou servigos inovadores e esta abrigada em
incubadora de empresas, passa por processo de sele¢cdo e recebe apoio técnico,
gerencial e financeiro de rede de instituicbes constituidas especialmente para criar e
acelerar o desenvolvimento de pequenos negocios. Algumas instituicbes usam o
termo “empresa residente”. As Graduadas sdo Organizagbes que passam pelo
processo de incubacdo e que alcancam desenvolvimento suficiente para ser
habilitada a sair da incubadora. Algumas instituigdes usam o termo “empresa
liberada”. A empresa graduada pode continuar mantendo vinculo com a incubadora
na condicdo de empresa associada.

O Relatério Panorama Anprotec 2004 aponta que, das 1.580 empresas
graduadas, 93% permanecem no mercado e geraram 12.195 empregos. As ainda
incubadas criaram 11.703 postos de trabalho e as associadas 3.331, totalizando
27.229 novos empregos.

O fato das empresas incubadas serem mais bem sucedidas em seus
empreendimentos do que as nao incubadas aponta para o pressuposto de que os
empresarios estdo melhores preparados; ou porque possuem mais instrucao e por
isso avaliam melhor os riscos, ou porque o fato de estarem inseridos no ambiente e
na estrutura da incubadora obriga-os ao melhor planejamento e consequentemente
melhoram a avaliagao dos riscos inseridos no processo de empreender.

Este trabalho tem como pressuposto basico que os planos de negdcios,
quando existem, nao aprofundam a percepcgao dos riscos do empreendimento e tem
como objetivo apresentar uma proposta que possibilite uma melhor percepgéo
desses riscos, visando a diminuigdo da taxa de mortalidade das micro e pequenas

empresas no Brasil.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Ao iniciar um empreendimento com base cientifica minima, pressupde-se
que o futuro empreendedor tenha elaborado um plano de negdcio. No caso das
empresas incubadas, o plano de negdécio € fator primordial para que o
empreendimento seja aceito pelas incubadoras e por isso o risco, de alguma forma,
€ avaliado. Ha de se levar em conta ainda que as incubadoras provem de estrutura
de apoio aos empresarios capaz de evitar erros que levem ao fechamento prematuro
das empresas, de modo que a administragao dessa estrutura também é capaz de
diminuir os riscos do empreendedor.

Assim sendo, propbde-se o estudo dos fatores que devem ser
considerados para avaliar a percepcgao de risco e como esses fatores podem ser
inseridos no processo de empreender. Como nao € possivel incubar todas as
empresas antes de seu nascimento, melhorar a percepgao dos riscos no proprio
plano de negocio € uma forma de transferir a competéncia do empreendimento
incubado para as n&o incubadas.

E a partir das empresas incubadas, com maiores possibilidades de
sobrevivéncia e maior estrutura de gestdo que se obtém a pergunta de pesquisa:
Como aproveitar a experiéncia de sucesso das empresas incubadas para aprofundar
a percepgdo de Risco e com isso reduzir a taxa de mortalidade dos pequenos e

médios empreendimentos?
1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA
O objetivo principal da pesquisa é elaborar um modelo de avaliagado de

viabilidade adaptado para pequenos e médios empreendimentos que aprofunde a

discussao dos diferentes tipos de riscos envolvidos em projetos de investimentos.
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1.3.1 Objetivos Especificos

- ldentificar os fatores chaves utilizados para a decisdo de investir no projeto
do empreendimento incubado;

- ldentificar como as empresas incubadas e graduadas avaliam os riscos do
empreendimento;

- Desenvolver um modelo adaptado de Plano de Negocio de viabilidade
para pequenos e médios empreendimentos que aprofunde a discussao do

risco.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O estudo sobre os riscos associados ao projeto empreendedor e a
proposta de criacdo de um modelo sistematizado capaz de balizar o empresario em
relacdo aos seus riscos tem justificativa tedrica e pratica.

Autores ligados a area (BRAZEAL E HERBERT, 1999; SHANE, 2000;
FREIRE, 2002 apud FERREIRA, 2004) tém argumentado que o empreendedorismo
ainda encontra-se em fase de descoberta e validacdo de modelos conceituais,
existindo a caréncia de uma estrutura comum. E pouco provavel que se obtenha de
fato uma estrutura comum, mas uma estrutura funcional que subsidie o
empreendedor é bem plausivel. A avaliagcdo dos riscos inseridos no processo de
empreender podera dar apoio cientifico aos empresarios.

Para o Brasil, o empreendedorismo €, além de uma forma de evolucéo e
inovacao empresarial, também uma questdo social, pois (re) insere cidadaos e
familias inteiras no processo produtivo. Para a economia € ainda mais importante, ja
que alimenta o fluxo de renda e movimenta sua esfera, dando condi¢cbes
sustentaveis para o crescimento do pais.

Dados do Relatério SEBRAE (2004) apontam que as empresas
constituidas e ainda ativas entre 2000 e 2002 geraram em média oito empregos,
enquanto que, no mesmo periodo, as que foram extintas geraram 3,2 empregos.
Isso demonstra que o planejamento correto, além de possibilitar a sobrevivéncia da

empresa, ainda gera mais empregos imediatos por conta de seu sucesso.
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7

O custo social e econbmico da mortalidade é igualmente alarmante. O
relatério estimou, no mesmo periodo, o desperdicio econémico de R$ 19,8 bilhdes,
com perdas de 2,4 milhdes de ocupagbes empregaticia no total de 772.679
empresas encerradas (SEBRAE, 2004 p.18).

Com a implantagdo das incubadoras no Brasil a partir de 1984, as
empresas iniciantes passaram a receber um apoio técnico, cientifico e estrutural
fundamental para que o numero de encerramento prematuro diminua. Essas s&o as
premissas basicas para a manutengdo desse processo, ja que a inversao dos
motivos da entrada ao empreendedorismo de necessidade para a oportunidade
também é fundamental para o Brasil.

Para dar suporte cientifico ao processo de incubagdo é necessario
descobrir se 0 sucesso dessas empresas depende da forma de avaliagado dos riscos
inerentes a gestdo e ao negdcio que estao inseridas ou se é obra do acaso.

O estudo focado nas empresas incubadas em Curitiba-PR pretende
diagnosticar se a incubagcdo da maiores condi¢cdes de sobrevivéncia também pelo
planejamento e administragéo do risco.

O risco pode ser definido como sendo a probabilidade de ndo se atingir
um objetivo. A avaliagao, a priori, do sucesso ou fracasso de um empreendimento é
a esséncia dos estudos de viabilidade do projeto de investimento.

Diversas metodologias de analise e decisdo de investimentos dao conta
das variaveis a serem medidas e que possibilite aferir a viabilidade do projeto de
investimento. O préprio Plano de Negdcios, segundo diversos autores, sugere a
mensuragdo das variaveis TIR (Taxa Interna de Retorno) e payback (Periodo de
Retorno).

A metodologia classica de orgamento de capital também apresenta a TIR
e 0 payback para analise, mas incorpora o Valor Presente Liquido (VPL) como
variavel mais importante, seguidos de outras como o indice de Rentabilidade (IR) e a
analise da sensibilidade de cenarios para prever variacdes no VPL.

A auditoria interna e, mais recentemente, a controladoria e a geréncia de
projetos, tem evoluido fortemente na gestdo dos riscos para empresas em
funcionamento. No entanto, € facil observar que seus métodos sao aplicados
exclusivamente para empresas de grande porte ou financeiras, haja vista o custo

implicito para manter tamanha estrutura.
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A metodologia COSO (the Commitee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission) podera contribuir para o direcionamento acerca da
necessidade de se mensurar 0s riscos inseridos no negocio e por isso sera
analisado. O COSO tem como objetivo principal a definicdo dos controles internos,
que visa auxiliar a entidade atingir seus objetivos.

O COSO ¢ utilizado por grandes corporacbes que possuem acgdes
negociadas em Bolsas de Valores pelo mundo, em especial as do Estados Unidos
da América. Trata-se de uma estrutura utilizada pelas empresas de Auditoria e
Auditorias Internas, mas podem balizar na elaboracdo desse trabalho por apresentar
resultados significativamente positivos na analise e gerenciamento dos riscos.

No caso da abordagem proposta por Souza e Clemente (2004), os
autores propdéem uma selecdo de indices capazes de mensurar a rentabilidade e o
risco do projeto de investimento. No entanto, a metodologia aborda o risco de gestao
e o risco de negdcio de maneira muito abrangente, que podera receber contribuicbes
dessa pesquisa.

O SEBRAE e as préprias incubadoras apresentam subsidios importantes
nesse sentido, mas ha um direcionamento evidente para os ‘modus operandi” do
projeto de investimento. Esses projetos ndo contemplam o risco como uma variavel
controlavel e por isso utilizam sugestbes subjetivas para subsidiar os

empreendedores.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

O referencial tedrico-empirico procura fundamentar e sustentar o
problema de pesquisa. O objetivo € o de apresentar as variaveis identificadas
encontradas na literatura. O referencia tedrico apresentara o planejamento
estratégico e a evolugdo do que se conhece por risco por meio de uma revisdo
bibliografica, como forma de explanar o posicionamento das empresas quando
optam por suas estratégias. Acredita-se que a identificacdo e o gerenciamento dos
riscos reais do projeto € pouco mensurado na escolha da estratégia, o que prejudica
o norteamento das futuras agdes do empreendedor.

Em seguida, seréo discorridas as metodologias de Orgamento de Capital,
ja que a decisdo de empreender €&, de inicio, um processo de desembolso financeiro
para alcance de melhores resultados futuros. A descricao da abordagem classica de
decisao de investimento visa proporcionar um ponto de comparabilidade com o que
as empresas utilizam e com a opgao recente da selegado de dois grupos de indices: o
primeiro fornecendo a rentabilidade e o segundo o risco do projeto.

As criticas as duas maneiras de aferir resultados em um projeto de
investimento pretende ser a contribuigdo principal desse trabalho, ou seja, melhorar
a percepcgao de risco no processo de empreender.

Busca-se, por meio da analise empirica e tedrica, uma maneira de
aproveitar a experiéncia das incubadoras para as empresas nao incubadas, pois
elas representam grande arcabougo de oportunidades para a sociedade brasileira.
Para atingir esse objetivo, serdo utilizados os modelos de Plano de Negdcio
proposto pelo SEBRAE e pela literatura sobre o assunto e outro para a composicao
de incubadoras, também disponivel na literatura.

O Brasil € um pais empreendedor por necessidade, mas de grande
potencial, o que € notoriamente prejudicado pela falta de escolaridade da populagao
e consequentemente do empresario. Dessa forma, o Plano de Negédcio, téao
fundamental para iniciar um empreendimento, € deixado de lado, o que se
pressupde prejudicar sobremaneira a sua possibilidade de sucesso. As empresas
incubadas tém demonstrado excelentes resultados de sobrevivéncia dentro das
incubadoras e essa experiéncia pode ser aproveitada pelas que ndo conseguem

esse beneficio.
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O risco, tema principal dessa pesquisa, podera ser o ponto de partida
para simplificar a elaboracdo do Plano de Negdcio, pois focara o risco Real' na
analise do projeto de investimento. A metodologia COSO (The Commitee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Comission), base para a melhoria dos
relatérios financeiros, efetividade dos controles internos e governanga corporativa
em grandes organizagdes, sera aproveitada para o estabelecimento e mensuragao
dos riscos de Gestdo e dos riscos de Negdcio, que sdo parte integrante da

contribuigao do trabalho.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ao se falar de estratégia, as micro e pequenas empresas ficam a margem
de uma aplicagéo plausivel, haja vista que toda e qualquer pratica ou ferramenta foi
desenvolvida em grandes organizagdes ou teorizadas a partir delas. Muitas técnicas
conhecidas estdo na area da administracdo estratégica e o planejamento de sua
execucao depende de um estudo equilibrado, sob pena de fracasso irreversivel. A
aplicabilidade indevida pode levar ao insucesso € o Onus que O acompanha é
extremamente prejudicial para a empresa, em especial para as pequenas e médias
que, muitas vezes, nd0 conseguem se recuperar.

Pensar em estratégia € pensar em planejamento estratégico. Suas
técnicas permitem que a organizagao elabore um portfolio equilibrado, permitindo o
desenvolvimento de acbes preventivas perante os riscos ocultos e ciladas
estratégias, garantindo a sobrevivéncia e a rentabilidade da empresa num futuro de
médio e longo prazo. Afinal, se uma empresa conseguir prever um periodo razoavel
de tempo, certamente ela sera possuidora de uma vantagem competitiva (BIAGIO,
2002).

Segundo Biagio (2002), Planejamento Estratégico e Administragao
Estratégica ndo s3o a mesma coisa, mas sim complementares. E praticamente
impossivel a implantagdo da Administracdo Estratégica sem a utilizacdo do

Planejamento Estratégico, ao mesmo tempo em que o objetivo maior do

' O Risco Real ndo possui uma definigao literaria estabelecida. Utilizar-se-a a definicdo de Risco Real
a partir de ponderacdes feitas por Souza e Clemente (2004) sobre o Risco de Estimativas do Projeto
de Investimento — Metodologia Multi-Indice -, o Risco de Negdcio e o Risco de Gestao.



26

Planejamento Estratégico deve estar aliado a implantacdo da Administracao

Estratégica. O quadro 3 sintetiza a idéia:

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA
Estabelece uma postura em relagdo ao ambiente | Acresce capacitagao estratégica
Lida com fatos, idéias e probabilidades Acresce aspiragdes em pessoas com mudangas
rapidas na organizagao
Termina com um plano estratégico Termina com um novo comportamento
Sistema de planejamento Sistema de agao

Quadro 3 — Relagbes Planejamento Estratégico e a Administragao Estratégica

FONTE: Gaj (1987).

A Administragao Estratégica propde um novo comportamento empresarial,
logo um processo de cultura que ndo pode ser implementado de forma repentina.
Por outro lado, o Planejamento Estratégico é composto de técnicas que auxiliam as
organizagbes na interpretacdo da realidade ambiental, permitindo a absor¢ado da
Administracéo Estratégica (BIAGIO, 2002).

E nesse ponto que as micro e pequenas empresas levam vantagem, ja
que é mais facil implementar uma cultura estratégica em um ambiente menor. No
caso das iniciantes, torna-se ainda mais facil, uma vez que toda sua criagao partira
do inicio e por isso muito mais facil de ser absorvida. A escolha da melhor estratégia,
entdo, passa pelos dois processos: o Planejamento e a Administragdo Estratégica,
sendo uma consequéncia do outro.

A opcao de investir em um projeto de empreendimento pressupde a
escolha de uma estratégica que possibilite o atingimento das metas e objetivos.
Nesse momento, o empresario assume um risco que é o do proprio projeto, mas
assume outros relativos a possibilidade de n&o atingir o que foi estabelecido. Em
resumo, ao escolher a estratégia o empreendedor também opta pelo risco.

O Planejamento Estratégico € uma metodologia de posicionamento da
empresa frente ao seu mercado, definidor dos caminhos a serem seguidos, seu
posicionamento atual, os objetivos e metas do negdcio, os valores da empresa, sua
visdo e missao, devendo servir de alicerce para a implantacdo de todas as a¢des da
organizacdo. O Planejamento estratégico minimiza os riscos e pode ser dividido

conforme a Figura 1:
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Andlise do
Ambiente Externo
(oportunidades
ameacas)

Declaragdo de Andlise SWOT Formulagao Formulagao Formacao N Implementacao

Visdo e Missdo do
Negobcio

de metas e [”] de > de
objetivos Estratégia Programa

Analise do
Ambiente Interno

\ 4

Feedback e
Controle

(Forgas e
Fraquezas)

Figura 1: O processo de Planejamento Estratégico do Negdcio

FONTE: Kotler, 1998

Segundo Padovese (2005) planejar € uma maneira de aumentar as
chances de sucesso da empresa em um mundo de negdcios que muda
constantemente. Planos estratégicos ndo s&o garantia de sucesso, mas o
planejamento estratégico sera tdo eficaz quanto as premissas que foram nele
incluidas. E no planejamento que a empresa pode identificar seus pontos fortes e
fracos que, se bem mensurado, pode proporcionar o controle sobre 0s riscos.

As micro e pequenas empresas, assim como qualquer organizagao
empresarial, precisa, a todo momento, rever seus planejamentos e descobrir, por
meio do estabelecimento de controles, onde devem ser realizados ajustes de
percurso. Os riscos do ndo atingimento das metas e objetivos planejados devem,

entdo, serem mensurados e controlados no planejamento, de modo a minimiza-los.

Informacgdes necessarias para o Planejamento Estratégico: Analise Swot

O planejamento estratégico emerge de um processo de tradugédo das
informagbes existentes em planos para atender as metas e objetivos
organizacionais. O alicerce de todo o processo de planejamento estratégico esta em
identificar, coletar, armazenar, mensurar, analisar, entender, interpretar e julgar
informacgdes, além de consolidar idéias e conceitos com base nessas informagdes

para os processos decisorios subsequentes (PADOVESE, 2005).
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O processo recomendado € a analise do ambiente do sistema da
empresa. Conforme apresentado anteriormente, a empresa € envolvida pelo
ambiente externo, proximo e remoto, e pelo seu proprio ambiente interno. Portanto,
um planejamento estratégico sera tanto ou mais eficaz quanto mais eficaz for a
interpretacao e o julgamento de todas as variaveis e entidades desses ambientes.

A analise dos pontos fortes e pontos fracos, ameacgas e oportunidades
(analise Swot) é o procedimento mais recomendado. A palavra Swot vem do inglés
Strenghts (Forgcas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e
Threats (Ameagas). Essa analise pode ser vislumbrada na Figura 2, em relagao aos

ambientes da empresa:

Analise Swot

Interna

Capitalizar Melhorar )
Oportunidades

Externa

Monitorar Eliminar .
Riscos

Pontos Fortes Pontos Fracos

Figura 2: Matriz Swot

FONTE: Padovese (2005)

As forgas e fraquezas referem-se a aspectos internos da organizagao,
comparados com a competicdo e as expectativas do mercado, ou seja, se
comparativamente os negocios atuais estdo relativamente bons ou maus. Essa
analise deve ser confrontada com os objetivos da empresa, o que indicara quais
areas de forgas ou fraquezas provavelmente serdo importantes no futuro.

As ameacas dizem respeito ao ambiente externo e devem identificar
potenciais problemas que os fatores ambientais poderdo trazer no futuro para a
empresa, e as oportunidades revelam areas a serem trabalhadas que podem,

inclusive, mudar os objetivos da organizagéo.
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Os principais fatores do ambiente externo sdo: concorrentes,
fornecedores, clientes, mercados, ambiente econémico, ambiente politico, fatores
legais e regulatérios, ambiente social, demografia, clima, desenvolvimento
tecnologico.

A leitura do ambiente compreende aos ambientes externos e internos, e é
baseada na analise Swot, de pontos fortes e pontos fracos, ameacas e
oportunidades. Segundo Padovese (2005), cada componente da leitura deve ser
manuseado, salvo se for explicitamente qualitativo ou interpretativo, quando é
preciso colocar pelo menos uma indicacao de tendéncia ou aceitacao.

O quadro de analise do ambiente da empresa deve ser interpretado pelos
responsaveis pelo planejamento estratégico, mediante um relatério, ndo muito
extenso, que deixe claro como a empresa tem consciéncia de todos os aspectos que
interferem nas suas operacgdes atuais e poderao interferir no futuro, e como, onde,
por que poderao interferir.

Cada um dos pontos levantados no quadro de analise de ambiente
merece um aprofundamento critico e resumido em algumas frases dentro do
relatério interpretativo. E muito importante ressaltar a consciéncia que a empresa
tem, por intermédio dos responsaveis pela estratégia, de cada aspecto que a afeta.

Esse relatorio sumariza aquilo que pode afetar a gestdo e/ou negocio da
empresa e por isso é a parte subsequente da Matriz Swot. A Figura 3, apresentada
na proxima secdo, mostra que a identificagdo e o gerenciamento dos fatores
externos e internos €&, na verdade, o que se define por Risco de Negdcio e Risco de

Gestao e parte integrante do Risco Real.
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2.1.1 Conduta estratégica para as pequenas e médias empresas

Planejamento e estratégia voltada para as pequenas e médias empresas
parece ser algo muito verbalizado, mas pouco executado. Assim como qualquer
organizagao, as pequenas e meédias empresas sdo direta e indiretamente afetadas
pelos stakeholders (concorrentes, fornecedores, governos, etc) e por isso elas
também devem agir estrategicamente e considerar todos os possiveis resultados, o
que, certamente liga a estratégia ao risco que o ambiente externo e interno exercem
sobre o seu proprio ambiente.

Segundo Chandler (1997), a relacdo da inovacado tecnoldégica com a
moderna empresa € uma maneira moral legal que alterou a forma dos historiadores
e economistas escreverem sobre a moderna economia americana. Para o autor, a
figura do gestor diferencia-se da do empreendedor, além de condenar a
diversificacdo de areas que nao tenham ligagdo direta com o core bussines da
empresa.

No entanto, a grande contribuicdo de Chandler (1962) apud Rosa (2004),
da qual é importante apropriar-se para as pequenas e médias empresas, foi a de
defender que a estrutura segue a estratégia, ou seja, somente realizar
reestruturagdes nas organizagdes nao era suficiente, pois elas precisam ter uma
profunda afinidade com a estratégia adotada pela empresa.

Nesse entendimento é que a gestao dos riscos que o empreendedor esta
inserido ao decidir por um projeto de investimento é importante. O risco esta
intimamente relacionado com todas as etapas do projeto, seja nas declara¢gdes de
missdo e visdo, areas funcionais como marketing ou financeira, ou na prépria
formulacdo e implementacéo da estratégia.

No entanto, apesar disso, o risco ndo € observado como parte integrante
dos conceitos de cada area citada. Nao obstante, o risco é contemplado apenas
como sendo a possibilidade do ndo atingimento das vendas planejadas e n&o sobre
a perda de recursos financeiros caso os objetivos ndo sejam atingidos. Ainda, o risco
muitas vezes é levado em conta, mas nao de forma explicita, o que dificulta sua
visualizagdo e sua mensuragao.

A Figura 3 €& uma adaptagdo dessa conduta e inclui o risco no

planejamento estratégico da empresa. Primeiramente no momento da definicdo das
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metas e objetivos, onde o Risco de Negécio e o Risco de Gestdo sao os
componentes a serem analisados e visam sempre os fatores que possam inibir seu
atingimento. Em segundo lugar, apds a implementacdo da estratégia, quando os
controles internos da empresa devem funcionar como mensuragao daquilo que foi

tracado e daquilo que efetivamente esta ocorrendo.

Analise do Identificacdo e
Ambiente Externo o gerenciamento dos
(oportunidades " fatores externos
ameagas) RISCO DE NEGOCIO
A 4
Declaragao de » Formulagdo R Formulagao R Formacgao Implementagdo
Viséo e Missao Analise SWOT de metas e 7 de i de
do Negocio objetivos Estratégia Programa

A

y

Controle dos
objetivos e
metas

Analise do Identificacdo e

Ambiente Interno gerenciamento
(Forgas e dos riscos

Fraquezas) RISCO DE GESTAO

A 4

Figura 3: O processo de Planejamento Estratégico do Negdcio

FONTE: Adaptado de Kotler, 1998

Esse esbogo deve ser acompanhado de um Plano de Negdcio que o
empreendedor elabora antes da criagdo de um projeto de investimento. No entanto,
acredita-se que a realidade nao é essa. O Plano de Negdcio, via de regra, nao é
feito e, caso seja, o € de forma pouco abrangente e até com displicéncia.

Dessa forma, a estruturagcado conceitual apresentada n&do tem o propésito
de substituir o Plano de Negdcio, mas sim o de criar uma alternativa mais
simplificada ao empreendedor, cujas agdes sao tomadas de forma rapida e com a
utiizacdo de um planejamento elaborado em sua propria mente. O intuito é
possibilitar, mesmo para aqueles empreendedores mais ansiosos, um advento
plausivel para que ele realize o planejamento formal de suas a¢des, melhorando sua

percepgao de riscos e inibindo agdes que possam prejudicar o empreendimento.
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2.2 RISCO

Peter Bernstein, jornalista americano, compilou numa obra intitulada
Desafio aos Deuses: a fascinante historia do risco. Traduzida e publicada no Brasil
em 1997, a histéria do risco inicia no Renascimento, quando as pessoas se
libertaram das restricbes do passado e desafiaram abertamente as crencas
consagradas, e chega até os tempos atuais dos Derivativos. Esta obra, como o
proprio nome sugere, faz um passeio pelas descobertas que culminaram com o
arsenal de técnicas estatisticas utilizadas para controlar o risco e amenizar a
incerteza.

Risco € uma realidade que faz parte do cotidiano humano. Desde os mais
remotos tempos o homem procurou se defender dos riscos que o cercavam.
Recolhia-se as cavernas, desenvolvia habilidade guerreira, construia pequenas
armas, utilizava, mesmo sem ter consciéncia, técnicas e ferramentas de proteg¢ao ao
risco, de acordo com o estagio de vida daquele momento. Nos tempos atuais, na
vida pratica, a idéia de risco é associada a possibilidade de que algo ruim aconteca.
No dicionario Aurélio, o termo risco é definido como: “perigo ou possibilidade de
perigo”. (FIGUEREDO, 2001).

Assaf (2003), corroborando com as idéias de Knight (1921 apud
Bernstein, 1997), lembra que toda vez que a incerteza associada a verificacdo de
determinado evento possa ser quantificada por meio de uma distribuicdo de
probabilidades dos diversos resultados previstos, diz-se que a decisao esta sendo
tomada sob uma situacao de risco. Dessa maneira, o risco pode ser entendido pela
capacidade de se mensurar o estado de incerteza de uma decisdo mediante o
conhecimento das probabilidades associadas a ocorréncia de determinados
resultados de valores.

Conforme Simonsem, em seu livro Dindmica Macroeconémica (1994: p.
399), “Risco é quando a variavel aleatoria tem uma distribuicdo de probabilidades
conhecida e, Incerteza, quando essa distribuicdo é desconhecida” sendo , portanto,
possivel converter incerteza em risco pelas probabilidades subjetivas. O termo
"incerteza" € mais neutro, suave, ja "risco" possui conotagdao negativa, enfatizando
firmemente o lado "ruim" da incerteza. Acredita-se n&o existir incerteza em um
projeto de investimento, ja que, de alguma forma, suas probabilidades podem ser

estimadas.
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A idéia do risco, de forma mais especifica, esta diretamente associada as
probabilidades de ocorréncia de determinados resultados em relagdo a um valor
médio esperado. E um conceito voltado para o futuro, revelando uma possibilidade
de perda. (ASSAF, 2003, p. 201).

A estrutura apresentada por Bernstein (1997) oferece um entendimento
da evolucao dessas técnicas. No entanto, embora a obra referencie muitos notaveis
ligados a area de administragcdo do risco, ela ndo apresenta o que se conhece
atualmente por opgao real.

Segundo Copeland e Antikarov (2002), nos escritos de Aristoteles, consta
a histéria do filésofo Pré-socratico e sofista Tales, que viveu na ilha de Milos no
Mediterraneo. Conta que Tales, conhecido por Tales de Mileto (625 a.C. — 547 a.C.),
leu as folhas de cha e as interpretou como uma previsdo de abundante colheita de
azeitonas para aquele ano. Com a vantagem dessa informacdo de seu proprio
instinto, Tales pegou todas as suas economias e negociou com os donos das
prensas de azeite para que lhe garantissem o direito de alugar, na época da
colheita, suas prensas pelo preco habitual. Como a colheita foi excelente, Tales fez
fortuna com o aluguel das prensas para os plantadores, pois a demanda foi alta e
muito acima do normal histérico. Esse, segundo Copeland e Antikarov (2002), é o
exemplo mais antigo nos registros historicos de um contrato de opgéo.

Dessa forma optou-se por apresentar neste trabalho a cronologia de
Bernstein (1997), com a inclusdo do também fascinante registro sobre Tales,

conforme demonstrado no Quadro 4:
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Técnicas/Modelos Autor/data
Contrato de Opgao Tales (625 a.C. — 547 a.C.)
Teoria das Probabilidades Meré,Fermat e Pascal (1654)
Amostragem e inferéncia estatistica | John Graunt e Petty (1662) Edmund Halley
(1692)
Lei dos Grandes Numeros Jacob Bernouli (1703)
Lei das Médias Abraham de Moivre (1730)
Distribuicdo Normal Abraham de Moivre (1730)
Teoria da utilidade Daniel Bernouli (1738)
Teorema de Bayes Thomas Bayes (1750)
Regressao a Média Francis Galton (1875)
Selecao de Carteiras Harry Markovitz (1952)
Derivativos Black & Scholes (1970)
Teoria da Perspectiva Kahneman & Tversky (1979)
Teoria dos jogos Neumann & Morgenstern, Blinder (1982)
Finangcas Comportamentais Thaler, Shefrin & Statman (1984)

Quadro 4 — Técnicas quantitativas de Administragao do risco

FONTE: Adaptado de Bernstein (1997)

Como afirmou Bernstein (1997): “A idéia revolucionaria que define a
fronteira entre os tempos modernos e o passado € o dominio do risco... Até os seres
humanos descobrirem como transpor essa fronteira, o futuro era um espelho do
passado...”. Nesse sentido, a Teoria das Probabilidades, a curva em sino, o desvio-
padrao, a média, a variancia, a teoria das carteiras e outros instrumentos usados
para delimitar o risco tem sido a base para varios tipos de pesquisas em todo o
mundo.

Por enquanto, ainda n&o pensaram algo que os substituissem, modifica-
se aqui e ali, porém a esséncia € a mesma. O desafio dos novos tempos seria
continuar a testa-los e agregar novas perspectivas com o objetivo de delimitar e
mapear 0s riscos, minimizando as incertezas e resultando no que se poderia
considerar o “melhor dos mundos” para os investidores: maiores retornos com
menores riscos.

O enfoque a ser dado nesse trabalho é sobre o risco Real, aquele
efetivamente ligado ao risco de empreender. Dessa forma, ha de se considerar trés
tipos de Risco: o Risco de Estimativas do Projeto de Investimento, que reflete a

percepcdo de risco e do retorno; o Risco de Negodcio, associado a fatores
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conjunturais € nao controlaveis que afetam o ambiente do projeto; e o Risco de
Gestao, ligado ao grau de competéncia dos gestores.

Da evolucao historica apresentada nessa sec¢ao é que se pode entender
como a humanidade tem enxergado o risco; da sua evolugéo é que se verifica como
as empresas tem percebido o risco em seus empreendimentos e, por fim, da
evolucéo historica € que se pretende contribuir para melhorar a percepgao dos riscos

no processo de empreender nos dias de hoje.

2.3 ORISCO NO PROJETO DE INVESTIMENTO DE CAPITAL

A empresa esta inserida em um ambiente de competicdo, parcerias e
negociagdes. No caso das empresas incubadas e graduadas, existe o apoio dos
planos de negbcios do empreendimento e da incubadora e por isso certos riscos
sdo, de alguma forma, avaliados. No entanto, a analise do risco ndo possui posi¢cao
de destaque na analise do empreendedor e cujo trabalho pretende investigar e

sintetizar.

2.3.1 A abordagem classica sobre orgamento de capital

As técnicas de finangas geralmente usam o fluxo de caixa para avaliagao
do projeto de investimento, sendo que a contabilidade financeira geralmente enfatiza
os dados do lucro. Ha grande diferenga entre os dois conceitos, mas o que vale
ressaltar € que o desembolso financeiro é imediato e deve ser visto como saida
imediata para fins de orgamento de capital, enquanto que o contabil apropria ao
longo do exercicio anual as saidas financeiras e por isso o lucro é ajustado de
acordo com o conceito de depreciacao.

Os fluxos de caixa projetado tipicamente consistem em seu valor mais
provavel. A possibilidade de que o fluxo de caixa difira de seu valor mais provavel é
levada em conta na taxa de desconto. Quanto maior o risco, ou seja, quanto maior a
divergéncia possivel em relagdo ao valor mais provavel, maior devera ser o custo de
capital considerado. (SANVICENTE e MINARDI, 1999)
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A definicdo do custo de capital € a taxa de desconto a ser utilizada no
fluxo de caixa, pois ela descapitaliza o investimento e propicia a tomada de deciséo
por parte do investidor.

A metodologia classica para or¢camento de capital parte dos fluxos de
caixa definidos no projeto, que é o resultado de varios ajustes financeiros como
imposto e depreciagcao, e entdo se calcula o Valor Presente Liquido (VPL) para a
aceitagdo ou rejeicdo do projeto de investimento. O calculo é feito pelo uso da
matematica financeira, mas o que importa € a sua aplicabilidade: para se encontrar o
VPL, utiliza-se da taxa de desconto, que é a taxa livre de risco mais o prémio pelo
risco.

O prémio pelo risco € definido especificamente para cada tipo de projeto,
podendo variar de acordo com a relacéo risco/retorno esperado pelo investidor. A
abordagem classica recente encontra amparo em dois autores que tratam a
administracdo financeira, Ross (2002) e Gitman (2002), que sao amplamente
utilizados no meio académico e, consequentemente, também no meio empresarial
para a tomada de decisdo acerca da viabilidade de um projeto de investimento.

Os autores apresentam a utilizagcdo dos fluxos de caixa gerados pelo
projeto para andlise da viabilidade do investimento. E a partir do desembolso
realizado no investimento e dos fluxos gerados pelo projeto que se obtém o VPL;
sendo ele positivo o projeto devera ser aceito e rejeitado em caso de VPL negativo.

O principio para utilizagdo do calculo do VPL é o custo do capital
embutido ao longo do projeto. A premissa basica é a de que o individuo ou empresa
nunca pode ficar em situagdo pior quando é ampliado o conjunto de alternativas a
eles disponiveis.

Para decidir se o projeto de investimento deve ou n&o ser aceito, a
metodologia classica propde a utilizagdo de outros indices, como o payback, a Taxa
Interna de Retorno (TIR), o indice de Rentabilidade (IR), a Anélise de Sensibilidade e
Cenarios e a Analise de Ponto de Equilibrio, sendo os dois ultimos ligados a
percepcao de risco.

O payback é obtido, basicamente, pelo numero de periodos necessario
dos fluxos de beneficios provenientes do projeto de investimento até se atingir o
valor do investimento; quanto mais rapido se recupera o valor investido, melhor é o
investimento. Ross (2002) alerta para alguns problemas no uso do payback,

assumindo que o VPL ¢é ainda a melhor forma de decidir pela aceitagdo do projeto.
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Ja a TIR, o raciocinio basico é o de que se procura obter uma unica cifra
para sintetizar os méritos de um projeto. Essa cifra é interna ou intrinseca ao projeto
e nao depende do mercado de capitais, apenas dos fluxos de caixa gerados pelo
projeto. A TIR & a taxa que faz com que o VPL do projeto seja nulo. Sendo assim, o
projeto deve ser aceito caso a TIR seja superior a taxa de desconto e rejeita-lo caso
seja inferior. O calculo da TIR é feito por tentativas até se atingir o valor nulo do VPL
e também pode ser obtido por calculadoras financeiras de forma extremamente
simples.

O IR é obtido pelo quociente entre o valor presente dos fluxos de caixa
futuros esperados, posteriores ao investimento inicial, e o montante do investimento
inicial. Caso o IR seja maior do que 1, o projeto deve ser aceito, caso seja menor do
que 1, devera ser rejeitado.

A analise de sensibilidade e de cenarios, além da analise do ponto de
equilibrio estao ligados ao risco dos fluxos de caixas nao se concretizarem conforme
o que foi planejado. O fluxo de caixa deve prever receitas, custos variaveis e custos
fixos, sendo que cada um desses itens pode variar e prejudicar o VPL calculado.

A metodologia classica propde a consideragao de cenarios pessimistas,
provaveis e otimistas para avaliar em que grau o VPL pode variar caso haja
dificuldades no projeto em gerar o fluxo de caixa esperado. O VPL ¢, entao,
calculado em cima dos trés cenarios apresentados, dando ao analista melhor
amplitude para a tomada de decisao.

Da mesma forma, a analise do ponto de equilibrio da a nogao de quanto o
projeto devera render de lucro contabil ou de VPL calculado para que o projeto fique
em equilibrio, dando um complemento util a analise de sensibilidade. Como afirmado
no inicio desse topico, o enfoque dado por esse trabalho é financeiro, sendo que a
analise do ponto de equilibrio para o fator lucro nao sera utilizada.

No caso do valor presente dos fluxos de caixa, o calculo é feito com base
no pre¢co de venda, nos custos fixos e variaveis, na depreciacdo e na tributacao
referente as vendas. O resultado dessa conta € o volume minimo de vendas que o
projeto deve oferecer para que os custos sejam compensados, incluindo-se ainda o

custo de oportunidade dada pela taxa de desconto utilizada no projeto.
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2.3.2 A avaliagdo do projeto de investimento pela metodologia de Souza &
Clemente (2004)

A metodologia proposta por Souza & Clemente (2004) também se baseia
no fluxo de caixa descontado e consiste em gerar dois conjuntos de indicadores. O
primeiro conjunto objetiva melhorar a percepcao de retorno/rentabilidade: Valor
Presente Liquido (VPL); Valor Presente Liquido Anualizado (VPLa); indice
Beneficio/Custo (IB/C) e Retorno Adicional do Investimento (ROIA)

O segundo conjunto objetiva melhorar a percepcéo do risco: A relagao
entre a Taxa de Minima Atratividade e Taxa Interna de Retorno e (TMA/TIR); a
relacdo payback descontado/periodo de recuperacédo (N); Risco de Negocio; Risco
de Gestdo e Grau de Comprometimento da Receita (GCR). Esses indicadores séo
expressos em uma escala entre 0 e 1, onde 1 representa o risco maximo.

Os autores argumentam que, para decisbes de investimentos, o uso
conjunto desses indicadores resulta em informagdes mais consistentes do que o uso
isolado de qualquer um deles (Abordagem Classica) e tem como ponto forte o
aprofundamento da discussao do risco e o seu confronto com a expectativa de
retorno.

Na metodologia de Souza & Clemente a TMA (Taxa de Minima
Atratividade) € a melhor taxa, com baixo grau de risco, disponivel para aplicagao do
capital em analise e essa escolha deve ser compativel com o perfil do investidor.
Eles propéem que se use a remuneracao dos titulos de baixo risco (CDB’s, RDB’s,
fundos mutuos, ...) como taxa de desconto. A diferenca entre a metodologia classica
e a de Souza e Clemente (2004) € que a TMA n&o incorpora o prémio pelo risco.

Dessa forma, a rentabilidade obtida (ROIA) considerara como ganho
apenas o excedente sobre aquilo que ja se tem, isto €, o que sera obtido além da
aplicagao do capital a TMA.

Dado que, tanto a TMA como a TIR dependem de fatores sistémicos e
conjunturais, é plausivel que elas sejam interpretadas como variaveis aleatérias.
Dessa forma, Souza & Clemente (2004) argumentam que o risco financeiro de um
projeto de investimento (probabilidade de se ganhar mais, aplicando na TMA, do que
no projeto de investimento) pode ser medido pela probabilidade da TIR ser menor do
que a TMA quando as distribuicdes de probabilidade forem conhecidas. A Figura 4

ilustra essa situacgao.
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Figura 4: Relagao VPL, TMA e TIR para avaliar o risco

FONTE: Souza & Clemente (2004)

Contudo, mesmo nao se conhecendo as distribuicbes de probabilidades,
pode-se interpretar a proximidade da TIR em relacdo a TMA como uma medida de
risco. Por esse motivo, a TIR, ao contrario da abordagem classica para analise de
projetos, é classificada como indicador de risco. Assim, a razao TIR/TMA, medida
na escala 0 a 1, pode ser utilizada como proxy do risco financeiro do projeto de
investimento (SOUZA E CLEMENTE, 2004).

Também na metodologia de Souza & Clemente (2004), o payback
descontado ¢é interpretado como um indicador de risco. Ao relacionar o payback com
a vida util do projeto (N) melhora-se a percepgao do risco, em uma escala de 0 a 1,
quanto a recuperacgao do capital investido.

A metodologia de analise também incorpora a proposigcéao de Kreuz et alli
(2004), que utiliza a opinidao de especialistas (Método Delphi) para inferir dois outros
tipos de risco: Risco de Gestéo e Risco de Negdcio.

O Risco de Gestdo esta associado ao grau de competéncia do grupo
gestor em empreendimentos similares, a competéncia técnica em producdo e
comercializagao (incluindo-se ai a motivacao para a inovagao) e a saude financeira
do grupo em analise. Os autores recomendam um aprofundamento da discusséo
sobre a gestdo de competéncias, comprometimento do grupo gestor e suas

implicagdes para o sucesso do projeto.
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O Risco de Negocio esta associado a fatores conjunturais e nao
controlaveis que afetam o ambiente do projeto. Inclui-se ai o grau de concorréncia,
as barreiras a entrada e a saida, as tendéncia da economia e do setor em analise. A
analise de pontos fortes e pontos fracos (Analise SWOT), a luz das oportunidades e
das ameacas disponivel em varios livros textos sobre estratégia empresarial, é
recomendada como ponto de partida para a avaliacdo do Risco de Negécio. Enfase
deve ser dada a volatilidade da demanda e probabilidades de desabastecimentos
dos principais insumos.

O procedimento, proposto por Kreuz et alli. (2004), para a obtengao dos
indicadores de Risco de Negdcios e do Risco de Gestao foi estruturado da seguinte

forma:

e Selecionar, no minimo, trés especialistas do setor e esclarecer a
eles o objetivo do trabalho e os conceitos de Risco de Gestéao e
Risco do Negdcio;

e Apresentar, em separado, para cada especialista, o projeto e os
resultados dos indicadores de retorno, da TIR e do Payback
descontado;

e Enfatizar as diferencas entre Risco de Gestdo e Risco do
Negdcio e solicitar que cada especialista atribua um numero de
0 a 1 (sendo 1 o risco maximo) para cada um dos dois tipos de
riscos;

e Analisar as respostas e verificar se houve convergéncia dos
resultados. Caso isso nao ocorra, divulgar os resultados (sem
nominar o avaliador) e solicitar que cada especialista, levando
em conta os resultados dos outros avaliadores, reveja a sua
nota buscando uma convergéncia, via consenso, dos resultados
atribuidos. Caso persista a divergéncia, solicitar que cada
especialista justifique, de forma sucinta, a sua posic¢éo;

e Divulgar as justificativas e solicitar, uma vez mais, que cada

especialista reveja a sua nota;
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e Caso nao ocorra a convergéncia podem-se, dependendo da
relagao custo/beneficio, reunir os especialistas para que possam
argumentar e esclarecer o porqué dos valores atribuidos;

e Usar os valores médios para estimar o Risco de Gestdo e o

Risco do Negdcio.

O Método Delphi é considerado inviavel para pequenos e médios
empreendimentos, ja que o custo para se obter a informagdo e a reunido de
profissionais que avaliem o negocio em questdo agrega um custo incompativel com
um projeto de pequeno ou médio porte.

Quando se fala em Risco de Negdcio, pouco se pode aproveitar das
relagcbes matematicas colocadas até aqui, haja vista que sua analise € subjetiva e
variavel de acordo com o ramo de atividade de cada empresa. Ha sugestbes pouco
conceituadas de que o risco de negdcio estd associado a fatores nao controlaveis
que afetam a empresa.

Determinados setores, como a energia edlica, determinam seus riscos de
negocio por meio de metodologias climaticas em relagdo ao vento e, com isso,
estabelecem parametros matematicos para mensuracao. Outro exemplo € o setor da
agroindustria, que tem seu negdécio ameacgado por conta de aspectos fitossanitarios,
variagdes climaticas acentuadas e até precos de mercado ndo competitivos em
funcao de super oferta de produtos.

No caso das micros e pequenas empresas, 0 que se procura obter € uma
sintese do que ha de comprovado na literatura ou na pratica de fatores
condicionantes de risco de negdcio que possam ser de alguma forma mensurados.

A exemplo dos Riscos de Negdcio, o Risco de Gestdo também ¢é ainda
pouco mensurado pelo empreendedor. No entanto, ha algumas metodologias que
podem contribuir para a associagdo que se pretende explorar nesse trabalho. A
propria maneira como é tomada a decisao de empreender (investir no novo negocio),
ja € um referencial ao que se considera administragdo do risco de gestao, além dos
riscos operacionais de nao se controlar com eficacia o que havia sido planejado.

Ainda na metodologia de Souza e Clemente (2004), o Grau de
Comprometimento da Receita (GRC) é obtido do fluxo de lucro do projeto e também
€ interpretado como uma medida de risco. O GRC nada mais é do uma raz&o entre o

faturamento maximo e o ponto de equilibrio, conforme demonstrado na Figura 5, que
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custo-volume-lucro e a seguranga, ou risco operacional do
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Figura 5: Relagao custo-volume-lucro e seguranga do projeto

FONTE: Souza (2005)
Dessa forma, todos os cinco indicadores de risco podem ser expressos

numa escala de 0 a 1. A Figura 6 sumariza um exemplo dessa relagdo de risco

maximo versus risco percebido.

indice TMA/ TIR
1

indice Payback / N

GCR

Risco de Gestéo

Risco do Negdcio

Figura 6: Relag&o Risco percebido versus risco maximo

FONTE: Souza (2005)
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Segundo Souza e Clemente (2004) ha duas distingdes importantes em
relagdo a classica: com base nas duas curvas da Figura 3, pode-se observar que,
além da proximidade entre as variaveis ser uma percepc¢ao de risco, a variagao &
consequéncia de alteracbes na taxa minima de atratividade (TMA) ou nos fluxos
esperados de caixa (TIR), sendo essa ultima semelhante a abordagem classica
sobre analise de cenario e de sensibilidade.

Incorpora-se, a partir dessa suposi¢cdo, os fluxos de caixa nao
deterministicos. Neste caso, os indicadores VPL, VPLa, IBC, ROIA e TIR podem ser
usados também para fluxos aleatérios, pois o que se determinara para cada
indicador € a sua média, variancia e desvio padrao. Dessa forma, o tomador de
decisdo podera, considerando a distribuicdo de probabilidade de cada indicador,
optar ou ndo pela implantagdo do projeto. A TMA também pode utilizar essas
variaveis estatisticas para melhorar a percepcao do risco dentro de uma distribuigcao

calculada, conforme citado no paragrafo anterior.

2.3.3 Criticas as metodologias de analise e decisdo de investimentos

A metodologia classica €, sem duvida, a mais utilizada para avaliagéo de
acdes, valorar empresas e para analise e decisdo de investimentos. A proposta de
Multi-indices de Souza & Clemente (2004) apresenta uma alternativa para a quebra
desse paradigma, pois incorpora outros indices que devem ser analisados em
conjunto para uma melhor percepgao de rentabilidade e do risco.

O risco propriamente dito é melhor avaliado pelos autores, ja que usa a
relacdo TIR/TMA e o payback descontado/N como varidveis exclusivamente de
risco, diferentemente da metodologia classica que tem o objetivo de proporcionar a
viabilidade financeira do projeto. A analise de sensibilidade é mais objetiva que a
observada na classica, ja que estipula calculos estatisticos para a melhor
interpretacao.

De fato, a TIR ja vem sofrendo ataques sobre sua eficacia em avaliar
investimentos de capital. A HSM Management 48 de janeiro — fevereiro 2005 de
autoria de John Kelleher e Justin MacCormack, traz um artigo intitulado - Cuidado
com a TIR, em que apresentam duas pesquisas importantes realizadas nos Estados

Unidos sobre o uso equivocado da Taxa Interna de Retorno. A primeira é que 75%
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dos diretores financeiros quase sempre utilizam a TIR para avaliar projetos de
investimentos e a segunda que, de 30 executivos pesquisados informalmente,
apenas seis se mostraram perfeitamente cientes das principais deficiéncias da TIR.

Ainda segundo os autores, por décadas os livros académicos de finangas
e os professores de economia tém emitido sinais de alerta para o fato de que os
calculos tipicos da TIR envolvem premissas de reinvestimentos que fazem um
projeto ruim parecer bom e um projeto bom parecer melhor ainda. No entanto, até
1999, as pesquisas académicas constataram que trés quartos dos diretores
financeiros sempre, ou quase sempre, utilizam a TIR para avaliar seus projetos de
investimentos.

O artigo alerta ainda que a solugéo € abolir completamente o uso da TIR,
ou, caso continuem a usa-la, que se faga ajustes exigidos pelo pressuposto mais
perigoso inerente a esse critério: o de que os fluxos de caixa intermediarios sao
reinvestidos a taxas de retorno iguais a TIR.

E é exatamente pelo uso inapropriado da TIR para calculos de
rentabilidade que a proposta de Souza & Clemente (2004) consolida a idéia de que a
TIR pode ser melhor utilizada em relacdo ao risco, deixando os calculos de retorno
do projeto para outro grupo de variaveis.

Porém, embora a proposta de Souza & Clemente (2004) incorpore o
Risco de Gestdo e o Risco de Negoécio para melhorar a analise do projeto de
investimento, sua aplicagao é feita pelo método Delphi, que recorre a opinides de
especialistas para se atribuir valores entre 0 e 1 que possam mensurar o grau de
risco que o projeto incorre.

Obviamente que esse método sé pode ser aplicado para grandes
empresas, pois somente essas possuem condicdo financeira e estrutural para
contratar especialista e obter essa informacado. No caso das pequenas e médias
empresas esse meétodo € inviavel, sendo que o desafio desse trabalho é o de
encontrar um meio para melhorar a percepcao de risco dos empreendedores em
relacdo ao seu negdcio e a sua gestao.

Como afirmado anteriormente, o pressuposto basico é o de que a Matriz
SWOT, disponivel em diversas literaturas sobre estratégia, pode trazer luz a essa
questdo. Outras, como a Gestdo de Competéncia de Hamel e Prahalad (1995) e o

Capital Intelectual de Stewart (1998) podem contribuir para esse aprimoramento.
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Essas bibliografias serdo estudadas ao longo da dissertacdo e deverdo ser
incorporadas na resposta aos objetivos do trabalho.

Outra abordagem que merece destaque na elaboragdo de um modelo de
avaliagao de viabilidade adaptado para pequenos e médios empreendimentos € a
metodologia COSO, que visa identificar os riscos inseridos na gestdo por meio dos
objetivos que a empresa se propde a alcangar, tendo como base o melhor controle
sobre os principais riscos que podem levar a empresa ao fracasso. Decorre dai um
novo pressuposto: as empresas falham porque avaliam mal seus projetos de
investimentos, ou porque tem deficiéncia nos controles? Essa é uma outra
abordagem para o Risco de Gestao que esse trabalho pretende elucidar.

No entanto, cabe salientar que essa metodologia € utilizada
exclusivamente para grandes corporagbes e por isso servira de base para a

elaboragao da proposta, conforme melhor explicitado a seguir.

2.34 COSO (The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission)

Em 1985, foi criada, nos Estados Unidos, a National Commission on
Fraudulent Financial Reporting (Comissdo Nacional sobre Fraudes em Relatérios
Financeiros), uma iniciativa independente, para estudar as causas da ocorréncia de
fraudes em relatérios financeiros/contabeis. Esta comissdo era composta por
representantes das principais associagdes de classe de profissionais ligados a area
financeira. Seu primeiro objeto de estudo foi os controles internos.

Em 1992 publicaram o trabalho "Internal Control - Integrated Framework"
(Controles Internos — Um Modelo Integrado). Esta publicagdo tornou-se referéncia
mundial para o estudo e aplicagdo dos controles internos. Posteriormente a
Comissao transformou-se em Comité, que passou a ser conhecido como COSO -
The Comitee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (Comité das
Organizagdes Patrocinadoras).

O COSO é uma entidade sem fins lucrativos, dedicada a melhoria dos

relatérios financeiros pela ética, efetividade dos controles internos e governanca



46

corporativa. E patrocinado por cinco das principais associacdes de classe de

profissionais ligados a area financeira nos Estados Unidos, a saber:

AICPA - American Institute of Certified Public Accounts (Instituto Americano

de Contadores Publicos Certificados);

AAA - American Accounting Association (Associacdo Americana de
Contadores);
FEI - Financial Executives Internacional (Executivos Financeiros

Internacionais);
lIA - The Insititute of Internal Auditors (Instituto dos Auditores Internos);
IMA - Institute of Management Accountants (Instituto dos Contadores

Gerenciais).

O Comité trabalha com independéncia, em relacdo a suas entidades

patrocinadoras. Seus integrantes sao representantes da industria, dos contadores,

das empresas de investimento e da Bolsa de Valores de Nova York. O primeiro

presidente foi James C. Treadway, de onde veio o nome "Treadway Comission".

Atualmente John Flaherty ocupa a presidéncia.

A metodologia do COSO

Para os integrantes do COSO, o ponto de partida € a definicdo de

controle interno. O que € e para que servem os controles internos? O grupo chegou

a seguinte definigdo: Controle Interno € um processo, desenvolvido para garantir,

com razoavel certeza, que sejam atingidos os objetivos da empresa, nas seguintes

categorias:

Eficiéncia e efetividade operacional (objetivos de desempenho ou estratégia):
esta categoria esta relacionada com os objetivos basicos da entidade,
inclusive com os objetivos e metas de desempenho e rentabilidade, bem

como da segurancga e qualidade dos ativos;
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e Confianga nos registros contabeis/financeiros (objetivos de informagéao): todas
as transagdes devem ser registradas, todos os registros devem refletir
transagdes reais, consignadas pelos valores e enquadramentos corretos;

e Conformidade (objetivos de conformidade) com leis e normativos aplicaveis a

entidade e sua area de atuacao.

De acordo com a definicdo anterior, o objetivo principal dos controles
internos é auxiliar a entidade atingir seus objetivos. Controle interno € um elemento
que compde o processo de gestdo e € responsabilidade de todos. Sé6 se é
conveniente medir e gerenciar riscos a medida que objetivos e metas sejam tragadas
pela administracdo da empresa.

Independentemente de seu porte, a definicdo de visdo, missdo, objetivos
e metas faz parte de qualquer planejamento empresarial. O COSO fundamenta essa
necessidade aliando o controle dos riscos a condicdo de perpetuidade de uma
entidade. Essa definicdo normalmente € aplicada a grandes corporagdes, mas pode
enquadrar-se perfeitamente as micro e pequenas empresas, ja que o objetivo de
sucesso do empreendimento independende de seu porte.

O controle interno proporciona uma garantia razoavel, nunca uma
garantia absoluta e, quando efetivo, auxilia a entidade na consecucao de seus
objetivos, mas nao garante que eles serédo atingidos, uma vez que envolve outros

fatores, a exemplo de:

e Custo/beneficio: todo controle tem um custo, que deve ser inferior a perda
decorrente da consumacéao do risco controlado;

e Conluio entre empregados: da mesma maneira que as pessoas Sao
responsaveis pelos controles, estas pessoas podem valer-se de seus
conhecimentos e competéncias para burlar os controles, com objetivos ilicitos.

e Eventos externos: estdo além do controle de qualquer organizagdo. Exemplo
disso foram os acontecimentos do dia 11/09/2001, nas torres gémeas do
World Trade Center nos Estados Unidos. Quem poderia prever ou controlar

os fatos ocorridos?
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De acordo com a metodologia do COSO, controle interno € um processo
constituido por cinco elementos inter-relacionados entre si e que possui a seguinte
estrutura: Monitoramento (Monitoring), Informagdo e Comunicagédo (Information &
Communication); Atividade de Controle (Control Activities); Avaliacdo e
Gerenciamento dos Riscos (Risk Assessment) e Ambiente de Controle (Control

Environment).

Avaliagédo e Gerenciamento dos Riscos (Risk Assessment)

As fungdes dos controles internos estao relacionadas ao cumprimento dos
objetivos da entidade. Portanto, a existéncia de objetivos e metas é condi¢ao sine
qua non para a existéncia dos controles internos. Se a entidade nao tem objetivos e
metas claros, n&o ha necessidade de controles internos.

Uma vez estabelecidos e clarificados os objetivos, deve-se: (1) identificar
0s riscos que ameacem o seu cumprimento; e (2) tomar as agdes necessarias para o
gerenciamento dos riscos identificados.

Avaliagéo de riscos é a identificagdo e sua analise esta associada ao nao
cumprimento das metas e objetivos operacionais de informagédo e de conformidade.
Este conjunto forma a base para definir como estes riscos serdo gerenciados. A
identificacdo e o gerenciamento dos riscos € uma agao proativa, que permite evitar

surpresas desagradaveis e é responsabilidade da Administragdo da empresa.

Identificacdo dos riscos

Risco é a probabilidade de perda ou incerteza associada ao cumprimento
de um objetivo. Para cada objetivo proposto deve ser feito um processo de
identificacdo dos riscos. Como auxilio neste processo de identificacdo dos riscos,
sugere-se que se obtenha respostas para as perguntas abaixo, para cada objetivo

elencado, anotando as respostas que representarem uma ameacga possivel:

1. O que pode dar errado?

2. Como e onde podera haver falha?
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Onde a organizagao € vulneravel?

Quais ativos deverao ser protegidos?

Como a organizagéo pode ser roubada ou furtada?

Como poderiam interromper as operagdes da organizagao?

Como saber se os objetivos foram (ou n&o) alcangados?

© N o O b~ o

Quais decisdes requerem mais analise?

Analise dos Riscos

Uma vez identificados os riscos, deve-se avalia-los, levando em conta os

seguintes aspectos:

1 Qual a probabilidade (frequéncia) dos riscos ocorrerem?
2 Em caso de ocorrer, qual seria o impacto nas operagdes, considerando os
aspectos quantitativos e qualitativos?

3 Quais agbes seriam necessarias para administrar os riscos identificados.

A estrutura do COSO atribui a necessidade da mensuragcdo e
gerenciamento dos riscos no ambiente da empresa como forma de protegdo dos
ativos da empresa. A utilizacdo dessa estrutura esta consolidada pela Auditoria
Interna de todo o mundo e sua eficacia € facilmente comprovada. Recorrer a essa
expertise € uma forma de trazer para o ambiente da micro e pequena empresa a
experiéncia de algo que da certo e que pode ser adaptado a medida dos riscos de

cada segmento empresarial.
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2.4 PLANO DE NEGOCIO

O empreendedor €& aquele que desenvolve todo o processo de
empreender em quatro fases principais: identificacdo de oportunidade, elaboracao
do plano de negdcio, busca de recursos e gerenciamento do negocio (DORNELAS,
2001). O plano de negocios serve tanto para balizar os caminhos a serem seguidos
pelo empresario antes da implantacdo de seu empreendimento, quanto depois de
implantado para ajuda-lo no controle de suas atividades.

Segundo Greatti (2003), o plano de negdcio pode ser visto como uma
ferramenta com o propoésito de validar uma idéia de um novo produto ou servigo,
orientar a implantagdo de um negdcio, promover a identificagao e a sensibilizagédo de
potenciais parceiros, servir de referencial para acompanhamento e avaliagao de
objetivos tragcados e, ainda, ser um importante instrumento de captacao de recursos
para viabilizagdo do novo empreendimento.

O plano de negécio é, para Degen (1989), a formalizagdo das idéias do
empreendedor, da oportunidade, do conceito dos riscos do negdcio, das medidas
para minimiza-los, das experiéncias similares, das respostas aos pré-requisitos, da
estratégia competitiva, bem como do plano de marketing, operacional e financeiro,
com o objetivo de analisar a viabilidade do novo negdcio.

Dolabela (1999) argumenta que a elaboragdo do plano de negdcio nao
garante a eliminagao total dos riscos e nem mesmo o0 sucesso da empresa, mas
evita que muitos erros sejam cometidos pela falta de analise.

Embora sua funcéo seja primordial para a fase inicial do empreendimento,
o plano de negdcio é uma ferramenta dindmica, viva, e deve ser sempre atualizada,
pois, segundo Santos e Pereira (1995), ele € um instrumento de analise permanente
da situagcdo do negocio ndo sé na fase de criagdo do empreendimento, como
também nas fases de “decolagem” e de consolidagdo da empresa.

O plano de negécio é estruturado de forma a atender o publico ao qual se
destina, pois dependendo do tipo de negociagao que esta sendo realizada pode-se
requerer tipos de informacdes diferentes. Santos e Pereira (1995) admitem que o
plano de negdécio é, além de um instrumento de anadlise, utilizado também para
obtencao de financiamentos, empréstimos, negociacado de incubadoras, atracao de
novos soécios, envolvimento com clientes e fornecedores, controle interno, integragao

da equipe e envolvimento dos empregados e colaboradores. Greatti (2003) pondera
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que as informacgdes nele contidas devem ser orientadas ao tipo de publico com o
qual se deseja comunicar, enfatizando as partes que interessam ao leitor.

O plano de negocios € uma parte do processo de empreender e uma
ferramenta para balizar a implantacdo e conducido da empresas. Auxilia, minimiza o
risco e é estruturado de forma a atender o publico ao qual se destina. E nessa
dimensao que ele pode auxiliar o empresario no gerenciamento dos riscos.

Para auxiliar nessa questdo € preciso estudar os modelos de planos de
negocio recomendados por instituicdes ligados ao fomento do empreendedorismo e
disponiveis na literatura. Dornelas (2001) argumenta nao existir uma estrutura rigida
e especifica para um plano, pois cada negdcio tem particularidades e semelhancgas,
sendo impossivel definir um padrdo exato e universal. Como qualquer ciéncia que

nao seja a exata, pressupor o contrario seria um erro.

2.4.1 Plano de negdcio proposto pelo SEBRAE

Segundo o Sebrae, o plano de negdcios € um instrumento que visa
estruturar as principais concepcdes e alternativas para uma analise correta de
viabilidade do negdcio pretendido, proporcionando uma avaliagdo antes de colocar
em pratica a nova idéia e reduzindo assim as possibilidades de perdas de recursos e
esforcos em um negédcio inviavel. Também é utilizado para a solicitagdo de
empréstimos e financiamento junto a instituicbes financeiras, bem como para a
expansao da empresa. O plano de negdcios proposto pelo Sebrae € composto por

onze etapas, conforme segue:

e Caracterizagdo do empreendimento

A questado visa conhecer a finalidade do plano de negdcios: criando um
negocio (implantagao), expandindo um negocio ja existente
(Expansao/Modernizacdo) ou modificando a localizagdo de sua empresa
(relocalizagao). O objetivo é identificar de forma clara e objetiva o ramo em que se

pretende atuar e os motivos que o levaram a tomar esta decisao.
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¢ Analise de mercado e competitividade

Muitas oportunidades sao encontradas pela identificacdo de tendéncias.
Estas tendéncias merecem rigorosa atencdo por parte das empresas para se
detectar uma nova oportunidade. As ameagas também sdo uma constante e surgem
de todas as esferas: o desinteresse do mercado consumidor pelo produto, a entrada
de novos concorrentes com importantes diferenciais competitivos, ou a caréncia de
insumos e matérias-primas necessarios para o produto. Por isso, a atencdo as
mudangas, denominada sinais de mercado, deve ser total e continua, de modo a

interagir com previsibilidade e consisténcia.

e Localizagao e instalacao

Deve ser feita a analise dos diversos pontos potenciais existentes para
tomar uma decisao sobre o local a ser instalado sua empresa. A escolha do local e o
espaco fisico onde se pretende instalar o negécio s&o decisbes muito importantes
para o sucesso do empreendimento. O local deve oferecer infra-estrutura necessaria
ao negocio, ter acesso facilitado aos clientes e fornecedores para propiciar o seu
crescimento.

A alocacédo e distribuicdo de seus diversos recursos (mercadorias,
estantes, gondolas, vitrines, prateleiras, depdsitos e outros) nas instalagdes também
sao importantes para a integragao das atividades a serem executadas para a
conquista de niveis de produtividade satisfatérios ao negécio. O beneficio que um
bom arranjo fisico (layout) pode trazer é, por exemplo: uma maior facilidade de
localizagdo dos itens por parte do cliente, um fluxo mais agil dos materiais, uma

disposicao mais adequada, etc.

e Consumidor

Definir qual o mercado potencial. Mercado potencial significa identificar o
publico principal — para quem se pretende produzir, vender, prestar servigos, etc.
(regido, sexo, costumes, estilo de vida, renda). Esta analise pode ser estendida para

o tipo de empresa (porte, ramo de atuagdo, nivel de faturamento, comeércio,
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industria) que podera ser atendida pelo produto/servico. Deve ser priorizado o
mercado identificado.

Dimensionar o mercado principal. As informag¢des quanto ao raio de
atuacdo da empresa, tamanho de mercado, numero de clientes/clientes potenciais
dentre outras variaveis, podem ser obtidas pela consulta em bancos de dados, de
censos econOmicos e demograficos, publicacbes especializadas do setor,
associagbes comerciais e de classes, sindicatos, 6rgdos do governo federal,
estadual e municipal, com os concorrentes ou ainda em pesquisas de mercado junto
ao mercado-alvo.

Averiguar se o setor possui sazonalidade no consumo. A sazonalidade
esta ligada diretamente a variagcdo da demanda dos produtos/servigos da empresa.
Ao conhecer as oscilagbes que os produtos/servicos possam sofrer em
determinadas épocas do ano, o empresario deve pensar em alternativas para

resolver o problema, como a inser¢céo de novos produtos, promogao, etc.

e Fornecedor

Identificar os fornecedores, considerando a localizagao, preco, forma e
prazos de pagamento, disponibilidade de fornecimento, lote minimo de compra, etc.
Todos esses fatores devem ser levantados para que a empresa possa avaliar a
melhor opgao para suas necessidades.

Analisar se setor possui sazonalidade no fornecimento de matérias-primas
para producao. Deve ser observado que a disponibilidade de matéria-prima durante
os diversos periodos do ano podem sofrer alteragbes. Logo, é fundamental que a
empresa analise a possibilidade de insumos substitutos para que nao comprometa a

sua cadeia de produgéo.

e Concorrente

Identificar quais sdo seus concorrentes e seus pontos fortes e fracos,
canais de distribuicdo, custos e pregos de venda praticados, politicas de crédito e
formas de divulgacédo. O conhecimento sobre a concorréncia é importante para que

a empresa esteja atenta a todos os acontecimentos que estdo em torno de seu
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mercado. Pode também auxilia-lo na definicdo de estratégias de atuacgao junto aos

concorrentes.

e Pessoal

Dimensionar a equipe de trabalho, relacionando numero de empregados,
cargos, salarios e encargos sociais esperados. Nesta etapa deve ser feito um
resumo das responsabilidades e qualificacbes de cada pessoa. Inicialmente, deve-
se elaborar o organograma da empresa definindo claramente as fungdes e linhas
hierarquicas, pois isso ajudara a definir o perfil das pessoas que serdo contratadas.
Definir o numero de pessoas, quais serao seus cargos, fungdes e responsabilidades
e principalmente a qualificacdo exigida para realizar o trabalho a contento. Com
estas informagdes, o empresario tera condicbes de procurar no mercado o

profissional adequado as necessidades e aliado aos recursos disponiveis.

e Produtos e servicos

Relacionar os produtos/servicos que serao oferecidos pela empresa e
suas caracteristicas. Ao descrever o seu produto ou servigo, devera deixar bem claro
suas vantagens e beneficios. Citar aspectos que levardo o consumidor a escolher o
seu produto/servico, em vez de outros disponiveis no mercado. Deve-se aqui
estabelecer as areas de diferenciagao. Listar as vantagens do produto em relagéao
aos concorrentes, tais como patente, registro de marca, exclusividade, etc. Se no
final chegar a conclusdo que a vantagem esta do outro lado, registrar as
modificacdes que serdo feitas para reverter este quadro. O produto/servigo deve ser

melhor do que os dos outros.

e Estratégia competitiva

Definir uma estratégia competitiva com base nas variaveis: lideranga no
custo e diferenciagdo. A estratégia € fundamental para tragar um direcionamento do
seu negocio. Essa estratégia pode ser alcangada pelo controle efetivo dos custos ou
até mesmo buscar um diferencial no que se refere a qualidade dos

produtos/servigos, atendimento, tecnologia, marketing, etc.
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¢ Plano de marketing e comercializagéo

Apresentar quais as estratégias de comunicagdo que serao utilizadas
para a divulgacdo do negdcio e/ou produtos/servicos. Devem ser analisados os
meios de comunicacgédo (radio, TV, mala direta, internet, carro de som, “radio poste”,
faixas, jornal, telemarketing) que a empresa ira utilizar, sua frequéncia e custo.

Descrever quais os canais de distribuicdo que se pretende utilizar. A
forma com que se vai levar o produto/servico ao mercado ira influir no alcance do
cliente potencial, na sua capacidade de atingir novos mercados e no seu
dimensionamento. A empresa pode adotar uma série de canais para isso, como:
vendedores internos e externos, representantes, franquias, internet, etc.

Definir a marca para a empresa e/ou produtos/servigos. Uma marca bem
trabalhada pode contribuir de forma efetiva para o sucesso do negdcio. Ela esta
associada a qualidade de seu produto/servigo, a credibilidade da empresa junto aos
clientes, enfim, consolida uma imagem no mercado. Deve-se estar atento para sua
facilidade de pronuncia e de memorizagao para facil lembranga e associagcdo com o
produto/servico.

Definir uma estratégia de posicionamento/imagem em relagdo ao
mercado. A agdo visa buscar uma afinidade com o cliente potencial. Pretende
direcionar todo esforgo de marketing no sentido de associar o negdcio as diversas
caracteristicas que s&o atribuidas ao mercado. Exemplo: “empresa tradicional”,

‘empresa jovem”, “empresa de vanguarda”, etc.

e |nvestimentos

Relacionar os investimentos necessarios para a implantacdo de seu
negocio. O empreendedor podera detalhar alguns itens, identificando a quantidade,
o valor unitario, o total de cada um deles, etc. Nesse tdpico, doze passos sao
sugeridos e 0 Sebrae apresenta exemplos para cada um deles que aqui ndo seréao

reproduzidos:

1. Levantar o investimento fixo (maquinas, instalagbes, méveis e utensilios). Ver
valor total no quadro de investimentos;

2. Estimar os custos fixos mensais;
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3. Pesquisar o percentual de impostos e comissdes aos vendedores e
funcionarios;

4. Estimar o faturamento, as compras e o montante de impostos e comissdes

aos vendedores e funcionarios;

Calcular a margem de contribui¢cdo e o seu indice;

Calcular o ponto de equilibrio;

Definir qual o lucro esperado para o faturamento estimado;

Determinar o estoque inicial ou de seguranga;

Calcular a necessidade de capital de giro;

= © © N o O

0.Definir o investimento necessario considerado o investimento fixo mais a
necessidade de capital de giro;
11.Calcular a Taxa de rentabilidade: (lucro dividido pelo investimento necessario)
x 100;
12.Calcular o prazo de retorno do investimento: investimento necessario dividido

pelo lucro.

Conforme o SEBRAE (2005), o Plano de Negdcios a ser desenvolvido nao
representa somente um instrumento de planejamento formalizado em um papel. Ele
deve estar integrado a toda a empresa, difundido e retroalimentado
permanentemente com novas informacdes que possam contribuir para 0 sucesso
organizacional. O planejamento também deve ser flexivel a novas realidades,
adaptavel a novos paradigmas, sob pena de tornar-se um instrumento ultrapassado
e nao efetivo. Empreender € sempre um risco, mas empreender sem planejamento é
um risco que pode ser evitado. O plano de negdcios, apesar de n&o ser a garantia
de sucesso, ajuda, entre outras coisas, na tomada de decisdes, assim como a nao
se desviar dos objetivos iniciais.

Apesar do SEBRAE se esfor¢car em colocar o risco como uma variavel
importante para a analise do empreendimento, ndo se observa, nos doze passos
elencados, a preocupacado condizente com suas proprias afirmagdes. O modelo de
Plano de Negdcio proposto pelo SEBRAE nao enfatiza e nado proporciona ao

empreendedor uma visao dos riscos que podem incorrer no projeto.
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2.4.2 Planos de Negdcios disponiveis na literatura

Greatti (2003) sintetizou uma estrutura abrangendo pontos indispensaveis

na elaboragdo do plano de negdcio que aparecem frequentemente na literatura

sobre o0 assunto. Segue sua sintese:

Parte introdutéria: Composta de Capa, indice Analitico ou Sumario e Sumario
Executivo. A Capa deve conter as principais informagdes que caracterizem de
forma clara a empresa e o negécio. O sumario deve contar os titulos de todas
as sec¢des e subsegdes do plano com as respectivas paginas. Ja o sumario
executivo € uma das partes mais importante, pois apresenta de forma
sintetizada tudo que sera abordado no trabalho de forma a despertar no leitor
interesse pelo assunto. E no sumario executivo que deve ser explicitado qual
o publico alvo com o qual se pretende comunicar, dando énfase nos assuntos
que mais interessam,;

Descricdo da Empresa ou do Negocio: Apresenta-se uma breve descricdo da
empresa: estrutura legal, localizagdo, infra-estrutura, seguros, seguranga
interna, seguranga de terceiros e parceiros estratégicos. E importante
comentar sobre o que é o projeto, como surgiu e mostrar que a futura
empresa apresenta diferenciais competitivos, tendo consigo um produto ou
servico que seja util para seus clientes ou que satisfaga mais do que os
concorrentes;

Descricdo da Administracdo e da Estrutura Organizacional: Apresentar a
equipe de gestéo e suas qualificagcbes com detalhes suficientes para atrairem
investidores para o negdcio. Organograma da empresa e curriculos dos
principais diretores e gerentes podem constar em anexo;

Plano Estratégico, Operacional, de Marketing e Financeiro: O Plano
Estratégico deve conter a analise do ambiente atual da empresa (interno e
externo), identificando oportunidades e ameacgas. Cabe ainda a declaragao de
visdo e missdo, bem como os objetivos e metas que definirdo os rumos a
serem tomados. O Plano Operacional deve expor como a organizagao ira
criar ou desenvolver seus produtos ou servicos. Deve descrever o processo

produtivo desde a entrada da matéria prima até a saida do produto acabado.
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E importante descrever as maquinas e equipamentos que serdo utilizados,
além da quantidade de matéria-prima, de pessoas e do tempo demandado em
cada etapa do processo;

O Plano de Marketing deve especificar a estratégia global de marketing, com
a descrigao dos produtos e servigos disponiveis, suas qualidades e utilidades,
seu estagio de desenvolvimento, a diferenciagdo em relagdo a concorréncia e
as inovacoes pertinentes. O preco deve condizer com a qualidade do produto
e ao valor que o cliente atribui a ele, bem como a necessidade. O composto
de pragca deve analisar a melhor forma de conduzir o produto ao cliente,
enquanto que o composto de promogao deve apresentar como o produto sera
apresentado ao cliente em relagéo a propaganda, publicidade, promog¢ao de
vendas, relagdes publicas, etc;

O Plano Financeiro deve deixar claro o custo total do plano, a perspectiva de
receita e a rentabilidade do negdcio, pois um plano financeiro consiste em
identificar quanto sera necessario para montar a empresa e iniciar suas
atividades. Essa etapa mostra os investimentos iniciais do empreendimento,
fator fundamental para a perspectiva financeira. Deve ainda conter previsoes
de vendas, custos, despesas, receitas, investimentos e financiamentos da
empresas; uma projegcao do balango patrimonial, do demonstrativo de
resultado do exercicio e do fluxo de caixa; a analise do ponto de equilibrio, do
payback (Periodo de retorno), da TIR (Taxa Interna de Retorno) requerida
pela empresa e os indices de liquidez, endividamento, lucratividade, atividade,
etc;

Analise de Riscos: Considera-se aqui que toda empresa corre riscos, seja
enquanto ainda esta sendo criada, seja em funcionamento. Essa etapa
procura mostrar aos investidores e demais interessados a seguranca e a
credibilidade do novo empreendimento, colocando o0s possiveis riscos
inerentes ao empreendimento e como se posicionar para soluciona-los.
Degen (1989) coloca alguns riscos que podem ocorrer na implantagcado e
desenvolvimento do projeto, tais como: risco de ordem pessoal, relacionados
com a auto-satisfacdo, com a inovagdo, com a comercializacdo e com a
rentabilidade do projeto;

Documentagcao de Apoio ou Anexos. Essa € a ultima secao e nela deve ser

alocado todos o0s documentos e as informagbdes suplementares a
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consubstanciagdo do plano de negdcio, mas que, por suas razoes e
objetividades, clareza e simplicidade, ndao foram incluidos nas secoes
anteriores. Sugere-se aqui incluir os curriculos dos diretores e gerentes,
organograma da organizagdo, contrato social, fotos dos produtos e/ou
diagrama do servigo, pesquisa de mercado, plantas e layouts, projecdes

financeiras, entre outros documentos importantes.

O plano de negécio € amplo e de dificil elaboragéo, pois envolve todas as
areas e requer grande empenho para sua realizagdo. Considerando que o
empresario esta envolvido enormemente com suas atividades, esquematizar o plano
requer tempo e empenho. Segundo Dolabela (1999), o empreendedor leva de 12
meses ou mais para elaborar um bom plano de negécios, o que ja da a nogao exata
da dificuldade da tarefa.

Embora amplo, o modelo apresentado de plano de negdcio néao
contempla o risco como uma variavel controlavel e da pouca nogao ao
empreendedor sobre a forma de identifica-lo e administra-lo. H4 um espaco para a
abordagem do risco na quinta e ultima se¢do do plano, mas a sugestao dada pela
literatura nao clarifica o que deve ser levado em consideragao.

A parte introdutéria pode dar uma nocéo ao leitor de como o risco sera
tratado ao longo do plano, em situacdo de destaque assim como os demais itens,
pois, ja no sumario executivo, ha a grande preocupag¢ao em despertar o interesse do
leitor sobre o assunto; e o risco é, sem duvida, algo importante a ser levado em
conta.

A descricdo da empresa ou do negécio pode mostrar qual foi a
metodologia empregada para se distinguir os riscos a serem administrados e é
nesse ponto que o empreendedor pode apresentar sua percepg¢ao ao risco.

Na descricdo da administracdo e da estrutura organizacional, o plano de
negocio pode clarificar se a equipe conhece os riscos do projeto e se a cada um foi
dada a participagédo necessaria para melhor identifica-los e gerencia-los.

No plano estratégico, operacional, de Marketing e Financeiro, o que
importa fundamentalmente acerca do risco é o financeiro. Ha diversas fontes
literarias que dao conta de metodologias capazes de mensurar o risco na deciséo de

investimentos, mas o modelo de plano de negdécio ndo as abrange ou as cita.
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A etapa final de analise de risco é por demais subjetiva e incompleta. O
modelo proposto pela literatura cita os riscos de ordem pessoal, relacionados com a
auto-satisfacdo, com a inovagdao, com a comercializacdo e com a rentabilidade do
projeto. A excecédo desse ultimo, em que o calculo € matematico e por isso mais
palpavel ao empresario, os demais nao sdo compreensiveis aqueles que nao se
especializaram no assunto.

Seria utopia acreditar que o empreendedor fosse se concentrar em temas
subjetivos para a analise do risco, pois isso contraria a sua prépria caracteristica.
Mas, apesar disso, € nesse topico que o empresario pode demonstrar de forma
clara, objetiva e unica, como os riscos foram avaliados e como a estrutura da
empresa se comportara para gerencia-los.

Como o plano de negécio € feito para um publico especifico, essa
formatacdo, com mensuragao dos riscos, serve, no minimo, para o publico interno e

em especial ao proprio empresario.
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2.4.3 Plano de negdcio para Incubadoras

O aumento de incubadoras pelo pais ja € motivo de estudos por parte de
alguns autores. Segundo Dornelas (2003) esse aumento € salutar, pois induz a
criacdo de novas empresas; mas € também preocupante, pelo fato de muitas dessas
incubadoras serem criadas sem prévia analise dos fatores considerados criticos de
sucesso desses empreendimentos.

A solucéo apontada pelo autor € a implantagdo do plano de negdcios para
as incubadoras. Para tanto, estudou e analisou a Rede Paulista de Incubadoras de
Empresas e, da antitese oriunda da analise de mais de 10 planos de negécios
utilizados por empresas e instituicbes sem fins lucrativos, sintetizou um modelo que
julgou adequado as incubadoras.

Esse modelo entdo foi testado em forma de treinamento a todas as
incubadoras do programa, com o intuito de nivelar conceitos, padronizar formatos e
prover esclarecimentos aos gerentes das incubadoras. Apés o treinamento, todos os
gerentes dispuseram de trés meses para a elaboragdo da primeira versao do plano
de negocios de sua incubadora e tiveram o apoio da equipe da Fundagao Parqtec?.
No final do prazo estipulado, todos os planos foram enviados a equipe da Fundacao
para analise, avaliagao e sugestdo de melhorias, que foi efetuada em pares para se
obter um resultado mais apurado e com isengéao.

Foram selecionados 12 topicos de maior importancia para o plano de
negocios, os quais foram graduados com notas de 1 a 5, equivalendo aos conceitos
ruim, inadequado, adequado, bom e excelente. Mais uma vez deu-se o prazo de
quatro meses para cada gerente de incubadora desenvolver sua segunda versao do
plano de negocios de sua incubadora. Novamente tiveram o suporte necessario e,
apos o prazo estipulado, houve a segunda avaliagdo dos planos baseada no mesmo

critério, cuja melhoria ficou acima de 30% na pontuagéo atribuida.

20 ParqTec é uma entidade de direito privado, sem fins lucrativos, instituida em dezembro de 1984,
com a missdo de ser gestora e promotora do Pdlo de Alta Tecnologia de Sao Carlos. Desde a sua
criagdo, vem implantando mecanismos de ligagdo das universidades e dos centros de pesquisa com
as empresas, contribuindo dessa forma para o engrandecimento do complexo sdo-carlense de
tecnologia e para o desenvolvimento regional. Para cumprir seus objetivos, possui € mantém varias
instalagbes agrupadas em oito atividades basicas: (1) Incubadoras de Empresas, (2) ParqTec
Business School, (3) Nucleo de Pesquisa e Desenvolvimento, (4) Programas Institucionais, (5)
Eventos e Divulgagéo, (6) S. Carlos Science Park, (7) Centro de Modernizagdo Empresarial, (8)
Cluster Sao Carlos de Alta Tecnologia. (disponivel em www.pargtec.com.br).
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A avaliagao de Dornelas (2003) é a de que a metodologia mostrou-se
adequada e, tendo em vista que a aplicagdo do plano de negdcio para as
incubadoras € um assunto recente, esse trabalho tomara de base a proposta
consagrada na Rede Paulista de Incubadoras de Empresas. Sua estrutura ficou

assim definida:

e Sumario Executivo: Deve ser claro, objetivo e efetivo como uma prévia do
plano; inclui uma breve descricdo de cada seg¢do importante do plano,
respondendo aos 5W 1H (do inglés who, where, what, when, why e how — em
portugués, respectivamente, quem, onde, o que, quando, porqué e como) e
podendo ser lido em menos de 5 minutos;

e Planejamento Estratégico: Apresenta a visdo, missao, analise dos ambientes
externo e interno, oportunidades e riscos, analise SWOT, situagao atual,
fatores chaves de sucesso, estratégia, metas e objetivos do negdcio.

e Servigos: Descreve as caracteristicas e beneficios chaves, estagio atual de
desenvolvimento e as vantagens competitivas dos servigos;

e Analise de Mercado: Apresenta as tendéncias de crescimento do mercado;
identifica as caracteristicas chaves e as necessidades do mercado alvo;
avalia o ambiente competitivo; demonstra a aceitacdo do servico pelo
mercado;

e Estratégia de Marketing: Apresenta uma estratégia bem definida de
posicionamento, precos, praca € promogao;

e Equipe Gerencial: Colocar a experiéncia e papéis das pessoas chaves;
historico e habilidade para trabalho em equipe, formando um time;
necessidades de pessoal; estrutura organizacional;

e Descrigdo da Incubadora: Descricado do negécio, aspectos legais, localizagao,
seguranga, instalagdes, contratacdo de pessoas, aspectos administrativos da
descricdo da incubadora;

e Demonstrativo de Fluxo de Caixa: Apresenta uma avaliagao realista das
necessidades de caixa —entradas e saidas— para um periodo projetado de 3
anos; fluxos de caixa sao consistentes com as estratégias de marketing e
operacional da empresa que estdo expressas no plano; fluxo de caixa

detalhado para o primeiro ano e anual para os demais anos;
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¢ Demonstrativo de Resultados: Demonstra resultados realistas e atrativos para
0 negdcio; resultados séo consistentes com a estratégia de marketing;
horizonte de 3 anos;

e Balango Patrimonial (se aplicavel): Apresenta uma avaliacdo realista do
capital e ativos da incubadora; reflete de maneira apropriada a estrutura de
capital da incubadora — dividas de longo prazo e posi¢des dos ativos; balango
projetado anualmente para 3 anos;

e Recursos Solicitados: Apresentacdo clara e consistente da quantidade de
capital requerido, quando, onde e como sera usado o recurso solicitado;

e Contrapartida: Articula claramente as propostas aos investidores (SEBRAE-
SP); identifica o que esta sendo requerido dos investidores e porque;
estabelece possiveis cenarios de saida e formas que se dara o acordo entre

as partes.

O plano de negdcio para incubadoras também é amplo e de dificil
realizagdo, mas também norteia a estrutura para os resultados. A empresa incubada
pertencente a determinada estrutura de incubadora e pode se aproveitar de suas
analises para melhorar sua percepcao de risco. Ha semelhancas entre os planos:
sumario executivo, planejamento estratégico, equipe gerencial e demonstrativo do
fluxo de caixa.

Esses quatro tépicos podem conter analises sobre a percepcao de risco,
tal qual mostrado no item anterior, com destaque para a analise do ambiente
externo, interno, oportunidades, riscos e analise SWOT, além do fluxo de caixa que
pode contemplar toda a analise financeira de rentabilidade e risco. No entanto, o
modelo proposto ndo enfatiza o risco como uma variavel controlavel e nao
demonstra claramente a que tipo de risco o empreendedor estara inserido ao

ingressar no projeto da incubadora escolhida.
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2.5 ESTRUTURA DE INCUBADORAS

Para que se possa delimitar a pesquisa e obter melhor qualidade na
analise dos dados, € fundamental que as incubadoras estudadas apresentem base
estrutural e cientifica compativeis com o disposto no Manual Para Implantagao de
Incubadora de Empresas do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2000) — MCT.

O manual conceitua as incubadoras como sendo um mecanismo que
estimula a criagdo e o desenvolvimento de micro e pequenas empresas industriais
ou de prestacao de servigos, de base tecnolégica ou de manufaturas leves por meio
da formacdo complementar do empreendedor em seus aspectos técnicos e
gerenciais e que, além disso, facilita e agiliza o processo de inovagao tecnologica
nas micro e pequenas empresas.

Para tanto, conta com um espaco fisico especialmente construido ou
adaptado para alojar temporariamente micro e pequenas empresas industriais ou de
prestacao de servicos e que, necessariamente, dispde de uma série de servicos e

facilidades descritos a seguir:

e Espaco fisico individualizado, para a instalagdo de escritorios e laboratorios
de cada empresa admitida;

e Espaco fisico para uso compartilhado, tais como sala de reunido, auditorios,
area para demonstracdo dos produtos, processos e servicos das empresas
incubadas, secretaria, servicos administrativos e instalacdes laboratoriais;

e Recursos humanos e servigos especializados que auxiliem as empresas
incubadas em suas atividades, quais sejam: gestdo empresarial, gestdo da
inovagao tecnoldgica, comercializagdo de produtos e servigos no mercado
domeéstico e externo, contabilidade, marketing, assisténcia juridica, captagao
de recursos, contratos com financiadores, engenharia de produgdo e
Propriedade Intelectual, entre outros;

e Capacitacao/Formacao/Treinamento de empresarios-empreendedores nos
principais aspectos gerenciais, tais como gestdo empresarial, gestdo da
inovagao tecnoldgica, comercializagdo de produtos e servigos no mercado
doméstico e externo, contabilidade, marketing, assisténcia juridica, captagao
de recursos, contratos com financiadores, gestdo da inovagao tecnoldgica,

engenharia de produgéo e propriedade intelectual;
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e Acesso a laboratorios e bibliotecas de universidades e instituicbes que

desenvolvam atividades tecnologicas.

As incubadoras podem ser de trés categorias, dependendo do tipo de

empreendimento que abriga.

Incubadora de Empresas de Base Tecnolégica

E a incubadora que abriga empresas cujos produtos, processos ou
servigos sao gerados a partir de resultados de pesquisas aplicadas, nos quais a

tecnologia representa alto valor agregado.

Incubadora de Empresas dos Setores Tradicionais

E a incubadora que abriga empresas ligadas aos setores tradicionais da
economia, as quais detém tecnologia largamente difundida e queiram agregar valor
aos seus produtos, processos ou servigos por meio de um incremento em seu nivel
tecnolégico. Devem estar comprometidas com a absorgéo ou o desenvolvimento de

novas tecnologias.

Incubadoras de Empresas Mistas

E a incubadora que abriga empresas dos dois tipos anteriormente

descritos.

O manual do MCT da certa nocédo do que deve ser uma incubadora, mas
seu uso € improprio para um estudo cientifico, haja vista sua finalidade de
proporcionar apenas um referencial oficial. O manual trata os riscos envolvidos na
incubadora como sendo a superagao dos pontos fracos e otimizagao dos pontos
fortes para garantir o alcance dos objetivos, principalmente a capacidade das
instituicdes locais, tais como escolas técnicas e universidades, em gerar novos
empreendedores. O plano de negdécio proposto € igualmente sucinto e néo

apresenta suporte cientifico.
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Dessa forma, optou-se pelas classificagbes das incubadoras como
descrito no Manual, além da proposta de fomento dos processos de incubagcao de
empresas, em reunido de trabalho realizada no ano de 2000 em Brasilia-DF pela
Diretoria de Programas Tematico e Setoriais do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — CNPq. Na reunido, alguns pontos foram
apontados (CNPq, 2000, p. 7-8 apud STAINSACK, 2003):

e Para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico do pais, o0 apoio a projetos
relacionados as ciéncias exatas, sociais ou a outros campos devem ser
considerados como parte de cadeias produtivas, integrando desde a pesquisa
basica até o fornecimento de bens e servigos ao mercado;

e As incubadoras de empresas de base tecnolégica tendem a ser
multidisciplinares. Essa situagdo favorece uma intensa sinergia das empresas
incubadas, propiciada pela complementaridade das diversas disciplinas
presentes, além de contribuir para a viabilidade econémica da incubadora;

e As incubadoras induzem agdes positivas para as suas gestoras ou instituicbes
em que se encontram, como nas universidades que passam a ofertar
disciplinas de empreendedorismo nos seus cursos a partir da motivagao
trazida por suas incubadoras;

e As incubadoras tendem a contribuir de forma significativa para o
desenvolvimento regional inovador, como “parques tecnoldgicos”, “p6los de
desenvolvimento integrado” e “transformacgdes tecnopolitanas”;

e O processo de incubacdo de empresas passa a ser cada vez mais
profissional, criando-se mecanismos de gest&o, controle e avaliagdo. Tende a
agregar e articular os diversos aspectos e atividades subjacentes a criagao e
desenvolvimento de empresas e aos desdobramentos dos processos de
incubacgao, considerando instituicbes e sistemas regionais de inovagao em
que se situam;

e O éxito do movimento de incubadoras de empresas de base tecnoldgicas
inspirou a estruturacdo de mecanismos ou ambientes semelhantes, como
‘incubadoras de empresas de base tradicional” e “condominio de empresas”.
Porém, o uso indiscriminado do termo “incubadora de empresas” pode

enfraquecer a visibilidade dos objetivos maiores da incubadora de empresas
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de base tecnoldgica, em especial a busca de inovagdo com alto potencial de

crescimento.

O uso dessa estrutura proporcionara um estudo confiavel e direcionado a
incubadoras, e suas respectivas micro e pequenas empresas, que tenham suporte
cientifico e estrutural. Isso trara conclusées que servirao de base para atender o eixo
norteador dessa pesquisa que é o de levar a experiéncia do sucesso para fora do

ambiente das incubadoras.
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3 METODOLOGIA

O critério escolhido para esse trabalho sobre a classificacdo do porte de
empresas sera o mesmo utilizado pelo SEBRAE, que € por numero de empregados:
considera-se como microempresa aquela com até 19 empregados na industria e até
9 no comeércio e no setor de servigos; as pequenas empresas Sa0 as que possuem
na industria entre 20 e 99 empregados e, no comércio e servigos de 10 a 49; as
médias empresas de 100 a 499 empregados na industria e de 50 a 99 no comércio e
servigos; as grandes empresas sao aquelas com 500 ou mais empregados na
industria e com 100 ou mais no comércio e no setor de servigos. Por padronizagéo,
esse trabalho usara o mesmo critério do SEBRAE para definicdo do porte das
empresas.

A partir do problema de pesquisa e dos objetivos propostos, serao
definidas perguntas a serem respondidas pelos empreendedores incubados que
identificardo os riscos associados ao projeto que foram considerados por eles no
plano de negédcio, além de apresentar se esses projetos de investimentos estdo
obtendo sucesso que os sustente ao sairem das incubadoras.

Com base nas metodologias de administracdo e gerenciamento de riscos
descritos no projeto, buscar-se-a um modelo simplificado que apresente sua
mensuragao e que possa balizar as variaveis para seu gerenciamento e controle,
além de desenvolver um modelo de Plano de Negdcios adaptado para pequenos e

médios empreendimentos e que aprofunde a discussao do risco.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Os dados sobre empresas incubadas apresentam estatisticas em relagao
as nao incubadas capazes de demonstrar o sucesso do subsidio técnico, cientifico e
estrutural disponiveis nas incubadoras. No entanto, ndo sdo capazes de demonstrar
se as empresas incubadas avaliaram melhor os riscos inseridos no processo de
empreender, cuja pesquisa pretende aferir.

Baseado nas consideragdes apresentadas no referencial tedrico-empirico,

o trabalho analisara e apresentara um modelo de avaliacdo de viabilidade adaptado
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para pequenos e médios empreendimentos e que aprofunde a discussdo dos

diferentes tipos de riscos envolvidos.

3.1.1 Perguntas de pesquisa

a) Quais foram as variaveis para analise de viabilidade do projeto de
investimento levadas em consideragao para o inicio do empreendimento
incubado?

b) As empresas que passam pelo processo de incubacdo avaliam de forma
consciente, clara e objetiva o projeto de investimento e incorporam na analise
0s riscos inerentes ao empreendimento?

c) O plano de negécio utilizado para planejar o empreendimento incubado é
capaz de mensurar os riscos inerentes ao projeto de investimento?

d) Quais os principais fatores de analise a ser considerados em um modelo de

planejamento e plano de negdécio que aprofunde a discusséo de riscos?

3.1.2 Definicdo constitutiva e operacional das variaveis

Segundo Kerlinger (1980), as variaveis podem ser definidas constitutivas
e operacionalmente. A definicdo constitutiva tem significado l6gico, conhecido e
normalmente utilizado da variavel, enquanto que a operacional trata as variaveis

especificando as atividades ou operacdes necessarias para medi-la ou manipula-la.

Variavel Analitica: A avaliagdo de risco no plano de negdcio de empresas incubadas

e graduadas

Definigao constitutiva: O plano formal de negdcio de um empreendimento,
disponivel na literatura, prevé a analise de risco na sétima parte, denominado

simplesmente de Analise de Risco. Nele sdo considerados os riscos de ordem



70

pessoal, relacionados a auto-satisfagcdo, inovacdo, comercializagdo e com a

rentabilidade do projeto.

Definicdo operacional: serdo levantados os planos de negdcios das
empresas incubadas e graduadas e analisadas as abordagens realizadas por elas
em relagdo a percepcao de risco. Em seguida serdo sistematizados os pontos

comuns utilizados pelos empresarios.

Variavel Analitica: A avaliagao de risco no plano de negdcio das incubadoras e suas

estruturas organizacionais.

Definicdo constitutiva: O modelo proposto e utilizado pelo Pargtec prevé
no segundo item a Analise dos Riscos, além de Analise de Mercado no quarto item e
Demonstrativo de Fluxo de Caixa no oitavo, sendo que todos podem ser
considerados como avaliagdo de risco e subsidio as empresas incubadas. A
estrutura da incubadora, conforme o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), é
igualmente relevante na andlise de risco, pois ele pressupbe fatores criticos de
sucesso na estrutura organizacional que pode subsidiar as empresas incubadas em

seus posicionamentos estratégicos.

Definicdo operacional: Serdao analisados os planos de negdcios das
incubadoras que atendam as caracteristicas do Manual do MCT e/ou do modelo
utilizado pelo Parqtec. Por meio da estrutura das incubadoras é possivel averiguar
se as incubadoras conseguem subsidiar as empresas incubadas na percep¢ao de

risco.

Variavel Analitica: Analise para viabilidade do projeto de investimento

Definigdo constitutiva: A metodologia mais provavel para analise e
decisao de investimento utilizada pelas empresas € a classica. No entanto, podem

surgir variagdes nas analises realizadas pelos empresarios.
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Definicdo operacional: Por meio de questionario e analise de conteudo
serao averiguados de que forma o empresario avaliou seu investimento e se o risco

foi incluido na analise.

Variavel Analitica: Risco Real

Definicdo constitutiva: O Risco Real ndo possui uma definicdo literaria
estabelecida. Definir-se-a o Risco Real a partir de ponderagdes feitas por Souza e
Clemente (2004) sobre o Risco de Estimativas do Projeto de Investimento —

Metodologia Multi-indice — , o Risco de Negécio e o Risco de Gesto.

Definicdo operacional: As entrevistas semi-estruturadas feitas com
Gerentes de Incubadoras e o0s questionarios aplicados aos proprietarios de
empresas incubadas e graduadas trardo a luz sobre o que se pode aproveitar do
sucesso encontrado nesse ambiente para as micro e pequenas empresas que estao
fora do processo de incubagado. A partir dessa analise € que sera possivel definir e

medir o Risco Real de um empreendimento.

3.1.3 Constructos

Um constructo, segundo Cooper e Schindler (2003), € uma imagem ou
idéia inventada especificamente para uma determinada pesquisa e/ou criagdo de
teoria. Constroem-se constructos combinando o0s conceitos mais simples,
especialmente quando a idéia ou imagem que se pretende transmitir ndo esta
diretamente sujeita a observagao. Cooper e Schindler (2003) alertam ainda que
conceitos e constructos sado facilmente confundidos, pois os conceitos sdo mais
concretos e facilmente observaveis, enquanto que os constructos sdo uma entidade

nao-existente ou um “tipo construido”.
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Constructo: Plano de Negdcio com énfase no Risco

Por meio do que foi descrito na base tedrico-empirica, sera apresentado
um modelo sistematizado que possa melhorar a percepg¢ao de risco por parte das
micros e pequenas empresas. Usara a estrutura de Planos de Negocios e dos
conceitos de Planejamento Estratégico para criar um modelo simplificado que dé
énfase nos riscos do empreendimento e que possa ser utilizado para antes e depois

da implantagao do projeto.

3.1.4 Proposicoes

Cooper e Schindler (2003) definem proposigdo como sendo a declaragao
dos conceitos que podem ser julgados como verdadeiros ou falsos caso se refiram a

fendmenos observaveis. Dessa forma, trabalhar-se-a com as seguintes proposigdes:

e As empresas incubadas apresentam maior taxa de sobrevida e por isso
avaliam melhor seus riscos;

e Os empresarios de empresas incubadas e graduadas s&o melhores
qualificados do que nas empresas nao incubadas e, por possuirem mais
instrugéo, avaliam melhor os riscos inerentes ao processo de empreender;

e O plano de negdcio da certa nogao para avaliar o risco do empreendimento,
pois sua elaboragao requer grande empenho no levantamento das diversas
informacdes nele descritas;

e A incubadora, por apresentar suporte técnico, cientifico e estrutural, da
maiores condi¢gdes de sobrevivéncia para as empresas incubadas por auxiliar

na avaliagao e percepgao dos riscos inerentes ao processo de empreender.
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3.2 DELIMITAGAO DA PESQUISA

A pesquisa delimita-se a percepc¢ao de riscos associados ao processo de
empreender, cuja aplicacédo se dara em micro e pequenas empresas incubadas e
graduadas. A escolha desse segmento se da em fungdo da maior taxa de
mortalidade das empresas que nao estdo ou nao foram incubadas.

No entanto, ndo cabera a esse trabalho estudar os motivos dessa
diferenga, pois o foco é o de inserir no processo de empreender a analise e
percepgao ao risco e quais riscos sao importantes de serem avaliados. A partir dai é
que se podera aproveitar a experiéncia do sucesso dos empreendimentos incubados

para reduzir a taxa de mortalidade dos n&o incubados.

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

Ha diversas definigdes para planejamento de pesquisa, mas nenhuma
delas engloba todos os aspectos importantes. Cooper e Schindler (2003) definem o
planejamento de pesquisa com alguns principios basicos: (1) € um plano baseado
em atividade e tempo; (2) € sempre baseado na questdo de pesquisa; (3) orienta a
selecdo de fontes e tipos de informagdes; (4) é uma estrutura para especificar as
relacbes entre as variaveis do estudo; (5) destaca os procedimentos para cada
atividade de pesquisa. Dessa forma, optou-se pela utilizacdo dos oito aspectos
metodoldgicos propostos pelos autores, uma vez que essa escolha tem total relagao
com os objetivos e o tipo de fendmeno que se pretende compreender.

O primeiro critério é referente a forma como as questdes de pesquisa sao
formuladas, classificadas como exploratéria ou formal. A exploratéria € composta por
estruturas mais soltas, possibilitando ao pesquisador desenvolver hipoteses ou
questionamentos para pesquisas futuras. Na formal, o procedimento & mais
estruturado e o pesquisador inicia com hipoteses ja formuladas, permitindo assim
testa-las ou responder as perguntas de pesquisa (COOPER E SCHINDLER, 2003).

O segundo critério é referente a coleta de dados. No monitoramento, o
pesquisador inspeciona as atividades ou a natureza de algum material sem tentar
extrair algum tipo de resposta. J& no estudo por interrogagcdo/comunicacéo, o

pesquisador elabora questdes acerca do fenébmeno, objeto da investigacao, e coleta
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as respostas por meios formais ou informais. Segundo Cooper e Schindler (2003), a
coleta de dados pode resultar de entrevistas por telefone, instrumentos de auto-
resposta enviados eletronicamente ou por outros meios, instrumentos aplicados
antes ou ap6s uma condig¢ao de tratamento ou estimulo em um experimento.

O terceiro critério de pesquisa €& sobre os controles das variaveis do
pesquisador, podendo ser experimental ou ex post facto. No caso do experimento, o
pesquisador procura controlar ou manipular as variaveis do estudo e é mais
apropriada quando se deseja desvendar se tais variaveis do estudo produzem
determinados efeitos em outras variaveis. Este tipo de pesquisa € uma ferramenta
mais poderosa para hipoteses de causa. Ja para a pesquisa ex post facto nao ha
controle de variaveis e o pesquisador reporta o que aconteceu ou esta acontecendo
em determinada situagéo. Neste tipo de pesquisa, o investigador esta limitado a uma
quantidade constante de fatores, pela selegao criteriosa do objeto de acordo com
procedimentos estritos de amostragem e pela manipulagao estatistica dos resultados
(COOPER E SCHINDLER, 2003).

O quarto critério trata os propdsitos da pesquisa: descritiva ou causal. A
descritiva serve para quem procura descobrir quem, o que, onde, quando ou quanto
acerca do objeto de estudo. Para a pesquisa causal, a pergunta basica é por que, ou
por que uma variavel produz mudancas em outra, sendo entdo um estudo de causa-
efeito. (COOPER E SCHINDLER, 2003).

O quinto critério fornece condi¢cdes de analisar a pesquisa quanto ao fator
tempo, podendo ser de corte transversal ou longitudinal. No transversal, as
informagdes sao consideradas em um momento especifico e delimitado do objeto de
pesquisa. No corte longitudinal, a mesma pesquisa sera realizada em um periodo de
tempo mais longo. Esse tipo de pesquisa permite a comparagao entre os periodos
estudados e pode ser uma ferramenta de analise de comportamento, mudangas,
padrées e validagcdo de modelos e teorias propostas (COOPER E SCHINDLER,
2003).

O sexto critério de classificacado se refere ao escopo da pesquisa e pode
ser em largura, também chamado de estudo estatistico, ou em profundidade, neste
caso chamado de estudo de caso. O estudo estatistico esta voltado para a amplitude
€ nao para a profundidade, pois procura as caracteristicas da populagao por meio de
inferéncias das caracteristicas da amostra. As hipoteses sao testadas

quantitativamente e, dependendo da significancia estatistica da amostra, podem ser
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generalizadas para toda a populagdo. O estudo de caso coloca mais énfase na
analise contextual de poucos fatos ou condicbes e suas inter-relagdes. Cooper e
Schindler argumentam que, embora as hipoteses sejam freqientemente usadas, se
basear apenas nos qualitativos torna o suporte ou a rejeigdo mais dificil. (COOPER
E SCHINDLER, 2003).

O sétimo critério distingue a pesquisa em relagdo ao ambiente em que ela
€ realizada. No caso do estudo ser feito sob condicbes reais, ele € considerado
como condigcdo de campo e quando realizada em outras condi¢des, € tida como
condicdo de laboratoério. A esséncia do processo de laboratério pode ser entendida
como um processo de simulagao e replicagdo, normalmente traduzida em modelos
matematicos. (COOPER E SCHINDLER, 2003).

O oitavo e ultimo critério € sobre a percepgao dos sujeitos. Os autores
argumentam que o fato dos sujeitos perceberem a pesquisa pode influenciar
sutiimente o resultado. Esse critério serve como um lembrete para classificar um
estudo por tipo, para examinar pontos fortes e fracos da validacdo e para estar
preparado para qualificar os resultados de forma apropriada. (COOPER E
SCHINDLER, 2003).

Assim sendo, essa pesquisa tera a seguinte estrutura:

Critério Classificagao Definicdo
Forma de estudo Exploratéria/Explicativa Existem proposi¢des formuladas e n&o hipéteses
Método de coleta Interrogagdo/Comunicagédo/ | Questdes acerca do fendmeno

Levantamentos

Controle das variaveis | Ex post facto Sem controle das variaveis
Propésito de pesquisa | Causal Porque uma variavel produz mudanga em outra
Dimensao de tempo Corte Transversal Consideradas em um momento especifico
Escopo da pesquisa Estudo de Caso Andlise contextual e suas inter-relagbes
Ambiente da pesquisa | Condi¢cdes de Campo Condigbes reais e nao laboratoriais
Percepgao do Sujeito | Sim Deve ser considerada nas conclusdes do estudo

Quadro 5 — Classificacdo da pesquisa

FONTE: o autor
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3.2.2 Populacédo e amostra

A populagao é compreendida pelas empresas incubadas e graduadas na
cidade de Curitiba-PR, independente de sua classificagdo, que pode ser de Base
Tecnoldgica, Setores Tradicionais ou Mistas. Atualmente existem oito incubadoras
de empresas no municipio, com 38 empresas incubadas e 17 graduadas. O unico
restritivo que se faz € em relacéo a estrutura de incubadora, que devera atender aos
quesitos descritos no topico 2.5 da Base Tedrico-Empirico.

Cooper & Schindler (2003) afirmam que a idéia basica de amostragem é
que, ao selecionar alguns elementos em uma populacédo, pode-se tirar conclusdes
sobre toda a populagao.

Marconi e Lakatos (1995) definem o método indutivo como um processo
mental por intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente
constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes
examinadas. Portanto, o objetivo dos argumentos € levar a conclusdes cujo
conteudo € muito mais amplo do que o das premissas nas quais se basearam.

Segundo Anderson et alli (2003), a Amostragem de Julgamento é uma
técnica amostral nao-probabilistica que se aplica quando o selecionador tem
conhecimento sobre o assunto do estudo e por isso tem condi¢gdes de concluir quais
elementos sao representativos em relacdo a populagdo. Como a populagdo é
compreendida por oito incubadoras em Curitiba e ha um critério definido para a sua
escolha, considera-se que as quatro selecionadas apresentam um bom numero para
o estudo.

Assim sendo, entende-se que essa amostra é satisfatéria para atingir os
objetivos da pesquisa e indutiva se considerar que, a partir desse estudo, podera se
ter conhecimento da realidade das empresas incubadas e graduadas e assim
aproveitar a experiéncia desses empreendimentos para as que nao utilizam o

ambiente das incubadoras.
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3.2.3 Tipos, Coleta e Tratamento dos Dados

A coleta de dados sera realizada tal como fora exposto no delineamento
da pesquisa, ou seja, interrogacdo/comunicagdo. Serdo utilizadas entrevistas semi-
estruturadas a serem aplicadas aos proprietarios de empresas incubadas,
graduadas e para os gerentes de incubadoras. Serdo realizadas ainda pesquisas
bibliograficas com a analise exploratoria de dados e pesquisas documentais de
analise de conteudo. A formalizacido desse questionario sera feita com base na
estruturagdo dada pelo autor para o alcance dos objetivos e perguntas de pesquisa.

O tratamento dos dados sera feito pela abordagem qualitativa e
longitudinal, além da apresentagcdo de um modelo de planejamento para analise e
gerenciamento dos riscos inerentes ao processo de empreender para micro e
pequenas empresas, além de um modelo de plano de negdécio que aprofunde a
discussao do risco.

A entrevista semi-estruturada e os modelo de questionario estao
disponiveis no Anexo 1 da dissertacdo. Além do levantamento empirico, serao
analisados também projetos de investimentos realizados pelos alunos do curso de
graduacdo em Administracdo da PUCPR, do Centro Tecnoldgico da OPET e do
MBA em Gestado Empresarial da OPET, com o intuito de aferir em que grau os riscos

sdo inseridos e mensurados ainda no ambito académico.



3.2.4 Esquematizacao detalhada da dissertacao

O Quadro a seguir detalha a estrutura metodoldgica da dissertagéo:

© -
5 A PERCEPCAO DE RISCOS NO PROCESSO DE EMPREENDER - ESTUDO DAS EMPRESAS INCUBADAS E GRADUADAS DE CURITIBA-PR
2
(o)
g 8 No Brasil, a taxa de mortalidade dos pequenos e médios empreendimentos esté estimada em 70%. J4 as que passaram pelo processo de incubago, esse percentual fica estimado em 20%. A hipotese de se
5 §- incubar todos os novos empreendimento para reduzir a taxa de mortalidade é nula, mas aproveitar a experiéncia de sucesso dessas empresas pode contribuir com o segmento em relagéo aos riscos inerentes ao
8 i processo de empreender.
oo
8o
g
= 'S
o O
LE B g Como aproveitar a experiéncia de sucesso das empresas incubadas para reduzir a taxa de mortalidade dos pequenos e médios empreendimentos.
22
e
o
S _
E= " " . . " .
__uo_> @ Elaborar um modelo de avaliagéo de adaptado para e médios empr e que aprofunde a discussao dos diferentes tipos de riscos envolvidos no projeto.
8 O]
0 8 (1) Identificar os fatores chaves utilizados para a decisao de investir no projeto do empreendimento incubado;
o 9
=&
9 g’ (2) Identificar como as empresas incubadas e graduadas avaliam os riscos do empreendimento;
Fi-%
Sl a (3) Desenvolver um modelo adaptado de Plano de Negdcio de viabili para peq e médios empreendimentos que aprofunde a discuss&o do risco
" 0 Plano de Negocio das empresas incubadas induz a uma melhor avaliagéo da viabilidade do empreendimento.
]
‘g 8 O grau de instrugdo dos empreendedores interfere no processo de avaliagéo da viabilidade do empreendimento.
o
S 5 [As metodologias de andlise de viabilidade néo aprofundam a discusséo do risco do empreendimento ou no se aplicam a pequenos e médios empreendimentos.
@
3 o
g = 0 Plano de Negacio ¢ elaborado pelas emp incubadas exclusi porque as incubadoras o exigem para a aceitagao do projeto, sendo que, embora entendido como fundamental, o Plano de Negécio é
"pro-forma”.
B e o e e g e o0 e 207
g X
38 © Metodologia COSO - The Commitee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission
5 2 Referencial de apoio para desenvolvimento do modelo |Planejamento Estratégico - Biagio (2002); Gaj (1998); Kotler (1998)
e & |de viabilidade Matriz SWOT - Padovese (2005)
28 Risco - Compilagéo de Berstein (1997)
g Modelo SEBRAE / site do Sebrae - Planeje sua empresa
@ Modelos de Planos de Negécio Modelo Plano de Negdcio da literatura - Dornelas (2001); Greatti (2003)

Modelo Plano de Negdcio para Incubadoras - Dornelas (2003)

Suporte Metodoldgico da Pesquisa

Forma de estudo: exploratdria/explicativa

Método de coleta: interrogagda/Comunicagao/Levantamentos
Controle de variaveis: ex post facto

Propésito da pesquisa: causal

Dimensao de tempo: Corte transversal

Escopo de pesquisa: Estudo de caso

[Ambiente de pesquisa: Condigdes de campo

Percepgdo do Sujeito: sim

Classificagdo da Pesquisa

Pesquisa Bibliografica - Analise Exploratdria
Pesquisa Documental - Andlise de Contetudo

Material e Métodos Entrevistas semi-estruturada - Analise_Contetido

Questionarios - Analise de contelido

Campo de Aplicagdo Empresas incubadas, graduadas e incubadoras de Curitiba-PR
(1) Quais foram as varidveis para andlise de] (1) Analise documental de contetido dos planos dej
viabilidade do projeto de investimento levadas em negdcios das empresas incubadas e graduadas,|
consideragdo para o inicio do empreendimentof Questionario aplicado as empresas incubadas e
incubado? graduadas para analise do conteudo.
(2) As empresas que passam pelo processo de] x§
incubagéo avaliam de forma consciente, clara el & |2) ¢ (3) Analise documental de contetdo dos planos}
objetiva o projeto de investimento e incorporam nal G |ge negécios das empresas incubadas e graduadas.
Perguntas de Pesquisa, vinculagdo com os objetivos ~ [analise os riscos inerentes ao empreendimento? 2 |Analise de contetido dos questionarios aplicados as|
pretendidos e métodos de investigagao (3) O plano de negécio utilizado para planejar of o [empresas incubadas e graduadas. Entrevista semi-
empreendimento incubado é capaz de mensurar os] o |estruturada aplicada as incubadoras.
riscos inerentes ao projeto de investimento? E
=
(4) Quais os principais fatores de andlise a ser (4) Pesquisa bibliografica. Analise documental dos|
considerados em um modelo de planejamento e plano planos de negécio, dos projetos de investimentos, dosj
de negdcio que aprofunde a discusséo de riscos? questionarios e da entrevista semi-estruturada.

Resultados
Esperados

Confirmagao (ou ndo) dos pressupostos teéricos

Identificagdo dos principais riscos presentes em empreendimentos de pequenos e médio portes

Adaptagéo de um modelo de Plano de Negécios para pequenos e médios empreendimentos e que aprofunde a discussao do risco

Quadro 6 — Esquematizacao detalhada da dissertagao
FONTE: o autor
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4 APRESENTAGAO, ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS

Esse capitulo apresenta o estudo realizado em quatro tipos de
documentagdo: Projetos de investimentos académicos, modelos de Planos de
Negdcios propostos pelas incubadoras para suas candidatas, os Planos de
Negocios das empresas incubadas e graduadas e os Planos de Negdcios das
Incubadoras.

Na sequéncia, segue a anadlise e interpretacdo das entrevistas semi-
estruturada aplicadas aos Gerentes de Incubadoras, dos questionarios colhido junto
as empresas incubadas e graduadas das Incubadoras estudadas e a analise e
interpretacdo dos questionarios aplicados aos Gerentes e Auditores de Banco de
Varejo.

Para cada um dos itens dessa se¢ado, sao inclusos textos introdutérios
que facilitardo a leitura da pesquisa. Como forma de simplificagao, segue o Quadro 6

com o resumo do que foi estudado, a populacédo e a amostra de cada item:

TECNICA ITEM POPULAGAO | AMOSTRA
Analise de Projetos de Investimentos em . .3
A al Indefinida 8
ambito académico
Analise dos modelos de plano de negdcio
. propostos pelas incubadoras para as suas 4 2
Analise X
candidatas
Documental T —
Analise dos Planos de Negdcios das 29 11
Empresas Incubadas e Graduadas
Analise dos Planos de Negécios das
4 2
Incubadoras
: Entrevista Semi-Estruturada nas
Entrevista 7 4
Incubadoras
Questionario Questlonarlo aplicado as empresas 54 29
incubadas e graduadas

Quadro 7 — Analise e interpretagao dos dados

FONTE: O autor.

*0s projetos de investimentos académicos possuem populagao indefinida pela grande quantidade de
possiveis estudos. Definiu-se a amostra de 7 projetos de duas instituicbes de ensino.
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4.1 ANALISE DOCUMENTAL

4.1.1 Analise de Projetos de Investimentos em ambito académico

Foram analisados dois projetos empresariais completos, ou seja, em
todos os setores funcionais da empresa, e cinco projetos de investimentos
realizados por alunos da Pontificia Universidade Catdlica do Parana — PUCPR,
Faculdade Tecnolégica OPET e Centro de P6s Graduagédo OPET. O objetivo foi o de
verificar o enfoque dado ao risco ainda no ambito académico, ja que o aprendizado
adquirido nas escolas estimulam os alunos a aplicarem no futuro em empresas ou
projetos reais.

Os dois projetos de empresas tiveram orientagdes de diversos
professores do curso de Administracdo da PUCPR, cada qual em sua area. Os
outros cinco estao divididos em trés projetos de investimento da PUCPR, orientados
pelo Prof. Dr. Alceu Souza, dois da Faculdade Tecnolégica OPET e um do Centro de
Poés Graduacao OPET, ambos orientados pelo autor dessa dissertacao.

Essa distingéo se faz necessaria porque, evidentemente, sendo objeto de
estudo uma dissertagdo de Mestrado sobre risco, os orientadores também
conduziram os projetos da graduagédo e da especializagdo para a analise do risco.
Assim, os resultados expostos a seguir tendem a estar mais ligados a analise dos
riscos do que se fossem realizados em projetos com orientacdo de outros

Professores. A seguir seguem os comentarios acerca de cada um deles:
Projetos empresariais — PUCPR
Embora realizados para todas as areas funcionais das empresas

estudadas pelos alunos de Administragcao da PUC, essa pesquisa analisara somente

a decisao financeira de se investir no projeto.
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PERFILLAR

Os alunos apresentaram dados financeiros obtidos da prépria empresa e
dividiram os itens em: Contexto Econémico; Decisdo de Investir; Aspectos Fiscais;
Investimentos Iniciais; Ativo Fixo; Capital de Giro; fontes de Recursos; Orgamentos;
Demonstrativos de Resultado pelo Custeio Direto; Fluxo de Caixa; Analise de
Viabilidade Financeira do Projeto; Indicadores de Retorno e Indicadores de Risco.

O Contexto Econémico mostra numeros da economia brasileira como taxa
de crescimento do PIB e a taxa de juros basica do Banco Central SELIC. Mostra
ainda o crescimento estimado para o setor em que opera a Perfillar, de modo a
tracar uma perspectiva de provavel crescimento de produgédo. Esses numeros séo
considerados aspectos nao controlaveis da empresa e sua analise mostra
preocupacao em relacdo ao risco, 0 que para essa pesquisa se trata de um dos
fatores que compde o Risco de Negdcio.

Na Analise de Viabilidade Financeira do Projeto, a metodologia utilizada
foi a de Souza e Clemente (2004), gerando dois grupos de indicadores: o primeiro
dando a percepgcdo de retorno e o segundo de risco. Trata-se da mesma
metodologia dessa dissertacdo, o que mostra que o risco foi considerado pelos
alunos de maneira matematica e conforme a literatura.

O Risco de Gestdo e o Risco de Negdcio sdo citados no trabalho e
apropriam-se do método Delphi para chegar ao resultado, porém de maneira
incorreta, ja que foram os proprios alunos os analistas dos riscos. O Grau de
Comprometimento da Receita (GCR) também é apresentado e consegue determinar
o ponto de equilibrio em que a quantidade minima de faturamento atende as
expectativas financeiras do projeto.

De todo modo, o risco foi considerado no trabalho notadamente para
atender as exigéncias dos Professores e da banca examinadora. Mas, para os
propdsitos dessa pesquisa, os aspectos mencionados no projeto da Perfillar sdo
superficiais € ndo norteiam os empresarios na medida dos riscos que o investimento

esta sujeito.
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DIETPAN ALIMENTOS DIETETICOS

O trabalho possui a mesma estrutura do anterior, com considerag¢des do
contexto econdémico e de viabilidade financeira. Na descricdo do planejamento
estratégico, os alunos fizeram mencdo as andlises dos ambientes internos e
externos (Swot), além de subdividir essa perspectiva no ambiente macro e setorial.
No macro, classificaram a analise em ambiente social, econémico, politico/legal e
tecnolégico; na visao setorial, especificaram as chamadas cinco forgas de Porter:
ameaca de novos entrantes, poder de barganha dos fornecedores, poder de
barganha dos compradores, ameacga de substitutos e rivalidade dos concorrentes.

Além do exposto, fizeram também indicadores de controle para as areas
de marketing, recursos humanos, produgédo e finangas. Esse € um ponto forte e
muito importante na analise dos riscos, pois coincide com o que se define na
Metodologia COSO. A area de finangas, foco desta secéo, utilizaram a Metodologia
de Souza e Clemente, enfatizando o risco como um grupo de indicadores de analise.

Nesse setor funcional, foram previstos o contexto econédmico com dados
do IBGE e do PIB brasileiro. As decisdes financeiras, como dito, apropriaram-se da
Metodologia Souza e Clemente (2004) e subdividiram a analise em dois conjuntos
de indicadores: o primeiro medindo a rentabilidade e o segundo o risco do projeto.
Para dar inicio nas analises, conceituaram o fluxo de caixa e comentaram cada item
que o compde, 0 que proporciona uma conclusao mais apurada em relacdo aos
riscos.

No entanto, assim como o projeto anterior, os Riscos de Gestdo e os
Riscos de Negodcio foram feitos erroneamente pelo Método Delphi, ja que, ao
contrario do que prevé, os analistas foram os proprios alunos. Apesar disso, ha o
esforco de se falar sobre os riscos, ainda que exclusivamente para atender as
necessidades da banca examinadora.

O propdsito de andlise dos riscos deve ser algo que complemente a
decisdo final do investidor e ndo pode ser considerado como uma obrigagdo. Esse
pensamento de obrigacdo € o mesmo observado nas empresas em funcionamento,
0 que se pode entender que os académicos levam para a pratica pouca énfase em

relagéo aos riscos em projetos de investimentos.
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e Projetos de Investimentos — PUCPR

Foram analisados trés projetos de investimentos de empresas elaborados
por alunos do curso de Administracdo da PUCPR: MultiCor Tintas, Wipes e
Climatec. Os trés utilizam-se da metodologia de Souza e Clemente (2004) e os
riscos dos projetos, de certa maneira, sdo mensurados. Porém, mais uma vez, o que
se vé é uma andlise superficial para atender as exigéncias dos professores. A
énfase naquilo que pode nao acontecer e com isso prejudicar o investimento nao é

estudado de foram clara e abrangente.

e Projetos de Investimentos — Centro Tecnolégico OPET

Os dois projetos de investimentos analisados sao: Analise da Viabilidade
do Empreendimento Condominio Residencial Torres, para a empresa A Z Imodveis
Ltda e Analise de Viabilidade de Investimento em Reestruturagdo para a empresa
Raphael Cordeiro — Consultoria de Investimentos.

Ambos utilizam-se da metodologia de Souza e Clemente (2004), mas de
forma parcial, ja que nao trazem consideragdes sobre o Risco de Gestéo, o Risco de
Negdcio e o Grau de Comprometimento da Receita. A percepgao de risco fica
restrita a analise da TIR/TMA.

e Projeto de Investimento — Centro de Pds Graduagao OPET

O trabalho intitulado Agronegdécio — Risco de Negdcio dos Canais de
Distribuicdo de Defensivos Agricolas traz aspectos relevantes de analise do Risco de
Negdcio feito por meio de questionario aplicado a gerentes de area da empresa
estudada e distribuidores dos produtos fabricados. Esses distribuidores séo o préprio
projeto de investimento, ja que a decisdo de autorizar um novo distribuidor é da
empresa.

O questionario foi elaborado pelos préprios alunos, sob orientagao,
considerando como Risco de Negdcio as seguintes variaveis: gereniamento, Crédito,
Controle, Cambial e Climatolégico. Embora algumas delas se confundam com o
Risco de Gestdo definido nesta pesquisa, o trabalho traz a recomendacado que a

identificacdo e gerenciamento desses riscos devem ser avaliados para corroborar
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com a decisdo de investimento de cada projeto de investimento da empresa
estudada.

A conclusdo dos dados demonstrou em que grau a empresa analisa seus
riscos ao aceitar uma nova distribuidora, limitando a analise as variavies citadas
anteriormente.

Nesse trabalho, o que se viu foram consideragdes relacionadas ao risco,
mas de forma pouco aprofundada por ndo possuir embasamento tedrico suficiente.
Além disso, visou a uma empresa em especifico e as variaveis que foram
mensuradas servem apenas para essa empresa € nao podem ser utilizados para

qualquer outra situagao.

SINTESE ANALITICA DOS TRABALHOS

As analises dos trabalhos mostram que o risco ndo é considerado como
algo que possa nao acontecer conforme o planejado por dois motivos principais: o
primeiro porque ndo ha comprometimento académico com os projetos elaborados e
0 segundo porque, de fato, ndo sdo mensurados possiveis dificuldades para cumprir
aquilo que foi previsto.

Os numeros, em geral, sdo ficticios e fora da realidade natural, de modo
que, na previsao de cada projeto, ndo ha espacgo para aquilo que possa dar errado.
Essa nao ¢é a vida do empreendedor, que vive na incerteza dos fatos e na ansiedade
de n&o haver margem para erros.

Os alunos utilizam técnicas académicas capazes de dar o norte ao
analista, mas nao consideram que o norte pode estar posicionado erroneamente na
bussula utilizada. A metafora serve para demonstrar que o risco de estar utilizando
ferramentas indevidas pode ser ainda pior do que se n&o tivessem utilizando
ferramenta alguma.

Em consonéncia aos dois motivos de nao se considerar o risco na analise
trazem duas preocupagdes: a primeira que as escolas e universidades também nao
possuem conceitos sobre o risco no planejamento e no processo de empreender
que possam ser ministrados; e a segunda que os alunos tornar-se-do profissionais
sem o conhecimento da realidade dos empreendedores, ou seja, de que o risco esta

mais proximo deles do que o sucesso almejado.
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4.1.2 Analise dos modelos de plano de negdcio propostos pelas incubadoras para
as suas candidatas

Algumas incubadoras preferem apresentar um modelo de plano de
negocio as candidatas para que sejam confeccionados conforme as especificagdes.
Essa maneira pode ter duas interpretagdes: a primeira é que facilita a preparacao
por parte da empresa e facilita a avaliagdo por parte da incubadora; a segunda, no
entanto, limita a capacidade das empresas em mensurar aquilo que € importante em
um plano de negdcio, além de induzi-la a criar dados que possam ser inseridos no
modelo proposto para que seja facilitada sua aprovagao.

Antes de apontar o que se viu de mensuragao dos riscos nos planos de
negocio das empresas incubadas, apresentar-se-ao dois roteiros propostos pelas
incubadoras: o do ISAE/FGV e o da TECPAR. As demais estudadas nesta pesquisa
nao possuem modelo especifico, cabendo nesta secdo apenas uma introducao

sobre suas estruturas.

1. MODELO DE PLANO DE NEGOCIOS - ESTRUTURA BASICA DO
INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAQAO E ECONOMIA DA
FUNDAGAO GETULIO VARGAS DO PARANA - ISAE/FGV

O Instituto Superior de Administragdo e Economia da Fundacédo Getulio
Vargas do Parana — ISAE/FGV segue uma padronizagdo muito semelhante ao da
fundamentacao tedrica dos PN descritos na literatura. Sao elencados itens em forma
de perguntas ou descrigdes que devem, obrigatoriamente, ser relacionados pela
empresa candidata.

Enfase pode ser dada aos aspectos ligados a descricdo do
empreendimento. Nele sdo propostos alguns critérios que direcionam a analise ao
risco, como é o caso da definicdo da missdo, visdo, objetivos, metas e analise
estratégica; essa ultima subdividada em cenario econémico, perfil econémico da
regido de atuacdo e instituicbes geradoras de empreendedorismos, como a
capacidade das instituicdes locais fomentarem o aparecimento de novos
empreendedores.

Ainda na descricdo do empreendimento, o modelo propde no item b.2.1 o

que denominam de Risco do Negdcio, com a seguinte definigao:
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“Quais os principais problemas e dificuldades que podem
ocorrer?
Discorrer sobre o tema levando em conta aspectos como

limitagées técnicas, gerenciais, financeiras, comerciais.”

Cabe ressaltar que a definicdo de Risco do Negécio do ISAE/FGV é
diferente do Risco de Negocio estudado nessa pesquisa.

A Matriz SWOT também é obrigatéria e da uma percepgao de risco ao
empreendedor. O aspecto financeiro descrito no modelo traz a seguinte

recomendagao:

“Apresentar as medidas para minimizar ou eliminar 0s riscos
identificados e uma avaliagao econémica - financeira, com
énfase nos seguintes aspectos:

A partir de uma estimativa prévia dos custos diretos e
indiretos, estabelecer um prego provavel de venda do
produto / processo e delinear o efeito deste pre¢co no
mercado, comparando-o com 0S preg¢os dos concorrentes.
Definir ponto de equilibrio, rentabilidade, retorno do
investimento, efeito escala (isto é, a redugdo dos custos fixos
a medida que se aumenta a quantidade produzida, eftc.);
Preparar um fluxo de caixa do primeiro ano do
empreendimento na Incubadora de Projetos, considerando
as receitas, despesas e as necessidades de capital (proprio,
as entradas de créditos complementares previstas na forma

de financiamentos, ou outras).”

Esse tdépico mostra a preocupacgao da incubadora em relagéo aos riscos
financeiros do empreendimento. Caso a candidata apresente todos os itens feitos de
forma correta e baseada em numeros coerentes, o PN pode orienta-la na medida
dos seus riscos.

A seguir, a esquematizagao completa proposta pelo Instituto:
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Sumario Executivo

Empreendimento

Historico

Definigdo do negdcio
Missao

Visao

Instituicdes de apoio
Analise estratégica
Matriz SWOT
Objetivos e metas
Estrutura legal

Estrutura organizacional

Servigos

Descrigcao

Fluxos dos processos

Equipe de Recursos Humanos
Espaco fisico e instalagdes
Equipamentos e materiais
Permanentes

Aliangas estratégicas

Mercado

Analise de mercado local
Publico alvo
Segmentagao

Tamanho do mercado
Tendéncias
Concorréncia

Vantagens competitivas

Marketing

Necessidades atendidas
Politica de pregos

Ponto (localizag&o)
Promocgao

Aspectos
Financeiros

Investimentos
Custos e despesas
Receitas

Fluxo de caixa

Estratégia e
cronograma de
implantagéo

Pontos criticos
Cronograma de implantagéo

Quadro 8 — Modelo Plano de Negécio ISAE/FGV

FONTE: Modelo de Plano de Negdcio proposto pelo ISAE/FGV (2006)
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A incubadora do ISAE/FGV tem um modelo enxuto e muito bem
estruturado, possibilitando as suas incubadas n&o s6 o apoio em relagao a estrutura

fisica como também o direcionamento gerencial ao empreendedor.

2. MODELO DE PLANO DE NEGOCIOS - ESTRUTURA BASICA DA
INCUBADORA TECNOLOGICA DE CURITIBA — INTEC

A Incubadora Tecnolégica de Curitiba — INTEC esta situada dentro do
Instituto Tecnologico do Parana — TECPAR e tem a proposta de desenvolver novos
produtos e processos nas areas de eletroeletrdnica, metalmecanica, tecnologia da
informacgédo, novos materiais, engenharia biomédica, tecnologia agro-industrial,
biotecnologia da saude, gestdo ambiental, design e gestao e tecnologia urbana.

As empresas candidatas classificam-se conforme as quatro categorias
propostas pela INTEC que visa, exclusivamente, o desenvolvimento de novos
produtos, tendo, inclusive, a necessidade de um protétipo e da patente. A INTEC
esta focada em novas tecnologias de produtos e processos e, a partir disso, € que
seleciona a empresa a ser incubada.

Os aspectos relacionados ao risco limitam-se a uma analise do mercado e

a avaliacdo econdmica e financeira, conforme segue:

Analise do mercado:

= estudo do nicho a ser atendido e a quantificagcao do potencial do novo produto
OU processo;

= perspectiva de crescimento no mercado que atua e potenciais clientes;

» identificacdo dos principais concorrentes e suas situacdes atuais no mercado;

» diferenciagdo do produto/processo em relagao a concorréncia e as vantagens
mantidas pela empresa;

» definicdo da estratégia a ser utilizada para o langamento do produto/processo
no mercado;

= plano de comercializagao, forma de distribuicido e promocoes;

» plano de comunicagao da empresa,;

» identificacdo das principais ameacgas e oportunidades de mercado — informar

a estratégia aplicada para minimizar os riscos;
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= fornecedores de insumos necessarios;
» descricao do suporte técnico do produto/processo;
» definicdo do produto/processo;

= analise do poder de compra do cliente e suas caracteristicas.

Analise econdmica-financeira

A partir da estimativa prévia dos custos diretos e indiretos, 0 modelo pede:

“estabelecer um preg¢o provavel de venda do
produto/processo e delinear o efeito deste preco no mercado,
comparando-o com os dos concorrentes. Definir o ponto de

equilibrio, rentabilidade e retorno do investimento”.

O modelo proposto pela incubadora sugere a avaliagdo dos riscos que
possam comprometer o empreendimento, devendo ser relacionado como eles serao
identificados e gerenciados. No plano financeiro, exige da candidata a apresentagao
dos indices de rentabilidade e ponto de equilibrio, mas nao defini claramente o que
espera das empresas em suas analises.

Ainda assim, o modelo também ¢é enxuto e auxilia sobremaneira na
conducgao do inicio das atividades das empresas inciantes, mostrando ao candidato

os caminhos a serem trilhados na condugéo de seus projetos.

3. ESTRUTURA INCUBADORA DE INOVAGCAO TECNOLOGICA DO CEFET-
PR -IINCEFET - PR

O Programa Jovem Empreendedor (PROEM) é um dos mecanismos de
interacdo da Universidade Técnoldgica Federal do Parana — UTFPR. Tem como
objetivo possibilitar aos alunos, ex-alunos e servidores da UTFPR, comunidade
externa e parceiros, 0 acesso aos temas e projetos de empreendedorismo.

Sua infra-estrutura conta com um modelo de pré-incubadora, denominada
Hotel Tecnoldgico, que abriga, por um periodo de dois anos, projetos de empresas

com énfase em tecnologia e inovacéo. Apds esse periodo, a empresa ou se gradua
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ou se transfere para um periodo de até trés anos a incubadora de base tecnolégica
da UTFPR.

Tanto o Hotel tecnologico quanto a incubadora tecnolégica do IINCEFET
exigem o plano de negdécio para avaliar suas candidadas, no entanto n&o
disponibilizam um modelo rigido. Os acertos necessarios sao feitos sob orientagéao

dos funcionarios da incubadora.

4. ALIANCA EMPREENDEDORA

A Alianga Empreendedora é uma organizagdo que busca gerar o
desenvolvimento social e a geracdo de trabalho e renda por meio do apoio e
incentivo a empresas e empreendedores. Realiza capacitacbes, assessorias e
formagao de redes colaborativas para atuar em projetos que tenham como foco o
incentivo e a promogéao da cultura empreendedora.

A Alianga ndo possui um modelo de plano de negdcio e ndo exige que
seja apresentado um para a aceitacdo de uma candidata. Sua estrutura difere das
demais por ser de caracteristica social e por ser um centro de empreendedorismo

sem local para a incubagao das empresas.

SINTESE ANALITICA DOS MODELOS E ESTRUTURAS

Resgata-se aqui as duas interpretagdes feitas no inicio desta se¢do em
relacdo a proposta de um modelo de plano de negdcio: a primeira é que facilita a
preparagao pela candidata e facilita a avaliagdo por parte da incubadora; e a
segunda que o modelo limita a capacidade das empresas em mensurar aqulio que
realmente € importante em um plano de negdcio, além de induzi-la a criar dados que
possam ser inseridos no modelo para proporcionar sua aprovagao.

Acrescenta-se ainda que o processo de incubagcdo visa novos
empreendimentos e esta direcionado para as micro e pequenas empresas. Isto
posto, novas reflexdes precisam ser acrescentadas:

Sendo as candidatas micro e pequenos empreendimentos, como podem
definir missao, visao, objetivos, metas e planejamento estratégico? Ou, ainda, como

podem definir o nicho a ser atendido ou o potencial de crescimento da nova
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empresa? Para um novo produto, como é possivel estabelecer o prego de venda e
sua comparagao com os demais disponiveis no mercado?

Os projetos académicos demonstram claramente que o empresario
iniciante ndo tem a menor condicdo de estruturar essas analises. Conforme ficara
demonstrado na proxima sec¢ao e no item 4.3, o empresario também nao elabora o
plano de negdcio e nem tampouco utiliza-se dele como forma de planejamento.

Igualmente contraditério, a entrevista feita com os Gerentes de
incubadoras mostram que o empresario ndo sabe elaborar um plano de negécio e,
nao fosse o auxilio das incubadoras, esses planos jamais seriam estruturados.

Diante dessas constatagdes € que se faz necessario uma alternativa que
vise um planejamento eficaz, realista e que possa ser executado pelo empresario. A
percepgao dos riscos inseridos em cada projeto de investimento pode ser o inicio

desse deslumbramento.
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4.1.3 Analise dos Planos de Negdcios das Empresas Incubadas e Graduadas

As fungbdes de um Plano de Negdcio vao desde ser uma ferramenta para
balizar a implantacdo e condugdo de uma empresa ou projeto até a atender o
publico ao qual se destina para angariagdo de recursos. Quando uma empresa esta
incubada ou ja se graduou € porque, ao ingressar, confeccionou um plano de
negocio que satifez as exigéncias da incubadora que a aceitou.

A partir dessas afirmagdes é que se buscou analisar esses documentos,
com o intuito de verificar com que profundidade a analise do risco foi abordada e
quais peculiaridades positivas e negativas poderiam ser encontradas nesses planos.

No entanto, o que se viu foi uma enorme dependéncia das proprias
incubadoras para ajustar os planos de negdcio dentro das especificacoes
necessarias e, ainda, que fossem plausiveis de uso. Verificou-se que as empresas,
em geral, ndo utilizam o plano de negdcio como ferramenta de controle, de forma a
realinhar o planejamento estratégico periodicamente e conforme as novas
necessidades.

Dos onze PN analisados, somente um calculou a viabilidade e
rentabilidade financeira do projeto, entretanto n&o especificou os riscos a que o
empreendimento estaria sujeito. Essa empresa utiliza o PN como controle e promove
0 ajuste de seus planejamentos periodicamente, sendo a unica dentro do universo

analisado.

4.1.4 Analise dos Planos de Negdcios das Incubadoras

A elaboracdo de um Plano de Negdcio pela incubadora pressupde que a
definicdo de seus objetivos possibilita as empresas candidatas a escolha de um
ambiente que proporcione o desenvolvimento de seus anseios empresariais.

O modelo base utilizado nessa dissertacdo foi o proposto e elaborado
pelo Pargtec, ja que nele sdo previstos itens de Analise de Riscos, Analise de
Mercado e Demonstrativo de Fluxo de Caixa, todos componentes considerados

indispensaveis para a avaliagcao que melhore a percepg¢ao de riscos por parte das
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empresas. Uma outra referéncia foi o Manual do Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT), por ser o orgao que regulamentou as incubadoras no Brasil.

As quatro incubadoras entrevistadas ndo demonstraram interesse nem
condigbes de seguir um modelo pré-estabelecido. Falta de intereresse porque
apenas duas delas elaborou de fato um Plano de Negdcio, mas que ndo segue um
padrao especifico; e falta de condi¢gdes porque justificaram que seguir um padrao
seria restringir, ou segmentar, a oferta de seus servigos e que essa néo é a intengéo
de suas administragdes.

Um outro ponto comum entre as quatro incubadoras foi a de que todas
apresentam critérios definidos de sele¢cao, um plano estratégico de expansao e rede
de relacionamentos formada para subsidiar suas incubadas. De fato, sdo esses os
itens principais para o planejamento e execugédo dos trabalhos de uma incubadora

de Curitiba-PR, conforme pormenorizado a seguir:

1. INCUBADORA DE INOVAGCOES TECNOLOGICAS DO CEFET-PR -
IINCEFET-PR

Com uma tradicdo de nove décadas, o Centro Federal de Educacao
Tecnoldgica do Parana (CEFET-PR) é considerado um centro de referéncia do
ensino tecnolégico do Sul do pais, e tem por objetivo "educar com padrao de
exceléncia", evoluindo permanentemente e adaptando-se as mudancas, as
exigéncias e aos constantes avangos tecnoldgicos.
(http://www.ct.cefetpr.br/apresentacao.htm).

O CEFET-PR é uma autarquia de regime especial, vinculada ao Ministério
da Educacao e tem por finalidade formar e qualificar profissionais nos varios niveis e
modalidades de ensino para os diversos setores da economia, bem como realizar
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico de novos processos, produtos e servigos
em estreita articulagdo com os setores produtivos e a sociedade, fornecendo
mecanismos para a educacgao continuada.

Com a finalidade de levar ao interior do Pais um ensino de qualidade
favorecendo os anseios de realizagado e progresso da regido, tornando-a um pélo de
tecnologia apta para atrair novos investimentos e ampliando o seu grau de
desenvolvimento, o Governo Federal criou, em 1986, o Programa de Expanséao e

Melhoria do Ensino Técnico.
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Assim, a partir de 1990, o CEFET-PR foi expandindo-se e, hoje, conta
com seis Unidades de Ensino localizadas nas cidades de Campo Mourao, Cornélio
Procépio, Curitiba, Medianeira, Pato Branco e Ponta Grossa.

O Programa Jovem Empreendedor (PROEM) é um dos mecanismos de
interacdo da Universidade Federal do Parana — UFPR e é parte integrante do
CEFET-PR. A Incubadora de Inovagao Tecnoldgica do CEFET-PR é denominada de
IINCEFET-PR e visa possibilitar aos alunos, ex-alunos e servidores da UTFPR o
acesso aos temas e projetos de empreendedorismo.

Para isso, constituiu um plano de negdcio para a incubadora que visou
suplantar topicos relacionados a um modelo de plano de negdcios usualmente feito
para empresas ou projeto, mas ndo um especifico para incubadora, como propde
Dornelas (2003). Ainda assim, o PN é muito bem estruturado e traz informacdes
relevantes para qualquer tipo de publico que venha a se interessar por seus
servigos.

No entanto, o PN esta desatualizado e sé foi utilizado para a sua
implantacdo, ndo sendo realizado manutencbes que visassem a mensuracao de
novos objetivos e metas e seus respectivos controles.

No que tange a mensuragdo do risco, a incubadora preocupou-se em
realizar uma analise de seus pontos fortes e fracos, tal como configura a Matriz
Swot; apresentou ainda a declaragdo de missao, visdo, fatores criticos de sucesso,
objetivos, metas, formalizacdo da estratégica, andlise do mercado, entre outras
menos relevantes.

O item 4 do PN traz os principais servigos oferecidos pela incubadora as

empresas candidatas, conforme o Quadro 9:

Servigos Caracteristicas Beneficios Custos
Localizagéo central na Cidade
Modulos de, no minimo, 20 m® | de Curitiba Taxa de administragdo de R$

Espaco fisico individual

Localizados dentro do CEFET-
PR

Varias linhas de 6nibus
circundam o CEFET-PR
Proximidade aos laboratérios

8,00, conforme explicado mais
adiante

Espaco fisico comum:

1 - Sala de Reunides e salas
de Treinamento

2 - Biblioteca Central

3 - Biblioteca da Incubadora
4 - Banheiros

5 - Sala de informatica

1 - Com 60 m?, de uso
compartilhado e suporte
multimidia.

- Milhares de titulos e centenas
de periddicos

- Centenas de livros mais
voltados a gestédo de empresas.
- Masculino / Feminino

- Computador com scanner,
impressoras laser e jato de tinta
e acesso direto a rede interna.

Facil acesso

Proximidade dos ambientes
Infra-estrutura planejada
Visibilidade dos negdcios junto
aos clientes

Suporte tecnoldgico

Suporte gerencial

Custos inseridos dentro da
taxa de administragao
Impressao R$ 1,00 por folha

Servigos de uso
compartilhado:

1 - Recepcionista em horario
comercial até 21:30h

Atendimento personalizado ao
publico e aos clientes das

Incluidos na taxa de
administracéo
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1 - Recepgéo

2 - Secretaria

3 - Limpeza e conservagao
4 - Expedicao / Correios

5 - Ambulatério

2 — Protocolagem de
documentos

- Limpeza de ambientes
comuns e privativos (opcional)
com selecao de residuos para
reciclagem

- Mala direta as unidades do
CEFET-PR

5 - Atendimento a qualquer
incidente emergencial fisico ou
de saude

empresas
Reducéo de custos
Disponibilidade de uso
Facil acesso

Economia de tempo
Seguranca

Processos supervisionados

Disponibilidade de 01 ramal por
empresa, com discagem direta
01 ramal compartilhado para

Garantia do cliente ser
atendido na auséncia do

Conta faturada por empresa

Telefonia ligagdes interurbanas e incluindo ligagdes interurbanas
. L . empreendedor : e
internacionais mediante ~ . e internacionais

Manutencéo incluida
controle
Telefonista
Uso compartilhado entre as Reducéo de custos F”V"Z: cobrado o custo da
) e - igacédo

Fax empresas Disponibilidade e facilidade de Recebi . Acima de 5

Impressao em papel A4 uso ecebimento: Acima de
folhas, R$ 1,00/folha
Maquina moderna com Baixo custo

Reprografia excelente qualidade existente G R$ 0,07/cdpia

rampeamento

na instituicdo

Internet / Intranet

Internet 24h com link direto a
Embratel, via cabo de fibra
6tica, com conexao de
100Mbps

Acesso a rede interna do
departamento mediante
autorizagao dos proprios
operadores dos computadores
Grupo interno de e-mail para
envio de mensagens de
relevancia comum

Portal de acesso aberto as
empresas e comunidade com
informagdes sobre cursos e
noticias referentes a
empreendedorismo

Atualizagéo constante de
informagodes

Intercambio de informacgdes e
arquivos entre empresas
Redugéo de custos

Repasse agil de informacdes
entre Geréncia - incubados
Conta de e-mail por empresa
Incubada

Via LAN interna do CEFET-PR
Cobrados na Taxa de
Administragao

Transporte

Proximidade ao principal
terminal de transporte coletivo
da cidade, a P¢. Rui Barbosa

Facilidade de acesso a varias
areas da Cidade mediante
pagamento de um unico Vale
Transporte (VT),

Transporte Coletivo &
referéncia nacional em
qualidade

Atualmente R$ 1,40 mediante
pagamento do préprio
incubado, podendo ser
reajustado pela URBS

Seguro / Seguranga

Descrito nos itens 2.5 e 2.6

Seguranca quanto a furtos e
afins

Garantia de tranquilidade
quanto a inseguranca

Vigia 24 horas

Incluidos na taxa de
administracédo

Utilizacao de Laboratorios e
Oficinas

88 Laboratdrios - Ver Item
3.10.1 — Recursos Fisicos e
Financeiros do EVTE no anexo
01 e nas imagens do anexo 06

Baixo Custo
Proximidade
Facil acesso
Disponibilidade

A negociar com 0s
departamentos responsaveis
pelos laboratérios

Utilizagao do Mini-auditério

Capacidade de 120 lugares
Cadeiras estofadas
Sistema de som

Gravagao de VHS
Recepgéo de sinal de
Videoconferéncia
Filmagens

Canh&o multimidia
Retroprojetor

Flip Chart

Tela para projegéao

Técnico de som a disposigao

Uso de infra-estrutura moderna
e de facil acesso mediante
agendamento

Incluidos na taxa de
administragao

Utilizacao do Auditério

Capacidade de 412 lugares
Cadeiras estofadas

Sistema de som e iluminagéo
para pegas teatrais

Canh&o multimidia

Tela para projegédo

Uso de infra-estrutura moderna
e de facil acesso mediante
agendamento

Incluidos na taxa de
administragao
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Técnico de som a disposigao

Cantina

Cantina/Restaurante
Atendimento as necessidades
internas do CEFET-PR
Localizagao a menos de 50m
da Incubadora

Facilidade do Acesso
Baixo Custo
Variedade de Produtos

Refeigbes a R$ 8,00/kg

Treinamento / Suporte
Gerencial

Treinamentos e consultorias
nas areas ofertadas pelos
parceiros

Participagdo em cursos
ofertados pelo DIECE do
CEFET-PR

Consultorias disponiveis no
mercado

Vagas reservadas aos
incubados

Isengdo ou desconto no
pagamento de taxas nos
cursos da Divisao de Cursos
de Extenséo — DIECE do
CEFET-PR

Apoio Administrativo

Busca de oportunidades e
articulagdes politicas

Taxa para participagdo nos
cursos

Incluidos na taxa de
administragéo DIECE

Suporte Tecnolodgico

Consultorias, cursos e eventos
vinculados a gestéo e inovagao
Participagao em projetos
cooperativos

Assessoria no registro de
marcas e patentes

Assessoria técnica voltada a
inovacéo tecnolégica

Atualizagao de informacgdes
Diferencial competitivo
Experiéncia técnica
Visibilidade nacional

Hora de consultores
tecnolégicos com valores
subsidiados

Convénio com escritério de
patentes TECPAR / CEFET-
PR/ UFPR

Consultorias especificas

Contratagédo cooperativa e
consultores para as diversas
areas demandadas

Agilidade e reducao de custos
Diversas competéncias
disponibilizadas

50% financiado pelas
empresas e 50% custeados
pela INCEFET-PR, IEL-PR,
SEBRAE-PR € outras
entidades parceiras

Interagao com Instituicdes de
Ensino e Pesquisa

Utilizagdo de convénios e
acordos de cooperagéo

Atualizagéo Tecnoldgica
Desenvolvimento de P&D

Incluidos na taxa de
administracéo

Participagao em feiras,
workshops, encontros de
negocios, seminarios, etc.

Participacédo conjunta eventos e
feiras

Utilizagao de espacos fisicos
compartilhados

Divulgagao da empresa e da
Incubadora

Vinculagéo a marca CEFET-
PR

Visibilidade da empresa
Ampliagao da rede de contatos
Marketing integrado

Empresas custeardo até 70%
dos custos do m?
disponibilizado

Divulgagao da empresa em
material promocional da
Incubadora

Divulgagao em folders,
panfletos, materiais
promocionais, etc.

Redugéo de custos
Vinculagdo da marca CEFET-
PR aos negécios e vice-versa
Marketing Integrado

Incluido na taxa de
administragao

Quadro 9: Modelo Plano de Negécio IINCEFET-PR

FONTE: Plano de Negdcio IICEFET-PR (2003)

Os topicos relatados pela incubadora no PN possibilitam as candidatas

uma visdo dos servigos e beneficios prestados e o planejamento de suas acdes

podem ser feitos em funcido daquilo que lhe é oferecido.

Em

relacdo a

Y

percepgao

de riscos,

destacam-se

os itens

Treinamento/Suporte Gerencial, Suporte Tecnoldgico, Consultorias Especificas,

Interacdo com

Instituicbes de Ensino e Pesquisa,

Participacdo em Feiras,

Workshops, etc, aos quais serao analisados um a um no Quadro 10:
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FATOR GERENCIAL

DESCRICAO

Treinamento/Suporte Gerencial

Participacdo em treinamentos especificos diante
das necessidades das incubadas. O principal deles
€ o suporte gerencial ofertados pelos parceiros,
descritos em detalhes no PN;

Suporte Tecnoldgico

Voltada para a inovagao tecnoldgica dos produtos
fabricados e comercializados pelas incubadas. Visa
aperfeicoar e/ou desenvolver os produtos das
empresas participantes;

Consultorias Especificas

Objetivada para  desenvolver competéncias
essenciais. Muitas vezes as empresas possuem
bons produtos, mas ndo conseguem competéncias
que a diferenciem perante a concorréncia;

Interagcdo com instituicbes de
ensino e pesquisa

Atualizacdo e aprimoramento constante das
melhores praticas gerenciais e tecnoldgicas.
Importante tanto pela possibilidade de comparagao
com outras empresas do ramo quanto pela rede de
relacionamentos desenvovida;

Participacao em feiras,
workshops, etc

Interagdo com o mercado e divulgagdo da empresa
e seus produtos. Também muito importante para o
desenvolvimento das redes de relacionamento.

Quadro 10 — Analise dos fatores relacionados ao risco do IINCEFET-PR

FONTE: O autor

Na entrevista semi-estruturada, as razdes acima citadas ficaram

confirmadas como sendo os principais suportes prestados em relacdo aos riscos de

empreender.

Uma empresa incubada nessa unidade tende a identificar e gerenciar

melhor os seus riscos, ja que tem a sua disposi¢cao os fatores gerenciais dos itens

destacados.
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2. ISAE/FGV

O Instituto Superior de Administragdo e Economia da Fundacdo Getulio
Vargas — ISAE/FGV tem como missdo promover o conhecimento, transforma-lo num
instrumento de desenvolvimento de pessoas, empresas e administracdes publicas.
Com forte insercdo no mercado internacional, através de parceiros nos quatro
continentes, procura atender com produtos e servigos todos aqueles que acreditam
na possibilidade de transformar tendo o conhecimento com principal arma
(http://www.fgvpr.br/smart/default.asp).

A exemplo do IINCEFET, a incubadora do ISAE/FGV também segue um
modelo de plano de negdcio compativel com os modelos elaborados por empresas
comuns. Da mesma forma, o PN foi feito exclusivamente para a implantacdo da
incubadora, n&o existindo manutencdes por parte da administracao.

Nos aspectos relacionados a percepg¢ao de riscos que possam auxiliar as
candidatas na conducdo de seus empreendimentos, verificou-se 0s seguintes

aspectos:

e Definicdo de visdo, missdo, analise do cenario econdmico, cenario local,
objetivos e metas da incubadora, bem como constituicdo legal e
organograma. Aliangas e parcerias potenciais de apoio sao apresentadas
para as areas de marketing e comunicagao, com o intuito, segundo o préprio
plano, de subsidiar na obtengao de recursos financeiros tanto para si quanto
para as empresas incubadas;

e A Matriz Swot também €& apresentada e os pontos fortes, fracos, ameacas,

oportunidades e fatores criticos de sucesso mensurados pela incubadora.

No tépico de servigos prestados é possivel identificar alguns beneficios
desta incubadora para as suas candidatas que a auxiliardo na diminui¢cado dos riscos

e condugao de seus negocios:

1. Telefone, fax, secretaria/recepcdo, reprografia, correio, energia elétrica,
sistema de ar condicionado, manutengdo, limpeza, vigilancia, instalagbes

sanitarias, sala de reunides, cursos, segurancga, copa, biblioteca;
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2. Orientagdo empresarial e consultoria especializada (marketing, plano de

negocios, qualidade, design, gestao de pessoal e gestao financeira);

3. Apoio na estruturacdo de empreendimentos, na elaboracdo do plano de

negocios e na captagao de recursos financeiros;

4. Orientagao mercadoldgica, consultoria em marketing e apoio na assessoria de

imprensa;

5. Orientagao juridica, administrativa, contabil e fiscal,

6. Apoio na busca de financiamentos: pesquisa continua de editais e de linhas

de financiamento;

7. Orientagao as empresas na elaboracao de projetos diversos;

8. Apoio em feiras, cursos e eventos;

9. Mobilizagao de recursos humanos por meio de estagiarios;

10. Oferecimento de cursos de marketing, planejamento estratégico, finangas e

outros (nos moldes do GBA — Global Business Administration).

11. Treinamento mensal.

Da mesma forma que se analisou 0 modelo do IINCEFET, o do ISAE/FGV

também possui topicos que merecem destaque especial por serem voltados a

percepgao e gerenciamento dos riscos:

FATOR GERENCIAL DESCRIGCAO

ltem 2 visa prestar orientacbes e consultoria em areas onde os empresarios
possuem deficiéncias de gestdo, inclusive na confeccdo do PN da
candidata;

ltem 3 apoio administrativo de identificagdo das ameagcas e oportunidades;

Iltem 5 suporte contabil. Esse tépico auxilia na geragdo de indices gerenciais
que direcionem o empresario, além de orientar a atualizagdo constante
dos dados contabeis;

ltem 6 consultoria para obtengao de recursos financeiros;

ltem 7 orientacao sobre os produtos e servigos prestados e novos projetos;

ltem 8 geracgao de redes de relacionamentos para as empresa incubadas;

Itens 10 e 11 capacitacdo profissional em areas deficitarias, além de possibilitar a

freqUéncia em cursos de alto padréo a custo zero para as incubadas.

Quadro 11 — Analise dos fatores relacionados ao risco ISAE/FGV

FONTE: O autor

Os itens apontados no Quadro 11 possibilitam a candidata a seguranga

de que ela tera suporte em areas correspondentes a administracdo do risco. Sendo
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assim, pode ou nao optar por essa incubadora em fungcédo da prestagao de servigos

por ela oferecida.

3. INTEC

A Incubadora Tecnolégica de Curitiba - INTEC é um 6rgéo vinculado ao
Instituto de Tecnologia do Parana - TECPAR, cuja missdo é apoiar a criagdo e o
desenvolvimento de pequenas empresas de base tecnoldgica. Isto é feito através do
incentivo a jovens empresarios e empresas ja constituidas interessadas em
desenvolver projetos tecnologicamente inovadores. Fundada em 1989, a incubadora
tem um papel importante na geragao de estagios, empregos, renda e na criagéo de
perspectivas reais para centenas de jovens com projetos originais e competéncia
para realiza-los. (http://200.201.34.32/intec_re.asp).

Na INTEC, o empresario que tem idéias inovadoras, equipe qualificada e
perspectivas de mercado para seu produto recebe todo o apoio para transformar seu
projeto em uma empresa de sucesso. Isto é feito principalmente através da formagao
complementar e orientagdo dos empreendedores na area de gestdo de empresas. A
incubadora abriga empreendimentos em 12 areas, disponibilizando espacgo fisico
(médulos que vao de 15 a 60 m?), servicos de secretaria, sala de reunides,
consultorias nas areas de marketing, plano de negdcio, area juridica e design,
auxilio na participacéo em feiras e eventos.

Para ingressar na INTEC, os interessados devem apresentar um plano de
negocios, cujo modelo é encontrado em seu site, que sera analisado pelo menos por
dois consultores da area do projeto apresentado. Aprovado o empreendimento, a
empresa se instala em um dos modulos da incubadora, podendo permanecer por um
periodo de aproximadamente dois anos.

O INTEC nao possui um plano de negdcio elaborado, mas o que ficou
claro na entrevista semi-estruturada com a Gerente da incubadora foi que o apoio
prestado as incubadas é semelhante ao que se verifica nas formalizagdes dos PN do
INCEFET e do ISAE/FGV.



101

4. ALIANCA EMPREENDEDORA

A Alianca Empreendedora também da apoio incondicional a seus
incubados, mas com uma diferenca fundamental em relacdo as demais: os
empreendedores devem pertencer as classes econémicas D e E da populagao
brasileira. O objetivo dessa incubadora é o de fomentar o empreendedorismo
aqueles que ja trabalham por conta propria, mas que ndo tem consciéncia de seus
potenciais.

A incubadora ndo tem um plano de negédcio especifico, mas é cadastrada
junto ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia do Governo Federal como uma ONG,
participando ativamente na obtengcdo de recursos em ambito nacional e

internacional.
SINTESE ANALITICA DOS PLANOS DE NEGOCIOS DAS INCUBADORAS

Para que a incubadora participe de editais* para angariacgdes de recursos
financeiros a custo subsidiado é necessario um projeto especifico para o fim a qual
ela pleiteia. O PN, nesse caso, s6 serviria caso a incubadora solicitasse esses
recursos no ato de sua implantagdo. Assim como qualquer empresa ou projeto, o PN
nao tem somente essa finalidade, mas ainda a de servir como direcionamento
estratégico para suas proprias atividades.

Das quatro incubadoras estudadas, duas delas nao fizeram o PN e as
outras duas fizeram, mas ndo o atualizaram em momentos posteriores. Isso mostra
que sua utilidade é questionavel. Caso a oferta de incubagao fosse maior que a
demanda por parte das empresas, essa realidade poderia ser outra. Provavelmente,
as candidatas procurariam uma incubadora que fosse compativel com seus
interesses e que as ajudassem nos seus anseios.

E possivel que o futuro reserve essa realidade, mas no momento a
demanda €& muito maior do que a oferta e as incubadoras € que selecionam.

Atualmente, o PN para elas é dispensavel, mas podera ser muito util se esse cenario

* Os editais sdo realizados por 6rgdos Estaduais ou Federais disponibilizados para o fomento de
micro e pequenas empresas. Para participar ndo é necessario fazer parte de uma incubadora, apenas
apresentar projetos que especifique os usos e fontes desses recursos. Em geral, os juros cobrados
sdo subsidiados e inferiores aos praticados pelo mercado.
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se inverter, ja que ele serviria de apresentacédo para o publico alvo: os empresarios-
candidatos. Assim sendo, é preciso manter aceso, no meio académico, a iniciativa
da elaboragdo de PN para as incubadoras até que haja maior amadurecimento
desse processo, mas sera dificil encontrar na pratica o que apregoa a teoria.

Ainda assim, os dois PN estudados, o da IINCEFET e o do ISAE/FGV,
podem ser aproveitados para demonstrar, teoricamente, aquilo que as incubadoras
auxiliam suas incubadas. Os Quadros 10 e 11 trazem essa sintese e seréo
aproveitados no modelo de Plano de Negdécio apresentado no final dessa

dissertacao.
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4.2 ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA NAS INCUBADORAS

Essa secao apresentara os resultados das entrevistas semi-estruturadas
aplicadas as quatro incubadoras estudadas, com o objetivo principal de identificar
em que grau suas incubadas e graduadas sao orientadas sobre os riscos inerentes
ao processo de empreender. A estrutura a seguir tera o enunciado das perguntas de
pesquisa e a analise do pesquisador com base nas respostas obtidas por

incubadora entrevistada. Serao inseridos trechos literais das respostas.

1. Na classificacdo formal, qual € a categoria dessa incubadora — Base

Tecnoldgica, Setores Tradicionais ou Empresas Mistas?

[INCEFET-PR

Tecnoldgica
ISAE/FGV

Mista

INTEC

Tecnoldgica
ALIANCA EMPREENDEDORA

Tradicional. Iniciou as atividades como sendo uma Incubadora
social, mas tornou-se, a partir de 2005, uma incubadora de base
tradicional denominada de Centro do Empreendedor. Sua estrutura difere
das demais porque ela ndo possui um espago para acomodar seus
incubados. As empresas tém sedes proprias e usam a Alianga como um

centro de orientacéo.

As quatro incubadoras entrevistadas possuem classificagao formal e
condizem com o disposto no Manual para implantagdo de Incubadoras de Empresas
do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2000) — MCT, validando as informacgdes
aferidas.
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2. Ha alguma parceria formal ou informal com entidades de apoio, tais como o

Ministério da Ciéncia e Tecnologia, Governo do Estado, Conselho Nacional de

Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), SEBRAE?

Todas possuem parcerias entre si, a depender da configuragéo e
necessidade de cada incubadora. As entidades citadas na pergunta
fazem parte das parcerias das incubadoras, principalmente quando da
necessidade de angariar recursos, tanto para as incubadoras quanto para
as incubadas. Neste caso, as empresas, juntamente com suas
incubadoras, desenvolvem projetos e participam de editais, sendo essa a
maior fonte de recursos financeiros utilizados pelas empresas.

Essas parcerias sdo muito importantes no processo de empreender
e ponto forte na diminuicdo dos riscos. As dificuldades, problemas e
busca de solugdes pautam-se em ajudas mutuas entre as incubadoras.

Além disso, a possibilidade de sucesso na obtengao de recursos
financeiros € muito maior do que se essas empresas nao estivessem
incubadas. Fica claro que as incubadoras desenvolvem papel
fundamental nesse processo: primeiro porque monitoram os editais e
informam suas empresas; segundo porque incentivam a todo o momento
para que elas participem desses editais, ainda que n&o estejam
necessitando, naquele momento, de novos investimentos; e terceiro
porque auxiliam, e até realizam, os projetos para serem aceitos pelos

orgaos que oferecem esses recursos.

3. Qual a maior dificuldade dos empreendedores incubados?

[INCEFET-PR

ISAE/FGV

Entender como serdo elaborados o preco de venda do
produto/servico; Gerenciamento de seus negocios, incluindo a prépria

estrutura organizacional dos sécios.

Falta de Capital inicial. Citou que 30% dos editais sdo exclusivos

para as regides Norte e Nordeste brasileiro, restando os outros 70% a
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serem disputados pelos candidatos das demais regides. Essa também é
uma grande dificuldade encontrada pelas empresas incubadas.
INTEC

Falta de Capital inicial. Citou que o0s recursos financeiros
geralmente vém de familiares e que a participagéao nos editais € sempre
muito concorrida. A incubadora recomenda que as empresas nao aceitem
recursos oriundos de investidores de risco, afirmando existir um perfil
predatoério por parte desses investidores que acabam tirando da empresa

sua autonomia:

“.. porque quando surge um investidor de risco, acaba ndo sendo um
bom negdcio, porque ou eles querem 51% da empresa, ou eles pegam
menos de 51% mas colocam metas tdo dificeis que a empresa néo
consegue atingir. Digamos: em um ano ou dois anos eles acabam
perdendo a empresa em fungéo do contrato que assinaram...”

Essa preocupacgao, sem duvida, restringe a condigcdo de angariar

recursos financeiros.

ALIANCA EMPREENDEDORA
Capital Inicial. As empresas dessa incubadora nao tém o beneficio
dos editais por nao terem condi¢cdes de apresentar projetos que possam

ser aceitos.

Entender as dificuldades das empresas incubadas € aproveitar suas
experiéncias para as que nao estdo incubadas. A identificacdo dos Gerentes de
incubadoras € clara: a falta de capital de giro para tocar o negocio € a principal
dificuldade das empresas. O motivo nem sempre € vislumbrado pelo empresario no
planejamento, ora por estar muito envolvido com seu negdcio, ora por falta

capacidade ontologica.

4. Quais os principais beneficios que a incubadora proporciona a suas

incubadas?

[INCEFET-PR
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Principalmente a consultoria feita pela incubadora. A Infra-estrutura
disponivel as empresas € muito importante quando a empresa incubada
necessitar dos equipamentos de alta tecnologia, caso dessa incubadora
que pode utilizar-se dos recursos disponiveis na UFTPR e UFPR.

ISAE/FGV

Apoio em gestao, prestacao de consultoria por meio dos contatos

feitos pela incubadora.
INTEC

O meio tecnoldgico disponivel na incubadora. Ha visitas de
empresas, governo e docentes de varias areas que propiciam contatos e
parcerias. O ambiente é o principal beneficio, seguido do apoio a gestédo e
prospec¢ao para angariagao de recursos em editais.

ALIANCA EMPREENDEDORA

Contatos propiciados pela incubadora com os voluntarios. Esses
voluntarios desenvolvem os temas de maior dificuldade para o
empreendedor. A incubadora proporciona que o voluntario se envolva

amplamente com a empresa, funcionando como uma consultoria.

O resultado dessa pergunta sera cruzado com as feitas nos questionarios
aplicados aos empreendedores incubados e graduados. Os pontos listados pelos
Gerentes sdo a consultoria em gestdo, a estrutura tecnolégica e os contatos

propiciados por meio das incubadoras.

5. Quais as exigéncias para um novo empreendimento ingressar nessa

incubadora?

[INCEFET-PR
O plano de negécio.
ISAE/FGV
O plano de negocio. O PN deve apresentar ainda pré-requisitos
especificos como o grau de inovagao; estudo de viabilidade econémica
nas areas de marketing, financeira e do produto; e composigédo da equipe
de trabalho.
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INTEC
Ser empresa legalizada e apresentar uma relagao entre grau de
inovagao do produto e a mensuracao de aceitacdo desse produto pelo
mercado. Nesse caso, € necessaria a elaboracdo do roteiro para a
incubacéao, que funciona como um PN resumido em que séo feitos ajustes
de toda ordem por parte da incubadora. Em seguida, a TECPAR faz a
avaliacdo técnica do produto e a incubadora da parte financeira. Por
ultimo, é realizada uma banca examinadora em que a incubadora convida
especialistas nas areas para propor novos ajustes. O roteiro é revisto a
cada seis meses para que sejam dados enfoques mais concentrados em
cada item analisado.
ALIANCA EMPREENDEDORA
Ser das classes econdmicas D e E . E realizada uma avaliacéo
socio-econdmica com o candidato. O PN é, eventualmente, feito pelos

voluntarios, mas n&o é requisito para a entrada na incubadora.

O plano de negdcio é a principal fonte de avaliagdo para a aceitagao do
projeto, porém o produto/servico precisa atender a dois requisitos: inovagao e
capacidade competitiva. A inovagao, segundo os Gerentes, sempre foi fundamental,
mas, dada a dificuldade de aceitacdo de um novo produto pelo mercado,
principalmente de uma empresa iniciante, € que a perspectiva de competitividade foi
incluida como requisito. Essa avaliagdo, quem faz, sdo os Gerentes e os parceiros

ligados a incubadora.

6. O Plano de Negodcio apresentado pelas empresas € claro, objetivo,
abrangente e contempla aspectos relevantes para a analise do

empreendimento?

[INCEFET-PR
N&o. A principio, o PN apresentado pela candidata é sucinto e sofre
diversas alteracbes que sao propostas pela incubadora. Como o
IINCEFET-PR tem o Hotel Tecnoldgico e a Incubadora Tecnolégico, ha

uma grande diferenga entre os dois: 0 primeiro € pouco abrangente e sem
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qualidade, mas, ao receber as orientagdes e alteragdes a fim de que se
tornem efetivamente pertencentes a incubadora tecnoldgica, o PN
melhora e fica proximo do ideal.
ISAE/FGV
Nao. Algumas candidatas desconhecem totalmente o que € PN. A
incubadora apresenta um modelo a ser seguido, mas, mesmo assim, o

PN sao falhos.

“..quando a gente percebe que o negoécio é um bom negbcio, ai a gente
faz a orientagéo: olha, aqui ndo vai passar, ajuste aqui, coloque melhor

y i

ali, etc...” “..muita gente, quando percebe que s6 vai entrar na
incubadora se apresentar um PN, deixa de apresentar uma excelente
idéia por receio...”

INTEC
Normalmente ndo. O que se observa € um descritivo técnico do
produto e uma analise paliativa da parte financeira que, normalmente, é

feita fora da realidade.

“..quando é s6 um produto, a gente faz a sugestdo de comecgar com
algum servigo paralelo para manter a empresa enquanto desenvolve o
produto, que normalmente é maior e vai levar mais tempo... entdo, com
certeza, vai ter sub-produtos que servirdo de ganha péo da empresa...”

ALIANCA EMPREENDEDORA

Nao se aplica.

A qualidade dos planos de negécios apresentados pelas candidatas é
baixa. O numero disposto em cada item, seja com ou sem a utilizagdo de modelo
especifico de cada incubadora, sao irreais. Ha forte envolvimento da incubadora
para amadurecer o plano e torna-lo mais realista, até que possa ser utilizado pelos

interessados.

7. Em que grau o Plano de Negdcio proporciona a aceitagdo ou ndo do novo

empreendimento na incubadora?

[INCEFET-PR



109

O PN é uma parte, mas a entrevista com o candidato é mais
importante. O PN é a base para a entrevista. “...quando conversa com ele,
vocé percebe que ndo foi ele quem fez o PN”. Se n&o houver
convencimento nas respostas, a incubadora manda refazer.

ISAE/FGV

O PN tem que atender os trés aspectos citados na pergunta 5.

INTEC
E fundamental para a entrada na incubadora.
“E importante. Sem isso ndo entra. Se for superficial, a gente devolve
para ajustes. Muitos tém preguica de fazer o PN.”
ALIANCA EMPREENDEDORA

Nao se aplica.

Confirmando o que foi esclarecido na pergunta 5, o plano de negocio é

fundamental, mas depende da perspectiva de sucesso do produto/servicgo.

8. As empresas tém definida o nicho de mercado a ser atendido?

[INCEFET-PR
Normalmente s6 quando ja estdo graduadas ou em fase de
graduacgéo.
ISAE/FGV
Sim. E necessaria a previsdo no PN. Ainda assim, ajustes s&o
necessarios porque muitos acham que irdo atender um mercado
extremamente amplo em relagdo as suas reais condi¢oes.
INTEC
As vezes. Somente se ja estdo atuando, mesmo que fora da
incubadora. Se for empresa iniciante, elas ndo tém definido o nicho a ser
atendido. Sao necessarios ajustes, porque os empresarios, por ter uma
boa idéia, acham que muitos irdo necessitar de seus produtos e
mensuram um nicho muito grande.
ALIANCA EMPREENDEDORA
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Nao definem.

A definicdo apresentada no projeto n&o condiz com a real capacidade de
absorcao pelo mercado. Além disso, o fato do produto ser novo, dificulta a previsao
de venda. Essa € uma realidade encontrada para qualquer empresa, incubada ou
nao, e que confirma o fato da necessidade de orientagao para ajustes que coloquem
0 projeto proximo a uma situagdo real. A previsdo de venda €, talvez, a maior

dificuldade encontrada pelos empresarios.

9. Os empreendedores tém conhecimento gerencial sobre seus negocios?

[INCEFET-PR
Tem pouco conhecimento gerencial.
ISAE/FGV
Sim. O conhecimento gerencial € um pré-requisito para se incubar

e o grau de instrucdo interfere enormemente nesse processo.

“Eu diria que 70% tem. Uma das diferengas dessa incubadora, aqui, € um
requisito que ndo se abre méo: para vocé entrar, além do PN, vocé ou
alguém da sua equipe tem que ser pos-graduado, no minimo. Porque
aqui é um Instituto Superior de Administragdo e Economia. Nosso esforgo
é realmente MBA, Mestrado e Doutorado e o pessoal que nem
graduacgéo tem fica dificil de conversar com os demais.”

INTEC
N&o. Os que sabem €& mais por alguma experiéncia, mas né&o
sabem nada sobre finangas, contabeis ou comportamento gerencial e
administrativo.
ALIANCA EMPREENDEDORA

Nao tem.

Em geral ndo possuem conhecimento gerencial. No entanto, ha grandes
melhorias quando o empresario possui boa formagdo na area de gestao,

notadamente ligada a Ciéncia Social Aplicada. O caso do ISAE/FGV confirma essa
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analise e mostra claramente que o grau de instrucdo do empreendedor interfere

positivamente no projeto de investimento.

10.0s empreendedores tém conhecimento técnico sobre os produtos que

pretendem comercializar?

[INCEFET-PR

Sim. Possuem grande conhecimento técnico sobre o produto.
ISAE/FGV

Sim. Sempre.
INTEC

Sim. E o ponto forte das empresas.
ALIANCA EMPREENDEDORA

Os que ja atuam sim, mas os que pretendem iniciar nao.

Ha grande conhecimento técnico sobre o produto, até porque a maioria
deles é criacdo do proprio empresario, existindo forte envolvimento dele com o

produto.

11.0s empreendedores possuiam habilidades financeiras sobre o projeto de

investimento que pretendiam incubar?

IINCEFET-PR
Nao. Aprendem aos poucos durante o processo de incubacgao.
“Se perguntar para o empresario qual a meta de faturamento, ela leva
uns 5 dias para responder.”
ISAE/FGV
Sim, todos tém “...pois sdo pds-graduados e isso facilita bastante’.
INTEC

A maioria ndo.
ALIANCA EMPREENDEDORA

N&ao, absolutamente.
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Semelhantemente a analise feita na pergunta 9, o grau de instrugao na
area da Ciéncia Social interfere positivamente nesse quesito. Cabe ressaltar que
esse atributo ndo é privilégio da maioria dos empresarios, incubados ou nao, e por
isso a conclusdo € que ndo ha conhecimento financeiro suficiente para analise

técnica do projeto.

12. Atualmente, os empreendedores possuem habilidades financeiras sobre seus

empreendimentos?

[INCEFET-PR

Em alguns casos sim, mas nem sempre.
ISAE/FGV

Nao se aplica.
INTEC

Eles ndo aprendem porque a incubadora entende que os
empresarios devem concentrar-se em suas habilidades ou sua real
capacitagdo. Quando precisam de algum apoio, buscam na incubadora ou
em parceiros.

ALIANCA EMPREENDEDORA

Normalmente sao os voluntarios que tratam esse quesito.

Os empresarios aprendem aos poucos com as insercdes feitas pelas
incubadoras. Destaque para a resposta do INTEC, que acredita que o conhecimento
financeiro ndo é habilidade fundamental para o empresario, pois sua atencdo deve
estar voltada para o produto, cabendo a consultoria o direcionamento nas outras
areas.

Em contrapartida a resposta do INTEC, o ISAE/FGV tem grande
preocupacgao com a falta de conhecimento em areas especificas, chegando ao ponto
de criar grupos de estudos para o ensino académico das necessidades identificadas.

De todo modo, o que se pode concluir € que a habilidade financeira é
fundamental quando ndo ha consultoria, mas, no caso das nao incubadas, esse
conhecimento é salutar e esta intimamente ligado ao nivel de estudo do

empreendedor.
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13.Como eles adquiriram essas habilidades?

[INCEFET-PR
Nao se aplica.
ISAE/FGV
Nao se aplica.
INTEC
Nao adquirem, apenas sabem que existe durante o processo de
incubacao.
ALIANCA EMPREENDEDORA

Nao adquirem.

O aprendizado é dado ao longo do processo de incubagao.

14.As empresas incubadas possuem dependéncia de terceiros, como bancos,
empregados, governo, incubadora, SEBRAE, etc?
[INCEFET-PR
Dependem da incubadora para apoio na gestdo e do sucesso em
editais para angariagao de recursos.
ISAE/FGV
Eles sobrevivem com suas proprias financas. Ha ainda a
dependéncia dos editais “Alguns aqui até sobrevivem sem a incubadora”
INTEC
Dependem do sucesso nos editais, mas nunca de bancos.
ALIANCA EMPREENDEDORA

Dependem dos voluntarios e da prépria incubadora.

A dependéncia é da incubadora para a gestdo e para o auxilio na
participacdo dos editais. Os recursos financeiros iniciais sdo obtidos pelas
economias do empresario ou de seus familiares, podendo, no caso do ISAE/FGV,

até serem auto-suficientes.
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15.0s empreendedores possuiam competéncias essenciais sobre o

empreendimento que pretendiam incubar?

[INCEFET-PR

Sim, muito mais em relagdo aos produtos.
ISAE/FGV

Sim, pois do contrario a incubadora nao os teria aceitado.
INTEC

Sim, mas em relagao ao produto somente.
ALIANCA EMPREENDEDORA

Sim, sobre o produto.

As competéncias essenciais estdo ligadas ao produto/servico do

empreendimento.

16. Atualmente, os empreendedores possuem competéncias essenciais sobre

seus empreendimentos?

[INCEFET-PR

Sim, sobre os produtos.
ISAE/FGV

Sim.
INTEC

Sim, sobre os produtos.
ALIANCA EMPREENDEDORA

Alguns, mas, ainda assim, muito pouco.

Idem a anterior.

17.Como eles adquiriram essas habilidades?
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[INCEFET-PR
Possuem essas habilidades em funcao do estudo técnico que
possuem.
ISAE/FGV
Nao se aplica.
INTEC
Nao se aplica.
ALIANCA EMPREENDEDORA
A incubadora utiliza-se dos pequenos sucessos obtidos pelas

empresas e faz disso um aprendizado.

Adquirem ao longo do processo de incubagdo. Assim como empresas
nao-incubadas, o empreendedor ndo tem maturidade para iniciar o empreendimento,
motivando ainda mais o objetivo dessa pesquisa de levar para fora das incubadoras

a experiéncia do processo de incubacao.

18.0s empreendedores preocuparam-se com o0s Riscos do empreendimento que

pretendiam incubar?

[INCEFET-PR
Sim, mas de forma dispersa.
ISAE/FGV
Sim, fazem uma analise de risco em fungdo da excelente instrugao
de que os incubados possuem. Foram citados as metas e objetivos e
quais 0s riscos que a empresa corre para o seu nao atingimento. Eles
prevéem antes e depois do processo de incubagao.
INTEC
N&o, somente vislumbram o sucesso. Ao fazerem o PN eles

conseguem uma percepgao sobre os riscos.

“O empreendedor mesmo, ele quer apostar. E um desafio, faz parte do
desafio. Se ndo tiver esse impeto de empreendedor, ai ele recua, vai
pensar melhor”.
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Esse impeto, para o INTEC, é fundamental, sendo inclusive
estipulado em contrato, que é renovado a cada seis meses em fungao da
motivagcado de empreender e a capacidade de superar os obstaculos.

ALIANCA EMPREENDEDORA

Sim, mas o risco, neste caso, ndo vem ao caso, porque a atividade

que as empresas desenvolvem € a ultima alternativa de sobrevivéncia por

suas proprias forgas.

O empresario até pensa no risco, mas nao sabe como se antecipar a eles
a fim de evitar erros e prejuizos. A resposta do INTEC deixa claro que o pensamento

esta ligado ao sucesso e n&o ao risco de ndo se obter o sucesso almejado.

19. Atualmente, os empreendedores possuem preocupag¢ao com os Riscos do

empreendimento?

INCEFET-PR
Em alguns casos.
ISAE/FGV
Sim.
INTEC
N&o.
ALIANCA EMPREENDEDORA

Nao se aplica.

O processo de incubagdo nao melhora a percepcgao de risco do projeto
por parte do empresario. O que ele adquiri, na verdade, é experiéncia, que muitas
vezes provém dos fracassos sofridos na jornada. Se esse fracasso puder ser
superado, ele aprende, se ndo, ele abandona o projeto. Na incubacao, a capacidade

de reacgao € maior e pode ser de grande vantagem em relagdo aos nao-incubados.

20.Como eles adquiriram essa percepgao sobre os Riscos do empreendimento?

[INCEFET-PR
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Durante o processo de incubacéo e da manutencéo do PN.
ISAE/FGV

Nao se aplica.
INTEC

Nao se aplica.
ALIANCA EMPREENDEDORA

Nao se aplica.

Idem a analise da pergunta anterior.

21.Especificamente, quais os Riscos que os empreendimentos incubados mais

estdo sujeitos?

[INCEFET-PR
O risco de o empreendimento ndo dar certo e o investimento
realizado ser perdido.
ISAE/FGV
Como permanecer no mercado. “..chegar a ele ndo é facil, certo?
Mas como permanecer nele? E preciso realizar outros projetos e ndo sé
aquele apresentado para incubar. Todos os incubados fazem isso no
ISAE”.
INTEC
Os prazos para colocar o produto no mercado. Como o diferencial

“

€ a inovacao, o atraso pode atrapalhar a empresa. “..é por isso que a
gente estimula que eles fagam o subproduto” O maior risco € o tempo € a
entrada de similares importados.

Outro fator é a falta de confianca no produto, uma vez que a
empresa € novata e ndo conhecida pelo mercado.

ALIANCA EMPREENDEDORA

O risco de se empolgarem e perderem o pouco de dinheiro que

tinham.
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Ha forte incentivo para a realizacdo de pequenos projetos paralelos que
fomentem o empreendimento incubado. Segundo os Gerentes de incubadora, essa
cultura n&do faz parte do processo cognitivo do empreendedor e tem de ser
desenvolvido por eles por meio de muitas inser¢coes de conscientizagao.

Esse diferencial € fundamental para o empreendimento e precisa ser
aproveitado pelas empresas nao-incubadas. Como o empresario esta extremamente
envolvido com o projeto, ele ndo pensa na hipotese de realizar outros produtos
menos rentaveis e isso expde todo o trabalho aos riscos de fracasso listados pelo
SEBRAE (2004).
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4.3 ANALISE DO QUESTIONARIO APLICADO AS EMPRESAS INCUBADAS E
GRADUADAS

O questionario aplicado as empresas incubadas e graduadas € composto
de 29 perguntas, sendo 5 abertas e 24 fechadas. O objetivo das perguntas abertas
foi o de aferir informagdes sem que houvesse indugdo por parte do préprio
questionario, haja vista que a apresentagdo de alternativas poderia estimular a
memoéria do participante.

Além disso, as perguntas abertas validaram informagbes prestadas nos
demais questionamentos, cujas contradi¢des serdo apontadas na interpretagcdo do
pesquisador, a fim de mostrar que, embora a discursiva seja frequentemente
utilizada, a realidade do planejamento empresarial é diferente.

Foram entregues 54 questionarios aos Gerentes das Incubadoras
INCEFET, ISAE/FGV, INTEC e Alianca Empreendedora para serem respondidos
pelas suas empresas incubadas e graduadas. Desse montante, 29 responderam,
porém, nenhum da incubadora Alianca Empreendedora. Assim, foi excluida a
Alianca da analise estatistica, ficando um percentual de resposta de 53,70%.

As respostas dos questionarios foram agrupadas para todos os
respondentes, sem distingdo de qual incubadora pertence o empreendedor incubado

ou graduado.

ACERCA DO PERFIL DO EMPREENDEDOR

Temas relacionados a formacdo do empreendedor sdo pertinentes a
pesquisa para elucidar como o0 empresario percebe o ambiente que esta inserido. As
primeiras dez perguntas dizem respeito a esses assuntos e servirdo para descobrir
sua formacéo e se essa formacao influenciou na decisao de investir em funcédo do
apoio da incubadora. Além disso, visa saber qual seu posicionamento frente ao
empreendimento atual e qual o grau de influéncia que esse empreendimento sofre

da incubadora.
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Grau de instrugao do sdcio-gerente (pode existir mais de uma resposta para cada
um):
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Grafico 1: Grau de escolaridade

FONTE: Pesquisa de campo

A instrugcédo dos sdcios-gerentes é elevada se comparada com as micro e
pequenas empresas que nao sao incubadas. A pesquisa GEM (2004) aponta que
somente 14% dos empreendedores possuem formagdo superior, embora nao
especifique se estdo incubados ou ndo. Ainda assim, € muito aquém dos 83%

registrados neste levantamento, conforme demonstra o Grafico 1.
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Area de conhecimento do respondente (pode existir mais de uma resposta para

cada um):

Quantidade
IS
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Grafico 2: Area de Conhecimento

FONTE: Pesquisa de campo

Conforme demonstra o Grafico 2, ha grande concentracdo na area de
exatas. Isso porque as incubadoras tem como um de seus pressupostos a inovacgao,
caso de trés das quatro que participam dessa pesquisa. Em seguida, a area de
humanas também é relevante, ja que ha incubadoras voladas para o setor de
servico, caso do ISAE/FGV.

Experiéncia empresarial anterior:

Apenas 20,69% (6 respondentes) possuiam experiéncia anterior, que
durou entre 1 e 3 anos. As principais causas para o insucesso do negdcio citados
por eles foram: Falta de Capital de Giro (2), Falta de Conhecimento Gerencial (1),
Falta de Clientes (1), Falta de Capacitagdo Profissional (1) e Outra Razdo — nao
especificada (1).

Os itens para escolha foram os mesmos listados sobre as causas de

mortes das micro e pequenas empresas apresentados na pesquisa realizada pelo
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SEBRAE (2004). Foi dado a opgao para outra razdo, mas o0 Unico caso que a

assinalou nao especificou o motivo.

Perspectiva em relacdo ao sucesso do empreendimento apés o periodo de

incubacao:
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Gafico 3: Percepcao de sucesso

FONTE: Pesquisa de campo

Apesar de nivel de escolaridade avancado, conhecimentos técnicos e

gerenciais apurados e consultoria em areas especicias por parte da incubadora, o

Grafico 3 demonstra existir uma lacuna de 20% do empresariado pesquisado que

nao sabe qual o futuro de suas empresas, apontando para pouca capacidade de

planejamento e gestao.

Motivos de terem escolhido o processo de incubagdo para iniciar o empreendimento

(pode existir mais de uma resposta para cada um):

As respostas apontadas na pergunta aberta foram:

1. Consultoria e suporte Administrativo/Gerencial (12);
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Estrutura da incubadora (10);

Possibilidade de abranger os contatos e parcerias (network) (4);
Diminuigdo/compartilhagédo dos custos (2);

Inovagéao tecnoldgica (1);

Falta de capital de giro (1);

N o o ke N

Aprendizado (1)

As respostas nao tiveram estimulo de alternativas, de modo que refletem
0 que os empresarios realmente pensam acerca do processo de incubagdo. O
resultado coincide com aquilo que os Gerentes de incubadoras mencionaram, ou
seja, que a consultoria € o maior beneficio prestado pelas incubadoras. A estrutura e
a rede de relacionamento, esta menos lembrada pelos entrevistados, também foram

muito mencionadas pelos Gerentes e, de fato, confirmam a analise.

Motivos de terem escolido especificamente a incubadora ao qual pertencem:

As respostas obtidas na pergunta aberta foram:

Por ser atual ou ex-aluno (15);

Pelo renome e estrutura da incubadora(7);

Por ser uma incubadora voltada ao setor de servigos(3);
Por ja conhecé-la(2);

Pela experiéncia da incubadora(1);

2

Por ser voltada para a inovacgao(1).

Os empresarios procuram determinadas incubadoras pela conveniéncia e
nao pela sua estratégia de atuagéo. O plano de negdcio, plano estratégico, missao,
visdo ou gerencialmente e controle dos riscos ndo foi citado por nenhum dos
respondentes, demonstrando haver pouca preocupacio prévia sobre quais riscos
poderiam ser diminuidos em fungao da escolha da incubadora.

Outra conclusdo plausivel € que se sabe pouco sobre o processo de
incubacdo ou sobre as incubadoras, haja vista que os trés que responderam té-la
escolhido por ser voltada ao setor de servigos fazem parte da incubadora do

ISAE/FGV. Esses alunos possuem maior grau de instru¢ao e tinham projetos de
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investimentos exclusivamente voltados para o setor de servigo, por isso a escolha.

Os demais demonstram estar na incubadora pelo acaso ou pela conveniéncia.

Percepgao de qual(is) o(s) principal(is) suporte(s) que a incubadora proporciona ao

empresario (pode existir mais de uma resposta para cada um):
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Gafico 4: Percepcéao de auxilio

FONTE: Pesquisa de campo

A percepgao mais agugada nos itens custo e operacional ocorre porque
essa € a primeira impressao que se tem sobre o processo de incubacéao: rateio dos
custos com os demais incubados e estrutura fisica composta de utilidades
operacionais. Porém, na entrevista semi-estruturada com os Gerentes de
incubadoras ficou claro que os maiores beneficios sdo os suportes gerenciais e as
consultorias prestadas na gestao e no produto.

A pergunta feita aos empresarios trazia apenas as quatro opgdes do
grafico, dando a opc¢ao para declarar em “outro (s)” alguma outra razdo. Apenas 3

fizeram essa opcéo, mas nao especificaram qual seria.
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ACERCA DO PROJETO DE INVESTIMENTO INCUBADO

As proximas nove questdes dizem respeito ao projeto de investimento,
com duas perguntas abertas e sete fechadas. O objetivo é o de aferir qual o grau de
planejamento realizado pelos empresarios, além de descobrir quais técnicas foram

empregadas nesse planejamento.

Elaboragao do Plano de Negdcio

Todas as empresas participantes declaram terem feito o plano de negdcio

antes da incubacéo, até porque € obrigatério para a aceitagdo do projeto.

Quais indicadores financeiros que mais influenciaram na decisao de investir

Essa é uma pergunta chave para se conhecer qual o grau de
conhecimento dos empresarios em relagdo a estratégia financeira de se
empreender. Trata-se de pergunta aberta, a fim de n&o estimular a resposta do
participante.

Dos 29, apenas um tem conhecimento sobre o assunto, ja que o
empresario citou as variaveis compostas na metodologia classica de orcamento de
capital. Cabe ressaltar que a empresa pertence a incubadora do ISAE/FGV, que
enfatiza o conhecimento gerencial e tem como ponto forte o ensino da gestdo. Essa
€ a mesma empresa cujo PN foi analisado pelo pesquisador no item 4.1.3.

As demais ou nao responderam ou incluiram respostas incompativeis com

a pergunta.

Utilizagado do PN como ferramenta de planejamento e controle

E funcdo do PN a manutencdo constante de suas informagbes para

controle e ajustes necessarios. Os dados da pesquisa ficaram assim distribuidos:

- 65,52% utilizam
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- 31,03% nao utilizam

- 3,45% néao responderam

Embora os numeros demonstrem a utilizacdo a posteriori dos planos de
negocios como ferramenta de controle, apenas uma empresa das participantes da
pesquisa possuia o PN atualizado. As respostas concentradas na opg¢ao “sim” foram
estimuladas porque esses empresarios sabem da necessidade da manuteng¢ao do
PN, mas nao pelo fato de realmente aplicar esse conhecimento na pratica e sim pela

cobrancga por parte dos gerentes das incubadoras.

Além do PN, o que mais foi elaborado para projetar o empreendimento

Trata-se de pergunta aberta para aferir se as duas questées anteriores
possuem sustentacao nas respostas obtidas. A empresa que analisa o investimento
de forma ampla e utiliza o PN como ferramenta de analise, tende a elaborar outras
ferramentas para planejar sua empresa. Sem opgao de resposta, o que se verificou
foi uma confusdo de conceitos do que € planejamento de viabilidade de

investimentos e o que é planejamento de marketing.

Os itens respondidos foram:

Sem resposta(14)

Analise mercadologica (5);

Andlise de viabilidade técnica do produto (2);
Plano estratégico (2);

Mix de producéao/capacidade de produgao(1);
Contatos estratégicos(1);

Protétipo do produto(1);

Dissertagao de mestrado(1).

Documento de projeto(1);

= © © N o g bk~ o bdh =

0.Plano de trabalho dos s6cios(1).

Por ndo entender o que exatamente se trata a pergunta, a maioria (14)

deixou a resposta em branco. Os itens de 2 ao 7 dizem respeito ao setor de
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marketing e obtiveram o maior percentual de respostas; os itens 8 e 9 ndo tém
relagdo com a pergunta.

Esse indice demostra que o0s empresarios, quando pensam em
planejamento, pensam logo em como serao realizadas as vendas e suas estratégias,
mas nao consideram na analise fatores de rentabilidade e risco. Apesar de existir o
risco de que aquilo que foi planejado pode ndo acontecer, o empresario nao trata
esse assunto de forma clara e abrangente, pois, para ele, essa hipotese ndo é

concebida.

Anadise Mercadoldégica do produto/servigo

Dos participantes da pesquisa, 17 disseram ter realizado a analise
mercadolégica do produto, nove declararam nao ter feito e trés nao responderam.
Dos 29 questionados, 19 possuem produtos similares no mercado e 21 foram
desenvolvidos pelas proprias empresas. As técnicas citadas pelos empresarios para

saber o grau de aceitagcao de seus produto pelo consumidor foram as seguintes:

Questionario (3)

Projeto piloto/protétipo (3)
Pesquisa de campo (2)
Entrevista (2)

Feiras (2)

Banca avaliadora (1)
Pesquisa mercadoldégica (1)

Reunides (1)

© © N o a0 bk~ w N~

Prestagao de servigos (1)

As técnicas utilizadas sdo das mais diversas, mas, para essa pesquisa, 0
que importa € que as empresas, em sua grande maioria, realizam algum tipo de
analise antecipadamente para verificar o grau de aceitagdo do produto pelo
mercado. Essa iniciativa é reflexo da exigéncia para se ingressar no processo de

incubacao.
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Aspectos nao controlaveis considerados para a analise do empreendimento (pode

existir mais de uma resposta para cada um):
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Analise ambiente externo

Grafico 5: Aspectos nao controlaveis — Analise do ambiente externo

FONTE: Pesquisa de campo

Os aspectos nao controlaveis referem-se aquilo que afeta o negdcio da
empresa, mas que ela ndo pode fazer gestdo para diminuir seus riscos. A Unica
forma de controle é prever cada item antes do investimento e com isso evitar a perda
dos recursos.

A pergunta apresentou seis opg¢des, com alternativa para descrever
abertamente outras que pudessem ter sido prevista. Segundo o Grafico 5, o
resultado fica concentrado em Qualidade superior da concorréncia (29%), Cenario
econbémico (26%) e Custo de produgdo menor da concorréncia (19%), totalizando
74% das respostas.

Pela analise feita nos Planos de Negocios das empresas candidatas a
incubar, esses numeros nao refletem a realidade. Isso ocorre porque todos os trés
sdo muito discutido na midia, caso do cenario econémico, e nas universidades, caso
da analise da concorréncia, e 0 empresario sabe da importancia de cada um.

O que se pode concluir é que o empreendedor sabe dos problemas que
podera enfrentar caso ocorra qualquer um dos eventos citados contra seu negaocio,

mas nao sabe como formalizar uma previsao que diminua seus riscos.
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ACERCA DA EFICIENCIA E EFETIVIDADE OPERACIONAL

As nove Ultimas questdes, da 20 até a 29, sao fechadas e tiveram o
objetivo de verificar o grau de risco encontrado no gerenciamento da empresa, com

base na metodologia COSO.

Tabela 1: Planejamento da rentabilidade em novos projetos

ITEM SIM |Freq.| NAO |Freq.

Controle sobre os indices de rentabilidade almejados |48,28% | 14 |51,72%| 15
em novos projetos

Controle sobre meta de faturamento 82,76% | 24 |17,24%| 5

Horizonte de Planejamento Entre 1 e 36 meses

FONTE: Pesquisa de campo

E fundamental que haja controle sobre os indices de rentabilidades
almejados em projetos, ja que, somente fazendo-o, é possivel saber se o projeto tem
ou ndo capacidade de lucratividade. O controle sobre o faturamento € igualmente
importante, pois é a base para elaborar o fluxo de caixa e consequentemente aferir a
rentabilidade do projeto. Os numeros da pesquisa demonstram pouca adesdo aos
controles necessarios, apontando para uma pequena capacidade de planejamento.

A escala de medigdo para o horizonte do projeto utilizada pelos
empresarios mostra que eles ndo conhecem os conceitos para a confeccéo correta
do fluxo de caixa. Um projeto de investimento, segundo o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), deve ter entre 5 e 10 anos, de modo
que os 36 meses declarados nas respostas dos entrevistados nao satisfariam o
minimo necessario para um bom planejamento.

Em suma, o planejamento das empresas incubadas é pequeno, ainda que
recebam diversas instrugdes a esse respeito e sejam, em determinados momentos,

obrigados a apresenta-los para suas incubadoras.
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O que ¢é levando em conta para planejar as metas de faturamento
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Itens previstos para meta de faturamento

Grafico 6: ltens para meta de faturamento

FONTE: Pesquisa de campo

Conforme o Gréafico 6, a concentracdo nas opcdo de analise dos
ambientes externos e internos dizem respeito a Matriz Swot, confirmando sua

importancia no planejamento e condugao das empresas.

Sobre os controles internos

As préximas cinco perguntas, ainda acerca da eficiéncia e efetividade
operacional, tiveram o objetivo de medir os controles internos, com base na
Metodologia COSO. Cabe ressaltar que o COSO é utilizado para grandes empresas,
geralmente de capital aberto, mas esta sendo apropriada nessa pesquisa, pois tem
em seu cerne a premissa de que € preciso controlar aquilo que se planejou.

A falta de controles internos submete as empresas a fragilidades que vao
desde fraudes e roubos até processos judiciais e a sucumbi¢do. Conforme o COSO,
uma empresa que possui meta, necessariamente possui controles internos, pois de
outra forma uma anularia a outra. A Tabela 2 sintetiza as respostas dos

participantes:
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Tabela 2: Identificacdo e gerenciamento dos riscos

ITEM SIM | Freq.| NAO |Freq.| S/R | Freq.

Identificagdo e controle dos
89,66% | 26 |690% | 2 | 3,44% 1

riscos

Acdes para gerenciar 0s riscos 89,66% | 26 [10,35%| 3 - -
Escrituragcao contabil correta 62,06% | 18 [27,59%| 8 [10,35% 3
Conhecimento das leis 75,86% | 22 |20,69%| 6 3,45% 1
Escrituragao contabil Na empresa |65,51% | Escritério |34,49%

FONTE: Pesquisa de campo

O indice dos que declaram identificar e gerenciar os riscos é alto,
mostrando que o empresario tem grande preocupacdo em relacdo ao assunto. O
percentual dos que nao escrituram corretamente os numeros contabeis demonstram
grande risco associado a gestdo do empreendedor. O fato de o empresario néo
conhecer as leis que regem seu negdécio aumenta ainda mais o Risco de Gestéo, ja
que qualquer alteragdo pode comprometer o funcionamento da empresa.

Os registros contabeis feitos na propria empresa melhoram a percepgao
de riscos e possibilitam melhores performances dos controles gerenciais, por meio
da depuracédo da contabilidade convencional. Entretanto, manter essa estrutura de
gerenciamento pode ser inviavel para as micro e pequenas empresas. Pelo indice
dos que nao escrituram corretamente a contabilidade, pode-se concluir que, mesmo

aqueles que terceirizam o servico, ndo o fazem de forma correta.
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4.4 PONDERACOES SOBRE A PESQUISA

Saber qual € a percepcao de riscos no processo de empreender do
empresario brasileiro € tarefa que requer diversas perspectivas. Percepgéo, segundo
a definicdo dada pelos dicionarios, significa perceber, que, por sua vez, significa
conhecer pelos sentidos, compreender, intuir.

Os sentidos humanos, tato, audicdo, olfato, paladar e visdo, sdo os meios
pelos quais o individuo percebe ou compreende algo, de modo que o tema dessa
dissertacdo procura desvendar como o individuo, por meio de seus sentidos,
percebe o risco no processo de empreender. Ja a intuicdo, depende de fatores
cognitivos como a experiéncia ou a capacidade do empresario em perceber 0 risco.

Notadamente, esses temas estéo relacionados com os conhecimentos da
filosofia, sociologia ou psicologia, cujos assuntos esse trabalho n&o poderia ter a
pretensao de abordar. O fato é que a palavra percepgao esta nele incorporado e é
preciso algumas distingdes para que se possa entender a pesquisa sem que haja
confusdo de conceitos.

Percepcdo, nesse caso, esta relacionado com a competéncia do
empresario em empreender novos projetos. A competéncia de um profissional surge,
a partir dos anos oitenta, como um novo paradigma. Segundo Markert (2002), as
competéncias de um profissional sdo representadas no “poder estruturante” que ele

pode assumir no processo participativo das mudangas nas organizagoes.

“Se a nogdo de competéncia tem uma longa histéria nos diferentes
registros da lingua, ela esta ha alguns anos muitas vezes associada a
nog¢do de “organizacdo do trabalho qualificante” (MARKERT, 2002 apud
Tanguay, 1997, p.168)”

Essa substituicdo das analises sobre qualificagbes em favor de um novo
conceito de competéncia, de um processo social de modernizagdo, gera essa
mudancga de paradigma. A rigida divisdo do planejamento e da execug¢ao do trabalho
na sociedade “taylorizada” deu inicio ao paradigma atual, da busca incessante pelo
aperfeicoamento dos processos para melhorar a produtividade.

A perspectiva de nogdo de competéncia tem origem na construgdo do
conceito de Core Competence (HAMEL e PRAHALAD, 1990), porém contextualizada

em um cenario de emprego formal, trabalho predominantemente industrial e
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sustentado por forte base sindical. Sua origem ainda se confunde com uma nogéao
de qualificagao, também alvo de um extenso debate especialmente entre os anos de
1960 e 1980.

Segundo Ruas et alli (2004), a partir dos anos 90, o conceito de
competéncia é resultado de outro contexto, no qual se destacam a aceleragao da
concorréncia, a légica de atividade de servigos, o trabalho intermitente e informal, a
baixa previsibilidade de negécios e a crise nas associagbes sindicais de
trabalhadores. Isso implica em algumas mudangas conceituais, ja que 0s processos
de previsdo tendem a dar foco naquilo que deve ser obtido com o trabalho (o
resultado) do que na forma como deve ser feito (processos).

Especialmente no setor de servigcos, atividade econémica predominante
no contexto atual de negdcios, o foco é cada vez mais dirigido para resultados e
para a responsabilidade do que para a tarefa. Nesse contexto, o protagonista do
trabalho, além de saber fazer, deve apresentar, em muitos casos, a capacidade de
identificar e selecionar o como fazer, a fim de se adaptar a situagdes especificas que
enfrenta (RUAS et alli 2004).

Essa nova perspectiva aproxima-se mais da capacidade de combinar e
mobilizar adequadamente recursos ja desenvolvidos do que de uma base de
conhecimento e habilidades (perspectiva mais préxima da nogao de qualificagdo). A
expressdo adequadamente aparece, nesse caso, com o significado de uma
combinagdao de recursos apropriada ao evento, ou seja, adequada a situagao
especifica a ser enfrentada.

Mas o empreendedor das pequenas e meédias empresas ndo busca
aperfeicoamento para gerar produtividade; eles buscam, primeiramente, a
sobrevivéncia de seu negodcio. S6 depois que ela consegue ter capacidade para
estar no mercado é que ele busca ser competitivo.

De volta aos sentidos humanos, Karl Marx (1818-1883) em Manuscritos
Econdémicos e Filosoéficos (1844), reflete que o homem forma seus préprios sentidos,
sua sensibilidade, e suas relagbes sociais num processo dialético: na interacdo com
a natureza (no trabalho) e com o outro homem (na comunicagdo), num processo

integral e universal. E continua:

“Pois ndo sédo apenas os cinco sentidos, mas igualmente os chamados
sentidos espirituais, os sentidos praticos (desejar, amar, etc), em suma, a
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sensibilidade humana e o carater humano dos sentidos, s6 podem vingar
através da existéncia de seu objeto, através da natureza humanizada”.

Antes mesmo que o empreendedor possa buscar sobrevivéncia esta a
sua capacidade, ou sua competéncia, em planejar seu projeto para a perpetuidade.
Seus sentidos estdo voltados para o sucesso, dos mais diferentes angulos, como o
sucesso do negocio ou o sucesso de status. A decisédo de investir, entdo, pode estar
ligada a sentidos que ndo dizem respeito ao empreendimento, mas aos sentidos
espirituais citado por Marx.

Recolocacdo no mercado de trabalho ou a busca do lucro “facil” sao
motivos para empreender no Brasil e prejudicam a visdo racional da decisédo.
Perceber os riscos no empreendimento pode ser a mudanga do paradigma em vigor
crescente. As finangcas comportamentais de 1984 é a mais recente analise literal
feita em relagdo aos riscos. O paradigma do sucesso de empreender pode estar na
visao de risco em contrapartida a visdo de sucesso.

Esse ambito, como dito, faz parte da filosofia, ficando aqui uma lacuna
para ser estudada para quem se interessar. A proposta dessa dissertagao é:
Como aproveitar a experiéncia de sucesso das empresas incubadas para
aprofundar a percepg¢ao de Risco e com isso reduzir a taxa de mortalidade dos
pequenos e médios empreendimentos?

O esclarecimento, cabivel aqui, € que essa percepgao esta ligada a
competéncia do homem em relagdo a seu negocio, na interagdo com o trabalho
(learning by doing) e na interagdo com o outro homem (learning by interacting).

Outro esclarecimento pertinente € que a analise feita nas empresas que
participam ou participaram do processo de incubagao, a relacdo encontrada com
suas incubadoras e parceiras, servirdo para ser utilizada para as nao-incubadas.
Essa experiéncia formara a sintese para o apoio das micro e pequenas empresas
iniciantes fora da incubacgéao, ja que, para as que estdo incubadas, ha diferencas

que, se confundidas, prejudicam o entendimento da pesquisa. Por exemplo:

1. A empresa incubada necessita de capital inicial menor do que as que nao
estao incubadas e por isso a analise financeira pode ou nio ser incorporada

no projeto;
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2. O processo de incubagao requer a confeccdo de um plano de negécio que,
muitas vezes, possui esquematizacdo rigida, de modo que sua estrutura

incorpora itens que podem ser ou n&o pertinentes as néo-incubadas.

Isto posto, segue a sintese da pesquisa e o modelo proposto.

4.4.3 Sintese da Pesquisa

Uma conclusdo é clara em todos os materiais estudados nesta pesquisa:
quem se envolve com um projeto de investimento n&o pensa no risco. Ha pouco
esforco académico, tanto de alunos como de professores em permear o tema. As
incubadoras direcionam e auxiliam suas empresas naquilo que é problema, mas nao
conseguem fazé-las prever aquilo que poderia ter sido o problema, ou seja, 0 risco.
Os empresarios, por sua vez, querem mais € se livrar de qualquer planejamento,
ainda que afirmem ser de fundamental importancia para o sucesso do
empreendimento.

O plano de negdcio, que conceitualmente € um instrumento que visa
estruturar as principais concepgdes e alternativas para uma analise correta de
viabilidade do negdcio pretendido, além de proporcionar uma avaliagdo antes de
colocar em pratica a nova idéia e reduzir as possibilidades de perdas de recursos e
esforgos, é extenso, complexo e, por que nao, inviavel. E é inviavel justamente pela
quantidade de estudos que ja foram realizados, cujos esforgcos sempre foram o de
melhora-lo de tal maneira que abrangesse todo tipo de informag&o necessaria para
uma correta analise do empreendimento.

E o objetivo foi alcangado. Os modelos de planos de negdcios abrangem
uma quantidade de informagdes ampla e pertinente a seu propdsito. Mas entédo por
que os empresarios ndo o fazem e, se o fazem, fazem apenas para cumprir
formalidades?

Interessante € que a resposta esta na ponta da lingua de qualquer
empresario, analista, estudante ou professor: por que o empreendedor possui
caracteristicas que nao permitem que ele planeje tanto tempo um negdcio; ou,
ainda, que o empresario esta tdo voltado e preocupado com seu empreendimento
que jamais encontraria tempo para se dedicar a tanto planejamento, pois, dessa

forma, nao tocaria a frente seu negdcio.
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Com essas ponderagdes e com os resultados das pesquisas literarias e
empiricas € que se propora um modelo mais simples para ser usado pelo
empreendedor. Nessa proposta, o planejamento estratégico ndo entra: missao, viséo
e valores sdo algo que o empresario s6 vai descobrir depois que seu
empreendimento estiver caminhando a passos firmes.

A andlise dos ambientes externo e interno inicia o planejamento. E a partir
dela que as metas e objetivos sdo tragadas e o risco € identificado, mensurado e
gerenciado. A formulagdo da estratégia e sua implantacdo estdo no nicho de
mercado que a empresa atendera, descrevendo aqui como conseguira atendé-lo e
em quanto tempo.

Os controles dos objetivos e metas so feitos a partir do Fluxo de Caixa®
do projeto, que nada mais € do que a base para a confec¢cdo dos indices de
rentabilidade e risco. Comparando-se esses indices a TMA, é possivel tomar a
decisado de investir. A metodologia proposta segue a de Souza e Clemente (2004),
por ser mais simples que a classica e por utilizar a TMA com base em percentuais
obtidos no mercado financeiro com baixo risco (CDB, fundos de renda fixa, etc.).
Essa informacao é de facil acesso e facilita o entendimento. A metodologia de Souza
e Clemente esta esquematizada na figura 7 a seguir.

A metodologia proposta é mais apropriada também por incorporar o risco
tdo ou mais analisado que a propria rentabilidade. A rentabilidade elevada s6 pode
ser aceita se o risco incorrido nédo for exageradamente alto. Essa reflexdo é
amplamente utilizada no mercado financeiro, onde o investidor, antes de investir,
define seu perfil: conservador (avesso ao risco), moderado (assume o risco médio) e
arrojado (prefere o risco alto em prol de maior rentabilidade).

Dessa forma, o processo de planejamento completo de projetos

empresariais fica esquematizado conforme a figura 7:

> Ver, por exemplo, Lapponi, Juan Carlos. Projetos de Investimento — Construgéo e Avaliagédo, 2000
p.253 Editora Lapponi ou Souza e Clemente (2004).
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FONTE: Souza (2005): Nota de aula de Projetos Empresariais PUC-PR, Curitiba
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No entanto, essa dissertagdo nao aborda todos os aspectos relacionados

a projetos empresariais, mas pontualmente a partir do fluxo de caixa para a analise

de viabilidade do projeto com énfase na analise do risco, conforme segue:

Analise do Identificagdo e
Ambiente Externo o gerenciamento dos
(oportunidades " fatores externos
ameacas) RISCO DE NEGOCIO
\ 4
- Formulacao .| Elaboragao R Calculos R Decisdo
Anélise SWOT de metas e ”| do Fluxo de "| Analise Multi- g
objetivos Caixa Indice
/'y
v
Analise do Identificacdo e Edicéo de relatorio de
Ambiente Interno . gerenciamento analise — Risco e
(Forgas e " dos riscos internos Rentabilidade do
Fraquezas) RISCO DE GESTAO Projeto

Figura 8: O processo de Planejamento do Empreendimento

FONTE: Adaptado de Kotler, 1998

O planejamento do empreendimento é a esquematizagédo daquilo que o
plano de negdcio adaptado trara. A anadlise SWOT é referéncia para tudo e todos os
que foram estudados nesta pesquisa, de modo que seu uso é praticamente universal
e conhecido. Por ser uma padronizagdo daquilo que se pode conhecer por risco, a
analise do ambiente externo (Risco de Negdcio) e ambiente interno (Risco de
Gestao) é mantida.

Porém, diferentemente do que propde Souza e Clemente (2004), do uso
da metologolia Delphi para aferir o risco, aqui essa atribuigao fica a cargo do proéprio
empresario. A maneira que o empreendedor pode fazer para analisar o Risco de
Gestdo e o Risco de Negdcio é ter o que sera chamado de Principio Norteador,
atribuindo a cada um dos itens numeros entre 0 e 1 (sendo 1 o risco maximo). O
Principio Norteador sera explicado a diante.

Conforme o COSO, a formulacédo dos objetivos e metas se da a partir dos
riscos de ndo se conseguir obter aquilo que se planejou, sendo, entéo, fungdo dos

Riscos de Gestao e de Negdcio.
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A elaboracao do Fluxo de Caixa é feita para cinco anos, mantendo sua
estrutura conforme prevé a literatura do assunto. O calculo da metodologia Multi-
indice é feito para dois grupos de variaveis, a primeira medindo rentabilidade e a
segunda o risco.

A decisdo é tomada a partir do indices de rentabilidade obtido e a
confecgao da figura sobre Risco percebido versus Risco maximo de Souza (2005),

conforme a reprodugao do exemplo da pagina 33:

indice TMA/ TIR
1

GCR indice Payback / N

Risco do Negdcio Risco de Gestéo

Figura 9: Relacdo Risco percebido versus Risco Maximo

FONTE: Souza (2005)

Para a rentabilidade, propde-se a utilizagdo do indice do Retorno
Adicional do Investimento (ROIA) de Souza e Clemente (2004), para comparagao
com o risco que o projeto sera submetido.

O ROIA é obtido a partir de uma Taxa Minima de Atratividade (TMA) do
mercado financeiro. Sugere-se 0 uso da taxa que remunera os titulos de baixo risco
(CDB’s, RDB'’s, fundos mutuos, ...) como taxa de desconto, amplamente divulgada
pelas midas. Dessa forma, o uso inadequado da TIR é excluido, restando ao decisor
a rentabilidade do projeto mais precisamente do que as utilizadas na metodologia
classica.

Decisdo tomada, o empreendedor emite um relatorio sobre suas analises

e justificativas para que possa ser usado por terceiros interessados no projeto:
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incubadora, parceiros ou bancos, conforme caracteriza os conceitos encontrados na
literatura sobre planos de negdcio.
A proxima se¢cdo mostrara como cada item pode ser inserido em um novo

modelo de plano de negdcio com énfase no risco do empreendimento.
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4.4.4 Proposta de modelo de Plano de Negdécio com énfase nos Riscos do
Empreendimento

A proposta do modelo de plano de negdécio com énfase nos Riscos do
Empreendimento sera baseado no que foi descrito sobre o assunto no item 2.4.2-
Plano de Negocio disponivel na literatura, com as respectivas adaptagbes

comentadas na secao anterior.

e Sumario Executivo®: Deve expressar uma sintese do que sera apresentado
na sequéncia, preparando o leitor e o atraindo para uma leitura com mais
atencao e interesse. Embora o Sumario Executivo apareg¢a no inicio do plano
de negocio, ele deve ser a ultima coisa a ser escrita. Deve conter todas as
informacgdes basicas do plano de negdécio em ndo mais do que uma pagina.
Os melhores planos de negdécios sdao aqueles mais objetivos € o Sumario
Executivo deve seguir esta regra, contemplando a esséncia do plano em uma
unica pagina. Para auxiliar na preparagdo do Sumario Executivo, deve-se

responder as seguintes perguntas:

v' O que? Ex.. Qual o propé¢sito do seu plano? O que vocé esta
apresentando? O que é sua empresa? Qual € o seu produto/servigco?

v' Onde? Ex.: Onde sua empresa esta localizada? Onde esta seu
mercado/cliente?

v" Por que? Ex.: Porque vocé esta apresentando seu plano de negécio?

v' Como? Ex.: Como vocé empregara o dinheiro na sua empresa? Como
estd a saude financeira do seu negécio? Como estd crescendo sua
empresa (citar o faturamento dos ultimos 3 anos, os indices de
rentabilidade, etc)?

v" Quanto? Ex.: De quanto dinheiro vocé necessita para investimento?

v" Quando? Quando seu negdcio foi criado? Quando se dara o retorno

sobre o investimento?

® O Sumario Executivo ¢ fundamental para qualquer Plano de Negocio, de modo que foi mantido. A
estrutura segue de uma adaptagéo feita a partir de Dornellas (2002).
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e Descricao da Empresa ou do Negécio: Apresentar uma breve descricdo da
empresa: estrutura legal, localizagdo, infra-estrutura. Comentar sobre os
parceiros, como surgiu o projeto e o futuro almejado para a empresa;

e Analise da Matriz SWOT: Descrever os pontos fortes e pontos fracos do
projeto. Apresentar os Riscos de Gestdo e de Negdcio e mostrar como serao
gerenciados. Cada item deve estar postado no Principio Norteador e atribuido
a mensuragao do risco em numeros entre 0 € 1 (sendo 1 o risco maximo);

e Previsao de Demanda: Mostrar qual € o nicho de mercado a ser atendido, a
quantidade vendida e o faturamento. Especificar cada item no fluxo de caixa,
com o Investimento necessario e a imobilizagdo necessaria de capital de giro;

e Calculos de Rentabilidade: Apresentar a metodologia utilizada (Souza e
Clemente, 2004) e demonstrar os indices alcangcados, comentando cada um
deles. Destacar o ROIA e compara-lo com a TMA, mostrando qual a margem
de sobra de um em relagao ao outro;

e Decisao de Investir: Apresentar a figura de Risco percebido versus Risco
maximo de Souza (2005) e o ROIA obtido no projeto, destacando novamente
a margem de sobra dele em relacdo a TMA. Descrever, em um unico
paragrafo, a opinido sobre o investimento e a decisdo de se investir no
projeto. A justificativa deve estar pautada nos Riscos do emprendimento e na

rentabilidade obtida.

O Sumario Executivo é fundamental para a apreciacdo do plano de
negocio por qualquer pessoa. Ele deve estigar a leitura integral do plano e despertar
o interesse pelo assunto.

O restante deve estar posicionado na ordem proposta e ser sucinto. Vale
a maxima de que um relatorio deve ser escrito para ser visto e ndo para ser lido.
Dessa forma, optar por quadros, tabela e figuras € melhor do que colocar tudo em
forma de texto. Ainda assim, tudo deve ser descrito em no maximo quatro paginas,
somando-se cinco com a do Sumario.

Por ultimo, deve ficar claro ao leitor os motivos do plano estar sendo
submetido aquela pessoa ou organizagdo, mantendo a interagdo dos propositos

almejados e da parceria proposta.
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4.4.41 Principio Norteador

O principio norteador tem como objetivo mensurar pontos que
caracterizam o Risco de Gestdo e o Risco de Negdcio do projeto de investimento.
Foi elaborado a partir da experiéncia do processo de incubagao, tanto das empresas
como da prépria incubadora. A maneira como os Gerentes de incubadora ou
parceiros auxiliam suas empresas dao o foco naquilo que é relevante prever, com
vistas a diminuir ou gerenciar os riscos.

A metodologia a ser utilizada é semelhante a metodologia Delphi, em que
o analista atribui valores entre 0 e 1 (sendo 1 o risco maximo). No entanto, como a
Delphi € inviavel para as pequenas e médias empresas, propde-se aqui que 0s
analistas sejam o proprio empreendedor, respeitando os itens previamente
estabelecidos.

As definigdes para Risco de Gestado e Risco de Negdcio sao:

Risco de Gest&do: O Risco de Gestao esta associado ao ambiente interno
da Matriz Swot e esta distribuido em trés categorias:

Perfil do empreendedor: Grau de competéncia do gestor, escolaridade do
empresario, capacidade de planejamento, conhecimento financeiro, conhecimento
técnico do produto e possuidor de competéncias essenciais.

Eficiéncia e Efetividade Operacional: Estad relacionado aos controles
internos, com base na metodologia COSO: controle sobre os riscos e agdes para
gerencia-los, conhecimento das leis que regem a empresa e correta escrituragao
contabil.

Consultoria de apoio: consultoria nas areas de gestao e de produtos, além

de estrutura fisica adequada.

O Risco de Negocio esta associado a fatores conjunturais e nao
controlaveis que afetam o ambiente externo do projeto na Matriz Swot:

Estdo classificados nele a analise do cenario econémico, a possibilidade
de barreiras alfandegarias a insumos ou ao proprio produto fabricado, fenémenos
naturais, superofeta do produto pelo mercado, qualidade superior da concorréncia,
custo de produgdo menor da concorréncia e grau de relacionamento com os clientes

atendidos.
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Além desses, inclui-se ainda andamento de projetos de faturamento

paralelo ao negdcio principal e o fato do produto ser inovador, ja que este dificulta a

comercializagdo imediata. A falta de capital de giro também é considerada Risco de

Negdcio, ja que, seja o projeto passivel de aceitagdo, a falta de capital de giro pode

prejudicar o sucesso do empreendimento.

Segue os quadros que sintetizam e explicam os Principios Norteadores:

PRINCIPIO NORTEADOR DO
RISCO DE GESTAO

CARACTERISTICA

PONTOS

Perfil do empreendedor

Grau de competéncia do
gestor

A gestao tera menor risco a medida que o
empreendedor conhega conceitos de gestéo
compativeis com seu projeto. Para empresas
nascentes, considera-se a experiéncia do
empreendedor.

Escolaridade do empresario

A gestao tera menor risco quanto maior for o
nivel de escolaridade do empreendedor

Capacidade de planejamento

Baseado no fluxo de caixa do projeto, com o
planejamento para cinco anos

Conhecimento financeiro

Quanto maior o conhecimento dos aspectos
financeiros, menor o risco associado ao
quesito

Conhecimento técnico do
produto

Quanto maior o conhecimento técnico do
produto, menor o risco de gestao

Possuidor de competéncias
essenciais

A gest&o possui menor risco quando a
empresa nao precisar desenvolver ou adquirir
novas competéncias essenciais. Para
empresas nascentes, considerar as
competéncias essenciais esperadas

Eficiéncia e Efetividade Operacional

Controle sobre os riscos e
acdes para gerencia-los

Quanto maior os controles menor o risco

Conhecimento das leis que
regem a empresa

Deve conhecer as leis que regem o negdcio

Correta escrituragcao contabil

Escrituracao contabil correta implica em
menor risco de gestao

Consultoria de apoio

Consultoria nas areas de
gestao

Menor risco associado caso a empresa
possua algum tipo apoio ou consultoria na
area de gestao

Consultoria na area de
produtos

Menor risco associado caso a empresa
possua algum tipo de apoio ou consultoria em
produtos

Estrutura fisica adequada

Menor risco para o empreendimento que
possua boa localizagao e boa estrutura fisica

Quadro 12 — Principio Norteador do Risco de Gestao

FONTE: O autor
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PRINCIPIO NORTEADOR DO CARACTERISTICA
RISCO DE GESTAO

PONTOS

Fatores conjunturais nao controlaveis

Analise do cenario econdmico |Registrar qual o risco de uma mudanga no
cenario econdmico prejudicar 0 negocio

A possibilidade de barreiras Registrar qual o risco de barreiras
alfandegarias a insumos ou ao |alfandegarias a insumos ou produtos
proprio produto produzidos prejudicar o negécio
Qualidade superior da Qual o risco ao negdécio em relagéo a
concorréncia qualidade superior da concorréncia
Custo de producao menor da | Qual o risco ao negocio em relagdo aos
concorréncia custos comparados aos da concorréncia
Grau de relacionamento com | O risco € menor a medida que haja bom
os clientes atendidos relacionamento/fidelidade com os clientes
atendidos
Andamento de projetos de O risco é menor a medida que haja sub-
faturamento paralelo ao projetos em andamento que fomente o
negaocio principal negaocio principal
Produto novo e inovador O risco € menor a medida que o produto é

conhecido pelo mercado. Se o produto for
novo e inovador, o risco é maior

Falta de capital de giro Quanto menor a dependéncia por capital de
giro, menor o grau de risco

Quadro 13 — Principio Norteador do Risco de Negdcio

FONTE: O autor

De posse desses principios, 0 empresario pode atribuir numeros entre 0 e

1 e fazer a média dos valores encontrados, tendo, a partir dai, o indice de risco

associado a gestao e ao negdcio.
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CONCLUSAO

O processo de incubagao, sem duvida, melhora a percepg¢ao dos riscos
por parte do empreendedor e pode ser a alternativa existente para a diminuigao da
taxa de mortalidade das micro e pequenas empresas no Brasil. Ao contrario do que
se imaginava, a estrutura das incubadoras ndo € o maior beneficio proporcionado
aos empresarios, mas sim a gestao prestada por elas.

Tomar ciéncia disso e direcionar o planejamento para as pequenas e
médias empresas fora do processo de incubacdo, com énfase nos riscos, foi a
grande contribuicdo desse estudo. Colocar na previsdo a analise dos riscos foi a
maneira encontrada de aproveitar a experiéncia da incubagdo para fora das
incubadoras, haja vista que as que estdo la dentro sdo direcionadas a evitar riscos
de facil percepgdo, mas que o empresario nao enxerga pela visdo deturpada que
tem sobre o processo decisorio.

O processo decisorio também € uma renuncia e essa renuncia € mais
dificil que a prépria escolha. Quando se renuncia a algo, o ser humano deixa para
tras sentimentos de valores de aprendizado familiar, ético e religioso. As distingdes
étnicas fazem sentido quando analisadas junto ao nivel escolar do brasileiro. E
notdrio que o nivel escolar interfere sobremaneira na capacidade de decisdo do
individuo e é notdério também, embora nao tratado especificamente neste trabalho,
que os valores individuais também interferem. Essa é uma explicagao que pode ser
dada para justificar os motivos de numeros elevados de investimentos em projetos
improprios: a escolha por variaveis indevidas.

Escolher se torna ainda mais dificil quando o que esta em jogo é a propria
sobrevivéncia. Dada a necessidade de empreender para sobreviver, o empresario
brasileiro deixa para tras aspectos importantes do planejamento, que, aliado ao fato
desse planejamento ser extremamente complexo, nada é realizado nesse sentido.

A opcao foi criar um modelo de planejamento e de plano de negdcio que
facilitasse a elaboragao e, como o risco é algo sem a énfase merecida, incorporar
nesse modelo de planejamento os riscos implicitos no empreendimento analisado.

Para tanto, foram usadas técnicas e metodologias que pudessem cumprir
com o objeto principal: elaborar um modelo de avaliacao de viabilidade

adaptado para pequenos e médios empreendimentos que aprofunde a
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discussao dos diferentes tipos de riscos envolvidos em projetos de
investimentos.

Os primeiros materiais foram os projetos de investimentos em ambito
académico e o que se pdde comprovar foi que nem professores e nem estudantes
consideram o risco de forma clara e abrangente.

Em seguida, como havia o pressuposto de que o plano de negdcio era
indispensavel para aceitagdo dos projetos pelas incubadoras, foram analisados os
modelos rigidos propostos por elas. ldenficou-se que sdo bons modelos, mas
também complexos e que nao aprofundam a discussao de risco.

Os planos de negécios realizados pelas empresas incubadas é
igualmente parcial. Sdo planos elaborados as ultimas horas e sem comprometimento
de refletir o projeto. Isso mostrou que, embora amplamente estudado no meio
académico, o plano de negdcio néo é feito como previsto, mesmo em um ambiente
em que sua confecgao é obrigatéria.

Sabia-se da existéncia do uso de planos de negocios para as
incubadoras, mas, das quatro analisadas, apenas duas possuiam e, ainda assim,
desatualizados. A falta de um plano de negécio para a incubadora resulta em duas
analises: a primeira é que ele ndo é tao necessario e importante quanto descreve a
literatura e a segunda que eles ndo servem como base para a escolha das
candidatas.

Caso um dia a oferta de incubadoras seja maior do que a demanda por
empresas, essa realidade podera mudar e ai sim os planos de negdcios poderao
servir de base para a escolha e melhor interpretacado dos servigcos prestados. Se isso
acontecer, os modelos atuais terdo de ser revistos e, se couber, a exemplo dessa
dissertacdo, incorporar em quais riscos essa incubadoras poderdo auxiliar suas
incubadas. A escolha pode comecgar desse ponto: os riscos administrados pelas
incubadoras que facilitam o empreendedor.

Em seguida, a entrevista semi-estruturada serviu para conhecer a
realidade das empresas e detectar, e até confirmar, quais seriam os principais riscos
administrados pelas incubadoras que melhoravam a trajetéria das empresas. O
resultado coincidiu com o questionario aplicado as empresas e propiciou a criagcao
de principios norteadores para os Riscos de Gestédo e os Riscos de Negdcios.

Ambos sao qualitativos e por isso de dificil conceituagao, mas um inicio foi

dado no assunto e, a partir de agora, podera ser criticado, ampliado e melhorado.
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Aliado a esses dois riscos, ficou claro que a melhor metodologia para analise
financeira de investimento é a Multi-indice de Souza e Clemente (2004). Essa opcao
foi feita pelos mesmos motivos da confec¢cdo de um novo modelo de plano de
negocio: a simplificagéo.

A metodologia Multi-indice, em substituicdo & metodologia classica, & um
novo paradigma. Isso porque a primeira trata a TIR como risco e ndo como
rentabilidade, corrigindo falhas perigosas nessa variavel e modernizando o processo
de analise e decisdo. Contribuicbes foram feitas nesse aspecto, mas, como qualquer
conhecimento, é preciso melhora-los.

Tanto Risco de Gestdo quanto Risco de Negdcio seguirao, a exemplo dos
indices TIR/TMA e pay-back descontado/N, numeros entre 0 e 1 (sendo 1 o risco
maximo) e dardo uma perspectiva de risco em um modelo unico, melhorando sua
percepcao.

Os pressupostos tedricos definidos na dissertagao foram integralmente
confirmados. A confecgdo de um plano de negdcio induz a uma melhor avaliagao da
viabilidade do empreendimento; o grau de instru¢do dos empreendedores interfere,
e muito, no processo de avaliacdo de viabilidade do empreendimento; as
metodologias de analise de viabilidade ndo aprofundam a discussdo de riscos ou
nao se aplicam aos pequenos e medios empreendimentos e, por fim, o plano de
negocio, embora fundamental, € elaborado para cumprir formalidades.

O modelo de plano de negdcio apresentado sofre grande alteragdo em
relacdo aos existentes. Os atuais, apdés anos de estudos, contemplam diversos
aspectos e sdo bem completos. No entanto, cabe aqui a critica desse pesquisador,
que justamente por serem completos sédo, na verdade, complexos a ponto de serem
evitados por quem deveria persegui-los.

Obviamente que essa conclusao é resultado do que foi apurado nessa
pesquisa, devendo ser estendido para outros ambientes a fim de comprovar ou néo
a analise.

O novo modelo de plano de negdcio proposto também precisa ser
aplicado, observado e mensurado para definicdo de sua eficacia. Dada a sua
simplificagc&o, ele corre o risco de n&o abranger todos os aspectos necessarios, até
porque, aqueles que analisam planos de negdcios para iniciar uma parceria, podem
estranhar o modelo. No entanto, cabe ressaltar que, amplia-lo, seria incorrer no

mesmo erro dos anteriores.
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A sugestao, ou até desejo desse pesquisador, € que ele seja simplificado,
até que se possa ouvir de empreendedores e analistas que, da forma como esta, é

interessante investir tempo para sua confecgéo.
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APENDICE A - Entrevista semi-estruturada aplicada aos Gerentes de
Incubadoras
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. Na classificacdo formal, qual € a categoria dessa incubadora — Base
Tecnoldgica, Setores Tradicionais ou Empresas Mistas?

. Ha alguma parceria formal ou informal com entidades de apoio, tais como o
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, Governo do Estado, Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), SEBRAE?

. Qual a maior dificuldade dos empreendedores incubados?

. Quais os principais beneficios que a incubadora proporciona a suas
incubadas?

. Quais as exigéncias para um novo empreendimento ingressar nessa
incubadora?

. O Plano de Negoécio apresentado pelas empresas € claro, objetivo,
abrangente e contempla aspectos relevantes para a analise do
empreendimento?

. Qual a qualidade identificada nos Planos de Negdcio?

. Em que grau o Plano de Negdcio proporciona a aceitagdo ou nao do novo
empreendimento na incubadora?

. As empresas tem definida o nicho de mercado a ser atendido?

10.0s empreendedores tém conhecimento gerencial sobre seus negocios?

11.0s empreendedores tém conhecimento técnico sobre os produtos que

pretendem comercializar?

12.0s empreendedores possuiam habilidades financeiras sobre o projeto de

investimento que pretendiam incubar?

13.Atualmente, os empreendedores possuem habilidades financeiras sobre seus

empreendimentos?
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14.Como eles adquiriram essas habilidades?

15.As empresas incubadas possuem dependéncia de terceiros, como bancos,
empregados, governo, incubadora, SEBRAE, etc?

16.0s empreendedores possuiam competéncias essenciais sobre o
empreendimento que pretendiam incubar?

17.Atualmente, os empreendedores possuem competéncias essenciais sobre
seus empreendimentos?

18.Como eles adquiriram essas habilidades?

19.0s empreendedores preocuparam-se com 0s Riscos do empreendimento que
pretendiam incubar?

20.Atualmente, os empreendedores possuem preocupagdo com os Riscos do
empreendimento?

21.Como eles adquiriram essa percepgao sobre os Riscos do empreendimento?

22.Especificamente, quais os Riscos que os empreendimentos incubados mais
estdo sujeitos?
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APENDICE B - Questionario aplicado as empresas incubadas e graduadas de
Curitiba-PR
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PERFIL DO EMPREENDEDOR

1) Qual o grau de instrugdo do sécio-empreendedor?

Ensino Fundamental (__) Ensino Médio (__) Tecndlogo (__) Bacharel (_ )
Mestrado (_ ) Doutorado (_ )

2) Area de Conhecimento do Empreendedor? Humanas (__) Exatas (__) Bioldgicas

)

3) Ja esteve a frente de um empreendimento anterior? Sim (__ ) N&o (_ )

Se SIM, qual? Quanto tempo durou?

4) Qual o motivo de ter abortado o antigo empreendimento?

a)Falta de Capital de Giro (__) (b)Problemas Financeiros (__) (c) Falta de Clientes
)

d) Ponto / Local inadequado (__)(e)Falta de Conhecimento Gerencial (__)

(ff/Maus Pagadores () (g)Falta de Crédito Bancario (__) (h)Carga Tributaria
Elevada (_ ) (i)Outra Razéo (_ )

o~~~

5) Dos motivos acima, qual deles foi previsto antes de iniciar o antigo negocio?

6) Sua empresa atual esta incubada a quanto
tempo?

7) Na sua opinido, ao sair da incubadora, o empreendimento tem qual perspectiva
de sucesso?

Excelente (__)Boa (__)Média (__) Ruim (_)
N&o tenho opinido formada (__) Depende das condi¢cdes de Mercado (_ )

8) Aponte o principal (is) motivo (s) de vocé ter optado pelo processo de incubagéo:

9) Porque a escolha dessa incubadora especificamente?
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10) Aponte o principal (is) suporte (s) que a incubadora proporciona a vocé como
empresario:

Estratégico (__) Operacional (__) Produto (__) Marketing (__) Custo (_)

Se outro (s), qual (is) ?

ACERCA DO PROJETO DE INVESTIMENTO INCUBADO

11) Para a projecao do empreendimento, foi elaborado o Plano de Negdcio? (Se
NAO, pular para a questao 13)

Sim(_) Nao( )

12) No Plano de Negdcio, quais foram os indicadores financeiros que mais
influenciaram na deciséo de investimento?

13) Além do Plano de Negdécio, o que mais foi elaborado para projetar o
empreendimento?

14) Foram analisados empreendimentos com ramo de atividade semelhante?
Sim(_)Nao ()

15) O produto ofertado foi desenvolvido por sua empresa?

Sim(_) Nao( )

16) Existem produtos similares no mercado?

Sim(_) Nao(_ )

17) Foram utilizadas técnicas para conhecimento do grau de aceitacéo pelo cliente
do produto/servigo ofertado por sua empresa?

Sim (__) Nao ()

Se SIM, qual (is) ?
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18) Na analise do empreendimento, foram considerados alguns dos aspectos nao
controlaveis abaixo relacionados?

Cenario Econbmico (__) Barreiras alfandegarias (__) Fendbmenos Naturais (__)
Superoferta do produto pelo mercado (__) Qualidade superior da concorréncia (__)
Custo de produg¢ado menor da concorréncia (__)

Algum outro?

ACERCA DA EFICIENCIA E EFETIVIDADE OPERACIONAL

19) A sua empresa possui controle sobre os indices de rentabilidade almejados em
novos projetos de investimentos?

Sim(_) Nao ()

20) Existe meta estabelecida de faturamento?

Sim (__) Nao ()

21) Se sim, os resultados alcangados sao confrontados com o planejado?
Sim(_) Nao ()

22) Qual o] horizonte (em meses) de planejamento das
vendas?

23) De que forma a meta de faturamento foi estabelecida?

Analise do ambiente externo (__) Analise do ambiente interno (__) Analise da
concorréncia (__) Perspectiva de aceitagdo do produto (__) Custo mais baixo que a
concorréncia (__)

Alguma(s) outra (s) ?

24) Sao identificados riscos que possam ameagar os cumprimento dos obijetivos e
metas?

Sim (__) Nao ()

25) Se SIM, sdo tomadas agbes necessarias para o gerenciamento dos riscos
identificados?

Sim(_) Nao(_ )

26) As transagdes contabeis sao sistematicamente registradas e enquadradas
corretamente?
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Sim (__) Nao ()

27) Os registros contabeis sdo feitos no ambiente da empresa ou o servico &
terceirizado?

Na empresa (__) Escrit6rio terceirizado (_ )

28) Os socios-proprietarios tém conhecimento das leis e normativas aplicaveis a
area de atuacao da empresa?

Sim(_) Nao ()



